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he thought he had to save the world
he only had to stop destroying it

he only had to stop

waiving his rights

supporting the stream

of trickle down lies

the cog in the machine

the fundamental gene

they need it to survive

wide-eyed
infected DNA
injected into cells

holding its host alive

we only strive for wealth
we only strive for wealth
the cog in the machine.

(Joey Cape, Lagwagon)



VORWORT

Das Bild ,Monch am Meer* ist wahrscheinlich eines der bekanntesten Olgemilde von
Casper David Friedrich. Es besitzt drei horizontale Zonen, bestehend aus Boden, Was-
ser und Himmel. Eine Zusammenfiihrung der drei Lebensrdume Pedosphire, Hydro-
sphire und Atmosphére, deren Synthese das menschliche Leben ermdglichen. Die ein-
zige vertikale Komponente im Bild stellt der in schwarz gekleidete Mdnch dar, ein Kon-
trast, ein Ausdruck der Verschiedenartigkeit, keine Verwobenheit mit der Natur. Der
Monch steht schutzlos auf dem kahlen, versteppten Boden und blickt in Richtung des
sich wandelnden Horizonts. Er wirkt machtlos, ein Gefiihl der Bedrohung, der Ohn-
macht breitet sich aus. Farbenfrohe Pflanzen und andere Lebewesen sind nicht existent.
Der allumfassende Grauton beherrscht die Landschaft, keine Zértlichkeit, kein paradie-
sisches, vertraumtes und friedvolles Abbild der Natur. Ein Bild voller Melancholie,
Schwere und Dunkelheit. Es transportiert die Zerbrechlichkeit der Menschen, ihre Ab-
héngigkeit von der Kraft der Natur in einer eindrucksvollen Art und Weise. Die Natur
als iibermichtige Gegebenheit, die mit ihrer Vielfalt, ihrer Fiille, mit ihrem Reichtum
den Menschen beschenkte und immer noch beschenkt. Mit unserem gegenwirtigen
Handeln transformieren wir ihre Komposition, ihr Wesen und ihre iliberwéltigende
Schonheit. Im Kollektiv vergessen wir Menschen schnell. Nur die Zukunft wird uns
beantworten, ob wir uns an den Strukturwandel der Natur anpassen konnen.

Der blaue Himmel weicht den schwarzen Wolken am Horizont. Ein Sturm zieht auf.

Ich danke all den Menschen, die mich bisher in meinem Leben begleitet, mich geformt,
gepriagt und beeinflusst haben. Der grofite Dank geht allerdings an meine ausdauernden
Eltern, die mich in all ihrer Stirke jederzeit unterstiitzt haben und immer noch unter-
stiitzen. Ich danke meinem Bruder, meinen Freunden, insbesondere Marius und Lukas
(oder umgekehrt), meinen Mitbewohner*innen, ich danke der Leuphana Universitit
Liineburg, dass ich auf ihrem Boden so liebevolle und inspirierende Menschen kennen-
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EINLEITENDE WORTE 1

1. EINLEITENDE WORTE

Das Kapitel 1 beginnt mit der Darstellung und Eingrenzung des Forschungskontexts,
um im Anschluss den Weg zur identifizierten Forschungsliicke (Kapitel 1.2) darzulegen.
Sie stellt das Fundament dar, auf dem die formulierte Zielsetzung und Forschungsfrage
(Kapitel 1.3) der vorliegenden Arbeit erwachsen. Der aus fiinf Phasen konstituierte For-
schungsprozess in Kapitel 1.4 dokumentiert den chronologischen Erkenntnisweg, wie
die definierte Forschungsfrage beantwortet werden soll. Das Kapitel 1.5 beleuchtet den
strukturellen Aufbau der Arbeit.

1.1 AUSGANGSSITUATION UND FORSCHUNGSKONTEXT

Die gegenwirtigen Produktions- und Konsummuster in den Industrieldndern des globa-
len Nordens und teilweise in den wirtschaftlich aufstrebenden Schwellenldndern haben
gravierende Auswirkungen auf die verwobenen Okosysteme der Erde. Es ist anzuneh-
men, dass ihre Anpassungen an die anthropogenen Einfliisse schwerwiegende Folgen
auf die Nahrungsmittel-, Wasser- und Energieversorgung der Menschen haben werden
und somit sich die Verwundbarkeit der Menschheit aufgrund irreversibler Umweltver-
dnderungen vergroBert (vgl. WBGU 2014, 10).

In den vorangegangenen 40 bis 50 Jahren entwickelten sich Ansétze und Denkschulen,
wie Biomimikry (vgl. Benyus 1997), Blue Economy (vgl. Pauli 2010), Cradle-to-Cradle
(vgl. Braungart & McDonough 2002) oder Performance Economy (vgl. Stahel &
Reday-Mulvey 1981), deren grundlegendes Ziel es ist, die Dekarbonisierung sowie
Dematerialisierung von Okonomien voranzutreiben. Die Kreislaufwirtschaft versucht
die Merkmale der verschiedenen Denkschulen zu biindeln, um daraus einen ganzheitli-
chen Ansatz zur Transformation der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Strukturen
zu entwickeln (vgl. Ellen MacArthur Foundation 2012). Sie ist ein Wirtschaftssystem,
das durch die zyklische und kaskadische Nutzung von Natur- und Sachkapital charakte-
risiert ist und das Ziel verfolgt, den Bestand natiirlicher Ressourcen aufrechtzuerhalten
und den Austrag von klima- und gesundheitsschidlichen Stoffen zu minimieren. Kreis-
lauforientierte Volkswirtschaften entwickeln grofes Potential innovative Geschiftsmo-
delle und damit neue Wirtschaftszweige und Arbeitspldtze hervorzubringen. Es formen
sich Netzwerke aus kollaborativer Produktion und gemeinschaftlichem Konsum, welche
die traditionellen Produzenten*innen-Konsumenten*innen-Beziehungen restrukturieren.
Neuartige Produktions- und Nutzungsmuster entstehen, die sich durch die voranschrei-
tende Digitalisierung rasant ausbreiten und effektiver umsetzen lassen.

Die zunehmende wissenschaftliche, politische und wirtschaftliche Bedeutung des Kon-
zepts der Kreislaufwirtschaft kann auf nationaler sowie internationaler Ebene beobach-
tet werden. Im Dezember 2015 prisentierte die Europdische Kommission das ,,circular
economy package™ zur Forderung der Kreislaufwirtschaft. Das Paket beinhaltet einen

Aktionsplan mit umfassenden Ma3inahmen, um neue Impulse fiir ressourcenschonendes
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Wirtschaften zu setzen (vgl. Bourguignon 2016). Dariiber hinaus ist Kreislaufwirtschaft
integraler Bestandteil des deutschen Ressourceneffizienzprogramms ,,ProgRess®, das im
Jahr 2012 von der Regierung der Bundesrepublik Deutschland initiiert wurde. Am 02.
Mairz 2016 veroffentlichte das BMUB (Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz,
Bau und Reaktorsicherheit) den ersten Fortschrittsbericht (vgl. BMUB 2016). Das
World Economic Forum vergibt jedes Jahr die ,,Circular Economy Awards® an einzelne
Personen und Organisationen, die neue kreislaufwirtschaftliche Pfade aufzeigen bzw.
bestreiten (vgl. The Circulars 2016).

Die Transformation der gegenwértigen linearen Wertschopfungsketten in ein System, in
dem Produkte, Produktkomponenten und Materialien zyklisch genutzt werden, erfordert
eine fundamentale Neuausrichtung aller an der Wirtschaft beteiligten Akteur*innen.
Insbesondere an den unternehmerischen Wertschopfungs- und Wertvermittlungsmecha-
nismen ruft sie substanzielle Verdnderungen hervor (vgl. Joustra et al. 2013; 9 ff.; Lacy
& Rutqvist 2015, 24 ff.). Aber welche unternehmerischen Wertschopfungsaktivitiaten
sind vom Wandel betroffen? Wie gestalten sich kreislauforientierte Geschéftsmodelle?
Wie konnen Unternehmen ihre Wertschopfungsprozesse vom Verbrauch natiirlicher
Ressourcen entkoppeln? Essentiell bei der Beantwortung dieser Fragen sind Methoden
und Instrumente, welche die unternehmerischen Entscheidungstrager*innen dabei un-
terstiitzen, kreislaufwirtschaftliche Geschéftsmodelle zu designen (vgl. Joustra et al.
2013; 3; Lewandowski 2016, 23). Sie konnen den Anwender*innen als Handwerkzeug
zur Entwicklung von kreislaufwirtschaftlichen Innovationen dienen und assistieren bei
der simultanen Einbettung von 6kologischen, sozialen und 6konomischen Aspekten in

die Schliisselelemente ihres Unternehmens.

1.2 FORSCHUNGSLUCKE

Die intensive wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Geschiftsmodellen kann auf
Amit und Zott (2001) zuriickgefiihrt werden, die erstmals das Thema Wertschopfungs-
prozesse im E-Business behandelten (vgl. Amit & Zott 2001, 493; Schallmo 2013, 20 f.).
Seitdem entwickelte sich eine Vielzahl an Definitionsansitzen von Geschiaftsmodellen,
welche durch unterschiedliche Charakteristiken geprigt sind. Bereits in der Begriffsbe-
stimmung des Geschiftsmodells nehmen ihre Elemente eine wichtige Bedeutung ein.
Sie sind miteinander verflochten, weisen gegenseitige Abhingigkeiten auf und formen
gemeinsam das Gesamtgebilde des Geschéftsmodells. Ebenfalls, wie bei der Diskussion
iiber Geschéftsmodell-Definitionen, gibt es in der fachspezifischen Literatur zahlreiche
Auffassungen dariiber, welche und wie viele Elemente das Geschiftsmodell eines Un-
ternehmens gestalten. Die von Osterwalder & Pigneur entwickelte Business Model

Canvas (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010) ist ein in der Geschéftsmodellforschung und
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Unternehmenspraxis weit verbreitetes Referenzmodell' (vgl. Upward & Jones 2016, 99
f.; Weiner et al. 2010, 32) zur Gestaltung der Wertschopfungsmechanismen eines Un-
ternehmens, das sich aus neun unterschiedlichen Elementen zusammensetzt. Laut
Osterwalder & Pigneur verkdrpern Kundensegmente, Wertangebote, Kanéle, Kunden-
beziehungen, Einnahmequellen, Schliisselressourcen, Schliisselaktivitidten, Schliissel-
partnerschaften und Kostenstruktur die wichtigsten Komponenten eines Unternehmens
(vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 24 ff.). Das Einsatzgebiet der Business Model Can-
vas umfasst die Beschreibung, Visualisierung sowie Bewertung von Geschéftsmodellen
und unterstiitzt Businessdeveloper*innen/ Businessdesigner*innen dabei, die Wert-
schopfungsaktivititen sowohl des eigenen Unternehmens als auch eines anderen Unter-
nehmens (Wettbewerber*innen oder branchenfremde Unternehmen) zunichst besser zu
verstehen, um anschlieBend das erhaltene Wissen zur Transformation des eigenen Un-
ternehmens zu nutzen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 16).

Jedoch fehlt der Business Model Canvas die explizite Beriicksichtigung von kreislauf-
wirtschaftlichen und nachhaltigkeitsorientierten Faktoren. Die Elemente der Business
Model Canvas sind ausschlieBlich auf die 6konomische Entwicklungsdimension der
Nachhaltigkeit ausgerichtet (vgl. Joyce et al. 2015, 6; Upward & Jones 2016, 100). Die-
se Annahme wird durch die starke Konzentration auf Kundensegmente, das Fehlen
wichtiger interner und externer Stakeholdergruppen sowie die Orientierung der Kosten-
struktur an lediglich 6konomischen Messgrofen bekréftigt. Wohingegen kreislaufwirt-
schaftliche Aspekte bereits teilweise in der Business Model Canvas integriert sind.
Dennoch finden essentielle Bedingungen fiir die Umsetzung von kreislaufwirtschaftli-
chen Geschéftsmodellen keine Beachtung.

Um die Business Model Canvas in einen kreislaufwirtschaftlichen Kontext einzubetten,
wurde sie von drei Autor*innen modifiziert (vgl. Antikainen & Valkokari 2016; Le-
wandowski 2016). Sie adaptierten einzelne Elemente und fiigten der Grundstruktur neu-
artige Elemente hinzu, aber eine bilaterale Integration von kreislaufwirtschaftlichen
Faktoren unter Beriicksichtigung der 6kologischen sowie sozialen Nachhaltigkeitsdi-
mensionen in die Business Model Canvas findet bei beiden Publikationen und somit in
der derzeitigen fachspezifischen wissenschaftlichen Literatur nicht statt. An dieser Stel-
le setzt die vorliegende Arbeit an. Sie wird neues anschlussfahiges Wissen generieren,
um den in Kapitel 1.1 aufgefiihrten Herausforderungen des 21. Jahrhunderts begegnen

zu konnen.

! Das Referenzmodell ist ein generalisiertes Modell, das fiir die Konstruktion von Modellen einer be-

stimmten Kategorie, in diesem Fall Geschiftsmodelle, verwendet werden kann (vgl. Hars 1994, 15).
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1.3 ZIELSETZUNG UND FRAGESTELLUNG

Angesichts der in Kapitel 1.2 dargestellten Forschungsliicke liegt die Zielsetzung der
vorliegenden Arbeit darin, die bestehenden Referenzmodelle fiir kreislaufwirtschaftli-
ches Geschiftsmodell-Design anhand von unterschiedlichen geschéftsmodellspezifi-
schen, kreislaufwirtschaftlichen und nachhaltigkeitsorientierten Aspekten miteinander
zu vergleichen, um darauf aufbauend ein eigenes Referenzmodell fiir das Gestalten von
kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodellen unter Beriicksichtigung der dkologischen
und sozialen Nachhaltigkeitsdimensionen zu entwickeln. Die Business Model Canvas

wird hierfiir als konzeptionelles Grundgeriist herangezogen.
Forschungsfrage

Wie gestaltet sich ein Referenzmodell fiir kreislaufwirtschaftliches Geschdftsmo-
dell-Design unter Beriicksichtigung der okologischen und sozialen Nachhaltig-

keitsdimensionen?

Anhand des formulierten Forschungsziels lassen sich zwei Unterfragenblocke ableiten,

an denen sich der in Kapitel 1.4 dargelegte Forschungsprozess ausrichtet.

Unterfragenblock 1: Existierende Referenzmodelle des kreislaufwirtschaftlichen Ge-
schiiftsmodell-Designs

1. Welche Referenzmodelle des kreislaufwirtschaftlichen Geschdftsmodell-

Designs existieren und wie lassen sich diese miteinander vergleichen?

2. Aus welchen Elementen bestehen die identifizierten Referenzmodelle?
3. Wie erfolgt die Integration der okologischen und sozialen Nachhaltig-

keitsdimensionen in die Struktur der identifizierten Referenzmodelle?

Unterfragenblock 2: Entwicklung eines Referenzmodells fiir kreislaufwirtschaftliches
Geschiiftsmodell-Design unter Beriicksichtigung der dkologischen und sozialen

Nachhaltigkeitsdimensionen

1. Welche Elemente sind geeignet, um kreislaufwirtschaftliche Geschdifts-
modelle zu beschreiben und in welcher Beziehung stehen diese zueinan-
der?

2. Wie erfolgt die Integration der okologischen und sozialen Nachhaltig-

keitsdimensionen in die Referenzmodellstruktur?

1.4 FORSCHUNGSPROZESS

Die vorliegende Arbeit verfolgt einen theoretisch-konzeptionellen Forschungsansatz,
der nicht die empirische Wirklichkeit zum Gegenstand hat, sondern die Analyse und
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kritische Reflexion von représentativen Abbildern der Realwelt. Die in Kapitel 1.3 defi-
nierte iibergeordnete Forschungsfragestellung wird durch das Nachdenken iiber Kon-
strukte sowie Verallgemeinerungen beantwortet und befindet sich demnach auf einem
hohen Abstraktionsniveau. Obwohl die Arbeit keine empirische Komponente erhilt,
wird durch die Auffiihrung sowie Ausarbeitung von Praxis- und Fallbeispielen Bezug
auf die Wirklichkeit genommen, um somit die Verbindung zwischen Theorie und Real-
welt herzustellen. Dennoch umfasst der Kern die intensive Auseinandersetzung mit be-
reits vorhandener Literatur, Typologien und Modellen, um auf Grundlage der durchge-
fiihrten Gegenstandsuntersuchungen und den daraus erhaltenen Erkenntnissen einen
eigenen Beitrag zum fachspezifischen wissenschaftlichen Diskurs durch die Konzeption
eines Referenzmodells zu leisten.

Der Forschungsprozess setzt sich aus den fiinf Phasen [Initiative, Terminologische
Grundlagen, Konzeptionelles Grundgeriist, Analyse und Entwicklung zusammen, die
angehend ndher erdrtert werden. Die einzelnen Phasen werden mit folgenden Inhalten

umschrieben:

Ziele: Definition der Phasenziele

Vorgehen: PlanmiBige Vorgehensweise zur Erreichung der festgelegten Phasenziele
Initiative

Die Intention der Phase Initiative liegt in der Sichtung, systematischen Recherche und
Auswertung aktuell relevanter Literatur zur Identifikation der Forschungsliicke, Ein-
grenzung des Forschungsgegenstands sowie zur Definition der Forschungszielsetzung
und -fragestellung. Zum Einstieg in die Literaturrecherche wird das Schneeballsystem®
verwendet. Mit dieser Suchmethode kann ein erster grober Uberblick iiber das For-
schungsthemengebiet erstellt werden. Neben dem Schneeballsystem erfolgt eine zweite
systematische und umfassende Literaturrecherche’, um einen differenzierten Einblick in
die gegenwirtige Literatur zu erhalten und die Forschungsliicke zu prézisieren. Nach
der Informationsgewinnung, -analyse und -auswertung werden weitere Eingrenzungen
am Forschungsgegenstand durch themenbezogene Gespriache mit Institutskolleg*innen

und den Betreuern dieser Arbeit vorgenommen.
Terminologische Grundlagen

Das Ziel der Phase II ist die Erlduterung und Bestimmung von essentiellen Begriffen,
Konzepten und Ansédtzen, welche als terminologische Grundlagen fiir den weiteren For-
schungsprozess fungieren. Basierend auf der in Phase I durchgefiihrten Literaturauswer-
tung erfolgt die Einordnung des dieser Arbeit zugrunde liegenden Nachhaltigkeitsver-

2 Sammlung von relevanter Literatur durch die Sichtung der Literaturangaben bereits gelesener Beitrdge
(vgl. Wagner & Weil} 2014, 1121).

? Nach der Fiinf-Phasen-Methode von Denyer & Tranfield (2009) (vgl. Anhang 3).
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staindnisses, die Aufdeckung der Unterschiede zwischen den beiden Wirtschaftssys-
temansétzen Linear- und Kreislaufwirtschaft und die Durchfiihrung umfassender Defi-
nitionsanalysen der Begriffe Geschiftsmodell, Geschéftsmodell-Element sowie kreis-
laufwirtschaftliches Geschéftsmodell. Die erarbeiteten Inhalte miinden in eine ganzheit-
liche Definition des kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmodell-Begriffs. Zusétzlich wird
eine Typologisierung von kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodellen auf Grundlage
einer systematischen Literaturanalyse vorgenommen. Sie erlaubt besondere Charakteris-
tiken von kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmodellen hervorzuheben, welche fir die
Beantwortung der in Phase I deklarierten Forschungsfrage als Hilfreich erachtet werden.
Das Ergebnis der Typologisierung bildet den Status Quo der unterschiedlichen Auspri-
gungen und Formen von Geschéftsmodellen ab, die innerhalb von kreislauforientierten

Wirtschaftsstrukturen agieren kdnnen.
Konzeptionelles Grundgeriist

Die Zielsetzung der Phase III liegt darin, eine Analyse, Bewertung und kritische Refle-
xion der Business Model Canvas (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010) vorzunehmen, die
als konzeptionelles Grundgertist fiir die theoretischen Inhalte der Phasen IV und V dient.
Die Referenzmodellqualitdt der Business Model Canvas wird durch die Anwendung des
methodischen Ordnungsrahmens ,,Grundsédtze ordnungsmifBiger Modellierung* iiber-
priift und bewertet (vgl. Becker et al. 2012). Dariiber hinaus erfolgt die Konzeption ei-
ner eigenen Metamodellierungssprache zur Darstellung und Visualisierung der Ele-
mentbeziehungsstruktur der Business Model Canvas, um einen tieferen Einblick in ihre
Wirkmechanismen zu erhalten. Der letzte Schritt der Phase III ist die kritische Reflexi-
on der Business Model Canvas im Hinblick auf die nachhaltigkeitsorientierten und

kreislaufwirtschaftlichen Faktoren, die in Phase II erarbeitet wurden.
Analyse

Die Phase IV des Forschungsprozesses zielt auf die Beantwortung der in Kapitel 1.3
formulierten Fragestellungen im Unterfragenblock 1 ab. Zunidchst erfolgt eine systema-
tische Literaturanalyse in Fachdatenbanken zur Identifizierung existierender Referenz-
modelle fiir kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design, welche auf die in Phase
[T untersuchten konzeptionelle Grundstruktur der Business Model Canvas aufbauen.
Der Fokus der Phase IV liegt auf der systematischen Vergleichsanalyse der identifizier-
ten Referenzmodelle anhand von geschiftsmodellspezifischen, nachhaltigkeitsorientier-
ten und kreislaufwirtschaftlichen Kriterien, die einen engen Bezug zu den Inhalten der
Phasen II und III aufweisen. Die Analyseergebnisse werden anhand einer selbstkonzi-
pierten Vergleichsmatrix synthetisiert, um die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der

untersuchten Referenzmodelle herauszustellen und zu diskutieren.
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Entwicklung

Die Phase V des Forschungsprozesses intendiert die in Kapitel 1.3 definierten Fragestel-
lungen des zweitens Unterfragenblocks und damit die formulierte Forschungsfrage der
vorliegenden Arbeit zu beantworten. Die Entwicklung und Konzeption des Referenz-
modells fiir das Gestalten von kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodellen beruht auf
den Schlussfolgerungen der in den Phasen II, IIT und IV durchgefiihrten Untersuchun-
gen. Nachdem die einzelnen Geschéftsmodell-Dimensionen und -Elemente des Refe-
renzmodells definiert und erldutert wurden, erfolgt die abschlieBende Gegeniiberstel-
lung mit den Untersuchungsgegenstinden aus Phase IV, um den hervorgebrachten
Mehrwert zusammenzufassen. Des Weiteren wird die Elementbeziehungsstruktur an-
hand der in Phase III entworfenen Metamodellierungssprache visualisiert. Die Funkti-
onsweise des Referenzmodells wird an einem Fallbeispiel aus der Unternehmenspraxis
demonstriert. Die flir die Anwendung des Referenzmodells benodtigten Unternehmensin-
formationen werden aus der Sichtung und Auswertung von Unternehmensprisentatio-

nen, Internetauftritten sowie Fachartikeln beschafft und aufbereitet.

In Abbildung 1.1 sind die einzelnen Phasen des Forschungsprozesses komprimiert dar-
gestellt. Die Leserichtung des Pfeils skizziert den chronologischen Ablauf des For-

schungsprozesses.

4 Initiative

Ziele: Definition der Forschungszielsetzung sowie der Forschungsfragen
Vorgehen: Anwendung des Schneeballsystems und Durchfiihrung von systematischen Literaturreviews zur Informationsgewinnung und -analyse
J
a Terminologische Grundlagen
Ziele: Erlauterung und Bestimmung relevanter Begrifflichkeiten (Nachhaltigkeitsverstindnis, Linear- und Kreislaufwirtschaft,
Geschiftsmodell, Geschiftsmodell-Elemente, kreislaufwirtschaftliche Geschéftsmodelle), Identifizierung kreislaufwirtschaftlicher
Geschiftsmodell-Typen
Vorgehen: Durchfiihrung von systematischen Literaturanalysen und Definitionsanalysen )
4 Konzeptionelles Grundgeriist
Ziele: Bewertung und kritische Reflexion des Referenzmodells (Business Model Canvas), welches als konzeptionelles Grundgeriist fiir die
Phasen IV und V verwendet wird sowie Bestimmung ihrer Beziehungsstruktur mit Hilfe eines Metamodells
Vorgehen: Anwendung des methodischen Ordnungsrahmens ,,Grundsétze ordnungsméafiger Modellierung® zur Bewertung der Referenzmodell-

qualitdt, Konzeption einer Metamodellierungssprache zur Bestimmung der Referenzmodellbeziehungsstruktur anhand einer Textanalyse/

PHASEV PHASE 1V PHASEIIl PHASEII PHASEI

a Analyse
Ziele: Beantwortung des Unterfragenblocks 1
Vorgehen: Systematische Literaturanalyse zur Identifizierung bestehender Referenzmodelle fiir kreislaufwirtschaftliches Geschaftsmodell-Design,
systematische Vergleichsanalyse der identifizierten Referenzmodelle anhand von geschéftsmodellspezifischen, kreislaufwirtschaftlichen
und nachhaltigkeitsorientierten Kriterien, Synthese anhand einer selbstkonzipierten Vergleichsmatrix Y,
(" Entwicklung
Ziele: Beantwortung des Unterfragenblocks 11 und der Forschungsfrage
Vorgehen: Definition und Erlduterung der Umweltsphdren sowie der einzelnen Geschiftsmodell-Elemente des selbstkonzipierten Referenz-
modells fiir kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design, Erstellung eines Metamodells zur Bestimmung der Referenzmodell-
struktur, Synthese mit den in Phase IV analysierten Referenzmodelle, Demonstration eines Fallbeispiels )

Abb. 1.1: Forschungsprozess, eigene Darstellung

1.5 AUFBAU DER ARBEIT

Die vorliegende Arbeit untergliedert sich in sechs Kapitel. Nachdem in Kapitel 1 der

Problemkontext abgesteckt, die Forschungsliicke bestimmt, die Forschungszielsetzung
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und -fragestellung definiert und der Forschungsprozess dargelegt wurden, beginnt das
Kapitel 2 mit einer Umschreibung und Darstellung der unterschiedlichen Nachhaltig-
keitsdimensionen und -grade zur Bestimmung des Nachhaltigkeitsverstindnisses. Dar-
iiber hinaus werden die Unterschiede der beiden Wirtschaftssystemansétze Linearwirt-
schaft und Kreislaufwirtschaft herausgearbeitet. In der Synthese des Kapitels 2 wird die
Verbindung zwischen Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft hergestellt.

Das Kapitel 3 betrachtet bestehende Definitionen der Termini Geschéftsmodell, Ge-
schiftsmodell-Element sowie kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell, um anschlie-
Bend eine eigene ganzheitliche Definition von kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmo-
dellen vor dem Hintergrund der formulierten Forschungsfrage zu entwickeln. Des Wei-
teren erfolgen die Integration des Geschiftsmodells in den Unternehmenskontext und
die Bildung einer kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodelltypologie.

Das Kapitel 4 hebt zunichst die Bedeutsamkeit sowie den Nutzen der Geschiftsmodell-
perspektive fiir die Managementpraxis und -forschung hervor. Die integralen Bestand-
teile des Kapitels 4 bilden die Business Model Canvas sowie ihre kreislaufwirtschaftli-
chen Adaptionen Sustainable Circular Business Model Canvas (vgl. Antikainen & Va-
lkokari 2016) und Circular Business Model Canvas (vgl. Lewandowski 2016), die an-
fangs gesondert voneinander betrachtet und analysiert werden, um im Anschluss die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu diskutieren und herauszustellen. Die in Kapitel
2 und 3 erhaltenen Erkenntnisse flieBen in die Vergleichsanalyse mit ein.

Das Kapitel 5 widmet sich der C* Business Model Canvas, das selbstkonzipierte Refe-
renzmodell fiir kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design. Nachdem die in die
C’ Business Model Canvas integrierten Dimensionen und konstituierten Geschéftsmo-
dell-Elemente definiert und erldutert wurden, schlie3t das Kapitel 5 mit einer Gegen-
iiberstellung der C’ Business Model Canvas mit den in Kapitel 4 analysierten Refe-
renzmodellen, mit der Darstellung des Metamodells der C* Business Model Canvas und
mit der Darlegung eines Fallbeispiels.

Die Arbeit endet in Kapitel 6 mit einer Zusammenfassung, kritischen Reflexion sowie

mit einem Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf.

Die Abbildung 1.2 fasst die Struktur der Arbeit zusammen. Der griine Hintergrund re-
prasentiert den Rahmen, in dem die Arbeit eingebettet ist (Kapitel 2). Die blauen Blocke
verkorpern die Kapitel 3-6, wohingegen die weillen Felder die essentiellen Inhalte der
einzelnen Kapitel wiedergeben. Die schwarzen Pfeile demonstrieren grob den Weg, wie
das generierte Wissen aus der Betrachtung der verschiedenen Untersuchungsgegenstén-

de verarbeitet wird und in den weiteren Verlauf der Arbeit einflieft.
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2. Verflechtung zwischen Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft

3. Transformation des Geschiftsmodell-Designs

Kreislaufwirtschaftliche

Geschiiftsmodelle

v

Geschiftsmodell-Elemente

Geschiftsmodelle

v

Kreislaufwirtschaftliche
Geschiftsmodelltypologie

4. Geschiftsmodellierung
in der Kreislaufwirtschaft

¢ Busi Model Canvas ﬁ
Sustainable Circular Business . .
Model Canvas Circular Business Model Canvas
\—) Zusammenfiihrung
'~
% 5. C? Business Model Canvas

C3 Business Model Canvas

v

Umweltsphiiren

’

Geschiftsmodell-Elemente

Kritische Reflexion und
Ausblick

Abb. 1.2: Struktur der Arbeit, eigene Darstellung

6. Schlussbetrachtung
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2. VERFLECHTUNG ZWISCHEN NACHHALTIGKEIT UND
KREISLAUFWIRTSCHAFT

Die Zielsetzung des zweiten Kapitels besteht darin, anhand der Vorstellung und Diskus-
sion der Nachhaltigkeitsdimensionen (Kapitel 2.1.1) sowie der unterschiedlichen Nach-
haltigkeitsgrade (Kapitel 2.1.2) das dieser Arbeit zugrundeliegende Nachhaltigkeitsver-
standnis zu erarbeiten. Zusitzlich werden die Charakteristiken der beiden Wirtschafts-
systemansétze Linearwirtschaft (Kapitel 2.2.1) und Kreislaufwirtschaft (Kapitel 2.2.2)
aus der makrodkonomischen Perspektive dargestellt. Am Ende des Kapitels erfolgt eine
Synthese der behandelten Inhalte, die als terminologische Grundlage fiir die darauffol-
genden Kapitel dient.

2.1 NACHHALTIGKEIT

In den letzten 30 Jahren hat sich das Thema Nachhaltigkeit in allen gesellschaftlichen
Sphiren zu einem bedeutsamen Begriff entwickelt. Nachhaltigkeit kann als Endzustand
bezeichnet werden, welcher aus einer nachhaltigen Entwicklung entsprungen ist (vgl.
Schaltegger & Burrit 2005, 185). Somit sind Entwicklungen und deren unterstiitzenden
Prozesse und Handlungen nachhaltig, wenn sie an den Zielen der Nachhaltigkeit ausge-
richtet sind (vgl. Michelsen et al. 2014, 37). Nachhaltige Entwicklung erlangte durch
die Veroffentlichung des Brundtland-Berichts mit dem Titel ,,Our Common Future® der
World Commission on Environment and Development (WCED) groB3es Interesse (vgl.
Grunwald & Kopfmiiller 2012, 18). Die bis heute weltweit anerkannte und vielfach zi-
tierte Definition fiir nachhaltige Entwicklung soll daher auch in dieser Arbeit zur Gel-

tung kommen:

Sustainable Development is development that meets the needs of the present wit-
hout comprising the ability of future generations to meet their own needs
(WCED 1987, 41).

Der Inhalt bezieht sich einerseits auf Gerechtigkeitsiiberlegungen innerhalb der gegen-
wartigen Generation, andererseits zielt sie auf die Sicherung der Bediirfnisbefriedigung
der zukiinftigen Generationen ab. Damit orientiert sich die sogenannte Bundtland-
Kommission an der Realisierung der menschlichen Bediirfnisse und stellt die Entwick-
lung des Menschen in den Mittelpunkt (vgl. von Hauff & Kleine 2009, 7). Die im Jahr
1992 in Rio de Janeiro abgehaltene United Nations Conference on Environment and
Development gilt als wichtigster Meilenstein in der Entstehung des Leitbilds der nach-
haltigen Entwicklung. Mit dem ausgearbeiteten Nachhaltigkeitsprogramm Agenda 21
einigte sich die internationale Staatengemeinschaft das Leitbild auf nationaler und glo-
baler Ebene anhand von Richtlinien umzusetzen. Die Intention der Agenda 21 war die

Vereinigung von Umwelt- und Entwicklungszielen in Industrie- sowie Entwicklungs-
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landern. Die nachfolgenden Konferenzen und Aktivitdten (z.B. die Klimakonferenzen
1997 in Kyoto und 2015 in Paris oder die Johannesburg-Konferenz im Jahr 2002) prizi-
sierten den Nachhaltigkeitsbegriff (vgl. Grunwald & Kopfmiiller 2012, 12; von Hauff &
Kleine 2009, 8). Die im September 2015 verabschiedete 2030-Agenda (ehemals Post
2015-Agenda) mit ihren 17 Zielen fiir nachhaltige Entwicklung (Sustainable Develop-
ment Goals - SDG) loste die im gleichen Jahr abgelaufenen Millenium-
Entwicklungsziele (Millennium Development Goals - MDG) ab. Sie beinhaltet ein glo-
bales universell geltendes Zielsystem, welches umfassende Nachhaltigkeitsaspekte be-
rlicksichtigt und die Transformation der weltweiten Volkswirtschaften vorantreiben soll
(vgl. Vereinte Nationen 2015, 1).

2.1.1 DIMENSIONEN DER NACHHALTIGKEIT

Obwohl iiber einen allumfassenden Nachhaltigkeitsbegriff kontrovers diskutiert wird,
herrscht in einem Aspekt weitgehend Einigkeit. Nachhaltigkeit kann nur durch eine
sinnvolle Verflechtung verschiedener Entwicklungsdimensionen® erzielt werden. Den-
noch existieren unterschiedliche Ansichten iiber die Gewichtung der einzelnen Nachhal-
tigkeitsdimensionen untereinander, vor allem wenn gegenldufige Effekte Zielkonflikte
zwischen ihnen hervorrufen (vgl. Grunwald & Kopfmiiller 2012, 54). Grundsitzlich
konnen die verschiedenen Auffassungen zum Gewichtungsverhdltnis in Ein-

Dimensionen-Modelle sowie in Mehr-Dimensionen-Modelle eingeteilt werden.
Ein-Dimensionen-Modelle

In Ein-Dimensionen-Modellen wird in einem konkreten Konfliktfall generell einer be-
stimmten Dimension der Vorrang zugesprochen (vgl. Michelsen et al. 2014, 62). In vie-
len Betrachtungsweisen wird der 6kologischen Dimension eine fundamentale Bedeu-
tung beigemessen (vgl. BUND & Misereor 1996, 31; Rogall 2008, 44 f.; SRU 2002, 68).
Die Vertreter*innen dieser Ansicht argumentieren, dass die ineinandergreifenden Sys-
teme des Planeten erst das Leben des Menschen und somit die sozial-gesellschaftliche
und 6konomische Entwicklung ermdglichen. Nach Uberschreiten der planetarischen
Belastungsgrenzen bestehe die Gefahr, dass aufgrund der folgenschweren Verédnderun-
gen die Befriedigung grundlegender menschlicher Bediirfnisse nicht mehr sichergestellt
werden kann (vgl. Rockstrom et al. 2009, 2). ,,Da die natiirlichen Lebensgrundlagen
eine notwendige Bedingung (Voraussetzung) fiir das menschliche Leben und Wirtschaf-

ten darstellen, ist ihre Zerstorung inakzeptabel* (Rogall 2008, 45). Demgegeniiber ste-

* In der Nachhaltigkeitsdebatte werden die verschiedenen Dimensionen ebenfalls als Sdulen der Nachhal-
tigkeit bezeichnet. Allerdings suggeriert der Ausdruck Sdule, dass die nachhaltigkeitsrelevanten Bereiche
nicht dynamisch miteinander interagieren, sondern unbeweglich und starr nebeneinander existieren. Auf-

grund dessen wird in dieser Arbeit der Ausdruck Dimensionen der Nachhaltigkeit verwendet.
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hen Vertreter*innen, welche die 6konomische oder soziale Dimension hoher gewichten
und sie als die essentiellen Faktoren der Nachhaltigkeit betrachten. Die Okonomie hat
u.a. einen unmittelbaren Einfluss auf die Sicherung der Grundversorgung aller Men-
schen und gibt den Menschen in Form von Arbeit das Gefiihl der Wertschédtzung, der
sozialen Bestdtigung und befriedigt das Bediirfnis nach Entfaltung und Selbstverwirkli-
chung (vgl. Grunwald & Kopfmiiller 2012, 57). Die soziale Dimension umfasst The-
menbereiche wie Gleichberechtigung aller Bevilkerungsgruppen in allen Lebensberei-
chen, Herstellung von Verteilungsgerechtigkeit, Aufbau und Erhalt eines hohen Ge-
sundheits- und Sicherheitsniveaus, etc. (vgl. Grunwald & Kopfmiiller 2012, 57; Rogall
2008, 46).

Mehr-Dimensionen-Modelle

In Mehr-Dimensionen-Modellen ist eine hohere Gewichtung einzelner Dimensionen
ausgeschlossen, stattdessen sind die verschiedenen Nachhaltigkeitsdimensionen gleich-
rangig ineinander verflochten. Innerhalb der Mehr-Dimensionen-Modelle erstreckt sich
die Anzahl verschiedenartiger Entwicklungsdimensionen zwischen zwei und acht (vgl.
Michelsen et al. 2014, 62). Der am weitesten verbreitete Ansatz beinhaltet die Gleich-
stellung der Dimensionen Okologie, Soziales und Okonomie. Die Synthese soll eine
gemeinsame Ausrichtung zwischen den 6kologischen, sozialen und 6konomischen Ent-
wicklungspfaden schaffen, die nur in der Gesamtheit das allgegenwértige menschliche
Wohlergehen sichern konnen (vgl. Enquete-Kommission 1998, 37). Allerdings wird den
Mehr-Dimensionen-Modellen die Operationalisierbarkeit abgesprochen, da sich aus
ihnen keine praktischen Strategien und Maflnahmen ableiten lassen, wenn auf der Reali-
sierungsebene Zielkonflikte entstehen. Um diese zu l0sen miissen entweder Kompro-
misse ausgehandelt, in dem die beteiligten Dimensionen gleichgewichtige Einschrén-
kungen akzeptieren oder Priorititen definiert werden. Solche Kriterien zur Orientierung
in Konfliktsituationen sind in den Mehr-Dimensionen-Modellen nicht beriicksichtigt.
Dies ermoglicht Interpretationsspielrdume und fiithrt zu Fehldeutungen (vgl. Grunwald
& Kopfmiiller 2012, 60).

2.1.2 VIER NACHHALTIGKEITSGRADE

In den Wirtschaftswissenschaften wird die intra- und intergenerationelle Verteilung von
Ressourcen, welche die Menschen fiir ihre Bediirfnisbefriedigung sowie eigene Ent-
wicklung bendtigen, mithilfe unterschiedlicher Kapitalbestinde vorgenommen. Die
zwel libergeordneten Kapitalarten sind Naturkapital (Luft, Boden, Wasser, Biodiversitit
etc.) und das vom Menschen hervorgebrachte und produzierte Sachkapital (Gebaude,
Maschinen, Infrastruktur, Wissen, soziale Strukturen etc.). In der Nachhaltigkeitsdebatte
besteht zwischen den gesellschaftlich relevanten Akteursgruppen Einigkeit dariiber,

dass wir gegeniiber den zukiinftigen Generationen verpflichtet sind eine lebenswerte
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Welt zu hinterlassen. Jedoch herrschen unter den Akteursgruppen verschiedene Mei-
nungen dariiber, welche Kapitalarten in welchem Zustand fiir zukiinftige Generationen
erhalten bleiben sollen (vgl. SRU 2002, 58). Damit eng verbunden ist die Frage nach
der Substituierbarkeit der vorhandenen Kapitalbesténde.

In den letzten Jahrzehnten bildeten sich vier Nachhaltigkeitsgrade heraus, welche die
unterschiedlichen Positionen der beteiligten Akteure grob verdeutlichen (vgl. Michelsen
et al. 2014, 69; Rogall 2008, 115 f.).

Sehr schwache Nachhaltigkeit

Der Ansatz der sehr schwachen Nachhaltigkeit ist der neoklassischen Okonomie ent-
sprungen. Er geht davon aus, dass Nachhaltigkeit erreicht wird, wenn das Gesamtkapital,
also die Summe aus Natur- und Sachkapital konstant wéchst (vgl. Steurer 2001, 551).
Dies bedeutet, dass natiirliches Kapital durch das vom Menschen geschaffene Sachkapi-
tal gleichwertig substituiert werden kann. Der Verlust von natiirlichen Ressourcen kann
durch die Zunahme von kiinstlichen Kapitalgiitern ausgeglichen werden, d.h. errichtete
Industrieanlagen ersetzen gleichwertig essentielle Primdrbaumbesténde. Das Ziel Nach-
haltigkeit besteht in der Sicherung und Steigerung des Konsums, um somit den Ge-
samtwohlstand zu gewihrleisten (vgl. SRU 2002, 59). Der Ansatz der sehr schwachen
Nachhaltigkeit stellt eine Extremposition dar, die den Glauben an einen immerwéhren-
den technischen Fortschritt und das Streben nach unbegrenztem quantitativen Wirt-
schaftswachstum verkorpert (vgl. Steurer 2001, 551).

Schwache Nachhaltigkeit

Die Vertreter*innen der schwachen Nachhaltigkeit gehen ebenfalls von einer gegensei-
tigen Substitution der Kapitalbestdnde aus. Allerdings muss lebensnotwendiges natiirli-
ches Kapital erhalten bleiben, das als nicht substituierbar deklariert wird. Dazu zéhlen
u.a. der Erhalt der Ozonschicht oder ein ausreichender Bestand an sauberem Wasser.
Dariiber hinaus akzeptieren sie, dass die Konsequenzen des Handelns einzelner Wirt-
schaftssubjekte auf die Natur nicht hinreichend erforscht sind. Der Staat kann durch
Informationskampagnen oder Anreizangeboten die Wirtschaftssubjekte sensibilisieren
und indirekt zu Verhaltensédnderungen beitragen. Direkte staatliche Marktregulierung
durch politisch-rechtliche Maflnahmen findet Ablehnung. Der technische Fortschritt
ermoglicht Verfahren, die gravierende Naturschidden wieder ausgleichen. Zu dem
Nachhaltigkeitsgrad der schwachen Nachhaltigkeit lassen sich die meisten neoklassi-
schen Okonomen zihlen (vgl. SRU 2002, 59; Rogall ,2008, 115 f.).

Starke Nachhaltigkeit

Die Substituierbarkeit von Kapitalbestinden wird von den Befiirworter*innen der star-
ken Nachhaltigkeit abgelehnt. Unabhingig von der Entwicklung des vom Menschen
hervorgebrachten Sachkapitals muss den zukiinftigen Generationen eine gesunde und
intakte natiirliche Lebensgrundlage hinterlassen werden (vgl. BUND & Misereor 1996,
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26). Nach ihrer Ansicht existieren viele natiirliche Funktionen und Ressourcen, die als
unverzichtbar zu deklarieren sind. Dennoch kann eine begrenzte Substitution des Natur-
kapitals durch Sachkapital in bestimmten Fillen erfolgen, z.B. der Abbau und Einsatz
von Seltenen Erden zur Investition in erneuerbare Energien (vgl. Steurer 2001, 555).
Die menschliche Entwicklung, besonders die der Nationen des globalen Nordens, hat
Dimensionen erreicht, in denen die Grenzen der natiirlichen Tragfahigkeit des Planeten
bereits liberschritten worden sind (vgl. Rockstrom et al. 2009, 2). Deshalb besteht die
Forderung nach einer Steady State Okonomie, in der Wirtschaftswachstum auf langfris-
tige Sicht nicht moglich ist (vgl. Czech & Daly 2009, 115 ff.; Steurer 2001, 554).
Marktversagen, welches durch negative externe Effekte seinen Ausdruck findet, wird
durch staatliche Regulierung eingedammt.

Sehr starke Nachhaltigkeit

Fiir die Vertreter*innen der sehr starken Nachhaltigkeit, die zweite Position am anderen
Ende des Spektrums neben der sehr schwachen Nachhaltigkeit, ist eine sofortige und
radikale Reduzierung des derzeitigen Sachkapitals erforderlich, um das zukiinftige
Uberleben der Menschheit zu sichern. Dariiber hinaus ist eine Substitution zwischen
den Kapitalarten nicht tragbar (vgl. Steurer 2001, 555). Die 6kologisch-zentrierte Orien-
tierung der Politik (Okozentrismus) kann als eine Form des Totalitarismus bezeichnet
werden, in der sozial-marktwirtschaftliche Strukturen nicht mehr existieren. Die
menschlichen Bediirfnisse werden den Verpflichtungen gegeniiber der Natur unterge-
ordnet. (vgl. Michelsen et al. 2014, 69; Rogall 2008, 116).

In der Tabelle 2.1 sind die vier Nachhaltigkeitsgrade anhand der Kriterien Gewichtung
des Naturkapitals, Substituierbarkeit des Naturkapitals, Zielorientierung, Ausrichtung
der Wirtschaftsentwicklung sowie Umfang der staatlichen Regulierung zusammenfas-
send abgebildet.
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Unterscheidungs-| Gewichtung des | Substituierbarkeit | Zielorientierung Ausrichtung der Umfang der
kriterien| Naturkapitals des Naturkapitals Wirtschafts- staatlichen
entwicklung Marktregulierung
Nachhaltigkeitsgrade
Sehr schwache Gleichgewichtung  |Unbegrenzte Befriedigung der Stetiges, Keine staatliche
Nachhaltigkeit von Sachkapital und |Substituierbarkeit des|menschlichen unbegrenztes Regulierung des
Naturkapital Naturkapitals durch |Bediirfnisse Wirtschaftswachstum [Marktes
Sachkapital
Schwache Nachhaltigkeit |Gleichgewichtung  [Existenz von Befriedigung der Stetiges Einsatz von direkt
von Sachkapital und |lebensnotwendigem |menschlichen Wirtschaftswachstum |(Ge- und Verbote)
Naturkapital, Naturkapital, Bediirfnisse innerhalb bestimmter |und indirekt
welches allerdings in [welches groBtenteils Grenzen (Anreizangebote oder|
sehr wenigen Fillen |durch Sachkapital Informations-
als lebensnotwendig [substituiert werden kampagnen)
erachtet wird kann wirkenden politisch-
rechtlichen

Instrumenten ->
geringe staatliche

Regulierung des
Marktes
Starke Nachhaltigkeit Unwiederbringliche |Eine begrenzte Befriedigung der Nullwachstum Einsatz von umwelt-
Natur als Grundlage |Substituierbarket des |menschlichen okonomischen
der menschlichen Naturkapitals durch  [Bediirfnisse mit Instrumenten (u.a.
Existenz Sachkapital ist in Verpflichtungen Umweltabgaben,
bestimmten Féllen  [gegeniiber der Natur okologische
tragbar Steuerreform) ->
mittelstarke bis
starke staatliche
Regulierung des
Marktes
Sehr starke Unwiederbringliche |Eine Befriedigung der Radikale Wirtschafts-|Sehr starke bis
Nachhaltigkeit Natur als Grundlage |Substituierbarkeit des|menschlichen schrumpfung vollstandige
der menschlichen Naturkapitals durch |Bediirfnisse wird den staatliche
Existenz Sachkapital ist Verpflichtungen Regulierung des
ausgeschlossen gegeniiber der Natur Marktes
untergeordnet

Tab. 2.1: Die vier Nachhaltigkeitsgrade, eigene Darstellung in Anlehnung an Michelsen et al. 2014,
69, Rogall 2008, 115 f.; Steurer 2001, 557

In der Realitét ist die strikte Einteilung verschiedener Akteursgruppen in die beschrie-

benen Nachhaltigkeitsgrade nicht moglich, da etliche Graustufen vorherrschen. Das

dieser Arbeit zugrundeliegende Nachhaltigkeitsverstindnis orientiert sich an dem Kon-

zept der starken Nachhaltigkeit. Die biologische Vielfalt der Natur, ihre regenerativen

Fahigkeiten und Ressourcen sind Voraussetzung fiir das menschliche Leben. Sie ist die

notwendige Bedingung fiir die Entfaltung des Menschen, fiir die Schaffung von sozialen

Strukturen und dementsprechend das Fundament auf dem die vom Menschen geschaf-

fene Wirtschaft existiert. Die Ausbeutung iiber ihre Belastungsgrenzen hinweg und die

Zerstorung ihrer essentiellen Systeme sind inakzeptabel. Damit ist der Schutz der natiir-

lichen Lebensgrundlage ,,die uniiberwindliche Begrenzung fiir alle anderen Zie-
le* (Rogall 2008, 45).
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2.2 DAS DENKEN UND HANDELN IN KREISLAUFEN

Die linearen Produktions- und Konsummuster innerhalb des aktuellen Wirtschaftssys-
tems, welches auf dem intensiven Verbrauch natiirlicher Ressourcen’ und kostengiinsti-
ger Energie aufbaut, sind wesentliche Antriebsfaktoren der rasanten wirtschaftlichen
Entwicklung in den letzten 60 Jahren. Klimawandel, Biodiversitdtsverlust, gravierende
Verdnderungen auf der Erdoberfliche und Ressourcenverknappung zwingen Wirt-
schaftsvertreter*innen, Politiker*innen, Wissenschaftler*innen und Konsument*innen
iiber andere Formen des Wirtschaftens und Konsumierens nachzudenken (vgl. Angrick
2013). In den vorangegangenen 40 bis 50 Jahren entwickelten sich Ansétze und Denk-
schulen, deren grundlegendes Ziel es ist, die Dekarbonisierung und Dematerialisierung
der Okonomie voranzutreiben. Die Kreislaufwirtschaft versucht die Merkmale der ver-
schiedenen Denkschulen zu biindeln, um daraus einen ganzheitlichen Ansatz zur Trans-
formation der wirtschaftlichen Strukturen zu entwickeln. Es strebt ein Wirtschaftssys-
tem an, in dem Produkt- und Materialfliisse fortwahrend zirkulieren und Abfille durch
Riickfiithrung oder Redistribution als Inputfaktoren bzw. ,Ndhrstoffe* fiir andere An-
wendungen oder Umwandlungsprozesse dienen (vgl. Ellen MacArthur Foundation
2012). Letztendlich versucht die Kreislaufwirtschaft wirtschaftlichen Fortschritt vom
Verbrauch endlicher Ressourcen zu entkoppeln (vgl. Irrek & Kristof 2008, 16).

2.2.1 DIE ENDLICHKEIT DER LINEARWIRTSCHAFT

In den letzten Jahrzehnten fiihrte die fortschreitende Ausdehnung der Industrie und des
internationalen Handels zu einer wesentlichen Steigerung des Wohlstands in den Natio-
nen des globalen Nordens. Dariiber hinaus verzeichnen viele Schwellenldnder ein kon-
tinuierlich tiberdurchschnittlich steigendes Wirtschaftswachstum, welches wiederrum
Auswirkungen auf die globale Kaufkraft hat und in Zukunft haben wird. Aufgrund der
wirtschaftlich aufstrebenden Schwellenlédnder etabliert sich eine neue globale Mittel-
schicht, die im Jahr 2015 noch 1,8 Milliarden Menschen betrug und bis 2030 voraus-
sichtlich auf 4,9 Milliarden Menschen ansteigen wird. Der technologische Fortschritt
gilt als Motor des 6konomischen Wachstums, der vielféltige Produktinnovationen her-
vorbrachte, die das Leben des Menschen erleichterte und radikal verdnderte (vgl.
Hieminga 2015, 4 f.).

> Der Begriff ,,natiirliche Ressourcen® wird in dieser Arbeit in Anlehnung an die Begriffsbestimmung des
Umweltbundesamtes genutzt: Zu den natiirlichen Ressourcen zédhlen Umweltmedien (Luft, Wasser und
Boden/Fliche), physischer Raum (Fldche), biologische Vielfalt, nicht erneuerbare Priméarrohstoffe wie
Erdol, Kohle, Erze und Mineralien sowie erneuerbare Priméarrohstoffe wie Biomasse. Es ist hierbei unwe-
sentlich, ob die Ressourcen als Quellen fiir die Herstellung von Produkten oder als Senken zur Aufnahme
von Emissionen dienen (vgl. UBA 2012, 22).



VERFLECHTUNG ZWISCHEN NACHHALTIGKEIT UND KREISLAUFWIRTSCHAFT 17

Einer der ausschlaggebenden Griinde fiir die rasante wirtschaftliche Entwicklung der
Industrie- und Schwellenlinder ist das niedrige Preisniveau von natiirlichen Ressourcen
(vgl. Kok et al. 2013, 10). Die Umwandlung von giinstigem Naturkapital in Maschinen,
technische Anlagen, Werkzeuge etc. ermoglichte Produktivitétssteigerungen, da der
Einsatz von Sachkapital die ineffiziente und kostenintensive menschliche Arbeitskraft
ersetzte (vgl. Ellen MacArthur Foundation 2012, 14 f.; Sheppard & Banks 2016, 15).
Die niedrigen Preise fiir natiirliche Ressourcen resultieren einerseits aus der fehlenden
Beachtung ihrer gesamtwirtschaftlichen Nutzungskosten (insbesondere der externen
Kosten) in der Preiskalkulation unter den Wirtschaftssubjekten. Andererseits werden
essentielle Umweltgiliter und ihre Funktionen, wie z.B. Ozeane, die als Senken fiir CO,
fungieren, als o6ffentliche Giiter ausgewiesen und besitzen somit keinen Preis. Die Folge
ist die Fehlallokation bzw. Ubernutzung von natiirlichen Ressourcen, da ihre Knappheit
in 0konomischen Entscheidungen nicht beriicksichtigt wird. Wiirden sich die volkswirt-
schaftlichen Nutzungskosten von Umweltgiitern in den Produktpreisen widerspiegeln,
wiren ressourcenintensive Produkte wesentlich teurer und ihre Nachfrage bedeutend
geringer. Die fehlenden Losungsmechanismen des Marktes fiihren zu einem Marktver-
sagen, welches die rasante Steigerung des Ressourcenverbrauchs pro Kopf in den Nati-
onen des globalen Nordens sowie in manchen Schwellenldndern und die damit einher-
gehende Uberschreitung der planetarischen Grenzen in den letzten Jahrzehnten partiell
begriindet (vgl. Ellen MacArthur Foundation 2015, 17; Rogall 2008, 60 ff.; WWF 2014,
34).

Der aktuelle Produktions- und Nutzungsfluss von Sachgiitern ist Ausdruck der existie-
renden Fehlallokation von Naturkapital. Die sogenannte Linearwirtschaft oder das
,take-make-dispose-System™ ist durch den ineffizienten Einsatz natiirlicher Ressourcen
entlang der Produktlebensphasen geprigt (vgl. Braungart & McDonough 2014, 47;
Hierminga 2015, 4; Kok et al. 2013, 2; Lehrmacher 2016, 130).

Herstellungsphase

In der Produktherstellungsphase entstehen erhebliche Materialverluste zwischen Roh-
stoffforderung und Produktion. Laut dem Sustainable Europe Research Institute (SERI)
wurden 2013 innerhalb der OECD-Mitgliedsstaaten insgesamt iiber 23,7 Milliarden
Tonnen Biomasse, fossile Brennstoffe, Erze und Industrieminerale fiir den Produktions-
prozess von Giitern eingesetzt und verbraucht, die nicht als materielle Bestandteile in
die Endprodukte eingeflossen sind. Zu diesen ,,immateriellen* Bestandteilen zdhlen u.a.
Abraum bei der Rohstoffforderung, Beifang in der Fischindustrie, Erosion und Wald-
verluste in der industriellen Landwirtschaft oder Bodenverbrauch durch Abgrabung und
Aufschiittung. Im Vergleich dazu wurden lediglich 19,6 Milliarden Tonnen ,,materiel-
le* Bestandteile in den hergestellten Produkten verarbeitet (vgl. SERI 2016).
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Nutzungsphase

Produkte aus der Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) bilden die Grundla-
ge des heutigen Lebens in einer vernetzten Gesellschaft des 21. Jahrhunderts. Die hohe
Innovationsgeschwindigkeit und das niedrige Preisniveau verbauter Materialien fithren
zu schnellem Preisverfall fiir neue IKT-Produkte. Die Konsequenz dieser Entwicklung
ist eine stetig steigende Anzahl von produzierten sowie konsumierten Geréten. Das ge-
schitzte Altgerdteautkommen von Smartphones und Laptops in Deutschland betrug
zwischen den Jahren 2011 und 2015 jeweils ca. 15 Millionen Stiick. In der Kategorie
Laptops stieg das Altgerdteautkommen im betrachteten Zeitraum um ca. 300 % (vgl.
Prakash et al. 2015, 25 f.). Dariiber hinaus ist eine abnehmende Produktnutzungsdauer
von IKT-Geridten zu beobachten. Die Konsument*innen tétigen einen Neukauf, obwohl
das aktuelle Gerdt noch funktionsfdahig oder zumindest teilweise funktionsfahig ist und
es eigentlich iiber eine ldngere technische Lebensdauer verfiigt (vgl. Proske et al. 2016;
UBA 2016, 81 ff.). Die Griinde fiir die Kaufentscheidung kénnen vielschichtig sein:
Modetrends, Bequemlichkeit der Konsument*innen (Reparaturaufwand wird als zu zeit-
intensiv angesehen), liberteuerte Ersatzteile, erschwerte Reparierbarkeit der Produkte,
mangelhafter Herstellerservice etc. (vgl. Krei3 2014, 44 ff.). Laut einer Studie der Stif-
tung Warentest im Jahr 2013 kaufen 42 % der deutschen Konsument*innen innerhalb
von zwei Jahren ein neues Handy bzw. Smartphone (vgl. Stiftung Warentest 2013, 62).
Ein weiteres Produktbeispiel fiir den ineffizienten Einsatz natiirlicher Ressourcen wéh-
rend der Nutzungsphase ist das Automobil. Das europédische Automobil steht 92 % der
Produktnutzungsdauer auf einem Parkplatz; wéhrend des Gebrauchs sind durchschnitt-
lich 1,5 Sitze belegt. Die Halfte der innerstidtischen européischen Fldchen ist fiir den
motorisierten Verkehr, in Form von Stralen und Parkplitzen, ausgelegt. Dennoch wer-
den die entsprechenden Flichen, selbst in Hauptverkehrszeiten, lediglich zu 10 % ge-
nutzt (vgl. Ellen MacArthur Foundation 2015, 18).

Recycling und Entsorgung

Nachdem die Konsument*innen die nicht mehr benétigten oder funktionierenden Pro-
dukte entsorgen, erfolgt fallweise die thermische Weiterverarbeitung oder die Deponie-
rung der im Produkt verbauten Materialien. Somit werden diese dem Wirtschaftskreis-
lauf entzogen und der verbliebende Restwert der Materialien geht unweigerlich verloren.
Obwohl Recyclingverfahren sich kontinuierlich weiterentwickeln ist der Werteverlust
wichtiger und hochwertiger Materialien nach dem ersten Lebenszyklus verhéltnisméBig
hoch, da sie angesichts der komplexen Produktzusammensetzungen mit anderen Stoffen
kontaminiert sind und die Riickfiihrung in ihre urspriinglichen Stoffeigenschaften nur
mit groBem technischen sowie energetischen Aufwand zu realisieren ist. Die Verwer-
tung elektronischer Geridte belegt dies beispielhaft. Die verbauten kritischen Rohstoffe
in IKT-Geréten, wie z.B. Seltene Erden, gehen bei den derzeitig genutzten Recycling-

verfahren groBtenteils verloren. Grund fiir die hohen Verlustraten ist der geringe Anteil
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an kritischen Rohstoffen in den Geriten, welcher oft nur durch den Einsatz kosteninten-
siver Zerlegungs- und Behandlungsmethoden wiedergewonnen werden kann. Die Zer-
legungskosten iibersteigen dabei deutlich den Verkaufsertrag aus den extrahierten Mate-
rialien. Deshalb wird auf die mechanische Verarbeitung von IKT-Geréten zuriickgegrif-
fen, die mit hohen Materialverlusten einhergeht. ,,Verschiedene Studien der letzten Jah-
re zeigen, dass die in Deutschland zumeist iibliche Praxis des Schredderns ganzer Geri-
teeinheiten zu betrichtlichen Verlusten kritischer Metalle (...) fiihrt, die durch die nach-
geschalteten Sortier- und Raffinerieverfahren nicht ausgeglichen werden konnen* (Bu-
chert et al. 2012, 73).

Die auf Ressourcenverschwendung ausgelegte Linearwirtschaft und das daran gekop-
pelte Abfallaufkommen haben drastische Auswirkungen auf Umwelt, Gesellschaft und
Okonomie. Die vorherrschenden Produktions- und Nutzungsfliisse von Sachgiitern ge-
hen mit erheblichem Flichen-, Material- und Energieverbrauch sowie Emissionen ein-
her. Verinderungen der Okosysteme und der Verlust biologischer Vielfalt sind die Fol-
gen. Aufgrund der schwindenden Verfiigbarkeit natlirlicher Ressourcen, der wachsen-
den Weltbevolkerung und der damit einhergehenden Nachfragesteigerung werden zu-
nehmend Rohstoffquellen in fragilen Lebensrdumen erschlossen (vgl. Angrick 2013,
14). Okonomische Konsequenzen sind u.a. der drastische Kostenanstieg fiir die Ein-
ddmmung und Reduzierung von Umweltschdden, knappheitsbedingte Preissteigerungen
sowie erhohte Preisvolatilitditen von natiirlichen Ressourcen (vgl. Ellen MacArthur
Foundation 2012, 18; Sheppard & Banks 2016, 73).

Angesichts dieser Entwicklungen und Prognosen erhalten die Themen Reduzierung des
absoluten Ressourcenverbrauchs und die damit stark in Verbindung stehende Kreis-

laufwirtschaft eine immer groere Bedeutung.

2.2.2 DIE UNERSCHOPFLICHE KREISLAUFWIRTSCHAFT

Die Kreislaufwirtschaft ist ein Wirtschaftssystem, das durch die zyklische und kaskadi-
sche Nutzung von Natur- und Sachkapital charakterisiert ist und das Ziel verfolgt, den
Bestand natiirlicher Ressourcen aufrechtzuerhalten und den Austrag von giftigen, ge-
sundheitsschédlichen oder umweltgefdhrdenden Stoffen zu minimieren. Die Inspirati-
onsquelle der Kreislaufwirtschaft sind die natiirlichen Stoff- und Energiekreisléufe eines
Okosystems. Kreislaufwirtschaftliche Produkte und ihre Komponenten sind so gestaltet
und aufgebaut, dass sie jederzeit mit geringem finanziellen und energetischen Aufwand
in die Wirtschafts- und Materialkreisldufe zuriickgefiihrt werden konnen. Logische
Schlussfolgerung ist die deutliche Reduzierung des Fliachen-, Material- und Energiever-
brauchs sowie der ausgestoenen Emissionen. Die Ellen MacArthur Foundation etab-
lierte im Jahr 2012 mit ihrer Verdffentlichung ,,Towards the circular economy* den

Ansatz der Kreislaufwirtschaf in den wissenschaftlichen, wirtschaftlichen und politi-
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schen Diskussionen iiber zukiinftige Wirtschaftssysteme. Das Fundament des Ansatzes
besteht aus zwei verschiedenartige Metabolismen, die dem Konzept ,,Cradle-to-
Cradle* entspringen (vgl. Bastein et al. 2013, 4 ff.; Braungart & McDonough 2014, 135
ff.; Ellen MacArthur Foundation 2012, 22; Kok et al. 2013, 14; Mentik 2014, 14).

Biologischer Metabolismus

Der biologische Metabolismus bezieht sich auf die Kreisldufe der Natur, die innerhalb
der Biosphére von Lebewesen aller Art angetrieben werden. Produkte im biologischen
Metabolismus sind aus biologischen Materialen zusammengesetzt, die nach ihrer Ver-
wendung als Nahrungsgrundlage fiir andere Organismen dienen, um den biologischen
Stoffkreislauf aus Produzenten, Konsumenten und Destruenten aufrechtzuerhalten. Es
entsteht ein kontinuierlicher Konsum von Néhrstoffen. Die Verwendung von schédli-
chen Substanzen, die sich im biologischen Metabolismus langfristig anreichern und so-
mit das Gleichgewicht des Systems beeintrdchtigen, muss vermieden oder auf ein er-
tragliches Niveau begrenzt werden. Das System muss die Fihigkeit bewahren externe
Storungen zu absorbieren (vgl. Braungart & McDonough 2014, 137 f.).

Technischer Metabolismus

Der technische Metabolismus hingegen besteht aus technischen Kreisldufen, die sich in
der vom Menschen errichteten Technosphére vollziehen. Technische Produkte und Pro-
duktionsmittel fungieren als ,,Nahrstoffe bzw. Ressourcen fiir die im technischen Me-
tabolismus beteiligten Subjekte, welche nicht als Konsument*innen sondern als Nut-
zer*innen bezeichnet werden (vgl. Braungart & McDonough 2014, 142; Ellen
MacArthur Foundation 2012, 24). Technische Produkte werden nicht in aufeinanderfol-
gende Lebensabschnitte eingeordnet, wie es momentan in der Linearwirtschaft ge-
schieht. Stattdessen durchlaufen sie verschiedene Kreislaufphasen, die durch Instand-
setzung, Wiederaufbereitung und Wiedervermarktung geprégt sind (vgl. Andersen 2007,
134). Dabei wird angestrebt, dass die Gestalt der Produkte nicht zerstort wird, ,,wodurch
die im Rahmen der Produktion eingebrachte Wertschopfung erhalten bleibt* (Spengler
et al. 2010, 79). Innerhalb des technischen Metabolismus existieren mehrere Vorge-
hensweisen, wie nicht mehr funktionierende oder benédtigte Produkte den Kreisldufen
wieder zugefiihrt werden kdnnen. Dazu zdhlt die Instandsetzung von Produkten in einen
funktionsfahigen Zustand (Repair), die Qualitits-, Performance- und somit Wertsteige-
rung durch Nach- und Aufriistung (Upgrade), die WiederverduBerung bzw. der Weiter-
verkauf (Resale) oder Schenkung (Donate) am Ende der Nutzungsphase, die qualitéts-
gesicherte Wiederaufbereitung in den Zustand von gebrauchten Produkten zum Zweck
der Wiedervermarktung (Refurbishment) sowie die qualitdtsgesicherte Wiederaufberei-
tung in den Zustand von neuen Produkten zum Zweck der Wiedervermarktung (Rema-
nufacture) (vgl. Bocken et al. 2016, 4; Ellen MacArthur Foundation 2015, 6; Spengler et
al. 2010, 80). Recycling zdhlt ebenfalls zu den Kreislaufphasen, allerdings sollte Recyc-

ling als letzte Option gewihlt werden, da die manuelle oder mechanische Zerlegung der
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Produkte in einzelne Fraktionen und deren Wiederverwertung als Sekundarrohstoffe mit
hohem Werteverlust verbunden ist. Das im Herstellungsprozess eingesetzte Kapital in
Form von Rohstoffen, Energie, Arbeitskraft etc., welches in den Produkten gebunden ist,

geht durch den Recyclingprozess zwangsliufig verloren (vgl. Andersen 2007, 134 f.).

Angelehnt an die Ellen MacArthur Foundation bildet die Abbildung 2.1 die zwei unter-
schiedlichen Metabolismen der Kreislaufwirtschaft ab. Eine umfangreiche Erlduterung
der Eigenschaften der Kreislaufwirtschaft befindet sich im Anhang 1.

BIOLOGISCHER METABOLISMUS TECHNISCHER METABOLISMUS
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Abb. 2.1: Die zwei Metabolismen der Kreislaufwirtschaft, eigene Darstellung in Anlehnung an El-
len MacArthur Foundation 2015, 6; Ellen MacArthur Foundation 2012, 24

-

Eine genaue Verortung der konzeptionellen Wurzeln der Kreislaufwirtschaft ist nicht
moglich. Sie ist eher eine Verflechtung oder ein Konglomerat aus verschiedenen Ansit-
zen, welche ihren wissenschaftlichen Anfang in den 1970er-Jahren gefunden haben. Zu
thnen zéhlen Industrial Ecology, Cradle-to-Cradle, Biomimikry, Blue Economy, Per-
formance Economy und Regenerative Design. Sie vereint die starke Orientierung an den
Strukturen, Funktionen sowie Prozessen von Okosystemen und verfolgen das iiberge-
ordnete Ziel die Okonomie sowohl zu dekarbonisieren als auch zu dematerialisieren.
Die Tabelle 2.2 verdeutlicht die Ahnlichkeiten der aufgefiihrten Denkschulen und die

verschiedenen Einfliisse, welche die Kreislaufwirtschaft formen.
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Tab. 2.2: Die konzeptionellen Wurzeln der Kreislaufwirtschaft, eigene Darstellung in Anlehnung
an Ellen MacArthur Foundation 2012, 26 f.; Kok et al. 2013, 16; Mentik 2014, 16; Wilts 2016, 7 f.

Denkschule (Autor*innen, Jahr)

Zentrale Inhalte

Biomimikry (Janine Benyus, 1997)

Blue Economy (Gunter Pauli, 2010)

Cradle-to-Cradle
(Braungart & McDonough, 2002)

Industrial Ecology (White, 1994)

Performance Economy
(Stahel & Reday-Mulvey, 1981)

Regenerative Design (Lyle, 1996)

Biomimikry versucht aus der Analyse von komplexen bio-
logischen Abldufen und Strukturen Erkenntnisse zu ge-
winnen, um innovative Losungen fiir technische und wirt-
schaftliche Probleme zu generieren. Der Schutz natiirli-
cher Ressourcen ist dabei integraler Bestandteil des An-
satzes.

Die Blue Economy orientiert sich an den Kaskadeneffek-
ten 0kologischer Prozesse, in denen Emissionen und Ab-
félle nicht entstehen. Die wihrend eines natiirlichen Stoft-
umwandlungsprozesses  beteiligten Organismen  bil-
den Reststoffe, die wiederrum als Nahrungsgrundlage fiir
andere Organismen dienen. Ubertragen auf konomische
Prozesse bedeutet dies, dass nicht mehr funktionsfihige
oder benotigte Materialien und Produkte in den Wirt-
schaftskreislauf zuriickkehren und moglichst hdufig als
,Nahrstoffe* zirkulieren.

Nach der Vision von Cradle-to-Cradle bestimmen ge-
schlossene Okologische sowie technische Kreisldufe den
Planeten Erde. Innerhalb der o6kologischen Kreisldufe
zirkulieren dauerhaft Materialien, welche keine Schadstof-
fe enthalten und fortwéhrend als Nahrstoffe fiir natiirliche
Vorginge fungieren. Die Technosphire besteht aus ge-
schlossenen Kreisldufen, in denen Sachgiiter und ihre
Komponenten jederzeit repariert, nach- bzw. aufge-
riistet oder wiederaufbereitet werden konnen, um eine
Kreislaufriickfiihrung zu gewdhrleisten. Das iibergeord-
nete Ziel ist ein abfall- und emissionsfreies 6konomisches
System.

Industrial Ecology beinhaltet die umfassende Analyse von
Stoff- und Energiestromen in industriellen Systemen. Die
Motivation besteht darin, ressourceneffiziente und um-
weltgerechte Produktionsmethoden und Produktformen zu
etablieren. Industrial Ecology orientiert sich an den Struk-
turen von Okosystemen sowie an den Néhrstoffkreisliufen
der Natur, um nicht verwertbare Abfille in industriellen
Prozessen zu eliminieren.

Performance Economy ist der Terminus fiir eine funk-
tionale Dienstleistungsgesellschaft, in der die Verdufe-
rung von Nutzen bzw. Dienstleistungen anstatt der Ver-
kauf von Sachgiitern im Vordergrund steht. Das Ziel ist
die Etablierung einer ressourcenschonenden und kreis-
lauforientierten Konsumkultur, eingebettet in regionale
Wirtschaftsstrukturen mit dem Fokus auf Umweltschutz,
Schaffung von regionalen Arbeitsplitzen, Wettbewerbsfa-
higkeit und Abfallvermeidung.

Die Regenerationsprozesse der Natur dienen als Inspirati-
onsquelle des Regenerative Design Ansatzes. Nach dem
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Ansatz zirkulieren biologische Materialien und technische
Sachgiiter in geschlossenen Systemen. Sie werden nicht
nur wiederverwendet, sondern erhalten durch Umwand-
lungsprozesse neue Grundformen und -strukturen.

Wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben, basiert das aktuelle lineare und ressourcenintensive
Wirtschaftssystem auf ineffiziente und wertvernichtende Produktions- und Produktnut-
zungsmuster. Nachdem ein Produkt wertschopfende Herstellungsprozesse und die Nut-
zungsphase durchlaufen und das Ende der Nutzungsdauer erreicht hat, geht das in das
Produkt investierte Kapital groBtenteils verloren (vgl. Brein 2015, 6 f.). Die Kreislauf-
wirtschaft hingegen offeriert verschiedene Strategien, die das zur Produktherstellung
eingesetzte Kapital langfristig im 6konomischen System bindet und als Basis fiir weite-

re wertschopfende Prozesse nutzt.
Werterhaltung der inneren Kreisliufe

Die Strategie Werterhaltung der inneren Kreise besagt, dass je weniger Verdnderungen
an der Produktgestalt vorgenommen werden, desto grofler sind die Effekte der Werter-
haltung und desto hoher ist die potentielle langfristige Ertragsspanne. Durch Repara-
turmafBnahmen wihrend der Produktnutzungsphase und den Weiterverkauf am Ende
eines jeden Nutzungszyklus bleibt die Gestalt von Produkten bestehen oder wird sogar
mit Hilfe von Nach- und Aufriistungen auf-
gewertet. Dementsprechend bleibt das fiir den
Herstellungsprozess investierte Kapital im
Produkt erhalten und geht nicht durch die
Wiederverwertung oder Deponierung verlo-
ren. Die qualititsgesicherte Wiederaufberei-

. Abb. 2.2: Die Werterhaltung der inneren
tung in den Zustand von gebrauchten (Refur- greistiufe, eigene Darstellung in Anlehnung

bishment) bzw. neuen (Remanufacture) Pro- 20 Ellen MacArthur Foundation 2015b, 20

dukten zum Zweck der Wiedervermarktung erfordert hingegen groBere Kapitalinvestiti-
onen, da unterschiedliche Prozesse angestoen werden, wie z.B. Redistribution, Aus-
tausch der alten und Herstellung von neuen Produktkomponenten sowie die erneute
Vermarktung des wiederaufbereiteten Produkts. Im Vergleich zum Recycling ist der
Werteverlust beim Refurbishing und Remanufacturing dennoch gering (siehe oben) (vgl.

Bastein et al. 2013, 8; Bein 2015, 18 f.; Ellen MacArthur Foundation 2015b, 20).
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Wertschopfung durch Ausdehnung und/ oder Zunahme der Nutzungszyklen

Die Umsetzung der Strategie Wertschopfung durch Ausdehnung und/ oder Zunahme der
Nutzungszyklen bedeutet einerseits die Produktnutzungsdauer innerhalb eines Zyklus
und andererseits die Gesamtanzahl der Produktnutzungszyklen zu erhdhen. Jeder zeit-
lich verldangerte und zusitzliche Nutzungszyklus vermeidet die Herstellung neuer Pro-
dukte und verringert demzufolge

den Einsatz von natiirlichen Res-

sourcen, Energie und Arbeit. Die

Voraussetzung fiir die Ausdeh- @ <

nung und Zunahme der Nutzungs-

zyklen ist ein Produktdesign, wel-

ches die Kriterien der Kreislauf- APb- 2.3: Wertschopfung durch Ausdehnung und
Zunahme der Nutzungszyklen, eigene Darstellung in

fiihrung erfiillt. Zu diesen Design- Anlehnung an Lacy et al. 2014, 6

kriterien zdhlen physikalische und emotionale Langlebigkeit (ein Produktdesign, das
eine hohe Wertschitzung und langfristige Bindung bei den Nutzer*innen erzeugt), Re-
parierbarkeit, Standardisierung und Kompatibilitét, Auf- und Nachriistbarkeit sowie die
Wiederaufbereitungsfahigkeit durch z.B. verschiedene Formen der Modularitit. Zudem
existieren unterschiedliche kreislaufwirtschaftliche Geschiftsmodell-Typen, deren Ziel
es ist Produkt- und Komponentennutzungsdauern als auch die Anzahl der Nutzungszyk-
len zu erhéhen, um langfristig Wert zu schopfen, zu sichern und bereitzustellen (vgl.
Bakker et al. 2014, 49 ff.; Bocken et al. 2016, 4 ff.; Ellen MacArthur Foundation 2015b,
20; Lacy et al. 2014, 6 ff.).

Wertschopfung durch optimierte Kaskadennutzung

Kaskadennutzung bezieht sich nicht wie die beiden zuvor erlduterten Werterhaltungs-
und Wertschopfungsstrategien auf die mehrfache und effektive Verwendung von Mate-
rialien, Produktkomponenten oder Produkten innerhalb einer Anwendungskategorie,
sondern auf die zyklische Nutzung {iber
mehrere Anwendungsebenen hinweg. Im
letzten Schritt erfolgt eine moglichst effi-
ziente energetische Verwertung und/ oder
eine sichere Endlagerung der restlichen
Gefahrstoffe. Ein Baumwoll-T-Shirt, in
dem keine synthetischen Materialien ent-

halten sind, kann zundchst von mehreren Abb. 2.4: Optimierung der Kaskadennutzung,
eigene Darstellung in Anlehnung an Ellen
MacArthur Foundation 2015b, 20

verduBerung oder Schenkung wiederverwendet werden, um es im Anschluss in der Mo-

Konsument*innen durch Flicken, Wieder-

belindustrie als Fiillmaterial fiir das Polstern von Mobeln und spéter fiir Steinwolle als
Dammstoff einzusetzen. Am Ende wird das Restmaterial als biologischer Abfall fiir die

Biogasgewinnung verwertet. Infolge der kaskadenférmigen Materialnutzung {iber meh-
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rere Anwendungsebenen hinweg, kann auf jeder dieser Anwendungsebenen Wert ge-
schopft und das Produkt, die Produktkomponente oder das Material als Substitution fiir
neu hergestellte Produktkomponenten bzw. Primérrohstoffe genutzt werden (vgl. An-
grick 103, 2013; Ellen MacArthur Foundation 2015b, 20).

Wie oben bereits aufgezeigt propagieren, neben dem Ansatz der Kreislaufwirtschaft,
mehrere Denkschulen ein Wirtschaftssystem mit geschlossenen Produkt- und Material-
kreisldufen, welches nach dem Vorbild der Natur aufgebaut und geordnet ist. Die Visi-
on ist ein Wirtschaftssystem ohne Abfille und ohne langfristig schidigende Inan-
spruchnahme von natiirlichen Ressourcen und Okosystemen. Jedoch widerspricht sie in
ihrer absoluten Form den Gesetzen der Thermodynamik und beriicksichtigt nicht die
Anforderungen der Menschen an technische Produkte, die den gegenwirtigen und zu-
kiinftigen Alltag der globalen Mittelschicht gestalten und lenken (vgl. Bertram 2012,
18; Lacy et al. 2014, 16). Fiir die Herstellung von technisch-komplexen Produkten wer-
den groBtenteils Metalle und mineralische Rohstoffe sowie synthetische Verbindungen
eingesetzt. Ihre Aufnahmefdhigkeit in natiirliche Stoffkreisldufe ist stark begrenzt, da
sie in Lagerstitten auflerhalb natiirlicher Kreisldufe lagern und nur fiir die Produktion
menschlicher Sachgiiter extrahiert werden. Der Grund fiir die komplexe Konstruktion
technischer Gerite sind die umfangreichen Anspriiche der Nutzer*innen an deren Funk-
tionalitét (vgl. Bertram 2012, 18). Die Anforderungen an z.B. Laptops und Smartphones
reichen von einer hohen Displayauflosung sowie Prozessor- und Akkuleistung iiber ein
geringes Gerdtegewicht und einen niedrigen Anschaffungspreis bis hin zur Robustheit
sowie Wasserfestigkeit. Produktionsabfille, die z.B. bei der Herstellung von Kunst-
stoffbauteilen entstehen, konnen zwar fiir nachfolgende Produktionsschritte wiederver-
wertet werden, dennoch ist die stoffliche Riickfilhrung von einzelnen Komponenten
nach Durchlauf mehrerer Nutzungszyklen und -stufen auf die urspriingliche Produkti-
onsebene nicht moglich. Angesichts der Vermischung von vielen unterschiedlichen
Kunststofftypen und Additive, wie z.B. bromierte Flammschutzmittel, Farbstoffe oder
Weichmacher, sind die Qualitdtsunterschiede zwischen Recyklaten und neu hergestell-
ten Kunststoffen eklatant (vgl. Schlummer et al. 2016, 1). Unter diesen Gesichtspunkten
ist die zeitliche Ausdehnung der Nutzungszyklen, die Erh6hung der Zyklenanzahl und
eine optimierte Kaskadennutzung fiir technische Produkte wichtige Strategien, um
Stoffverluste zu minimieren. Dies bedeutet, dass vollstindig geschlossene Material-
kreisldufe, insbesondere im technischen Metabolismus nicht realisiert werden kdnnen.
Demzufolge besteht selbst in einer anndhernd vollkommenen Kreislaufwirtschaft Depo-
niebedarf.

Zusitzlich verhindert der zweite Hauptsatz der Thermodynamik eine vollstindige
SchlieBung von Materialkreisldufen. Er besagt, dass alle natiirlichen und technischen
Prozesse irreversibel bzw. nicht umkehrbar sind und Systeme ohne duBerliche Einwirk-
krafte ihren Ausgangszustand nicht erreichen konnen (vgl. Doering et al. 2008, 33).

Daher muss von aullerhalb des Systems Energie zugefiihrt werden, um eine Umkehrung
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natiirlicher und technischer Prozesse zu bewirken. Im kreislaufwirtschaftlichen Kontext
bedeutet dies, dass ,,von auBlen* Energie hinzugefiigt werden muss, um die Kreisldufe
der beiden Metabolismen anzutreiben (siche oben). Somit ist die Abkehr von fossilen
und nuklearen Energietragern hin zu erneuerbaren Energiequellen fiir die Umsetzung

einer Kreislaufwirtschaft unumgénglich.

2.3 SYNTHESE

Der Begriff Nachhaltigkeit kann nicht durch eine klare und allumfassende Definition
zutreffend erkldrt werden. Es besteht Einigkeit dariiber, dass Nachhaltigkeit nur durch
eine sinnvolle Verflechtung verschiedener Entwicklungsdimensionen erreicht werden
kann, welche sich an den Zielen der Nachhaltigkeit ausrichten. Jedoch ist eine gesunde
und intakte natiirliche Lebensgrundlage die Voraussetzung fiir eine Entwicklung von
gesellschaftlichen Strukturen und der vom Menschen konstituierten Wirtschaft. Die
Natur ist die notwendige Bedingung fiir den Fortbestand und die Entfaltung des
menschlichen Lebens. Dies bedeutet, dass die Bediirfnisbefriedigung der Menschen nur
durch den Zugriff auf natiirliche Ressourcen erfolgen kann. Um die langfristige Bediirf-
nisbefriedigung nicht zu gefdhrden, diirfen die Zugriffsraten nicht die Grenzen der Re-
generationsfahigkeit iiberschreiten. Allerdings fiihrten die vergangenen und aktuellen
linearen Produktions- und Konsummuster zu einer Uberschreitung dieser Grenzen.
Klimawandel, hohe Verlustraten biologischer Vielfalt, Zerstérung ganzer Okosysteme
sind die Folgen des derzeitigen wirtschaftlichen Systems.

Das Konzept der Kreislaufwirtschaft beabsichtigt die bestehenden Strukturen zu durch-
brechen und wirtschaftliche Entwicklung vom Verbrauch natiirlicher Ressourcen zu
trennen. Es versucht durch geschlossene Produkt- und Materialkreisliufe Okosysteme
mit all ihrer Vielfalt zu entlasten sowie den Ausstol3 von gesundheits- und umweltschi-
digenden Stoffen zu minimieren. Zudem proklamiert es den Umstieg auf erneuerbare
Energien, welche den fortschreitenden globalen Klimawandel entschleunigen.

In Zeiten, in denen die Themen Krieg sowie Fliichtlingsstrome die Offentlichkeit be-
herrschen und die weltweiten militirischen Riistungsausgaben steigen (vgl. SIPRI 2016),
kann die Kreislaufwirtschaft ebenfalls einen Beitrag zur Friedenssicherung und zur glo-
baler Gerechtigkeit leisten. Es wird erwartet, dass durch Ressourcenkonflikte, ausgelost
durch vorherrschende Knappheit oder vorhandenem Reichtum, das globale Sicherheits-
risiko wichst. Umso wichtiger ist es, dass nachhaltige Volkswirtschaften keine Rohstof-
fe aus Nationen beziehen, in denen keine demokratischen Strukturen herrschen, Men-
schen systematisch misshandelt und vergewaltigt werden, keinen Zugang zu Trinkwas-
ser haben oder Epidemien und Hungersndten ausgesetzt sind. Durch Unabhéngigkeit
steigt die Moglichkeit soziale Gerechtigkeit herzustellen (vgl. UNEP 2009, 8).

Es ist zu anzunehmen, dass kreislaufwirtschaftlich orientierte Volkswirtschaften groB3es

Potential entwickeln, innovative Geschéftsmodelle zu erschaffen und damit neue Wirt-
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schaftszweige sowie Arbeitsplidtze hervorzubringen. Sie konnen sowohl die linearen
Stufen der Wertschopfungsketten aufbrechen als auch die traditionellen Produzen-
ten*innen-Konsumenten*innen-Beziehungen restrukturieren. Es konnen sich Netzwerke
aus kollaborativer Produktion, gemeinschaftlichem Konsum und ganzheitlichen Riick-
fithrungslogistiksystemen etablieren. Neuartige Nutzungs- und Eigentumsmodelle ent-
stehen, welche sich durch die voranschreitende Digitalisierung rasant ausbreiten und
effektiver umsetzen lassen. Es ist zu erwarten, dass die Ressourcenabhéingigkeit und
damit die potentiellen Beschaffungsrisiken von Unternehmen abnehmen. Die 6konomi-
sche Stabilitit und die Fihigkeit Ressourcenpreisschocks zu absorbieren kdnnen sich
erhohen bzw. verbessern. Erhebliche Materialkosteneinsparungen erdffnen neue Mog-
lichkeiten der Ertragsgenerierung (vgl. Ellen MacArthur Foundation 2015a).

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass die Umsetzung der Kreislaufwirtschaft eine
nachhaltige Entwicklung vorantreiben bzw. bestidrken kann. Die primére Zielsetzung
liegt auf der Transformation des aktuellen Wirtschaftssystems mit dem Fokus die natiir-
lichen Ressourcen zu schiitzen und zu erhalten. Die Natur wird als Grundlage menschli-
cher Existenz angesehen, deshalb werden der Internalisierung externer Effekte sowie
der Umstieg auf erneuerbare Energien grofler Bedeutung beigemessen. Kreislaufwirt-
schaft ist an den Zielen der starken Nachhaltigkeit ausgerichtet und adressiert auf ver-
schiedenen Ebenen die dynamisch miteinander interagierenden Dimensionen der nach-
haltigen Entwicklung. Dennoch gilt es zu beachten, dass die Realisierung der Kreis-
laufwirtschaft in ihrer absoluten Form an die Grenzen physikalischer Gesetze stoft und
die Endlichkeit von technisch-komplexen Produkten nicht beriicksichtigt.
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3. TRANSFORMATION DES GESCHAFTSMODELL-DESIGNS

Das dritte Unterkapitel gliedert sich in zwei Unterkapitel. Im ersten Unterkapitel (Kapi-
tel 3.1) erfolgt zunichst eine Anndherung an den ,traditionellen” oder ,klassi-
schen* Geschiftsmodellbegriff. Die Elemente des Geschiftsmodells sind mit dem {iber-
geordneten Geschéftsmodellbegriff stark verflochten, deshalb finden sie im darauffol-
genden Kapitel die notwendige Beachtung. Im Anschluss erfolgt die Einbettung des
Geschédftsmodells in den Unternehmenskontext. Das zweite Unterkapitel (Kapitel 3.2.)
beginnt mit der Betrachtung von bestehenden Definitionen des Terminus ,,kreislaufwirt-
schaftliche Geschéftsmodelle®, um anschlieBend eine eigene Definition vor dem Hin-
tergrund des ausgesprochenen Forschungsziels zu entwickeln. Dariiber hinaus wurden
auf Grundlage eines systematischen Literaturreviews sechs kreislaufwirtschaftliche Ge-
schiftsmodell-Typen identifiziert, die in Kapitel 3.2.2 genauer beleuchtet werden. Das
Kapitel schlieft, ebenfalls wie das Kapitel 2, mit einer Synthese der erdrterten Inhalte,
die als terminologische Grundlage fiir die darauffolgenden Kapitel dient.

3.1 GESCHAFTSMODELLE

Der Begriff Geschdfismodell verbreitete sich wihrend einer Epoche des wirtschaftlichen
Umbruchs in den 1990er-Jahren, in einer Phase des 6konomischen Umdenkens, die den
Namen ,,New Economy* tragt. Mit der rasanten Verbreitung des Internets, von Compu-
tern sowie anderer Informations- und Kommunikationstechnologien verénderten sich
die wirtschaftlichen Abldufe fundamental (vgl. Nemeth 2011, 63).

In den letzten Jahrzehnten konnte bei innovativen und erfolgreichen Unternehmen ein
sichtbarer Wandel in der Vermogenstruktur wahrgenommen werden. Sie konzentrierten
sich auf das Erschaffen, Verarbeiten und Verbreiten von immateriellen Werten und Gii-
tern. Von Investitionen in kapitalbindendes Anlagevermdgen nahmen sie Abstand. Phy-
sische Arbeitsprozesse wurden von digitalen Prozessen stark beeinflusst oder komplett
ersetzt. Im Jahr 1998 programmierten zwei Amerikaner einen Suchalgorithmus, der
unter dem Namen Google in ein Internetdienstleitungsunternehmen eingebettet wurde.
2016 ist Google mit 229,198 Milliarden US-Dollar das wertvollste Unternehmen welt-
weit (vgl. Schept 2016, 30). Apple ist z.B. weltweit grofiter Anbieter von Musik, ohne
jemals eine CD verkauft zu haben. GroBle und einflussreiche Unternehmen, wie z.B.
AEG, Quelle, Grundig oder Nixdorf Computer verloren ihre Wettbewerbsfahigkeit nach
jahrzehntelangem Erfolg. Die fehlende Anpassungsfdhigkeit an verdnderte Markt- und
Wettbewerbsbedingungen war einer der Griinde fiir ihren Untergang (vgl. Gassmann et
al. 2013, 3 ).

Google oder Apple verkorpern Erfolgsgeschichten aus der New Economy, die weniger
,auf ein neues grofBartiges Produkt, sondern auf das innovative Geschéftsmodell dieser

Unternehmen* (Gassmann et al. 2013, 4) zurlickzufiihren sind. Mit dem rasanten
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Wachstum der New Economy dehnte sich ebenfalls die Geschéftsmodelldiskussion aus
(vgl. Nemeth 2011, 64; Osterwalder 2004, 23). Davon begleitet erhielten die Ausdriicke
wie z.B. ,Value Added“, ,,Change Management®“, ,Start-up“, ,Innovation“, ,E-
Business* groflere Bedeutung, die heutzutage in der Management- und Entrepreneu-

rshipliteratur umfassend behandelt werden.

3.1.1 BESTEHENDE DEFINITIONEN

Der Terminus Geschdfismodell ldsst sich mittels der Herleitung der beiden Wortbe-
standteile Geschdft und Modell bestimmen. Aufgrund der separaten Betrachtung beider
Begriffsbestandteile kann ein besseres Verstdndnis iiber Inhalt und Ausformung des

Geschéftsmodellbegriffs geschaffen werden.

Geschdft im gesamtwirtschaftlichen Kontext bedeutet der sich gegen Entgelt vollzie-
hende Austausch von Giitern und Leistungen zwischen zwei oder mehreren Wirt-
schaftssubjekten. Der Austausch zielt auf die Bedarfsdeckung bzw. die Bediirfnisbefrie-
digung der eingebundenen Wirtschaftssubjekte ab. Die innerhalb einer Marktwirtschaft
vorherrschende Ressourcenknappheit begriindet die Notwendigkeit einer entgeltlichen
Transaktion (vgl. Nemeth 2011, 89 f.).

Dariiber hinaus kann der Begriff Geschdft als wertschopfende sowie gewinnstrebende
Tétigkeit von Unternehmen verstanden werden. Die wirtschaftlichen Abldufe eines Un-
ternehmens dienen der Verteilung und Transformation von knappen Ressourcen, um
unterschiedlichen Anspruchsgruppen Werte anzubieten sowie gesellschaftlichen Nutzen
zu generieren (vgl. Doleski 2014, 5).

Folglich ist das Geschidft eines Unternehmens die Umwandlung von knappen Inputfak-
toren in Produkte und Leistungen, die entgeltliche Verteilung des geschaffenen Outputs
und die gleichzeitige Bediirfnisbefriedigung unterschiedlicher Stakeholder.

Die zweite Wortkomponente des Geschiftsmodellbegriffs ist Modell, welches aus dem
lateinischen Modulus hervorgegangen ist und im urspriinglichen Sinn Muster, Form
oder Vorlage bedeutet (Nemeth 2011, 79). Im heutigen wissenschaftlichen Kontext ist
das Modell ein ,,0Objekt, Gebilde, das die inneren Beziehungen und Funktionen von et-
was abbildet bzw. (schematisch) veranschaulicht (und vereinfacht, idealisiert)* (Duden-
redaktion 2016a). D.h. ein Modell ist im Allgemeinen eine vereinfachte Abbildung ei-
nes Objektes oder Gebildes der Wirklichkeit. Modelle konnen einerseits Dinge der Re-
alwelt verkleinert, vergroBert als auch in ihrer natiirlichen GroBen darstellen und ande-
rerseits gedankliche Konstrukte abbilden (vgl. Schwaninger 2004, 53). Die Vorausset-
zung eines hilfreichen und funktionierenden Modells ist die Beriicksichtigung und ge-
naue Deklarierung der wichtigsten Elemente des betrachteten Objektes oder Gebildes
der Realwelt. Beim Modellbildungsprozess ist es von besonderer Bedeutung, dass die

Verbindungen sowie die gegenseitigen Abhéngigkeiten der Modellelemente aufgezeigt
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werden. Dennoch ist wihrend der Modellierung darauf zu achten, dass ein niitzliches
Modell nur so viel Informationsgehalt wie notwendig besitzt, unklare Bezeichnungen
sowie Mehrdeutigkeiten nicht existieren und klare Strukturen bestehen (vgl. Rusnjak
2014, 25).

Im Gebiet der Wirtschaftswissenschaften werden Modelle iberwiegend mit dem Ziel
erstellt, komplexe dkonomische Zusammenhénge simplifiziert darzustellen. Sie dienen
der Komplexitétsreduktion und unterstiitzen dabei die Realwelt besser zu beschreiben
als auch zu verstehen, um somit Losungsfindungsprozesse flir bestehende Probleme
anzustoBen (vgl. Doleski 2014, 5; Osterwalder 2004, 15).

Nachdem die Bestandteile Geschdft und Modell des Geschiftsmodellbegriffs definiert
und beleuchtet wurden, erfolgt nun die Synthese der beiden Komponenten zu einem
Ganzen, um eine erste Anndherung iiber Inhalt und Ausformung des Begriffs Ge-
schdftsmodell zu gewéhrleisten. Ein Geschdftsmodell ist demnach eine vereinfachte und
klar strukturierte Abbildung des Mechanismus, wie ein Wirtschaftssubjekt durch Um-
wandlung knapper Ressourcen und den Leistungsaustausch mit anderen Wirtschaftssub-
jekten Wert schopft. Aus der Unternehmensperspektive bildet es die essentiellen Ele-
mente eines Unternehmens ab und demonstriert wie die Kombination dieser Elemente
Mehrwert fiir interne und externe Anspruchsgruppen schafft. Das Geschdfismodell of-
fenbart demnach das Gebilde, wie ein Unternehmen im sozio6konomischen Kontext

existiert.

In der fachspezifischen Literatur entwickelten sich verschiedene Definitionsansitze des
Terminus Geschdftsmodell, die teilweise erhebliche Unterschiede aufweisen. ,,.Der Be-
griff des Geschéftsmodells wurde mehrfach definiert und es herrscht bis heute kein ein-
heitliches Bild iiber eine genaue Definition. Aufgrund des zweifellos umfangreichen
Betrachtungsgegenstands definieren sehr viele Autoren*innen das Geschéftsmodell
nach einem bestimmten Anwendungsfokus* (Weiner et al. 2010, 16). In der Tabelle 3.1
ist eine Auswahl verschiedener Definitionen aufgefiihrt, welche die fehlende Uberein-
kunft einer einheitlichen Definition verdeutlichen®. Die Auswahl der hier aufgefiihrten
Definitionsansitze umschlieft auf der einen Seite englischsprachige Publikationen, wel-
che den internationalen wissenschaftlichen Diskurs iiber Geschéftsmodelle von Beginn
an und in den letzten Jahren entscheidend gepréigt haben bzw. immer noch prigen (wie
z.B. Amit & Zott, Osterwalder, Osterwalder & Pigneur, Johnson et al., Magretta und
Teece) und auf der anderen Seite deutschsprachige Verdffentlichungen, die erst in den
letzten zwei bis drei Jahren einen Beitrag zum Diskurs leisteten bzw. leisten (wie z.B.
Doleski, Gassmann, Rusnjak, Schallmo). Damit soll mdglichst ein breites Spektrum an

unterschiedlichen Auffassungen bzw. Betrachtungsweisen abgedeckt werden. Die Eva-

% Eine gute Ubersicht iiber die verschiedenen Definitionsansitze und Auslegungen des Geschiftsmodell-
begriffs liefern u.a. Bieger & Reinhold (2011), Nemeth (2011), Weiner et al. (2010).
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luation bzw. Einteilung stiitzt sich auf den Ergebnissen einer durchgefiihrten Auswer-

tung von Zitationshaufigkeiten nach Google Scholar (vgl. Anhang 2).

Tab. 3.1: Definitionen des Geschiftsmodells, eigene Darstellung

Autor*innen (Jahr, Seite) Definitionen

Amit & Zott (2001, 493) ,»A business model depicts the design of transaction con-
tent, structure, and governance so as to create value
through the exploitation of business opportunities.*

Bieger & Reinhold (2011, 32) ,.Ein Geschéftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine
Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt das Ge-
schiftsmodell, (1) was eine Organisation anbietet, das von
Wert fiir Kunden ist, (2) wie Werte in einem Organi-
sationssystem geschaffen werden, (3) wie die geschaf-
fenen Werte dem Kunden kommuniziert und iibertragen
werden, (4) wie die geschaffenen Werte in Form von
Ertrdgen durch das Unternehmen ,,eingefangen* werden,
(5) wie die Werte in der Organisation und an Anspruchs-
gruppen verteilt werden (6) wie die Grundlogik der Schaf-
fung von Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltig-
keit des Geschéftsmodells in der Zukunft sicherzustellen.*

Doleski (2014, 6) ,Ein Geschiftsmodell stellt ein angewandtes Geschéfts-
konzept dar, welches der Beschreibung, Analyse und
Entwicklung der Grundlogik unternehmerischer Leis-
tungserstellung dient. Es legt vereinfacht die wert-
schopfenden Abldufe, Funktionen und Interaktionen zum
Zwecke der kundenseitigen Nutzenstiftung, Sicherung des
Wettbewerbsvorteils und erwerbswirtschaftlichen Erlos-
generierung dar.*

Gassmann et al. (2013, 7) ,Zusammenfassend ist ein Geschiftsmodell dariiber defi-
niert, wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie man es
herstellt und wie man einen Ertrag realisiert. Kurz gesagt,
das Wer-Was-Wie-Wert? definiert ein Geschéftsmodell,
wobei die ersten ,,W* die externe Dimension eines Ge-
schiftsmodells adressieren und die letzten beiden ,,W* die
interne Dimension.*

Johnson et al. (2008, 52) ,»A business model, from our point of view, consists of
four interlocking elements that, taken together, create and
deliver value.

Magretta (2002, 4) ,,Business models [...] are, at heart. Stories — stories that
explain how enterprises work.*

Osterwalder (2004, 15) ,»A business model is a conceptual tool that contains a set
of elements and their relationships and allows expressing a
company’s logic of earning money. It is a discription of
the value a company offers to one or several segments of
customers and the architecture of the firm and its network
of partners for creating, marketing and delivering this
value and relationship capital, in order to generate profi-
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table and sustainable revenue streams.*

Osterwalder & Pigneur (2010, 18) ,Ein Geschiftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach
dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt und er-
fasst.*

Rusnjak (2014, 31) ,»Ein Business Model (Geschéftsmodell) beschreibt in

abstrahierter Art und Weise eine betrachtungsrelevante
Auswahl an Produkten und Dienstleistungen sowie die zur
Leistungserbringung notwendigen Hilfsmittel und dazu-
gehorigen Informations-, Transfer- und Finanzfliisse ent-
lang der Wertschopfungskette(n) eines Unternehmens
oder einer Organisationseinheit.*

Schallmo (2013, 22 £.) ,Ein Geschéftsmodell ist die Grundlogik eines Unterneh-
mens, die beschreibt, welcher Nutzen auf welche Weise
fiir Kunden und Partner gestiftet wird. Ein Geschéiftsmo-
dell beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nutzen in
Form von Umsétzen an das Unternehmen zuriickflieft.
Der gestiftete Nutzen ermoglicht eine Differenzierung
gegeniiber Wettbewerbern, die Festigung von Kundenbe-
ziehungen und die Erzielung eines Wettbewerbsvorteils.*

Skarzynski & Gibson (2008, 112) ,We define a business model as a conceptual framework
for identifying how a company creates, delivers and
extracts value. It typically includes a whole set of in-
tegrated components, all of which can be looked on as
opportunities for innovation and competitice advantage.*

Teece (2010, 173) ,»A business model articulates the logic and provides data
and other evidence that demonstrates how a business crea-
tes and delivers value to customers.*

Die Auflistung offenbart, dass in der Literatur unterschiedliche Begriffsbestimmungen
zum Geschdftsmodell vorliegen, deren Charakteristiken nachfolgend aufgezeigt werden.
Die meisten der oben aufgefiihrten Autor*innen betrachten das Geschdfismodell als
Beschreibungsmuster oder Représentation der Grundlogik bzw. des Grundprinzips der
Wertschopfung, -sicherung und -bereitstellung eines Unternehmens. Die Wertschopfung,
-sicherung und -bereitstellung erfolgt durch die Kombination einzelner Elemente oder
Komponenten, jedoch variiert die Anzahl und Bezeichnung dieser zwischen den Au-
tor*innen. Bieger & Reinhold (2011) zédhlen konkret sechs und Johnson et al. (2008)
vier ineinandergreifende Elemente auf, aus denen sich ein Geschdftsmodell formt, wo-
bei Osterwalder (2004) sowie Skarzynski & Gibson (2008) von einem ,,whole set of
integrated components* ausgehen. Die geschaffenen, gesicherten und bereitgestellten
Werte sollen laut Doleski (2014) und Schallmo (2013) fiir Kund*innen Nutzen stiftend
sein und einen einzigartigen Wettbewerbsvorteil generieren. Nach Bieger & Reinhold
(2014) bestimmt das Geschdftsmodell u.a. wie die Grundlogik der Werterschaffung wei-
terentwickelt werden kann, um die langfristige Geschéftstitigkeit zu sichern. Die Be-
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riicksichtigung des Netzwerks aus internen und externen Anspruchsgruppen ist eine
weitere Gemeinsamkeit unter den aufgelisteten Definitionen. Uberwiegend wird eine
direkte Verbindung zu den Kund*innen erwéhnt, die deshalb als die wichtigste Stake-
holderbeziehung eines Unternehmens aufgefasst werden kann. Bieger & Reinhold
(2011), Osterwalder (2004) und Schallmo (2013) erwéhnen in ihren Definitionen zu-
satzlich zu den Kundensegmenten das Netzwerk aus Partner*innen, welches das Ge-
schdftsmodell maBigeblich beeinflussen kann. Des Weiteren bekriftigen sechs Au-
tor*innen in ihrer Definition die Beriicksichtigung von Geldfliissen.

In Tabelle 3.2 sind die wichtigsten, explizit genannten Definitionskomponenten zu-
sammengefasst. Sie untermauern die unterschiedliche Auslegung des Geschéftsmodell-
begriffs. Die Heterogenitit der Begriffsbestimmungen ldsst sich auf zwei Griinde zu-
riickfiihren. Erstens, einige Autor*innen benennen und umschreiben bereits konkrete
Geschédftsmodell-Elemente in der Definition. Die Bezeichnung als auch die Anzahl der
aufgefiihrten Elemente variieren sehr stark, was automatisch zu einer breiten Streuung
des Geschiftsmodellbegriffs flihrt. In Kapitel 3.1.2 wird das Thema der Vielfiltigkeit
von Geschiftsmodell-Elementen nochmals aufgegriffen und konkretisiert. Zweitens,
Bieger & Reinhold (2011), Doleski (2014), Schallmo (2013) sowie Skarzynski & Gib-
son (2008) legitimieren bereits in der Definition die hohe Relevanz des Geschéftsmo-
dellansatzes flir Entscheidungstrager*innen von Unternehmen. Sie argumentieren, dass
die Betrachtung der Unternehmenstitigkeit aus der Geschaftsmodellperspektive Innova-
tionen und damit Wettbewerbsvorteile generiert sowie Differenzierungen gegeniiber
Wettbewerbern vorgenommen werden konnen. Die Legitimation des Geschéftsmodel-
lansatzes als wichtiges Instrument der Unternehmensfiihrung und -entwicklung vergro-
Bert nochmals das Spektrum der Begriffsbestimmung.

Uber die hier dargestellten Definitionen und die daraus herausgearbeiteten Erkenntnisse
kann tibergreifend festgestellt werden, dass ein Geschdftsmodell durch eine strukturierte
Verzahnung von unterschiedlichen Elementen die Grundlogik der Wertschopfung,

-sicherung, und -bereitstellung eines Unternehmens offenbart.
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Tab. 3.2: Definitionskomponenten des Geschiiftsmodellbegriffs, eigene Darstellung in Anlehnung
an Weiner et al. 2010, 22
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Grundlogik bzw. des Grundprinzip der Wertschopfung, -sicherung und -bereitstellung
Kombination von einzelnen Elementen, die zusammen ein einheitliches Ganzes bilden
Wertangebot

Werterschaffung

Stiftung von Nutzen

Interne Anspruchsgruppen (Mitarbeiter)

Kundensegmente

Partnernetzwerk

Finanzfliisse (Kosten, Umsitze, Ertrige)

Informationsfliisse (Kommunikation, Marketing)

Sicherung der langfristigen Geschéftstétigkeit

Erzielung eines Wettbewerbsvorteils

Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern

Innovationsgenerierung

Aufgrund der groBBen Vielfalt an Definitionen und der in dieser Arbeit formulierten For-
schungszielsetzung erfolgt in Kapitel 3.2.1 die Entwicklung eines eigenen ganzheitli-
chen Geschéftsmodellbegriffs, der dieser Arbeit zugrunde liegt.

3.1.2 GESCHAFTSMODELL-ELEMENTE

Bereits in der Begriffsbestimmung des Geschéftsmodells nehmen ihre Elemente eine
wichtige Bedeutung ein. Sie sind miteinander verflochten, weisen umfassende Bezie-
hungsstrukturen auf und formen gemeinsam das Gebilde des Geschéftsmodells. Mit
ihrer Hilfe konnen Geschiftsmodelle effektiv visualisiert, analysiert, gestaltet sowie
kommuniziert werden (vgl. Kapitel 4.1). Die Herausforderung besteht darin, eine prizi-
se Auswahl der einzelnen Elemente vorzunehmen, sie eindeutig und prignant zu defi-
nieren, sie voneinander klar abzugrenzen sowie ihre Relationen zueinander zu bestim-
men. Zudem muss die Anzahl der Elemente wohl iiberlegt sein, da sie als einheitliches
Gebilde nur so viel Informationsgehalt wie notig besitzen sollten ,,ohne dabei die Kom-
plexitdt der Funktionsweise von Unternehmen allzu stark zu vereinfachen* (Osterwalder
& Pigneur 2010, 19).

Ebenfalls, wie bei der Diskussion tliber Geschéftsmodelldefinitionen, gibt es in der fach-
spezifischen Literatur zahlreiche Auffassungen dariiber, welche und wie viele Elemente
das Geschiftsmodell eines Unternehmens gestalten. Tabelle 3.3 liefert eine Ubersicht
von Elementen, welche aus den Arbeiten der Autor*innen hervorgehen, die zuvor fiir
die Betrachtung bestehender Geschéftsmodellbegriffe in Kapitel 3.1.1 herangezogen
wurden. Die Arbeiten von Amit & Zott (2001) und Margretta (2002) finden hier keine
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Beachtung, da sie auf Geschdftsmodell-Elemente nicht explizit eingehen. Die Anzahl
der hier aufgefiihrten Elemente betragt 30. Dies untermauert nochmals die Heterogenitét
der Standpunkte, wie das Geschéftsmodell definiert wird und aus welchen Elementen es
letztendlich besteht. Die groBe Diversitit an Elementen kann durch die bisherige wis-
senschaftliche Untersuchung des Forschungsgegenstands ,,Geschiftsmodell” erklart
werden, da vergangene als auch heutige Forschungsbestrebungen sich in unterschiedli-
chen wissenschaftlichen Disziplinen bewegen. Zu diesen zdhlen Innovationsmanage-
ment, strategisches Management, Marketingmanagement, E-Business sowie Entrepre-
neurship. In Abhéngigkeit der gewéhlten Perspektive werden verschiedene Forschungs-
schwerpunkte und -ziele formuliert und angestrebt. Je nachdem aus welchem wissen-
schaftlichen Kontext Geschiftsmodelle untersucht werden, wachsen verschiedenartige

Interpretationen und Forschungsinteressen empor (vgl. Nemeth 2011, 70).

Tab. 3.3: Vergleich von Geschiiftsmodell-Elementen, eigene Darstellung

Autor*innen (Jahr, Seite)

Elemente

Bieger & Reinhold (2011, 32 f))

Doleski (2014, 24 f.)

Grassmann et al. (2013, 6)

Johnson et al. (2008, 54)

Osterwalder (2004, 43)

Osterwalder & Pigneur (2010, 20 f.)

Rusnjak (2014, 127)

Schallmo (2013, 119)

Skarzynski & Gibson (2008, 113)

Teece (2010, 173)

Wertschopfungskonzept, Kanile, Ertragsmodell, Wertver-
teilung, Entwicklungskonzept

Normativer Rahmen, Nutzen, Strategie, Kunde, Markt,
Erlos, Befihiger, Prozesse, Partner, Finanzen

Kunde, Nutzenversprechen, Wertschopfungskette, Ertrags-
mechanik

Customer Value Proposition, Profit Formular, Key Re-
sources, Key Processes

Value Proposition, Target Customer, Distribution Channel,
Relationship, Value Configuration, Capability, Partnership,
Cost Structure, Revenue Model

Kundensegmente, Wertangebote, Kanile, Kundenbezie-
hungen, Einnahmequellen, Schliisselressourcen, Schliissel-
aktivitdten, Schliisselpartnerschaften, Kostenstruktur

Vision, Key Resources, Key Activities, Channels, Custo-
mer Relationships, Customers, Key Partners, Competition,
Benefit, Approach, Need, Cost Structure, Revenue Model,
Ressource-based-view Strategies, Market-based-view Stra-
tegies, Endogenous Critical Success Factors, Exogenous
Critical Success Factors

Leistungen, Nutzen, Ressourcen, Fahigkeiten, Partner,
Partnerkandle, Partnerbeziehung, Kundensegmente,
Kundenkanéle, Kundenbeziehung, Kosten, Umsatz

Customer Segments, Value Propositions, Channels, Reve-
nue Models, Differentiation

Create Value for Customers, Entice Payments, Convert
Payments to Profits

Die Anzahl der aufgezeigten Elemente unter den zehn Autor*innen variiert zwischen
drei und 17. Insgesamt werden 30 verschiedene Elemente genannt, von denen zehn eine
mehrfache Verwendung finden. Diese konnen dementsprechend in zehn Elementgrup-
pen unterteilt werden, die in der Tabelle 3.4 aufgelistet sind. Die Mehrfachnennung ei-
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nes Elements kann so interpretiert werden, dass es, aufgrund ihrer ansatziibergreifenden
Verwendung unter den hier einbezogenen Autor*innen, eine wichtige Funktion im Ge-
schiftsmodell einnimmt’. Die Tabelle 3.4 ist absteigend nach der Anzahl der Nennun-
gen strukturiert. Die fiinf am héufigsten genannten bzw. konstituierten Elemente sind
Ertrage/ Ertragsstruktur mit zehn, Wertangebot/ Leistungsangebot mit acht, Kunden-
segmente/ Kunden mit sieben, Fidhigkeiten/ Schliisselaktivititen sowie Kundenkanéle

mit jeweils sechs Nennungen.

Tab. 3.4: Elementgruppen, eigene Darstellung

Elementgruppe (Anzahl der Nennungen) Elemente

Ertrage/ Ertragsstruktur (10) Ertragsmodell, Erlds, Ertragsmechanik, Profit Formular,
Revenue Model, Ertragsquellen, Revenue Model, Umsatz,
Revenue Models, Convert Payments to Profits

Wertangebote/ Leistungsangebote (8) Customer Value Proposition, Value Proposition, Wertan-
gebote, Leistungen, Value Propositions, Create Value for
Customers, Wertschopfungskonzept, Value Configuration,

Kundensegmente/ Kunden (7) Kunde, Kunde, Target Customer, Kundensegmente,
Customers, Kundensegmente, Customer Segments

Féhigkeiten / Schliisselaktivititen (6) Prozesse, Key Processes, Capability, Schliisselaktivititen,
Key activities, Fahigkeiten

Kundenkanéle (6) Kanile, Distribution Channel, Kanéle, Channels, Kunden-
kanile, Channels

Schliisselpartner (5) Partner, Partnership, Schliisselpartnerschaften, Key Part-
ners, Partner,

Schliisselressourcen (4) Key Resources, Schliisselressourcen, Key Resources,
Ressourcen

Kundenbeziehungen (4) Kundenbeziehung, Relationship, Customers Relationships,
Kundenbeziehung

Kostenstruktur (4) Cost Structure, Kostenstruktur, Cost Structure, Kosten

Nutzenversprechen / Nutzen (4) Nutzen, Nutzenversprechen, Nutzen, Benefit

Rusnjak und Schallmo gliedern einzelne Elemente in libergeordnete Geschéftsmodellbe-
reiche ein, die allerdings hier keine Beachtung finden. Die Autor*innen begriinden die
Biindelung mehrerer Elemente in iibergeordnete Geschéftsmodellbereiche damit, dass
dadurch die auftretende Komplexitiit reduziert und eine bessere Ubersicht sichergestellt
werden kann (vgl. Rusnjak 2014, 127; Schallmo 2013, 118). Allerdings offenbaren sie
mit diesem Vorgehen die Schwiche ihres eigenen Ansatzes. Die Motivation der Model-
lierung liegt in der Komplexitétsreduktion. Das erreichen sie nur durch die Verdichtung
einzelner Geschdftsmodell-Elemente in iibergeordnete Modellbereiche. Allerdings kann
hinterfragt werden, ob tatsdchlich die Komplexitéit durch eine weitere Modellebene ab-

nimmt oder sogar aufgrund der daraus entstehenden mehrschichtigen Relationen wéchst.

’ Die englischsprachige Bezeichnung eines Elements wurde sinngemédl ins Deutsche iibernommen. Den-
noch erfolgt keine deutsche Ubersetzung der Elemente, damit der Zusammenhang zwischen Tabelle 3.3
und Tabelle 3.4 bewahrt bleibt.
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Die Gesamtanzahl von konstituierten Elementen kann als Indikator fiir die Komplexitét
und Handhabbarkeit eines Modells herangezogen werden. Die Anzahl der insgesamt
verwendeten Elemente von Rusnjak und Schallmo betrégt 17 respektive zwdlf. Die bei-

den Ansitze besitzen damit die hochste Elementendichte aller betrachteten Ansétze.

3.1.3 INTEGRATION DES GESCHAFTSMODELLS IN DEN UNTERNEHMENS-
KONTEXT

Es existieren im wissenschaftlichen Diskurs als auch in der Unternehmenspraxis unter-
schiedliche Sichtweisen, wie das Geschéftsmodell in den Unternehmenskontext einge-
bettet wird (vgl. Bieger & Reinhold 2011, 23 ff.; Casadesus-Masanell & Ricart 2010,
196; Osterwalder 2004, 14; Schallmo 2013, 40; Teece 2010, 179). In dieser Arbeit er-
folgt die Einordnung anhand der Beziehungen zwischen Geschéftsmodell und den Un-
ternehmensebenen Vision, Strategie und operative Prozesse.

Vision

Die Unternehmensvision beschreibt das angestrebte, positive Zukunftsabbild eines Un-
ternehmens. Sie formuliert einen erstrebenswerten und realisierbaren Zustand, den ein
Unternehmen innerhalb eines dehnbaren Zeithorizonts erreichen mdchte. Allerdings
muss der zeitliche Horizont so abgesteckt sein, dass einerseits die Realisierbarkeit ge-
geben ist und andererseits die Motivation und Begeisterung fiir das Erreichen des Zu-
kunftsabbilds mit fortschreitender Zeit nicht abnimmt. Eine klare, auf das Wesentliche
und innovativ konzeptualisierte Vision kann bei internen als auch externen Stakeholder-
gruppen eine starke Bindung und Zugehorigkeit zum Unternehmen hervorrufen. Die
Vision ist der Wesenskern eines Unternechmens und dient als Grundlage zur Strategie-
entwicklung. Sie beeinflusst demzufolge die langfristige Ausgestaltung des Geschéfts-

modells und bestimmt den Entwicklungspfad von Unternehmen (vgl. Rusnjak 2014,
129 ).

Strategie

Gemal der Begriffsbestimmung von Casadesus-Masanell & Ricart (2010) ist die Stra-
tegie eines Unternehmens ein kontextgebundener Plan, der dafiir konzipiert wird, defi-
nierte Ziele zu erreichen sowie die Sicherung des langfristigen Erfolges zu gewéhrleis-
ten (vgl. Casadesus-Masanell & Ricart 2010, 206). Die Strategie setzt sich mit der Un-
ternechmensumwelt auseinander, legt Vermogenstruktur, Ressourcen sowie Kompeten-
zen fest und entscheidet innerhalb welcher Tatigkeitsfelder bzw. Geschéftsfelder sich
das Unternehmen bewegt (vgl. Welge & Al-Laham 2001, 14 f.). Sie bestimmt den zu-
kiinftigen Weg, den das Unternehmen in einer komplexen und dynamischen Wettbe-
werbsumwelt bestreiten soll (vgl. Sommer 2011, 50). Somit steckt die festgelegte Stra-

tegie die Rahmenbedingungen ab, in denen sich ein Geschiftsmodell formt und entwi-
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ckelt. Wihrend der Strategieentwicklungsphase kann ein Unternehmen unterschiedliche
Geschiftsmodellvarianten erarbeiten und entscheidet am Ende der Entwicklungsphase,
welche Variante bzw. Varianten verwirklicht werden soll, um im Markt zu agieren (vgl.
Schallmo 2013, 41). Demnach stellen Geschéftsmodelle Optionen dar, wie die Strategie
in die Realwelt umgesetzt werden soll. Sie sind keine simplifizierten Abbildungen der
Strategie, sie sind vielmehr Reflektionen der realisierten Strategie eines Unternehmens
(vgl. Casadesus-Masanell & Ricart 2010, 204). Ein erfolgreich konzipiertes Geschifts-
modell setzt voraus, dass Geschiftsmodell- und Strategieplanung sinnvoll zusammenge-
fiihrt werden (vgl. Bieger & Reinhold 2011, 25). Erst diese Verbindung erlaubt es dem
Unternehmen die gesteckten Ziele zu erreichen und die langfristige Wettbewerbsfahig-
keit zu sichern (vgl. Teece 2010, 179).

Operative Prozesse

Die operativen Prozesse eines Unternechmens bewegen sich hingegen in dem Bezugs-
rahmen, der vom ausgewihlten Geschéftsmodell vorgegeben wird. Operative Prozesse
sind logisch verkniipfte Aktivititen oder Handlungen, die einen bestimmten Zweck ver-
folgen. Mit Bezug auf die Geschéftsmodellperspektive sind sie innerhalb der unter-
schiedlichen Geschiftsmodell-Elemente zu verorten. Die Ausgestaltung sowie die Be-
ziehungsstruktur der Elemente skizziert grob auf welche Art und Weise, zu welchem
Zeitpunkt, an welchem Ort, mit welchen Mitteln sowie durch welche Personen die ope-
rativen Prozesse ausgelibt werden (vgl. Sommer 2011, 50 f.). Die effektive Ausfithrung
dieser ineinander verflochtenen Prozesse ist Voraussetzung fiir die Funktionsfahigkeit
des Geschiftsmodells und dementsprechend die erfolgreiche Umsetzung der Unterneh-

mensstrategie (vgl. Osterwalder 2004, 14).

Abbildung 3.1 bildet zusammenfassend die Beziehung der vier betrachteten Unterneh-
mensebenen ab. Das Geschéftsmodell ist somit Bindeglied bzw. Mediator zwischen

Unternehmensstrategie und den operativen Geschdftsprozessen.



TRANSFORMATION DES GESCHAFTSMODELL-DESIGNS 39

Operative Prozesse A

Operative Prozesse B

Vision | Strategie
Operative Prozesse C
Operative Prozesse D
Visionsebene : Strategieebene Geschiiftsmodellebene Operative Prozessebene

Abb. 3.1: Beziehung zwischen Visionsebene, Strategieebene, Geschéiftsmodell-Ebene und operativer
Prozessebene, eigene Darstellung in Anlehnung an Casadesus-Masanell & Ricart 2010, 204; Som-
mer 2011, 51

3.2 KREISLAUFWIRTSCHAFTLICHE GESCHAFTSMODELLE

Das Design und Zusammenwirken der unterschiedlichen Elemente eines Geschiftsmo-
dells innerhalb einer Kreislaufwirtschaft dndert sich im Vergleich zu linearwirtschaftli-
chen Geschiftsmodellen (LWGM) grundlegend. Unternehmen mit kreislaufwirtschaftli-
chen Geschdftsmodellen (KWGM) sind in der Produktnutzungsphase stark involviert,
generieren liberwiegend Ertrdge aus der Bereitstellung von Produkt-Service-Systemen,
anstatt physische Produkte zu verduBern oder bieten wiederaufbereitete modulare Pro-
dukte an, die mehrere Nutzungszyklen durchlaufen. Unternehmen mit KWGM iiberden-
ken die ,klassischen” Produzenten*innen-Konsument*innen-Beziehungen, Wertschop-
fungsprozesse sowie Wertangebote. Das okonomische Werteverstindnis wird durch
okologische und soziale Werte komplementiert (vgl. Joustra et al. 2013, 11; Kooloos et
al. 2016, 44; Lacy & Rutqvist 2015, 24 ff.). Die 6konomische Legitimation von KWGM
liegt in der Reduzierung von potentiellen Versorgungsengpdssen mit wichtigen Input-
materialien fiir Wertschopfungsprozesse, in der Steigerung der Unabhéngigkeit von
Preisvolatilitdten angesichts der Verknappung natiirlicher Ressourcen sowie in der Sen-
kung von Materialkosten (vgl. Joustra et al. 2013, 11; Lacy & Rutqvist 2015, 24 ff.).
Das steigende Umweltbewusstsein der Konsument*innen bzw. Nutzer*innen und das

Bediirfnis nach Transparenz, welches durch das Internet, Produktkennzeichnungen und
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NGOs gestillt wird, konnen Unternehmen ebenfalls dazu bewegen KWGM zu adaptie-
ren. Zudem etablieren sich neuartige Konsum- und Produktnutzungsmuster, da der ein-
fache Zugang zu Produkten und Leistungen iiber das Teilen und Verleihen dem Besitz
von Produkten vorgezogen wird (vgl. Beutin 2015, 15). Zu diesen Bewegungen zihlt
u.a. kollaborativer Konsum oder Commoning. Sie werden in Zukunft infolge der zu-
nehmenden Digitalisierung gestirkt und erlangen groBere gesellschaftliche Akzeptanz
(vgl. Hiemenga 2015, 6). Moderne Technologien und die fortschreitende Digitalisierung
unterstiitzen KWGM dabei, ihre Ziele und Visionen zu verwirklichen (vgl. Lacy et al.
2014, 16 ft.).

Ein Praxisbeispiel stellt das Berliner Startup ,,Leihbar* dar. Sie bieten giinstigen Zugang
zu einem groflen Sortiment von hochwertigen Werkzeugen, Haushalts- und Unterhal-
tungsgerite ohne sie zu verkaufen. Nutzer*innen konnen die Geréte tageweise, ohne
eine Kaution zu hinterlegen, mieten und jederzeit in Spatkdufen oder Cafés abholen und
zuriickbringen. Unter dem Angebot befinden sich Bohrmaschinen, Winkelschneider,
HD-Beamer, Blue-Ray-Player oder Nudelmaschinen. Die frei zugéingliche App erleich-
tert den Zahlungsprozess und die Positionsbestimmung von Gerdten (vgl. Leihbar 2016).
Kreislaufwirtschaftlich gestaltete Geschiftsmodelle stellen einen wichtigen Treiber fiir
eine erfolgreiche wirtschaftliche Transformation dar und koénnen durch ihre Impulse
kreative und innovative Wege der Geschéftstitigkeit ebnen.

3.2.1 BESTEHENDE DEFINITIONEN

Der Wandel von linearen zu kreislauforientierten Wirtschaftsstrukturen erfordert gravie-
rende Denk- und Verhaltensmusteréinderungen der teilnehmenden Wirtschaftssubjekte.
Erst durch ihr Bestreben und ihre Partizipation erdffnet sich die Moglichkeit, die viel-
schichtigen Umstrukturierungsprozesse, welche mit einer wirtschaftlichen Transforma-
tion einhergehen, effektiv und effizient durchzufiihren. Insbesondere in der Architektur
von Unternehmen vollziehen sich weitreichende Verdnderungen. Die Orientierung der
Geschéftstitigkeit an den kreislaufwirtschaftlichen Wertschopfungs- und Werterhal-
tungsstrategien (vgl. Kapitel 2.2.2) hat umfassende Auswirkungen auf die unternehme-
rischen Ertrags- und Kostenfliisse sowie auf die Infrastruktur. Sie beeinflussen die Ko-
operation und Interaktion mit internen als auch externen Stakeholdergruppen und ge-
stalten sowohl die Wertschopfungsprozesse als auch die Wertangebote substanziell um
(vgl. Joustra et al. 2013; 9 ff.; Lacy & Rutqvist 2015, 24 ft.).

Das Grundprinzip der Werterstellung von LWGM beruht auf der Umwandlung von
Primérrohstoffen in konsumfahige Endprodukte. Nachdem die extrahierten und fiir den
Produktionsprozess verarbeiteten Materialien in Form eines Produktes den Konsu-
ment*innen verdulert wurden, iibertrégt sich damit automatisch die Verantwortung der

effizienten Nutzung des Produkts und dessen Entsorgung auf die Konsument*innen (vgl.
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Kooloos et al. 2016, 38). D.h. nach VerduBerung verliert das Unternehmen die Kontrol-
le iiber das Produkt und hat dementsprechend nach der Nutzungsphase keinen Zugriff
auf die im Produkt enthaltenen Werte. Geschiftsmodelle, die kreislaufwirtschaftliche
Wertschopfungs- und Werterhaltungsstrategien verfolgen, versuchen diesen Kontroll-
verlust durch gednderte Eigentumsverhéltnisse zu verhindern. Das fiir die Bediirfnisbe-
friedigung eingesetzte Produkt bleibt Eigentum des Unternehmens, um nach dem Ende
der Nutzungsphase die im Produkt bzw. die in den Produktkomponenten enthaltenen
Werte zu bewahren und diese anderen Nutzer*innen erneut anzubieten (vgl. Bocken et
al. 2016, 312 f.). Dementsprechend kann sich das Wertangebot eines KWGM von einem
individuellen besitzorientierten zu einem kollaborativen serviceorientierten Wertange-
bot verlagern und somit die Ertragsmodelle und Kostenstrukturen reformieren. Es exis-
tieren daher keine Endkonsument*innen, sondern zyklisch wechselnde Nutzer*innen.
Die daraus resultierenden Material- und Produktfliisse erfordern neuartige logistische
Prozesse, welche die Produktriicknahme bzw. Produktriickfiihrung (Redistribution) zu
den Komponenten- und Produktherstellern gewéhrleisten. Die Etablierung der soge-
nannten ,,Take-Back-Systems* oder ,,Reverse-Logistic-Systems* eroffnet wiederrum
Raum fiir innovative Geschéftsmodelle, die den Komponenten- und Produktherstel-
ler*innen beim SchlieBen der Material- und Produktfliisse unterstiitzen. Dies zeigt, dass
es einen ausgedehnten Horizont fiir die Realisierung von Geschiftsmodell-Innovationen
innerhalb der Kreisldufe des biologischen und technischen Metabolismus gibt (vgl. An-
tikainen & Valkokari 2016, 7 f.; Linder & Williander 2015, 2 f.). Allerdings ist die er-
folgreiche Umsetzung an ein verwobenes Personen- bzw. Unternehmensnetzwerk ge-
bunden, welches die iibergreifende Kooperation, Kommunikation und Koordination
unter den in den Produkt-, Produktkomponenten-, und Materialkreislaufsystemen parti-
zipierenden Akteur*innen voraussetzt und die Rahmenbedingungen fiir eine produktive
und fruchtbare Zusammenarbeit absteckt (vgl. Bakker et al. 2014, 49; Kooloos et al.
2016, 39).

Eine umfassende Auswertung der jungen Literatur iiber KWGM lieferte die Erkenntnis,
dass bereits vereinzelte Definitionsansitze des Begriffs kreislaufwirtschaftliches Ge-
schdftsmodell bestehen, diese jedoch grofere Unterschiede aufweisen. Die Auswertung
liegt einem systematischen Literaturreview zugrunde, das auf der Fiinf-Phasen-Methode
nach Denyer & Tranfield (2009) aufbaut. Denyer & Tranfield entwickelten die Methode
fiir die Identifikation und Analyse bestehender Literatur innerhalb der Management-
und Organisationsforschung (vgl. Denyer & Tranfield 2009, 671). Die Methode bein-
haltet die Phasen Formulierung des Interessenschwerpunkts, Ermittlung und Identifika-
tion relevanter Literatur, Screening und Auslese, Analyse und Synthese sowie Verwen-
dung der Ergebnisse. Eine explizite Erlduterung und Darstellung der Methode kann
dem Anhang 3 entnommen werden. Das Ergebnis des systematischen Literaturreviews
ist in Tabelle 3.5 abgebildet, wohingegen die einzelnen Phasen der Erkenntnisgenerie-

rung im Anhang 4 dokumentiert sind.
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Tab. 3.5: Definitionen des kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodells, eigene Darstellung

Autor*innen (Jahr, Seite) Definitionen

Florin et. al (2015, 39) ,Circular business models are defined as a subset of
sustainable business models and a key distinguishing
criterion is that they must be oriented towards consumpti-
on, or production and consumption, to promote both effi-
ciency and sufficiency.*

Leising (2016, 47) A circular business model describes the way a business
crates, delivers and captures value at every chain in the
system with and within closed material loops.*

Linder & Williander (2015, 2) ,We define a circular business model (CBM) as a business
model in which the conceptual logic for value creation is
based on utilizing economic value retained in products
after use in the production of new offerings.*

Mentik (2014, 24) ,»A circular business model is the rationale of how an
organization creates, deliver and captures value with and
within closed material loops.*

Poutiainen (2015, 32) ,»A circular business model describes the rationale of how
an organization creates and delivers value to customers
and captures value for itself while it simultaneously de-
signs out waste, relies on renewable energy, thinks in
systems, and embraces diversity to build organizational
resilience.*

Leising (2016), Linder & Williander (2015), Mentik (2014) sowie Poutainen (2015)
beziehen sich in ihren Definitionen, ebenfalls wie die in Kapitel 3.1.1 analysierten
,»klassischen* Begriffsbestimmungen, explizit auf die Grundlogik der Wertschopfung
von Unternehmen sowie auf das Angebot von Werten bzw. auf die Bereitstellung eines
iibergreifenden und attraktiven Leistungskonzepts aus der Kombination von Produkten
und Dienstleistungen. Florin et al. (2015) benennen KWGM als Subkategorie von nach-
haltigkeitsorientierten Geschdftsmodellen. Sie argumentieren, dass u.a. mit Hilfe der
Konzipierung und Integration von KWGM der ,,Endzustand“ Nachhaltigkeit erreicht
werden kann und sie demnach einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten. Die
Nachhaltigkeitsstrategien Effizienz und Suffizienz werden von Florin et al. als integra-
ler Bestandteil der Aktivititen von KWGM angesehen (vgl. Florin et al 2015, 40). Unter
Effizienz verstehen sie die Erhohung eines Outputs in Form von Nutzen oder Werten
bei gleichbleibenden Einsatz von natiirlichen Ressourcen, wie z.B. Effizienzsteigerun-
gen bei Technologien fiir erneuerbare Energien. Dennoch betonen sie, dass die Ziele der
Kreislaufwirtschaft nur durch die absolute Reduktion des Ressourcenverbrauchs (Suffi-
zienz) infolge von Konsumverhaltensdnderungen erreicht werden kdnnen (vgl. ebd, 40).
Leising stimmt mit Florin et al. iiberein und fiithren aus, dass KWGM richtungsweisende
Innovationen hervorbringen und den Konsument*innen bzw. Nutzer*innen kreative
Wege aufzeigen, wie die Ausbeutung natiirlicher Ressourcen bei gleichzeitigem Erhalt
des Wohlstands zunéchst reduziert und langfristig komplett unterbunden werden kann
(vgl. Leising 2016, 47).

Die Definitionen von Leising und Mentik verdeutlichen, dass nicht einzelne Unterneh-
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men mit KWGM Material- und Produktkreisldufe schlieen, sondern, aufgrund der star-
ken Verwobenheit mit anderen Akteur*innen, nur im Verbund Wertschopfungskreislau-
fe etablieren konnen. Die Herausforderung besteht darin die Bediirfnisse aller beteilig-
ten Akteur*innen zu beriicksichtigen und eine Balance zwischen Eigeninteressen und
den Zielvorstellungen der involvierten Akteur*innen zu finden (vgl. Leising 2016, 47;
Mentik 2014, 24). Wohingegen sich die Definition von Poutiainen ausschlielich auf
die Wertschopfungsorientierung an den Bediirfnissen der selektierten Kund*innen aus-
richtet (vgl. Poutainen 2015, 32).

Des Weiteren fiihrt Poutainen spezielle Charakteristiken auf, an denen ein KWGM iden-
tifiziert werden kann. Die aufgezédhlten Eigenschaften Vermeidung von Abfall, Nutzung
von erneuerbaren Energien, systemisches Denken sowie Forderung der unternehmeri-
schen Resilienz durch Diversitét entspringen den von der Ellen MacArthur Foundation
(2012) deklarierten Prinzipien der Kreislaufwirtschaft (vgl. Ellen MacArthur Foundati-
on 22, 2012; Poutainen 2015, 32). Eine Umschreibung dieser Prinzipien befindet sich
im Anhang 1.

Linder & Williander heben die Schopfung von 6konomischen Wert infolge der Riick-
fiihrung und Wiederaufbereitung sowie der anschlieBenden Wiedervermarktung von
Produkten hervor (vgl. Linder & Williander 2015, 2).

Die 6kologischen und sozialen Kosten, die infolge der Wertschopfung und Wertbereit-
stellung entstehen, findet allerdings in keiner der aufgefiihrten Definitionen Beachtung.
In Tabelle 3.6 sind die untersuchten Definitionskomponenten des kreislaufwirtschaftli-
chen Geschéftsmodellbegriffs zusammengefasst.
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Tab. 3.6: Definitionskomponenten des kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodellbegriffs, eigene

Darstellung

Autor*innen

Komponeten der Definitionen

Florin et al. (2015, 39)

Leising (2016, 47)

Linder & Williander (2015, 2)

Mentik (2014, 24)

Poutiainen (2015, 32)

Grundlogik bzw. des Grundprinzip der Wertschopfung, -sicherung und -bereitstellung

Kreislauforientierung

Kundensegmente

Unternehmensnetzwerk

Nachhaltigkeit

Effizienz

Suffizienz

Abfallvermeidung

Erneuerbare Energien

Systemisches Denken

Diversitit

Angesichts der erhaltenen Erkenntnisse aus diesem sowie den vorausgegangenen Kapi-

teln und unter Beriicksichtigung der zugrunde liegenden Forschungszielsetzung wird

hier ein KWGM wie folgt definiert:

Ein kreislaufwirtschaftliches Geschdftsmodell (KWGM) beschreibt die Grundlo-

gik, nach dem ein Unternehmen durch die strukturierte Verzahnung von unter-

schiedlichen Elementen Werte schafft, vermittelt und erfasst bei gleichzeitiger

Minimierung okologischer und sozialer Kosten, um somit die Ziele der starken

Nachhaltigkeit zu erreichen. Erst die Einbettung in ein Akteursnetzwerk ermog-

licht es dem KWGM zur konsequenten Kreislauffiihrung von Materialien, Pro-

duktkomponenten und Produkten beizutragen.

KWGM konnen eine bedeutende Position innerhalb des wirtschaftlichen Wandels ein-

nehmen. Dennoch sind die Herausforderungen fiir die Entscheidungstriger*innen in

bestehenden und zukiinftigen Unternehmen immens. Sie benétigen ein breites Werte-

verstdndnis, miissen neue Formen der Wertschopfung, -sicherung und -bereitstellung

entwerfen und in Systemen bzw. iiber die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus denken.

Die im néchsten Kapitel vorgestellten KWGM-Typen bieten unternehmerischen Ent-

scheidungstrager*innen architektonische Ideen fiir die Entwicklung von Geschéftsmo-

dellen an.
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3.2.2 KREISLAUFWIRTSCHAFTLICHE GESCHAFTSMODELLTYPOLOGIE

Die hier vorgestellten KWGM-Typen unterscheiden sich in ihrem Wertangebot bzw.
Leistungskonzept, dennoch verfolgen sie das gemeinsame Ziel die Kreislauffithrung
von Materialien, Produktkomponenten und Produkten zu optimieren. Die Kategorisie-
rung erlaubt besondere Charakteristiken von KWGM hervorzuheben, welche fiir die
Beantwortung der Forschungsfrage als Hilfreich erachtet werden. Das Ergebnis bildet
den Status Quo der unterschiedlichen Auspriagungen und Formen von Geschiftsmodel-
len ab, die innerhalb von kreislauforientierten Wirtschaftsstrukturen agieren koénnen.
Eine Typologisierung kann als Grundlage fiir Innovationsfindungsprozesse, weiterfiih-
rende Analysen sowie Benchmarks und strategische Entscheidungen dienen (vgl. Lacy
& Rutqvist 2015, 22 f.). Exakt definierbare Grenzen zwischen den Typen konnen nicht
gesetzt werden. Die Ubergiinge sind flieBend, da sie teilweise stark miteinander verwo-
ben sind und ein kreislaufwirtschaftliches System nur durch ihr gemeinsames Wirken

entstehen kann.

Die Unterteilung erfolgte anhand der in Kapitel 2.2.2 aufgezeigten Wertschopfungs-
und Werterhaltungsstrategien der Kreislaufwirtschaft (vgl. Tabelle 3.7) sowie mit Hilfe
der Verortung und Positionierung der verschiedenen KWGM innerhalb des biologi-
schen und technischen Metabolismus (vgl. Abbildung 3.2-3.7). Dariiber hinaus wurden
unter Anwendung der Fiinf-Phasen-Methode nach Denyer & Tranfield (2009) (vgl. An-
hang 3) bereits existierende Typologien/ Taxonomien/ Prototypen/ Kategorien aus der
kreislaufwirtschaftlichen Geschaftsmodell-Literatur gegeniibergestellt und synthetisiert.
Die Ergebnisse flieBen ebenfalls in die hier vorgenommene Typologisierung mit ein
(vgl. Anhang 6). Die Dokumentation der Methodenanwendung ist im Anhang 5 hinter-
legt.



TRANSFORMATION DES GESCHAFTSMODELL-DESIGNS 46

Versorgungsmodelle

Das Wertangebot von Versorgungsmodellen besteht aus der Schopfung, Umwandlung
und Bereitstellung erneuerbarer, biologisch abbaubarer oder recycelter Rohstoffe, die
fiir den biologischen und technischen Metabolismus als Ausgangsmaterialien oder
Energielieferanten dienen. Erst durch den Input von Versorgungsmodellen kdnnen
kreislaufwirtschaftliche Produktions- und Nutzungsmuster konstituiert werden (vgl.
Abbildung 3.2). Die Motivation ihrer Geschéftstatigkeit beruht auf der Reduktion und
Substitution von fossilen, kritischen und knappen Rohstoffen. IThr Wertangebot umfasst
u.a. die Bereitstellung von Energie aus erneuerbaren Energietrdgern, das Betreiben 6ko-
logischer Landwirtschaft ohne den Einsatz chemischer Substanzen, die Wiederverwer-
tung von Kunststoffen sowie Metallen oder die Wiederverwendung bzw. Wiederver-
wertung von biotischen Rohstoffen (vgl. Bocken et al. 2016, 314 f.; Lacy & Rutqvist
2015, 35 ff; Florin et al. 2015, 40).
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Abb. 3.2: Versorgungsmodelle, eigene Darstellung in Anlehnung an Ellen MacArthur Foundation
2015b, 6; Ellen MacArthur Foundation 2012, 24
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Bereitstellungsmodelle

Die Bereitstellungsmodelle sind dadurch gekennzeichnet, dass ihr Wertangebot zeitlich
begrenzt und gemeinschaftlich von unterschiedlichen Konsument*innen/ Nutzer*innen
in Anspruch genommen wird. Die Konsument*innen/ Nutzer*innen erhalten tempori-
ren Zugang zu den angebotenen Produkten durch Leasing, Vermietung, Verleihung oder
Pooling um ihre Bediirfnisse zu befriedigen. Eigentum und Besitz sind nicht Vorausset-
zung fiir die Nutzung eines Produkts. Bereitstellungsmodelle stirken den kollaborativen
Konsum von Produkten, steigern den Nutzungsgrad der bereitgestellten Produkte und
ermOglichen somit eine effiziente Nutzung der umgewandelten natiirlichen Ressourcen.
Speziell auf die Produktbereitstellung fokussierte Dienstleistungsunternehmen, Produkt-
als auch Komponentenhersteller*innen konnen Bereitstellungsmodelle verfolgen (vgl.
Abbildung 3.3). Im Vergleich zu Performancemodellen ist das Wertangebot von Bereit-
stellungsmodellen nutzungsbezogen (vgl. Bocken et al. 2016, 312; Florin et al. 2015,
40; Lacy & Rutqvist 2015, 99 ff.; Planing 2015, 4).
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Abb. 3.3: Bereitstellungsmodelle, eigene Darstellung in Anlehnung an Ellen MacArthur Foundation
2015b, 6; Ellen MacArthur Foundation 2012, 24
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Performancemodelle

Das Leistungskonzept von Performancemodellen ist von materiellen Produkten losge-
16st, indem es sich auf die Erbringung von ganzheitlichen Dienstleistungen stiitzt. Es
basiert auf einer ergebnisabhingigen Vergiitung, d.h. es wird nicht fiir den Erwerb oder
die Inanspruchnahme eines Produktes bezahlt, sondern fiir den Wert der damit erzielten
Endleistung bzw. Problemlosung. Im Leistungsspektrum sind u.a. Betriebs-, Wartungs-
und Reparaturarbeiten enthalten, welche die Nutzungsdauer des fiir die Leistungser-
bringung eingesetzten Produkts erhdhen (vgl. Abbildung 3.4). Voraussetzung des Per-
formancemodells ist die starke Integration des Dienstleistungsgebers in die Prozesse des
Dienstleistungsnehmers. Im Vergleich zu den Bereitstellungsmodellen ist das Wertan-
gebot von Performancemodellen ergebnisorientiert (vgl. Bocken et al. 2016, 312 f.; Flo-
rin et al. 2015, 41; Lacy & Rutqvist 2015, 99 ff.; Planing 2015, 4).
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Abb. 3.4: Performancemodelle, eigene Darstellung in Anlehnung an Ellen MacArthur Foundation
2015b, 6; Ellen MacArthur Foundation 2012, 24
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Aufbereitungsmodelle

Die Leistungserstellung von Aufbereitungsmodellen beinhaltet einerseits die qualitéts-
gesicherte Wiederaufbereitung von nicht funktionierenden oder benétigten Produkte in
den Zustand von gebrauchten Produkten zum Zweck der Wiedervermarktung (Refur-
bishment) sowie die qualititsgesicherte Wiederautbereitung von nicht funktionsfahigen
oder gebrauchten Produkten in den Zustand von neuen Produkten, ebenfalls zum Zweck
der WiederverduBerung (Remanufacture). Nach der Produktriickfiihrung und der An-
wendung verschiedener Aufbereitungsmethoden kann das behandelte Produkt in eine
erneute Nutzungsphase liberfiihrt werden (vgl. Abbildung 3.5). Zusétzlich konnen ein-
zelne Produktkomponenten mittels konstruktiver Demontagetechniken gewonnen wer-
den, die im Rahmen der Produktaufbereitungsmethoden als Ersatzteile Einsatz finden
und damit Neukomponenten substituieren kdnnen. Im Vergleich zum Wertangebot der
Bestidndigkeitsmodelle kann sich die Produktgestalt infolge des Austauschs von einzel-
nen Komponenten leicht bis mittelstark verdndern. Speziell auf das Refurbishment oder
Remanufacturing fokussierte Dienstleistungsunternehmen und Produkt- als auch Kom-
ponentenhersteller*innen konnen Aufbereitungsmodelle verfolgen (vgl. Bocken et al.
2016, 313 £; Florin et al. 2015, 40; Lacy & Rutqvist 2015, 68 ff.).
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Abb. 3.5: Aufbereitungsmodelle, eigene Darstellung in Anlehnung an Ellen MacArthur Foundation
2015b, 6; Ellen MacArthur Foundation 2012, 24
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Bestiindigkeitsmodelle

Bestdndigkeitsmodelle umfassen qualitativ hochwertige Wertangebote in Form von ma-
teriellen oder immateriellen Leistungen. Die materiellen Leistungen orientieren sich an
den Produktdesignstrategien Design for Reliability, Design for Repairability, Design for
Upradability sowie Design for long Emotionality. Die Produktgestalt garantiert eine
leichte Pflege, Wartung und Instandsetzung, eine nachtragliche Qualitits-, Performance-
und somit Wertsteigerung durch Nach- und Aufriistung sowie eine bei den Nut-
zer*innen erzeugte emotionale Bindung. Dariiber hinaus umfasst das Wertangebot der
Produkthersteller*innen umfangreiche After-Sales-Services, wie z.B. Beratungs-, Aus-
bildungs-, oder Ersatzteilleistungen. Zu den Bestdindigkeitsmodellen zéhlen ebenfalls
Dienstleistungsunternehmen, die unabhingig von den Komponenten- und Produkther-
steller*innen agieren und Konsument*innen/ Nutzer*innen verschiedene immaterielle
Leistungen zur Verldngerung von Produktnutzungsdauern anbieten. Dazu zéhlen u.a.
Reparatur-, Reinigungs- oder Wartungsleistungen (vgl. Abbildung 3.6). Im Vergleich
zum Wertangebot der Aufbereitungsmodelle verdndert sich die Produktgestalt nicht bis
geringfiigig (vgl. Bocken et al. 2016, 314 f.; Lacy & Rutqvist 2015, 68 ff.;).
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Abb. 3.6: Bestindigkeitsmodelle, eigene Darstellung in Anlehnung an Ellen MacArthur Foundation
2015b, 6; Ellen MacArthur Foundation 2012, 24
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Briickenmodelle

Das Wertangebot von Briickenmodellen besteht darin, zwei oder mehrere unterschiedli-
che, aber voneinander abhingige Konsument*innen/ Nutzer*innen zusammen zu brin-
gen. Die Wertschopfung der etablierten ,,Plattformen* erfolgt, indem sie die Interaktion
zwischen Anbieter*innen und Nachfrager*innen ermdglicht (vgl. Abbildung 3.7). Bei
den direkten Briickenmodellen konnen die Anbieter*innen auf einer bereitgestellten
Plattform (meistens online) ihr funktionierendes, aber nicht mehr benétigtes Produkt
direkt den Nachfrager*innen zum Verkauf oder zum Verschenken anbieten. Bei den
indirekten Briickenmodellen geht das Eigentum des Produkts zundchst auf das Dienst-
leistungsunternehmen {iber, um es im Anschluss potentiellen Konsument*innen/ Nut-
zer*innen online oder in Geschéftsriumen zur Verfiigung zu stellen. Nach der Ubergabe
beginnt fiir das Produkt die ndchste Nutzungsphase (vgl. Florin et al. 2015, 41; Lacy &
Rutqvist 2015, 84 ft.).
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Abb. 3.7: Briickenmodelle, eigene Darstellung in Anlehnung an Ellen MacArthur Foundation
2015b, 6; Ellen MacArthur Foundation 2012, 24
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Tab. 3.7: Kreislaufwirtschaftliche Geschiftsmodelltypologien, eigene Darstellung

Geschiftsmodelltypologie Praxisbeispiele Strategie
Versorgungsmodelle Kunststoff- und Metall- Wertschopfung durch Zunahme
recycling der Nutzungszyklen, Wertschop-
fung durch optimierte Kaskaden-
nutzung
Bereitstellungsmodelle Carsharing, Waschsalons, Werterhaltung der inneren Kreise,
Kleiderverleih Wertschopfung durch Zunahme
der Nutzungszyklen
Performancemodelle Flugturbinen, Licht Werterhaltung der inneren Kreise,
Wertschopfung durch Erhohung
der Nutzungsdauer
Aufbereitungsmodelle Elektronik, Immobilien Wertschopfung durch Ausdeh-

nung und/ oder Zunahme der
Nutzungszyklen, Wertschopfung
durch optimierte Kaskadennut-
zung

Bestandigkeitsmodelle Uhren, Rucksicke, Mdbel Werterhaltung der inneren Kreise,
Wertschopfung durch Erhohung
der Nutzungsdauer

Briickenmodelle Online-Plattformen, Werterhaltung der inneren Kreise,
Secondhandldden Wertschopfung durch Zunahme
der Nutzungszyklen

3.3 SYNTHESE

Eine besondere Eigenschaft von innovativen Geschéftsmodellen ist ihr ausgesprochen
umwaélzender Charakter. In den letzten 20 Jahren sind viele Innovationen oder neuartige
Geschéftspraktiken aus der Orientierung an Geschéftsmodellen entsprungen. Das besti-
tigen nicht nur die in Kapitel 3.1 genannten Beispiele von Apple oder Google, sondern
ebenfalls eher national oder regional operierende Unternehmen wie Leihbar, Kleider-
kreisel oder asgoodasnew. Sie reformieren Mirkte, beeinflussen Gesellschaften und
restrukturieren das Leben der Menschen und ihre alltdglichen Verhaltensweisen. Genau
diese besondere Eigenschaft ist die Begriindung, warum Geschiftsmodelle in der wis-
senschaftlichen Diskussion iiber die Transformation des Wirtschaftssystems eine bedeu-
tende Position einnehmen sollten. Aus der Geschéftsmodellperspektive konnen kreis-
laufwirtschaftliche Innovationen hervorgehen und gedeihen, die das Leben von zukiinf-
tig neun Milliarden Menschen innerhalb der planetarischen Grenzen ermdglichen. Es-
sentiell dabei sind Methoden und Instrumente, welche die Entscheidungstriger*innen
von Unternehmen dabei unterstiitzen, KWGM zu designen. Sie kdnnen den Anwen-
der*innen als Handwerkzeug zur (Weiter-)Entwicklung von kreislaufwirtschaftlichen
Geschéftsmodell-Innovationen dienen und assistieren bei der simultanen Einbettung
von 6kologischen, sozialen und 6konomischen Aspekten in die Schliisselelemente ihres

Unternehmens.
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Leihbar, Kleiderkreisel oder asgoodasnew demonstrieren, dass bereits in den aktuellen
linearen Strukturen kreislaufwirtschaftlich orientierte Geschiftsmodelle existieren. An-
bieter*innen von erneuerbaren Energien, Betreiber*innen von Sharing-Plattformen,
Kunststoff- und Metallrecycler*innen oder Hersteller*innen von modularen IKT-
Gerédten sind nur einige Beispiele fiir die Integration von 6kologischen und sozialen
Faktoren in rentable Geschiftsmodelle im kreislaufwirtschaftlichen Kontext. Jedoch
kann selbst bei ihnen nur von einer partiellen SchlieBung von Kreisldufen ausgegangen
werden, da auch sie Material- und Energieverlusten ausgesetzt sind und an physikali-
sche Grenzen stoflen. Daher sind uneingeschrinkte KWGM nicht realisierbar. Demge-
geniiber gibt es keine Unternehmen, deren Architektur auf absolute Linearitit aufbauen.
Selbst auf nukleare Energietriger gestiitzte Geschiftsmodelle von konventionellen
Energieerzeuger*innen kdnnen zu einem sehr geringen Anteil kreislaufwirtschaftlich
agieren, wenn bestimmte Bereiche ihrer Wertschopfungsprozesse so ausgelegt sind (z.B.
Wasserkreisldufe in Atomkraftwerken). Demzufolge muss das Ziel von Unternehmen

darin bestehen, den Grad an Kreislauforientierung zu maximieren (vgl. Abbildung 3.8).
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Abb. 3.8: Maximierung der Kreislauforientierung, eigene Darstellung in Anlehnung an Mentik
2014, 36

Eine erste Orientierungshilfe zur Steigerung der Intensitdt an kreislaufwirtschaftlichen
Aktivitdten bietet die Tabelle 3.8. Sie fasst die wichtigsten Erkenntnisse des Kapitels
zusammen und demonstriert anhand verschiedener Kriterien die Heterogenitdt zwischen

linear- und kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodellen.
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Tab. 3.8: Transformation von LWGM in KWGM, eigene Darstellung in Anlehnung an Hieminga
2015, 28; Kooloos et al. 2016, 28

LWGM

KWGM

Wertschopfungsaus-
richtung

Wertschopfungsstruk-
tur

Materialinput

Produkteigentumsver-
hiltnisse

Kollaboration

Erfolgsmessung

Schaffung, Vermittlung und Erfassung von
6konomischen Werten.

Wertschopfungsketten enden bei End-
kund*innen.

Effiziente Nutzung von fossilen, kritischen
und knappen Rohstoffen. Nutzung biologisch
abbaubarer Materialien.

Eigentum ist Voraussetzung fiir den Konsum
des angebotenen Produkts bzw. der ange-
botenen Dienstleistung. Nach VerdufBerung
geht die Kontrolle iiber das Produkt verloren.

Intensive Zusammenarbeit und Kontaktpflege
mit den in der Wertschopfungskette vor- und
nachgelagerten Unternehmen bzw. End-
kund*innen. Traditionelle Produzent-*innen-
Konsument*innen-Bezichungen.

Unternehmerischer Erfolg wird in &ko-
nomischen Messgrofien ausgedriickt.

=»
»

=

=»

Schaffung, Vermittlung und Erfassung von
okologischen, sozialen und Okonomischen
Werten.

Wertschopfungszyklen.

Absolute Reduktion von fossilen, kritischen
und knappen Rohstoffen durch Wieder-
verwendung, Wiederaufbereitung und Wie-
derverwertung. Kaskadennutzung biologisch
abbaubarer Materialien.

Zugang zu Produkten bzw. Dienstleistungen
ohne Eigentumsiibertragung moglich. Erhoh-
ung der Nutzungszyklen von Produkten und
ihrer Komponenten steht im Fokus.

Intensive Zusammenarbeit und Kontaktpflege
mit allen in den Wertschopfungszyklen
beteiligten Akteur*innen. Netzwerke aus
kollaborativer Produktion und gemeinschaft-
lichem Konsum bzw. gemeinschaftlicher
Nutzung entstehen.

Unternehmerischer Erfolg wird in gleich-
gewichteten 0kologischen, sozialen und 6ko-
nomischen Messgrofen ausgedriickt.
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4. GESCHAFTSMODELLIERUNG IN DER
KREISLAUFWIRTSCHAFT

Das vierte Kapitel der vorliegenden Arbeit ist in vier Unterkapitel aufgeteilt. Im ersten
Unterkapitel (Kapitel 4.1) erfolgt zunichst die Einbettung des Referenzmodells in den
Kontext der Geschéftsmodellierung, um danach die Bedeutsamkeit sowie den Nutzen
der Geschiftsmodellperspektive fiir die Managementpraxis und -forschung zu erldutern.
Die Business Model Canvas (BMC) ist integraler Bestandteil des zweiten Unterkapitels
(Kapitel 4.2). Das Kapitel beginnt mit der Vorstellung der BMC-Eigenschaften, um
dann mit der Beschreibung ihrer unterschiedlichen Elemente fortzusetzen. Im Anschluss
erfolgt anhand der Grundsitze ordnungsméaBiger Modellierung die Legitimierung fiir die
Auswahl der BMC als konzeptionelles Grundgeriist, auf dem das in Kapitel 5 entwi-
ckelte Referenzmodell fiir kreislaufwirtschaftliches Geschéftsmodell-Design autbaut.
Um ein noch tieferes Verstandnis von den gegenseitigen Wirkmechanismen der einzel-
nen BMC-Elemente zu erhalten wird in Kapitel 4.2.2 ein Metamodell erstellt. Zum Ab-
schluss des Kapitels 4.2 wird die BMC in Hinblick auf nachhaltigkeitsorientierte und
kreislaufwirtschaftliche Faktoren kritisch reflektiert. In Kapitel 4.3 werden die beiden
BMC-Erweiterungen Sustainable Circular Business Model Canvas (Antikainen & Va-
lkokari 2016) und Circular Business Model Canvas (Lewandowski 2016) anhand einer
einheitlichen Beschreibungsstruktur zunichst gesondert analysiert, um im Anschluss die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden Referenzmodelle hervorzuheben und zu
diskutieren. Das Kapitel 4.4 widmet sich der Zusammenfiithrung der erhaltenen Er-

kenntnisse.

4.1 GESCHAFTSMODELLIERUNG UND IHRE LEGITIMATION

Das Geschéftsmodell stellt die Grundlogik der Wertschopfung, -vermittlung und -erfas-
sung eines Unternehmens dar und beschreibt anhand der Kombination verschiedener
Elemente, wie es existiert und von welchen internen und externen Faktoren es bestimmt
wird. Das Abbild eines Geschiftsmodells konturiert dementsprechend die wesentlichen
Bestandteile eines Unternehmens und dient somit als Instrument der Komplexitatsre-
duktion (vgl. Bieger & Reinhold 2011, 26; Nemeth 2011, 84; Osterwalder 2004, 20).
Fiir die Beschreibung und Gestaltung des abstrahierten Abbilds der Geschéftstétigkeit
bedarf es an Referenzmodellen, welche die Anwender*innen beim Geschiftsmodellie-
rungsprozess unterstiitzen. Die entscheidende Eigenschaft eines Referenzmodells ist
seine Wiederverwendungsorientierung. Es ist ein generalisiertes Modell, das fiir die
Konstruktion von Modellen wiederverwendet werden kann und einen Vorschlag unter-
breitet, wie eine bestimmte Kategorie aus Modellen, in diesem Fall Geschéftsmodelle,
ausgestaltet sein kann (vgl. Hars 1994, 15). Mit Bezug auf Geschéftsmodellierung sind

Referenzmodelle eine Art ,,Modellierungstechnik®, mit der intuitiv, treffend und un-
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kompliziert Geschéftsmodelle von Unternehmen dargestellt werden konnen. Ohne den
Einsatz eines generalisierten Referenzmodells oder einer gemeinsamen Modellierungs-
technik ist es schwierig, ,,systematische Annahmen tiiber ein Geschiftsmodell zu tref-
fen* (Osterwalder & Pigneur 2010, 19). Demnach wird unter Geschéftsmodellierung,
angelehnt an Winter (2003) und Rusnjak (2014), der Vorgang zur Konstruktion oder
Verianderung des Abbilds des Wertschopfungs-, Wertvermittlungs- und des Werterfas-
sungsmechanismus von Unternehmens aufgefasst, welcher auf Grundlage eines Refe-
renzmodells sowie der Wahrnehmung bzw. Interpretation durch die modellierende Per-
son erfolgt und durch den jeweiligen Modellierungszweck beeinflusst wird (vgl. Rusn-
jak 2014, 31; Winter 2003, 89). Das Ergebnis des Geschéftsmodellierungsprozesses ist
das visualisierte Geschiftsmodell des betrachteten Unternehmens.

In der letzten Dekade entwickelten sich viele ausgereifte Referenzmodelle fiir die Kon-
zeptualisierung und Visualisierung von Geschéftsmodellen. Ein in der Wissenschaft und
Unternehmenspraxis anerkanntes und weit verbreitetes Instrument ist die Business Mo-
del Canvas (BMC) von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur (vgl. Osterwalder &
Pigneur 2010). Insbesondere in der Griinderszene konnte die BMC einen grof3en Be-
kanntheits- und Beliebtheitsgrad erlangen (vgl. Konig & Buddrick 2013, 18). Es ist ,,ein
Tool, das Verstiandnis, Diskussionen, Kreativitit und Analysen fordert™ (Osterwalder &
Pigneur 2010, 46). Das BMC stellt die konzeptionelle Grundlage des in dieser Arbeit
entwickelten Referenzmodells fiir kreislaufwirtschaftliches Geschaftsmodell-Design dar

und findet deshalb im Kapitel 4.2 besondere Beachtung.

Das heutige Wirtschaftsgeschehen ist durch hohe Komplexitit gepragt, da Unternehmen
innerhalb globaler Verflechtungen agieren und einem stetigen Wandel ausgesetzt sind.
In nahezu allen Wirtschaftssektoren vollziehen sich vielschichtige und dynamische Ver-
dnderungen, die Unternehmen tiefgreifend beeinflussen. ,,Umso wichtiger sind Werk-
zeuge und Orientierungshilfen, die es Unternehmen und ihren Managern erlauben, sich
in dieser Fiille an Komplexitit zurechtzufinden, um in weiterer Folge wirksam zu ent-
scheiden und zu handeln* (Nemeth 2011, 85). Geschdftsmodellierung unterstiitzt Ent-
scheidungstrager*innen in Unternehmen Wirkungszusammenhédnge aufzuzeigen, zu
interpretieren sowie zu analysieren. Dariiber hinaus dient das visualisierte Geschifts-
modell den Anwender*innen als Handwerkzeug zur Entwicklung verschiedener Hand-
lungsoptionen und assistiert ihnen bei einem fundierten Entscheidungsfindungsprozess
(vgl. Osterwalder 2004, 19 ff.; Nemeth 2011, 85 ff.).

Bieger & Reinhold (2011, 26 ff.), Osterwalder (2004, 19 ff.) und Schwaninger (2004,
56) benennen unterschiedliche Motive fiir die Geschiftsmodellierung, welche im Fol-

genden zusammenfassend beleuchtet werden.
Visualisierung

Das Ergebnis der Geschéftsmodellierung kann zur Erfassung und zum Verstehen viel-

schichtiger Unternehmenszusammenhénge herangezogen werden. Aufgrund der struktu-
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rierten Darstellung der essentiellen Geschéftsmodell-Elemente kann die Komplexitét
der Unternehmensrealitéit abstrahiert und somit bewaltigt werden. Dies ermdglicht das
Identifizieren und Verstehen der wechselseitigen Zusammenhénge eines Unternehmens.
Das Wissen iiber die wichtigsten Verflechtungen eines Unternehmens ist die Vorausset-
zung fiir eine erfolgreiche Analyse des Geschiftsmodells, um im nichsten Schritt fun-

dierte Handlungsoptionen zu entwickeln.
Analyse

Ein weiteres Anwendungsgebiet, in dem Geschiftsmodellierung Entscheidungstri-
ger*innen unterstiitzen kann, ist die Analyse der Grundlogik, wie das betrachtete Unter-
nehmen Wert schafft, sichert und erfasst. Unternehmen sind einem dynamischen Wan-
del ausgesetzt, welcher die internen und externen Strukturen kontinuierlich veridndert.
Umso wichtiger ist es, autkommende Trends frithzeitig zu erkennen und Anpassungen
am bestehenden Geschiftsmodell vorzunehmen, um den langfristigen Erhalt des Unter-
nehmens zu sichern.

Dariiber hinaus kann das visualisierte Geschiftsmodell fiir Vergleichsanalysen herange-
zogen werden. Das Geschéftsmodell als Vergleichseinheit ist dabei nicht an Grenzen
von Branchen oder Industrien gebunden. Geschiftsmodelle von direkten Wettbewerbern
als auch branchenfremden Akteuren konnen als Inspirationsquelle fiir Innovationen die-
nen um so einzigartige Ressourcen, Fihigkeiten und Kompetenzen zu entwickeln, die

einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil hervorbringen.
Gestaltung

Aus den konturierten Mechanismen des Wirtschaftens kann das skizzierte Geschifts-
modell eine robuste Architektur des Unternehmens erschaffen. Der Erfolg eines Ge-
schidftsmodells héngt von einer harmonisch ineinandergreifenden Komposition der
Elemente ab. Es erfordert strukturiertes Denken und Vorgehen, um Mafinahmen zu
entwickeln, welche die unterschiedlichen Elemente zu einem funktionierenden Gebilde
formen. Geschiftsmodellierung bietet fiir Entscheidungstriger*innen eine Grundlage,
die Mechanismen des Wirtschaftens iiber die einzelnen Geschéftsmodell-Elemente hin-
weg systematisch zu gestalten als auch strukturelle Optimierungsprozesse anzusto3en
(vgl. Margretta 2002, 6). ,,Das Geschiftsmodell unterstiitzt beim Entwerfen moglicher
Handlungsoptionen sowie bei einer vergleichenden Evaluierung dieser, vor allem durch

Abwiégen ihrer Konsequenzen und Implikationen® (Nemeth 2011, 84).
Kommunikation

Des Weiteren kann das visualisierte Geschéftsmodell als Kommunikationsinstrument
eingesetzt werden. Es verdeutlicht den internen und externen Stakeholdern anhand einer
vereinfachten Abbildung, wie das Unternehmen im soziookonomischen Kontext exis-
tiert. So kann es zur Bildung einer gemeinsamen Sprache und zur Bestimmung eines

gemeinsamen Weges unter den internen Stakeholdern beitragen. Mitarbeiter*innen,
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Manager*innen und Eigentiimer*innen verstehen Ausrichtung und Fokus des Unter-
nehmens und erkennen, wie sie ihren eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten
konnen. Dies steigert beim Individuum die Verbundenheit zum und die Identifizierung
mit dem Unternehmen und erhoht im Kollektiv Zusammenhalt und Gemeinschaftsge-
fiithl (vgl. Schallmo 2013, 38). AuBlerdem fordert das skizzierte Geschéftsmodell als
Kommunikationsinstrument die prignante Kommunikation mit externen Stakeholdern.
Einzigartige Ressourcen, Féhigkeiten und Kompetenzen konnen externen Anspruchs-
gruppen eindeutig aufgezeigt und illustriert werden. Es unterstiitzt Unternehmen dabei,
sich am Markt klar zu positionieren und sich gegeniiber Wettbewerbern besser zu diffe-

renzieren.

4.2 BUSINESS MODEL CANVAS

Im Jahr 2004 entwarf Alexander Osterwalder in seiner Dissertation das Grundkonzept
der BMC, welches er gemeinsam mit Yves Pigneur weiterentwickelte und im Jahr 2010
mit der Veroffentlichung von Business Model Generation: ein Handbuch fiir Visiondre,
Spielverdinderer und Herausforderer finalisierte (Osterwalder & Pigneur 2010). Die
BMC soll als ,,gemeinsame Sprache zur Beschreibung, Visualisierung, Bewertung und
Verdnderung von Geschiftsmodellen® (Osterwalder & Pigneur 2010, 16) fungieren und
unterstiitzt bei der Erfassung der wichtigsten Strukturen von Unternehmen. Sie bietet
damit einen ,,visuellen und textlichen Wegweiser zu all den Informationen an, die fiir
das Skizzieren eines Geschéftsmodells notig sind* (Osterwalder & Pigneur 2010, 156).
Die BMC dient als Referenzmodell oder als eine Art ,,konzeptuelle Landkarte* (Oster-
walder & Pigneur 2010, 156), die mit ihrer Sprache und der dazugehdrigen Grammatik
von unterschiedlichen internen und externen Stakeholdergruppen eines Unternehmens
verstanden werden kann. Sie ist keinem speziellen Wirtschaftszweig zugeordnet und
kann daher als universell anwendbares und brancheniibergreifendes Instrument be-
zeichnet werden (vgl. Schallmo 2013, 8).

Die neun identifizierten Elemente bzw. Bausteine der BMC decken die wichtigsten Be-
reiche eines Geschéftsmodells ab (vgl. Abbildung 4.1). Sie weisen gegenseitige Abhén-
gigkeiten auf und sind stark miteinander verwoben. Jede Umgestaltung oder Modifizie-
rung eines einzelnen Elements hat Auswirkungen auf einen anderen Teil des Ge-
schéftsmodells und ruft somit Verdnderungen im Unternehmen hervor. Das besondere
an der BMC ist die Moglichkeit, anhand der neun definierten Elemente das Geschifts-
modell eines Unternehmens auf nur einer abstrahierten Abbildung festzuhalten, welche
die dynamische Verflechtung des betrachteten Systems beriicksichtigt.

Eine strikte Vorgehensweise beim Ausfiillen der BMC wird von Osterwalder & Pigneur
nicht vorgegeben, da sonst der kreative Ideenfindungsprozess unterbunden wird. Aller-
dings bezeichnen Osterwalder & Pigneur die Kundensegmente als ,,das Herz* (Oster-

walder & Pigneur 2010, 24) und die Einnahmequellen die ,,Arterien* (Osterwalder &
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Pigneur 2010, 34) der BMC. Jedes Element kann als Ursprung fiir Innovationen dienen
oder als entscheidender Ausgangspunkt des Geschiftsmodellwandels wirken (vgl.
Osterwalder & Pigneur 2010, 142). Die Abbildung 4.1 zeigt den Aufbau der BMC. Im
Folgenden werden die einzelnen Geschéftsmodell-Elemente explizit erldutert, um ein
tieferes Verstindnis der BMC zu erzeugen. Die innerhalb eines Elements aufgefiihrten
Begriffe konnen als potentielle Ausformungen der Elemente angesehen oder als Im-
pulsgeber fiir erste grobe Ideenansétze fiir die Entwicklung eines Geschiftsmodells her-
angezogen werden. Die Beschreibungen der Elemente entspringen dem Buch von
Osterwalder & Pigneur (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 24 ff.).

Schliisselpartner- [ Schliisselaktivititen Wertangebot Kundenbeziehungen] Kundensegmente
schaften - Umwandlung Neuheit - Personliche - Massenmarkt
- Strategische - Gestaltung Leistungs- Unterstiitzung - Diversifizierung
Allianzen zwischen - Entwicklung verbesserung = Individuelle — Nischen
Nicht- - Bereitstellung Anpassung an personliche — Mass Customization
Wettbewerbern Kundenwiinsche Unterstiitzung
- Coopetition Erleichterung - Selbstbedienung
— Joint Ventures Design - Automatisierte
— Intensive Marke/ Status Unterstiitzung
Lieferanten*innen- Preis . - Cqmmu.n.ltys
bezichungen Kostenreduktion - Mitbeteilig-
Q Risikominderung ung
" - Verfuigbarkeit -
Schliisselressourcen Kanile
- Physisch - Kommunikations-
- Intellektuell kanile
— Menschlich - Distributionskanile
- Finanziell - Verkaufskanéle
| —-/'

Kostenstruktur Einnahmequellen

- Fixkosten - Verkauf von Eigentumsrechten
- Variable Kosten - Nutzungsgebiihren
- Mitgliedsbeitrige
- Verleih-/ Miet-/ Leasingertrége
- Lizenzgebiihren
I I I I - Provisionsgebiihren

- Werbeertrage

GOO

Abb. 4.1: Business Model Canvas, eigene Darstellung in Anlehnung an Osterwalder & Pigneur
2010, 20 ff.

Kundensegmente

Kundensegmente beschreiben die unterschiedlichen Gruppen von Personen oder Orga-
nisationen, welche ein Unternehmen mit seinem Wertangebot ansprechen und erreichen
mochte. Die genaue Definition und exakte Abgrenzung der Kundensegmente ist essen-
tiell fiir den langfristigen Erfolg eines Geschiftsmodells. Nachdem verschiedene Kun-
densegmente anhand von Segmentierungskriterien, wie z.B. Demografie (Alter, Ge-
schlecht etc.), Soziografie (Einkommen, Beruf, Bildungsniveau etc.), Psychografie
(Werte, Glaubenssétze etc.), Verhaltensweisen (Preisorientierung etc.) oder anderen

Eigenschaften (Tagesabldufe etc.) bestimmt worden sind, miissen im Anschluss die De-
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signer*innen des Geschéftsmodells die Entscheidung treffen welche Kundensegmente
bedient werden sollen. Auf Grundlage eines tiefen Verstdndnisses iliber die Bediirfnisse
und Probleme der ausgewihlten Zielkundensegmente konnen differenzierte Wertange-

bote gestaltet werden.
Wertangebot

Das Element Wertangebot eines Geschiftsmodells definiert das Biindel aus Produkten
und Dienstleistungen, welches fiir bestimmte Kundensegmente Wert schafft sowie Nut-
zen darstellt. Es 16st Probleme und befriedigt die Bediirfnisse der nachfragenden Kon-
sument*innen bzw. Nutzer*innen. Das Wertangebot stellt das entscheidende Argument
fiir den Kauf bzw. die Nutzung des Produktes/ der Dienstleistung dar. Die offerierten
Werte konnen quantitative (z.B. Preis, Leistungsverbesserungen, Kostenreduktion) und/

oder qualitative (z.B. Marke/ Status, Erleichterung, Design) Ausprigungen annehmen.
Kaniile

Uber die Kanile erreicht das Unternehmen die ausgewihlten Kundensegmente, um
ihnen das ausgestaltete Wertangebot zu vermitteln. Die Kommunikations-, Distributi-
ons- und Verkaufskandle konstituieren die Schnittstelle zwischen Unternehmen und
Kundensegmente und stellen somit Kund*innenberiihrungspunkte dar. Sie bewirken
Aufmerksamkeit bei potentiellen Konsument*innen bzw. Nutzer*innen, ermoglichen
die Inanspruchnahme des Wertangebots, schaffen die Moglichkeit die Konsu-
ment*innen bzw. Nutzer*innen auch nach der Inanspruchnahme des Wertangebots zu
betreuen und somit Raum fiir Feedback zu bieten, das wiederum Verbesserungspotential
aufdecken kann.

Kundenbeziehungen

Das Element Kundenbeziehung charakterisiert die Form sowie den Umfang der Bezie-
hungen, die ein Unternehmen mit den unterschiedlichen Kundensegmenten eingeht und
pflegt. Die Beziehungsstruktur kann zwischen den verschiedenen Gruppen von Konsu-
ment*innen bzw. Nutzer*innen variieren. Die Kategorien von Kundenbeziehungen er-
strecken sich von personlicher Unterstiitzung, {iber automatisierte Unterstiitzung bis hin
zur Integration der Kundensegmente in den Entwicklungsprozess des Wertangebots.
Die Motivation von Kundenbeziehungen besteht in der Akquise sowie in der Bindung

von Kund*innen zum Zweck der Forderung wiederkehrender Geschéftsabschliisse.
Einnahmequellen

Die Einnahmenquellen beschreiben in welcher Form und Hoéhe die Zahlungsmittel
durch die unterschiedlichen Kundensegmente dem Unternehmen zuflieBen. Ein Ge-
schiftsmodell kann zwei Arten von Einnahmequellen besitzen. Entweder der einmalige
Zufluss von Einnahmen aus den Zahlungen von Konsument*innen bzw. Nutzer*innen

fiir die Inanspruchnahme des Wertangebots und/ oder der wiederkehrende Zufluss von
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Einnahmen aus fortlaufenden Zahlungen fiir die Inanspruchnahme des Wertangebots.
Es existieren mehrere Optionen mit demselben Wertangebot eines Geschiftsmodells
unterschiedliche Einnahmefliisse zu generieren. Dazu zédhlen u.a. der traditionelle Ver-
kauf von Eigentumsrechten an physischen Produkten, Gebiihren fiir die Nutzung von
bestimmten Dienstleistungen oder Lizenzgebiihren fiir die Verwendung von geschiitz-

tem geistigen Eigentums.
Schliisselressourcen

Die Schliisselressourcen stellen wichtige Faktoren fiir die Wertschdpfung sowie Wert-
vermittlung eines Unternehmens dar. Sie ermoglichen das Wertangebot zu konzipieren
und zu erschaffen, Kommunikations-, Distributions- und Verkaufskanéle zu betreiben
sowie Beziehungen zu potentiellen Konsument*innen bzw. Nutzer*innen aufrechtzuer-
halten, um Einnahmen zu generieren und somit den langfristig Erfolg des Unterneh-
mens zu sichern. Die bendtigten Schliisselressourcen sind stark vom Design des Wert-
angebots abhédngig und besitzen ja nach Art des Geschéftsmodells eine gro3e Vielfalt an
Ausprigungen. Sie konnen in physische, intellektuelle, menschliche sowie finanzielle
Ressourcen unterteilt werden. Dabei ist es irrelevant, ob sich die Schliisselressourcen im
Besitz des Unternehmens befinden oder von einer oder mehreren Schliisselpart-

ner*in/nen bereitgestellt bzw. ausgefiihrt werden.
Schliisselaktivitiiten

Das Element Schliisselaktivitdten definiert die Fahigkeiten bzw. die Kernkompetenzen,
welche fiir die Erstellung des Wertangebots und dessen Vermittlung von groBer Bedeu-
tung sind. In Kombination mit den Schliisselressourcen ermdglichen sie die Herstellung
des Wertangebots, die Steuerung der Kommunikations-, Distributions- und Verkaufska-
nile sowie die Pflege von Kundenbeziehungen. Genau wie die Schliisselressourcen wei-
sen sie eine grofle Variationsvielfalt auf und werden durch die Ausformung des Wert-
angebots bestimmt. Eine Kategorisierung von Schliisselaktivitidten kann anhand der vier
Bereiche Umwandlung, Gestaltung, Entwicklung sowie Bereitstellung vorgenommen

werden.
Schliisselpartnerschaften

Schliisselpartner bilden das Netzwerk aus Lieferanten und Geschiftspartner, die einen
erheblichen Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens leisten. Unternehmen griinden Al-
lianzen und gehen strategische Partnerschaften ein, um Schliisselaktivititen effizienter
zu gestalten, den Zugang zu Schliisselressourcen zu sichern als auch die Eintrittswahr-
scheinlichkeit von potentiellen Geschiftsrisiken zu minimieren. Generell konnen vier
unterschiedliche Formen von Partnerschaften identifiziert werden: Strategische Allian-
zen zwischen Nicht-Wettbewerbern, strategische Kooperationen zwischen Wettbewer-
bern (Coopetition), verschiedene Arten von Joint Ventures zur Realisierung von Syner-
gieeffekten als auch die klassischen intensiven Lieferantenbeziehungen.
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Kostenstruktur

Die Kostenstruktur umfasst die grofften Kostenblocke, die bei der Realisierung eines
Geschéftsmodells anfallen. Die Ausgestaltung des Kostenstrukturelements kann inner-
halb des Geschéftsmodelldesignprozesses erst nach der Festlegung der Schliisselaktivi-
taten, Schliisselressourcen sowie Schliisselpartner erfolgen, da die gesamten Ge-
schéftsmodellkosten auf ihrer Basis kalkuliert werden konnen. Im Wesentlichen setzt
sich die Kostenstruktur aus fixen (Mieten flir Geschifts- und Produktionsrdaume, In-
standhaltungen, Abschreibungen von Anlagegiitern, wenn sie nicht leistungsabhéingig

erfolgt etc.) und variablen (Inputmaterial, Transport etc.) Kosten zusammen.

4.2.1 GRUNDSATZE ORDNUNGSMABIGER MODELLIERUNG

Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt wurde, sind Modelle abstra-
hierte Konstruktionen der Wirklichkeit, die etwas Beobachtetes oder Gedachtes wieder-
geben sollen. Das Resultat der Beobachtung kann bei unterschiedlichen Modellie-
rer*innen stark voneinander abweichen, respektive es entstehen divergierende Modelle.
Umso wichtiger ist es, dass sich die Modelladressaten auf Richtlinien oder Modellie-
rungsgrundsitze berufen konnen, die sie bei der Bewertung der Modellqualitdt unter-
stiitzen. Genau hier setzen die Grundsdtze ordnungsmdpfiger Modellierung (GoM) an.
Sie stellen einen ,,methodischen Ordnungsrahmen® (Becker 1998, 1) fiir die Sicherstel-
lung der Qualitdt von Informationsmodellen bereit. Die sechs Grundsitze (Richtigkeit,
Relevanz, Wirtschaftlichkeit, Klarheit, Vergleichbarkeit, systemischer Aufbau) werden
im Kontext dieser Arbeit auf Geschéftsmodellierung iibertragen (vgl. Becker et al. 2012,
31).

Die Qualitdt eines Modells kann allerdings erst anhand der Diskrepanz, die zwischen
den Vorstellungen der Modellnutzer*innen und der faktischen Verwendbarkeit des Mo-
dells liegt, abschlieBend beurteilt werden. ,,Die Qualitdt des Modells ist umso héher zu
bewerten, je geringer die Differenz zwischen den Anforderungen des Modelladressaten
und der tatsdchlichen Eignung des Modells zur Problemldsung ist* (Becker et al. 2012,
31). Das bedeutet, die Anwendung der GoM ist nur in einem konkreten Kontext bzw.
unter Beriicksichtigung eines angestrebten Verwendungszwecks moglich. Mittels von
fiinf der sechs GoM, die dem Buch von Becker, Probandt und Vering (2012, 32 ff.) ent-
nommen sind, erfolgt in diesem Abschnitt die Begriindung fiir die Auswahl der BMC
als konzeptionelles Grundgertist, auf dem das in dieser Arbeit entwickelte Referenzmo-
dell fiir kreislaufwirtschaftliches Geschéiftsmodelldesign aufbaut. Der Grundsatz des
systemischen Aufbaus kann im vorliegenden Fall nicht fiir die Giitebestimmung heran-
gezogen werden, da sich dieser speziell auf die Modellierung von Informationssystemen
bezieht und die iibergreifende Konsistenz unterschiedlicher Modellsichten postuliert.

D.h. die Architektur eines Modells muss unabhingig von der gewihlten oder verwende-
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ten Modellsicht (z.B. Datensicht, Funktionssicht, Organisationssicht oder Prozesssicht)
identisch aufgebaut sein (vgl. ebd, 36).

Zunichst wird jeder einzelne Grundsatz kurz erldutert, um ihn im Anschluss auf das
BMC anzuwenden. Davor erfolgen die Definition des Anwendungszwecks der BMC

sowie die Festlegung ihrer Adressaten.
Anwendungszweck

Die Motivation fiir die Verwendung der BMC liegt laut Osterwalder & Pigneur in der
,Beschreibung, Visualisierung, Bewertung und Verdnderung von Geschiftsmodel-
len” (Osterwalder & Pigneur 2010, 16). Sie soll vereinfacht und klar strukturiert die
essentiellen Elemente eines Unternehmens abbilden und demonstrieren, wie die Kom-
bination dieser Elemente 0konomischen Mehrwert schafft. Die BMC soll den Nut-
zer*innen beim Skizzieren der Wertschopfungs-, Wertvermittlungs- und Werterfas-
sungslogik eines Unternehmens unterstiitzen und stellt ihnen einen ,,visuellen und
textlichen Wegweiser* (Osterwalder & Pigneur 2010, 156) zur Geschéftsmodellierung
bereit.

Modelladressaten

Die Modelladressaten sind einerseits die Entscheidungstrager*innen bzw. Businessde-
veloper*innen/ Businessdesigner*innen in bestehenden Unternehmen sowie potentielle
Unternehmensgriinder*innen. Andererseits konnen die internen als auch externen Sta-
keholder eines bestehenden oder zukiinftigen Unternehmens Modelladressaten verkor-
pern, wenn die BMC von den Businessdesigner*innen als Kommunikationsinstrument
eingesetzt wird oder die Stakeholder aktiv am Geschiftsmodellierungsprozess beteiligt
sind (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 11 f.).

Grundsatz der Richtigkeit

Der Grundsatz der Richtigkeit besagt, dass ein qualitativ hochwertiges Modell das zu
repriasentative Abbild der Realwelt korrekt wiedergibt. Da die Richtigkeit eines Modells
aus der subjektiven Wahrnehmung des Betrachtenden entspringt, bedeutet Richtigkeit in
diesem Kontext, wenn im Diskurs unter Experten*innen und Sachkundigen ein Konsens
dartiber erzielt worden ist, dass das betrachtete Modell als zutreffend bezeichnet werden
kann und die Wirklichkeit addquat repréisentiert.

Die BMC ,,ist eines der meistgenutzten Modelle im Bereich der Geschiftsmodellfor-
schung und wird oft als Grundlage flir angepasste Modelle oder als Referenzmodell
genutzt (Weiner et al. 2010, 32). Dieses Zitat sowie die Berlicksichtigung der wissen-
schaftlichen Arbeiten von u.a. Antikainen & Valkokari (2016), Bertens & Statema
(2011), Dewulf (2010), Doranova et al. (2012), Henriksen et al. (2012), Joyce et al.
(2015), Lewandowski (2016), Mentik (2014) Rohrbeck et al. (2013), Simmert (2014),
Upward & Jones (2015), Vandenhaute et al. (2014), die entweder die BMC als Refe-
renzmodell flir ihre Forschungsvorhaben nutzten oder es in den Kontext ihres For-
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schungsgebiets einbetteten und damit adaptierten, unterstreichen den tendenziellen
Konsens innerhalb der wissenschaftlichen Community, dass die BMC die Wirklichkeit
eines Unternehmens addquat représentiert.

Grundsatz der Relevanz

Ein Modell soll nur die Sachverhalte der Wirklichkeit wiedergeben, die fiir den definier-
ten Modellierungszweck mafBgebend sind. D.h. die Bestimmung des Abstraktionsni-
veaus des beobachteten oder gedachten Konstrukts muss unter Beriicksichtigung des
Verwendungszwecks erfolgen. ,,Es soll also nichts in der Realwelt geben, was als
zweckdienlich definiert worden ist und nicht im Modell vorhanden ist. Auf der anderen
Seite soll es aber auch nichts im Modell geben, was nicht sein entsprechendes Pendant
in der Realwelt hat* (Becker et al. 2012, 34).

Der in Kapitel 3.1.2 vorgenommene Review von bestehenden Geschéftsmodell-
Elementen auf Grundlage aktueller Geschiftsmodellliteratur untermauert die Heteroge-
nitdt der Perspektiven darauf, welche expliziten Elemente die Wertschdpfungs-, Wert-
vermittlungs- und Werterfassungslogik eines Unternehmens korrekt abbilden. Unter den
zehn betrachteten Arbeiten konnten insgesamt 30 verschiedene Geschéftsmodell-
Elemente identifiziert werden, von denen zehn eine Mehrfachverwendung aufweisen.
Dementsprechend bildeten sich zehn Elementgruppen heraus, die wiederum aus vier bis
zehn Elementen bestehen (vgl. Abbildung 3.4 in Kapitel 3.1.2.). Alle neun Elemente der
BMC sind in den zehn konstituierten Elementgruppen vertreten. Die Mehrfachverwen-
dung aller BMC-Elemente kann so interpretiert werden, dass sie, aufgrund ihrer ansatz-
iibergreifenden Anwendung unter den betrachteten Arbeiten, eine wichtige Funktion im
Geschéftsmodelldiskurs einnehmen und demzufolge die relevanten Bestandteile eines

Geschéaftsmodells berticksichtigen.
Grundsatg der Wirtschaftlichkeit

Bezogen auf die Modellbildung bedeutet Wirtschaftlichkeit, dass der Modellierungspro-
zess in einem angebrachten Kosten-Nutzen-Verhiltnis erfolgen kann. Die Modellie-
rungskosten, ausgedriickt in knappen Inputfaktoren pro erstelltes Modell, diirfen dem-

nach den angestrebten Nutzen der erzeugten Modelle nicht iiberschreiten.

Wie oben bereits erldutert wird die BMC als Referenzmodell zur Erstellung von Ge-
schidftsmodellen herangezogen. Es besitzt somit eine gewisse Allgemeingiiltigkeit im
unternehmerischen Kontext und dirigiert die Konstrukteur*innen beim Entwerfen der
Wertschopfungsarchitektur eines Unternehmens. Mit Hilfe der BMC miissen die Kon-
strukteur*innen nicht am Anfang des Modellierungsprozesses beginnen. Sie erhalten ein
vorgefertigtes Modell, das lediglich auf die unternehmerischen Gegebenheiten ange-
passt werden muss und demnach eine wirtschaftliche Modellerstellung fordert. Die
BMC verkorpert ein effektives Instrument zur Geschéftsmodellierung und unterstiitzt

ihre Nutzer*innen bei einem effizienten Modellierungsprozess.
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Grundsatz der Klarheit

Der Grundsatz der Klarheit besagt, dass Modelle verstindlich, klar, anschaulich und
leicht leserlich gestaltet sein miissen. Der Nutzen eines Modells kann sich nur entfalten,
wenn das Modell intuitiv lesbar ist und von den Modelladressaten verstanden wird. Da-
zu zdhlen ebenfalls die realitdtsiibereinstimmende Bezeichnung der Modellelemente

sowie die korrekte Wiedergabe ihrer Beziehungen.

Die BMC ist in der Unternehmenspraxis ein etabliertes und weit verbreitetes Instrument
zur Visualisierung und Entwicklung von Geschéftsmodellen. Laut Osterwalder & Pig-
neur entstand die BMC in Zusammenarbeit mit 470 Experten und wurde bereits von
global agierenden Unternehmen, wie z.B. bei IBM, Ericsson, Microsoft oder Deloitte
als auch von Start-ups verwendet (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 19). Neben dem
sehr guten Marketingkonzept fiir ihr publiziertes Buch Business Model Generation: ein
Handbuch fiir Visiondre, Spielverdnderer und Herausforderer, in dem auf die Funkti-
onsweise der BMC detailliert eingegangen wird und das bereits weltweit {iber eine Mil-
lion Mal verkauft wurde (vgl. Strategyzer 2016), zeichnet sich die BMC als einfach
erlernbares, strukturiertes und intuitiv anwendbares Tool aus (vgl. Zolnowski 2015, 1).
Aus der brancheniibergreifenden Etablierung des BMC unter den Wirtschaftsak-
teur*innen respektive Modelladressaten und der Beteiligung von zahlreichen Experten
an der BMC-Entwicklung kann geschlossen werden, dass Verstdndlichkeit, Klarheit,

Anschaulichkeit sowie intuitive Lesbarkeit beim BMC gegeben ist.
Grundsatg der Vergleichbarkeit

Das erzeugte Modell sollte mehrere nebeneinander existierende Sachverhalte der Real-
welt vergleichbar darstellen konnen. Besonderes wichtig ist dieser Grundsatz fiir den
Vergleich von Ist- und Sollmodellen, um eine Entscheidungsgrundlage fiir Verdnderun-

gen zu schaffen und Handlungsoptionen zu erarbeiten.

Eines der zentralen Ziele der BMC-Konzeptualisierung war ein Referenzmodell zu
schaffen, welches als Instrument fiir Benchmarkanalysen von Geschiftsmodellen ge-
nutzt werden kann (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 19). Benchmarks mit Hilfe der
BMC, unabhingig davon, ob sie mit direkten Wettbewerbern oder branchenfremden
Unternehmen durchgefiihrt werden, konnen als Inspirationsquelle fiir Innovationen die-
nen, um so einzigartige Ressourcen, Féhigkeiten und Kompetenzen zu entwickeln. Des
Weiteren konnen mit der BMC skizzierte Geschiftsmodellvariationen miteinander ver-
glichen werden, um das groftmogliche Innovations- bzw. Optimierungspotential eines
Unternehmens aufzudecken. Damit ist die geforderte Vergleichbarkeit von Geschéfts-

modellen, die mit der BMC geformt und visualisiert worden sind, sichergestellt.
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4.2.2 METAMODELL

Innerhalb der Metamodellierung werden Modelle selbst zum Gegenstand der Modellie-
rung. Die Vorsilbe Meta konturiert, dass sich das Metamodell auf einer hoheren Stufe
oder Ebene im Vergleich zum Modell befindet (vgl. Duden 2016b). Dementsprechend
ist das Metamodell ein Modell eines Modells. Es ist ein iibergeordnetes sprachliches
Beschreibungsmodell, das die Modellierungstechnik des untergeordneten Modells ab-
bildet (vgl. Strahinger 1998, 3). Ein Metamodell portrétiert die Arten der Modellele-
mente (Entititstypen) des untergeordneten Modells, ihre Beziehungsverflechtungen
(ausgedriickt mit Hilfe von Beziehungstypen) als auch ihre Attribute und bringt dadurch
eine formalisierte Charakterisierung der Struktur hervor (vgl. Braun 2007, 20).

Wie im vorherigen Kapitel aufgezeigt, ist die BMC unter Wirtschaftsakteur*innen und
Wissenschaftler*innen ein weit verbreitetes und hiufig verwendetes Referenzmodell
zur Geschaftsmodellierung. Die neun Elemente der BMC weisen gegenseitige Abhén-
gigkeiten auf und sind stark miteinander verwoben. Die Verdnderung eines Elements
hat Auswirkungen auf das gesamte Geschiftsmodell. Diese dynamischen Verflechtun-
gen werden im BMC aus Griinden der Ubersichtlichkeit, Klarheit, intuitiven Lesbarkeit
und Wirtschaftlichkeit nicht wiedergegeben. Um ein noch tieferes Verstindnis ihrer
Wirkmechanismen zu erhalten wird in diesem Kapitel ein Metamodell der BMC kon-
struiert. Die Beschreibung des Metamodells erfolgt anhand einer eigens entwickelten
Metamodellierungssprache, da die wissenschaftliche Geschiftsmodellliteratur bisher
nur vereinzelt Vorschlige fiir eine Metamodellierungssprache unterbreitet und diese
ausschlieBlich auf den jeweiligen Zweck zugeschnitten wurden (vgl. Osterwalder 2004,
118 ff.; Rusnjak 2014, 148; ff. Schallmo 2013, 48).

Die in dieser Arbeit verwendete Metamodellierungssprache setzt sich aus Metaentitéts-
typen, Beziehungstypen und Attributen zusammen, deren Bedeutungen und Definitio-
nen sich an den Metamodellierungskonstrukten von Braun (2007) anlehnen (vgl. Braun
2007, 22). Metaentititstypen reprisentieren die Elemente des untergeordneten Refe-
renzmodells. Der ,,sprechende” Name eines Metaentitétstypen entspricht der jeweiligen
Referenzmodellelementbezeichnung (vgl. ebd, 22). Die Metaentititstypen sind in einer
oder mehreren Dimension/en der nachhaltigen Entwicklung eingebettet, in dem sie wir-
ken, gestalten und operieren. Abhidngig vom Motiv der Referenzmodellerstellung kon-
nen die Modellelemente teil der 6konomischen, teil der 6konomischen und sozialen bzw.
okologischen Dimension oder teil der 6konomischen, sozialen und 6kologischen Di-
mension sein (vgl. Abbildung 4.2). Mit dieser Unterteilung wird zum Ausdruck ge-
bracht, ob die Ersteller*innen des untergeordneten Referenzmodells mehrere Dimensio-
nen der nachhaltigen Entwicklung beriicksichtigen. Die Unterteilung erfolgt anhand des

in Kapitel 2.1.2 erarbeiteten Nachhaltigkeitsverstdndnisses.
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Abb. 4.2: Einbettung der Metaentititstypen in die Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung,

eigene Darstellung

Metaentititstypen sind durch mindestens einen einseitig gerichteten Beziehungstyp mit-
einander verbunden. Die Linienform gibt Auskunft iiber die Art des Zusammenhangs
bzw. die Art der Verkniipfung zwischen den einzelnen Metaentitétstypen (vgl. ebd, 22).
Die Pfeile demonstrieren ihre Leserichtung (vgl. Tabelle 4.1).

Die Kategorisierung der Beziehungstypen basiert auf den Ergebnissen einer textlichen
Inhaltsanalyse, die anhand der Erldauterungen zur BMC durchgefiihrt wurde. Der analy-
sierte Text entspringt dem von Osterwalder & Pigneur verdffentlichen Buch Business
Model Generation: ein Handbuch fiir Visiondre, Spielverdnderer und Herausforderer
(vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 24 ft.). Das Ziel der Analyse bestand darin, den be-
trachteten Ausgangstext liber die BMC auf ein Dokument so zu reduzieren, das nur
noch die fiir die Metamodellierung wesentlichen Inhalte wiedergibt. Dies bedeudet, die
Ergebnisse sollen sowohl die verschiedenen Beziehungstypen der BMC aufzeigen bzw.
deklarieren als auch die Verflechtungen der Metaentitdtstypen offenlegen, um somit die
Grundstruktur des BMC-Metamodells herzuleiten. Zunichst wurden unter Berticksich-
tigung der formulierten Zielsetzung die Textbestandteile durchleuchtet und relevante
Textpassagen paraphrasiert. Im Anschluss wurden die gebildeten Paraphrasen in einem
mehrstufigen Prozess den ebenfalls aus dem Text ermittelten Beziehungstypen zuge-
ordnet. Bei der Wahl der Beziehungstypbezeichnung wurde darauf geachtet, eine mog-
lichst generalisierte und breit gefacherte Bezeichnung zu verwenden, um die Anzahl der
Beziehungstypen zu minimieren und somit die Komplexitit des Metamodells zu redu-
zieren. Wenn Textpassagen bzw. Paraphrasen den bereits geschaffenen Beziehungsty-
pen nicht zugeordnet werden konnten, erfolgte die Bildung eines neuen Beziehungsty-
pen. Nach der Typologisierung wurden die Verkniipfungen der einzelnen BMC-
Metaentititstypen anhand der geformten Beziehungstypen bestimmt.

Die Dokumentation bzw. die durchgefiihrten Reduktionsschritte sind im Anhang 7 hin-
terlegt. Die Ideen fiir den hier angewendeten Kategorisierungsprozess entspringen der
Technik ,,Zusammenfassende Inhaltsanalyse* nach Mayring & Fenzl (vgl. Bortz & D6-
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ring 2006, 332; Mayring & Fenzl 2014, 547; Ramsenthaler 2013, 30). Auf Grundlage
der durchgefiihrten Textanalyse konnten vier verschiedene Beziehungstypen herausge-
arbeitet werden, die im Folgenden néher erklirt und im Metamodell verwendet werden.

bestimmt-Beziehung

Definition: Wenn Individuen bzw. Personengruppen oder Dinge von etwas entschei-

dend beeinflusst oder durch etwas geformt werden.

Beispiel einer Textpassage: ,,Eine Organisation muss eine bewusste Entscheidung dar-
iiber fillen, welche Segmente sie bedienen und welche sie ignorieren will. Wenn diese
Entscheidung einmal getroffen ist, kann ein Geschéftsmodell auf Grundlage eines tiefen
Verstdandnisses spezieller Kundenwiinsche sorgfiltig gestaltet werden.” (Osterwalder &
Pigneur 2010, 24)

Die aus der Textpassage abgeleitete Metaentitdtsverflechtung: Kundensegmente be-

stimmen Wertangebot.
Synonyme: festlegen, definieren, entscheidend beeinflussen
erzeugen-Beziehung

Definition: Durch den Einsatz von Leistungen und Ressourcen etwas erschaffen oder

generieren.

Beispiel einer Textpassage: ,,Jedes Geschéftsmodell erfordert Schliisselressourcen. Die-
se Ressourcen ermdglichen es einem Unternehmen, ein Wertangebot zu schaffen und zu
unterbreiten...” (Osterwalder & Pigneur 2010, 38)

Die aus der Textpassage abgeleitete Metaentitdtsverflechtung: Schliisselressourcen er-

zeugen Wertangebot.

Synonyme: bewirken, erschaffen, hervorbringen, produzieren, entwickeln, herstellen,
generieren
befriedigt-Beziehung

Definition: Die befriedigt-Beziehung findet Anwendung, wenn Individuen oder Perso-
nengruppen zufriedengestellt, ihre Erwartungen erfiillt oder ihre Bediirfnisse befriedigt

werden.

Beispiel einer Textpassage: ,,Das Wertangebot ist der Grund, weshalb Kunden sich eher
dem einen Unternechmen zuwenden als dem anderen. Es 10st ein Kundenproblem oder
erfiillt ein Kundenbediirfnis.“ (Osterwalder & Pigneur 2010, 24)

Die aus der Textpassage abgeleitete Metaentitdtsverflechtung: Wertangebot befriedigt

Kundensegmente.

Synonyme: erfiillen, zufriedenstellen, sittigen
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erreichen-Beziechung

Definition: In einer bestimmten Art und Weise mit Individuen oder Personengruppen in

Kontakt treten oder eine Verbindung aufbauen.

Beispiel einer Textpassage: ,Der Kanile-Baustein beschreibt, wie ein Unternehmen

seine Kundensegmente erreicht und anspricht, um ein Wertangebot zu

teln.” (Osterwalder & Pigneur 2010, 30)

Die aus der Textpassage abgeleitete Metaentitdtsverflechtung: Kanile erreichen Kun-

densegmente.
Synonyme: ansprechen, in Kontakt treten, Kontakt herstellen

Dariiber hinaus verbindet der Attribut-Beziehungstyp die Metaentitdtstypen mit ihren
Attributen. Attribute sind direkt an Metaentitdtstypen gekoppelt und bilden ihre Eigen-
schaften bzw. ihre potentiellen Auspridgungen ab. Die Attribute sind der Abbildung 4.1
entnommen. Das Ergebnis der Metamodellierung respektive das Metamodell der BMC
ist in Abbildung 4.3 abgebildet.

Tab. 4.1: Modellierungskonstrukte des Metamodells, eigene Darstellung in Anlehnung an Braun

2007, 22

Metamodellierungskonstrukt

Metaentitatstyp

Beschreibung

Metaentitétstypen représentieren die Elemente
des untergeordneten Referenzmodells. Dabei
erhélt jeder Metaentititstyp einen ,sprech-
enden“ Namen, welcher der Referenzmodell-
elementbezeichnung entspricht. Jeder Meta-
entitdtstyp ist in einer oder mehreren
Dimension/en der nachhaltigen Entwicklung
eingebettet. Metaentititstypen besitzen Attri-
bute, die Eigenschaften bzw. Ausformungen
der Elemente des Referenzmodells wieder-
geben.

Metaentitétstyp teil
der &konomischen
Dimension

Notation (Symbol)

Metaentitétstyp teil
der 6konomischen u.
sozialen o. O6kolo-
gischen Dimension

Metaentitatstyp teil
der okonomischen,
sozialen und o6kolo-
gischen Dimension

z.B. Fixkosten.

Ein' Beziehungstyp beschre%bt eine einse}tig bestimmt-Bezichung >
gerichtete Beziehung zweier Metaentitéts-
typen. Anhand der Gestalt des Bezichungstyps
kann die Art des Zusammenhangs bzw. der | erzeugen-Bezichung | - >
Verkniipfung zweier Metaentitétstypen identi-

Beziehungstyp fiziert werden. Die Bez'iehungsty'pen geben in | pefriedigt-Beziehung ®
Form von Pfeilen die Leserichtung vor.
Dariiber hinaus verbindet der Attribut- . .
Beziehungstyp jeweils die Metaentitéitstypen erreichen-Beziehung | -eeoeoeoees ®
mit ihren Attributen.

Attribut-Beziehung
Attribute bilden die Eigenschaften bzw. die moglichen Ausformungen
der Metaentititstypen ab. Metaentititstypen miissen Attribute auf-
Attribut weisen. Dabei erhilt jedes Attribut einen ,,sprechenden” Namen, wie
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Abb. 4.3: Metamodell der Business Model Canvas, eigene Darstellung
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4.2.3 KRITISCHE REFLEKTION

Nachdem in Kapitel 4.2 die Elemente der BMC vorgestellt und in Kapitel 4.2.2 das Me-
tamodell erarbeitet wurden, erfolgt nun in Anlehnung an das Konzept der starken Nach-
haltigkeit (vgl. Kapitel 2.1.2) sowie die gewonnenen Erkenntnisse iiber KWGM (vgl.
Kapitel 3.2 und 3.3) die kritische Reflektion der BMC.

Die Wertschopfungs-, Wertvermittlungs- und Werterfassungslogik der BMC ist aus-
schlieBlich auf die 6konomische Entwicklungsdimension der Nachhaltigkeit ausgerich-
tet. Diese Annahme wird durch die starke Fokussierung der BMC auf die Kundenseg-
mente, das Fehlen wichtiger interner und externer Stakeholdergruppen sowie die Orien-
tierung der Kostenstruktur an lediglich 6konomischen Messgroflen bekréftigt. Die Kun-
densegmente bilden das zentrale Element der BMC. Dies wird durch die angefiihrte
Herz-Metapher von Osterwalder & Pigneur nochmals hervorgehoben (vgl. Osterwalder
& Pigneur 2010, 24). Die vorhandenen Bediirfnisse oder Probleme der potentiellen
Kundensegmente bestimmen das Wertangebot und somit die gesamte Wertschopfungs-
logik eines Unternehmens (vgl. Abbildung 4.3). Demnach besteht das BMC auf der
Maxime, dass einzig die Bediirfnisbefriedigung der Kundensegmente die Generierung
von finanziellen Ertrigen sicherstellt und dadurch die langfristige Existenz des Unter-
nehmens gewéhrleistet werden kann (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 24). Allerdings
wiederspricht diese Ansicht dem breiten Konsens in der wirtschaftswissenschaftlichen
Nachhaltigkeitsforschung, nachdem die dauerhafte Uberlebensfihigkeit eines Unter-
nehmens erst aus der Orientierung am Stakeholder-Ansatz erwéchst (vgl. Fichter &
Tiemann 2015, 5). Der Stakeholder-Ansatz postuliert, dass Unternehmensentscheidun-
gen nicht nur auf Grundlage 6konomischer sowie markt- bzw. kundenbasierter Faktoren
erfolgen, sondern im Kontext einer ganzheitlichen Beachtung der Bediirfnisse aller An-
spruchsgruppen eines Unternehmens (vgl. Freeman & McVea 2001, 8 f.). Die Entwick-
lung und Erschaffung des Wertangebots ausschlieBlich auf die Bediirfnisse der Kunden-
segmente auszurichten, ignoriert die Erwartungen der sozialen Umwelt an das Unter-
nehmen sowie die Gegebenheiten der natiirlichen Umwelt. Ein weiterer Nachweis fiir
die eindimensionale Perspektive der BMC liefert ihr Kostenstrukturelement. Die Kosten
aus Schlisselpartnerschaften, Schliisselaktivititen und Schliisselressourcen beziehen
sich alleinig auf monetire Groflen. Die sozialen und umweltbezogenen Kosten (externe
Kosten) der Wertschopfung flieBen nicht in die Kostenstruktur der BMC mit ein. Dem-
nach ist die systematische Integration der sozialen und okologischen Nachhaltigkeits-
dimensionen in die BMC nicht gegeben.

Dagegen sind kreislaufwirtschaftliche Aspekte bereits an einigen Stellen der BMC ver-
treten. Dazu zdhlen u.a. die Attribute Neuheit, Leistungsverbesserung, Anpassung an
Kundenwiinsche, Preis, Verfiigbarkeit, Kostenreduktion, Design und Erleichterung im
Wertangebotselement oder die Schliisselaktivititen Bereitstellung, Umwandlung, Ent-

wicklung und Gestaltung sowie alle vorhandenen Attribute des Schliisselressourcen-
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elements. All diese genannten Faktoren konnen fiir die Gestaltung eines KWGM infrage
kommen.

Die potentiellen Ausformungen des Einnahmequellen-Elements beriicksichtigen neben
dem Verkauf von Eigentumswerten verschiedene Formen von Gebiihren. Die in Kapitel
3.2.2 identifizierten kreislaufwirtschaftlichen Geschéiftsmodell-Typen Bereitstellungs-
modelle und Performancemodelle basieren auf der Ertragsgenerierung durch Nutzungs-,
Verleih-, Vermietungs- und Leasinggebiihren. Diese Arten von Einnahmequellen er-
moglichen es dem Unternehmen wihrend der Nutzungsphase den Zugriff auf die im
Produkt enthaltenen Werte sicherzustellen. Am Ende der Nutzungsphase konnen die
Produkte dem Unternehmen zuriickgefiihrt werden, um diese erneut anderen
Kund*innen anzubieten.

Dariiber hinaus beriicksichtigt die BMC innerhalb des Kundenbeziehungs-Elements die
schwache Form des Co-Creation-Ansatzes, welche teil des Attributs Mitbeteiligung ist.
Damit werden Kundensegmente in den Gestaltungsprozess neuartiger Wertangebote
involviert, da sie bewusst oder unbewusst ihre Bediirfnisse oder Probleme dem Unter-
nehmens offenlegen und diese wiederum in die Entwicklung des Wertangebots mit ein-
flieBen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 35). Die Integration der starken Form des
Co-Creation-Ansatzes, in dem die partizipierenden Nutzer*innen bzw. Konsu-
ment*innen selbst zum proaktiven wertschopfenden Wirtschaftssubjekt werden, wie z.B.
bei unterschiedlichen Open Innovation-Konzepten, liegt jedoch nicht vor.

AuBerdem sind Schliisselaktivititen wie Instandsetzung, Wartung, Auf- und Nachrtis-
tung, Wiederaufbereitung oder Wiederverwertung, welche fiir KWGM von essentieller
Bedeutung sind, nicht integriert.

Ein weiterer BMC-Kritikpunkt aus der kreislaufwirtschaftlichen Perspektive stellt das
Kandle-Element dar. Aus der Kreislauffiihrung von Wertangeboten resultieren neuartige
Produkt-, Produktkomponenten-, und Materialfliisse, die ebenfalls innovative logisti-
sche Losungen in Form von Take-Back-Systems oder Reverse-Logistic-Systems erfor-
dern. Allerdings finden Redistributionskanéle in der BMC keine Beachtung.

Die BMC baut auf traditionelle Formen der Unternehmenskooperation auf. Strategische
Allianzen zwischen Wettbewerbern und Nicht-Wettbewerbern, Joint Ventures oder in-
tensive Lieferantenbeziehungen sind potentielle Ausgestaltungen von Schliisselpartner-
schaften. Die erfolgreiche Umsetzung eines KWGM ist jedoch an ein verwobenes
Netzwerk gebunden, welches die iibergreifende Kooperation, Kommunikation und Ko-
ordination unter den in den Produkt-, Produktkomponenten-, und Materialkreislaufsys-
temen partizipierenden Akteur*innen voraussetzt. Dazu gehoren u.a. Kundensegmente,
da sie in einem KWGM ebenfalls als Lieferant*innen auftreten konnen. Nachdem sie
das Wertangebot in Anspruch genommen, es genutzt bzw. konsumiert und damit ihre
Bediirfnisse befriedigt haben, fiihren sie es dem Kreislaufsystem wieder zu. Dement-
sprechend sind Kundensegmente, genauso wie andere Lieferant*innen, Organisationen

oder strategische Geschéftspartnerschaften, Akteur*innen in einem kreislaufwirtschaft-
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lichen Wertschopfungsnetzwerk. Die Realwelt eines kreislaufwirtschaftlich agierenden
Unternehmens wird mit der BMC durch die separate Betrachtung der Kundensegmente
und Schliisselpartnerschaften nicht hinreichend reprisentiert.

4.3 REFERENZMODELLE DES KREISLAUFWIRTSCHAFTLICHEN
GESCHAFTSMODELL-DESIGNS

Die Auswertung der fachspezifischen Literatur nach der Fiinf-Phasen-Methode von De-
nyer & Tranfield (2009) zeigte, dass zwei Referenzmodelle zum Gestalten von KWGM
existieren, die auf dem konzeptionellen Grundgeriist der BMC aufbauen (vgl. Anhang
8). Eine systematische Analyse dieser Referenzmodelle liegt derzeitig nicht vor. Dem-
entsprechend ist die Intention des Kapitels, die beiden Referenzmodelle anhand einer
einheitlichen Beschreibungsstruktur zunichst gesondert zu analysieren und bestimmte
Spezifika hervorzuheben, um im Anschluss die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
beiden Referenzmodelle zu diskutieren und in einer selbstkonzipierten Vergleichsmatrix
abzubilden. Die Identifizierung der Vergleichskriterien geschieht auf Grundlage der
zuvor erarbeiteten Inhalte. Die Erkenntnisse des systematischen Vergleichs flieen in
die Entwicklung eines ganzheitlichen Referenzmodells fiir kreislaufwirtschaftliches
Geschiftsmodell-Design in Kapitel 5 ein. Anhand der folgenden Kriterien werden die

betrachteten Referenzmodelle analysiert und im Anschluss gegentibergestellt:
Anwendungsbereich

Ist das Referenzmodell allgemeingiiltig oder bezieht es sich speziell auf einen oder
mehrere kreislaufwirtschaftliche/n Geschéftsmodell-Typ/en, die in Kapitel 3.2.2 identi-

fiziert wurden?
Detaillierungsgrad

Wie detailliert ist das Referenzmodell beschreiben? Ist jedes einzelne Referenzmodell-
Element definiert und beschrieben? Werden potentielle Ausformungen bzw. die Eigen-
schaften der unterschiedlichen Elemente erldutert? Ist die Beziehungsstruktur grafisch

aufgezeigt und/ oder ausformuliert?
Zusdtzliche kreislaufwirtschaftliche Aspekte

Welche speziellen kreislaufwirtschaftlichen Elemente existieren, die in der BMC nicht
beriicksichtigt worden sind? Wie sind diese Elemente definiert und beschrieben? Wel-
che zusitzlichen potentiellen Ausformungen bzw. Eigenschaften werden den Elementen

zugeordnet?
Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung

Welche Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung sind neben der dkonomischen im

Referenzmodell eingebettet? Wie erfolgt ihre Integration?
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Metamodell
Wie gestaltet sich die Beziehungsstruktur der einzelnen Elemente?
Fallbeispiel

Wird das Referenzmodell anhand eines Fallbeispiels verdeutlicht?

4.3.1 THE FRAMEWORK FOR SUSTAINABLE CIRCULAR BUSINESS MODEL
INNOVATION

Das von Antikainen & Valkokari (2016) konzipierte Sustainable Circular Business Mo-
del Canvas (SCBMC) ist Teil eines umfassenden Rahmenkonzepts fiir nachhaltigkeits-
orientierte und kreislaufwirtschaftliche Geschaftsmodell-Innovationen. Neben der adap-
tierten BMC beinhaltet das Rahmenkonzept drei weitere Bausteine, die zur Evaluation
des ausgearbeiteten Geschiftsmodells herangezogen werden (vgl. Anhang 9). Zu diesen
gehoren die strategische Analyse des Unternehmensumfelds auf Makro- und Meso-
Ebene, die Beurteilung des Beitrags zur nachhaltigen Entwicklung sowie eine iibergrei-
fende nachhaltigkeitsorientierte und kreislaufwirtschaftliche Bewertung des mit der
SCBMC visualisierten Geschiftsmodells. Allerdings stellen diese drei Bausteine keine
integralen Elemente oder Dimensionen des Referenzmodells dar und werden dement-
sprechend bei der Analyse nicht beriicksichtigt. Da der Fokus des Kapitels auf dem sys-
tematischen Vergleich von Referenzmodellen fiir kreislaufwirtschaftliches Geschifts-
modell-Design liegt, wird lediglich die SCBMC analysiert (vgl. Abbildung 4.4).
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Abb. 4.4: Sustainable Circular Business Model Canvas, eigene Darstellung in Anlehnung an An-
tikainen & Valkokari 2016, 9

Anwendungsbereich

Die SCBMC ist keinem bestimmten kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodell-Typen

zugeordnet und industrie- bzw. brancheniibergreifend anwendbar (vgl. Antikainen &
Valkokari 2016, 8).

Detaillierungsgrad

Die Definition und Beschreibung der einzelnen SCBMC-Elemente sowie die Erldute-
rung ihrer Beziehungsstrukturen und Zusammenhédnge erfolgt weder grafisch noch
sprachlich ausformuliert. Auf die Nennung potentieller Ausformungen bzw. Eigen-
schaften wird bei acht von neun Elementen verzichtet. Lediglich die mdglichen Auspri-
gungen des Elements Schliisselpartnerschaften werden aufgelistet (vgl. Abbildung 4.4).
Antikainen & Valkokari konturieren in textlicher Form zwar das gesamte Rahmenkon-
zept und heben die Relevanz der drei zusdtzlichen Bausteine hervor, jedoch findet die
SCBMC in ihren Ausfithrungen nur wenig Beachtung (vgl. Antikainen & Valkokari
2016, 8 1.).

Zusdtzliche kreislaufwirtschaftliche Aspekte

Die Anzahl der Elemente hat sich im Vergleich zur BMC nicht gedndert. Antikainen &
Valkokari modifizierten die Elemente Kundenbeziehungen, Kandle sowie Kundenseg-

mente und erginzten ihre bestehenden Bezeichnungen durch Kollaboration, Logistik
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(Redistribution) sowie Stakeholder (vgl. Abbildung 4.4). Wie oben bereits dargelegt,
sind Kollaboration, Redistributionskandle sowie die Stakeholderperspektive wichtige
Teilaspekte zur Konzeption einer kreislaufwirtschaftlichen Wertschopfungs- und Wert-
vermittlungslogik, aber eine Begriindung fiir die Umgestaltung der Elemente geht aus
der wissenschaftlichen Publikation nicht hervor. Auf die umgewandelten Ausformungen
des Elements Schliisselpartnerschaften gehen Antikainen & Valkokari ebenfalls nicht
ein (vgl. Antikainen & Valkokari 2016, 8 f.).

Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung

Die Umwandlung des Kundensegmente-Elements in Kundensegmente & Stakeholder
belegt die Ausrichtung der SCBMC am Stakeholder-Ansatz. Beim Erarbeiten bzw.
Skizzieren einer Geschiftsmodellidee wird den Nutzer*innen der SCBMC signalisiert,
dass die getroffenen Entscheidungen iiber die Mechanismen der Wertschopfung, Wert-
vermittlung und Werterfassung Auswirkungen auf die internen und externen An-
spruchsgruppen des Unternehmens haben und stark mit deren Bediirfnissen verflochten
sind. Demnach wird das soziookonomische Umfeld eines Unternehmens in den Ge-
schiftsmodellierungsprozess mit einbezogen. Allerdings fehlt es an einer exakten De-
klarierung, welche unterschiedlichen sozialen Umweltsphidren das Unternehmen umge-
ben (vgl. Antikainen & Valkokari 2016, 8 f.). Es kann festgehalten werden, dass die
Integration der sozialen Entwicklungsdimension der Nachhaltigkeit vorliegt. Dahinge-

gen findet die 6kologische Dimension der nachhaltigen Entwicklung keine Beachtung.
Metamodell

Aufgrund der fehlenden grafischen und textlichen Bestimmung der Beziehungsstruktu-
ren zwischen den einzelnen Elementen kann ein Metamodell der SCBMC nicht erstellt

werden.
Fallbeispiel

Antikainen & Valkokari demonstrieren ihre SCBMC anhand eines finnischen Unter-
nehmens. Das Angebot des betrachteten sozial ausgerichteten Unternehmens umfasst
digitale Produkte, die Wiederaufbereitungs- und Wiederverwertungsunternehmen dabei
unterstiitzen den An- und Verkaufsprozess von gebrauchten elektronischen Produkten
effizienter zu gestalten (vgl. Antikainen & Valkokari 2016, 9 f.).

4.3.2 CIRCULAR BUSINESS MODEL CANVAS

In der wissenschaftlichen Publikation ,,.Designing the Business Models for Circular
Economy — Towards the Conceptual Framework® priasentiert Lewandowski (2016) eine
weitere auf die Kreislaufwirtschaft angepasste BMC (vgl. Abbildung 4.5). Die Erweite-
rung der BMC trigt den Namen Circular Business Model Canvas (CBMC). Le-

wandowski stlitzt sich bei der Entwicklung der CBMC auf eine umfassende Analyse des
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gegenwirtigen wissenschaftlichen Diskurses liber das allgemeine Konzept der Kreis-

laufwirtschaft sowie kreislaufwirtschaftliche Geschiftsmodelle (vgl. Lewandowski

2016, 1).
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Abb. 4.5: Circular Business Model Canvas, eigene Darstellung in Anlehnung an Lewandowski 2016,
21
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Anwendungsbereich

Die CBMC ist keinem bestimmten kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodell-Typen
zugeordnet und industrie- bzw. brancheniibergreifend anwendbar (vgl. Lewandowski
2016, 20).

Detaillierungsgrad

Im Rahmen der Vorstellung der CBMC erfolgt eine kurze Beschreibung und Definition
der einzelnen Elemente mit ihren unterschiedlichen Gestaltungsmoglichkeiten. Le-
wandowski leitet aus den bestehenden neun BMC-Elementen neuartige Ausformungen
bzw. Eigenschaften ab, die er fiir das Konstruieren von kreislaufwirtschaftlich orientier-
ten Geschiftsmodellen als erforderlich erachtet (vgl. Lewandowski 2016, 20). Dariiber
hinaus fligt er mit Riickfiihrungssysteme und Anpassungsfaktoren zwei weitere Elemen-
te der CBMC hinzu (vgl. Abbildung 4.5). Die Beziehungsstrukturen und gegenseitigen
Abhiangigkeiten der Elemente werden in textlicher Form nur partiell umschrieben und

deklariert. Lewandowski erldutert z.B. das wechselseitige Verhiltnis zwischen Wertan-
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gebot und Kundensegmente oder die Relation zwischen Kandle und Wertangebot (vgl.
Lewandowski 2016, 16 ff.), aber die Verortung bzw. Integration der neugeformten Ele-
mente Riickfiihrungssysteme und Anpassungsfaktoren in die bestehende Logik der BMC

geht aus den Ausfithrungen nicht hervor.
Zusdtzliche kreislaufwirtschaftliche Aspekte

Wertangebot: Die Ausformungen des Wertangebot-Elements der CBMC bilden Pro-
dukt-Service-Systeme, kreislaufwirtschaftliche Produkte, virtuelle Dienstleistungen so-
wie Anreize zur Nutzung von Riickfiihrungssystemen.

Produkt-Service-Systeme fordern kollektive Produktnutzung und weisen ein hohes Po-
tential zur Verbrauchsreduktion von natiirlichen Ressourcen auf. Dies untermauern u.a.
die in Kapitel 3.2.2 dargestellten Bereitstellungsmodelle, Performancemodelle sowie
Bestidndigkeitsmodelle, die sich an den verschiedenen Typen von Produkt-Service-
Systemen ausrichten (vgl. Tukker 2004, 248 ff.).

Infolge der digitalen Transformation werden zunehmend Produkte und Dienstleistungen
dematerialisiert, was sich in der potentiellen Ausformung virtuelle Dienstleistungen
widerspiegelt.

Riickfiihrungssysteme nehmen ebenfalls eine wesentliche Position innerhalb von aus-
gewihlten kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmodellen ein (Aufbereitungsmodelle,
Versorgermodelle und Briickenmodelle). Umso wichtiger ist es Anreize zu schaffen,
damit die Nutzer*innen bzw. Konsument*innen ihre nicht mehr funktionierenden oder
benotigten Produkte bzw. Produktkomponenten den biologischen oder technischen
Kreisldufen wieder zufiihren.

Das urspriingliche Wertangebot-Element der BMC definiert den Nutzen des vom Un-
ternechmen angebotenen Pakets aus Produkten und Dienstleistungen. Im Vordergrund
stehen die Bediirfnisbefriedigung der potentiellen Kund*innen als auch die Losung ihrer
Probleme. Nach Osterwalder & Pigneur werden demnach die offerierten Werte oder das
Nutzenversprechen, welche das Unternehmen den verschiedenen Kundensegmenten
vermittelt, im Wertangebot-Element aufgefiihrt (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 26
ff.). Durch das Angebot von Produkt-Service-Systemen, kreislaufwirtschaftlichen Pro-
dukten und virtuellen Dienstleistungen konnen zwar Bediirfnisse befriedigt und Proble-
me geldst werden, aber die wesentlichen Fragestellungen bei der Arbeit mit dem Wert-
angebot-Element lauten: Welche Bediirfnisse und Problemstellungen kdnnen mit den
angebotenen Produkten oder Dienstleistungen befriedigt bzw. gelost werden und wel-
chen Nutzen erhalten die Kund*innen durch die Inanspruchnahme des Angebots (vgl.
Osterwalder & Pigneur 2010, 27)? Gemél der BMC zugrunde liegenden Logik sind
Produkt-Service-Systeme, kreislaufwirtschaftliche Produkte, virtuelle Dienstleistungen
und Anreize zur Nutzung von Riickfiihrungssystemen nicht dazu geeignet, Ausprigungen

des Wertangebots zu repriasentieren.
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Kandle: Die einzige Auspriagung, die Lewandowski im Kandle-Element anfiihrt, ist
Digitalisierung. Laut Lewandowski ist die Digitalisierung der Kommunikations-, Dis-
tributions- und Verkaufskanéle eine wichtige Voraussetzung fiir eine kreislaufwirt-
schaftliche Transformation von Geschéftsmodellen (vgl. Lewandowski 2016, 17). Al-
lerdings ist der Zweck des urspriinglichen BMC-Kandle-Elements die unterschiedlichen
Schnittstellen zwischen Unternehmen und Kundensegmente abzubilden. Also die Be-
antwortung der Frage: Welche Arten von Beriihrungspunkte bestehen zwischen Unter-
nehmen und Kund*innen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 31)? Die Digitalisierung
ist dagegen eher eine Empfehlung oder Anregung, wie die Kund*innenberiithrungs-
punkte von kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmodellen effektiver gestaltet oder ge-
formt werden konnen. Dieser Vorschlag fiigt sich nicht in das konzeptionelle Grundge-
riist der BMC, auf dem die CBMC aufbaut. Demnach ist Digitalisierung keine geeigne-

te Ausprigung des Kandle-Elements.

Kundenbeziehungen: Das Element Kundenbeziehungen besteht bei der CBMC aus den
Gestaltungsmoglichkeiten Auftragsfertigung oder Customization (die Anpassung des
Wertangebots an die individuellen Kundenbediirfnisse), Kund*innenabstimmung (die
schwache Form des Prosument*innen-Ansatzes) (vgl. Kapitel 4.2.3) sowie Social Mar-
keting (vgl. Lewandowski 2016, 17). Laut Osterwalder & Pigneur charakterisiert das
Element Kundenbeziehungen die Art sowie den Umfang der Beziehungen, die ein Un-
ternehmen mit den unterschiedlichen Kundensegmenten eingeht und pflegt. Die zentrale
Fragestellung fiir die Modellnutzer*innen lautet demnach: Welche Beziehungsformen
erwarten die verschiedenen Kundensegmente (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 34)?
Social Marketing kann zwar die Reputation eines Unternehmens steigern oder den Be-
kanntheitsgrad erhdhen, aber es definiert nicht wie das betrachtete Unternehmen und
seine aktuellen bzw. potentiellen Kund*innen miteinander interagieren.
Auftragsfertigung existiert bereits in der urspriinglichen BMC als mogliche Auspriagung
des Wertangebot-Elements mit der Bezeichnung Anpassung an Kundenwiinsche (vgl.
Osterwalder & Pigneur 2010, 27).

Die Bedeutung der Kund*innenabstimmung konvergiert mit der von Osterwalder &
Pigneur entworfenen Ausformung Mitbeteiligung des Elements Kundenbeziehungen
(vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 33).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Aufiragsfertigung, Kund*innen-
abstimmung sowie Social Marketing aufgrund von Dopplung sowie unzutreffender Po-
sitionierung in die BMC-Struktur keine addquaten Auspriagungen fiir das Element Kun-

denbeziehungen darstellen.

Einnahmequellen: Die Einnahmequellen setzen sich in der CBMC aus inputbasierte,
verfiigbarkeitsbasierte, performancebasierte sowie nutzungsbasierte Ertrige zusammen
(vgl. Lewandowski 2016, 17). Allerdings existieren in der BMC bereits inputbasierte

Ertridge in Form von Ertrdgen aus dem Verkauf von Eigentumsrechten, verfiigbarkeits-
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basierte Ertrage in Gestalt von Verleih-/Miet-/Leasingertrdige und Lizenzgebiihren so-
wie nutzungsbasierte Gebiihren in Form von Nutzungsgebiihren (vgl. Osterwalder &
Pigneur 2010, 35).

Lediglich performancebasierte Gebiihren stellen eine von Lewandowski neu konstruier-
te Ertragsquelle dar, die besonders fiir die in Kapitel 3.2.2 erlduterten Performancemo-

delle relevant sind.

Schliisselressourcen: Leistungsfihigere, erneuerbare, wiederaufbereitete und recycelte
Materialien sowie die Digitalisierung von Materialien formen das Element Schliissel-
ressourcen in der CBMC (vgl. Lewandowski 2016, 17 f.). Lewandowski deutet den
Begriff Ressourcen aus einer eher materiellen Perspektive, wohingegen Osterwalder &
Pigneur immaterielle Ressourcen, wie z.B. die bestehende Innovationskraft eines Un-
ternehmens ausgedriickt durch die Kreativitit der Mitarbeiter, gleichermallen beriick-
sichtigen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 39). Dennoch nehmen natiirliche Rohstoffe,
wiederaufbereite Produktkomponenten sowie recycelte Stoffe als Inputmaterialien, be-
sonders fiir Unternehmen aus dem verarbeitenden und produzierenden Gewerbe, eine
bedeutsame Position ein. Im Gegensatz zu Lewandowski vernachlidssigen Osterwalder

& Pigneur den Produktionsfaktor Naturkapital im Schliisselressourcen-Element.

Schliisselaktivitdten: Das Element Schliisselaktivititen definiert die Fahigkeiten bzw.
die Kernkompetenzen, welche fiir die Erstellung des Wertangebots und dessen Vermitt-
lung von grofler Bedeutung sind. Die potentiellen Ausformungen der CBMC umfassen
Performanceoptimierung, Produktdesign, Lobbying, Wiederaufbereitung/ Wiederver-
wertung sowie Technologiewechsel (vgl. Lewandowski 2016, 17). Performanceoptimie-
rung sowie Technologiewechsel sind wichtige Faktoren oder MaBBnahmen, um die Fi-
higkeiten und Kernkompetenzen eines Unternehmens effizienter einzusetzen bzw. aus-
zuflihren und somit Kosteneinsparungen zu erzielen. Dennoch liefern sie keine addqua-
ten Antworten auf die Fragestellung mit welchen expliziten Fahigkeiten und Kernkom-
petenzen das Wertangebot erstellt, die Kundenbeziehungen aufrechterhalten oder die
Kanile betrieben werden. Somit konnen sie wieder verworfen werden.

Produktdesign wird bereits von Osterwalder & Pigneur durch die Kombination der
Elementauspriagungen Entwicklung und Gestaltung abgedeckt (vgl. Osterwalder & Pig-
neur 2010, 41). Dementsprechend ist die von Lewandowski neu geschaffene Ausfor-
mung Produktdesign nicht erforderlich.

Wie bereits in Kapitel 4.2.3 aufgezeigt, fehlen in der BMC Fahigkeiten und Aktivitéten,
wie z.B. Instandsetzung, Wartung, Auf- und Nachriistung, Wiederaufbereitung oder
Wiederverwertung, die das Fundament fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Versor-
gungsmodellen, Bestiandigkeitsmodellen, Bereitstellungsmodellen, Performancemodel-
len und Aufbereitungsmodellen bilden (vgl. Kapitel 3.2.2). Diese Uberlegungen nimmt
Lewandowski mit der Konstruktion von Wiederaufbereitung/ Wiederverwertung in die
CBMC auf (vgl. Lewandowski 2016, 18).
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Schliisselpartnerschaften: Nach Osterwalder & Pigneur reprédsentiert das Schliisselpart-
nerschaften-Element das Netzwerk aus Lieferanten und Geschéftspartner, die einen
erheblichen Beitrag zum Erfolg des Geschéftsmodells durch die Bereitstellung von
Schliisselressourcen und Ausiibung von Schliisselaktivitéiten leisten (vgl. Osterwalder &
Pigneur 2010, 42). Lewandowski erweitert die Gestaltungsmoglichkeiten durch die An-
fihrung des kreislaufwirtschaftlichen Wertschopfungsnetzwerks und hebt in seinen
Ausfiihrungen die Bedeutsamkeit der kollaborativen Produktion innerhalb kreislaufori-
entierter Wirtschaftsstrukturen hervor (vgl. Lewandowski 2016, 18 f.). Auf die zusétz-

lich erwdhnten Kollaborationstypen geht Lewandowski nicht weiter ein.

Kostenstruktur: Das Kostenstruktur-Element bildet die grofiten Kostenblocke ab, die bei
der Realisierung eines Geschiftsmodells anfallen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010,
45). Demnach ist es unklar, warum Lewandowski als mogliche Ausformungen des Kos-
tenstruktur-Elements Bewertungskriterien, Wertanreize fiir Kundensegmente und Gui-
delines fiir die Kalkulation von Materialflusskosten anfiihrt (vgl. Lewandowski 2016,
19). Eine hinreichende Begriindung fiir die Wahl dieser Begriffe liefert Lewandowski

nicht.

Riickfiihrungssysteme: Anders als Distributionskanile, die fiir die vorwartsgerichtete
Verteilung der angebotenen Produkte und Dienstleistungen eingerichtet werden, ermog-
lichen Riickfiihrungssysteme den riickwértsgerichteten Produkt- und Produktkomponen-
tenfluss zum Unternehmen zuriick. Die Zielsetzung eines Riickfiihrungssystems besteht
darin, die nicht mehr funktionierenden oder bendtigten Produkte bzw. Produktkompo-
nenten Unternechmen bereitzustellen, welche den unmittelbaren Wiederverkauf, die In-
standsetzung, Auf- sowie Umriistung, Wiederaufbereitung oder Wiederverwertung or-
ganisieren und durchfiihren (vgl. Linder & Williander 2015, 2 f.).

Dem Riickfiihrungssysteme-Element sind Riickfiihrungsmanagement, Kandle und Kun-
denbeziehungen untergeordnet. Lewandowski begriindet diese Auswahl an Auspriagun-
gen mit den Strukturverdnderungen, die Riickfiihrungssysteme bei Unternehmen hervor-
rufen. Die Etablierung von Take-Back-Systemen benétigt ein umfassendes Change Ma-
nagement, um die Kundenbeziehungen und Kandle effektiv zu restrukturieren (vgl. Le-
wandowski 2016, 20). Allerdings kann die Relevanz des von Lewandowski neugeform-
ten Riickfiihrungssysteme-Element hinterfragt werden. Nach dem Grundsatz der Rele-
vanz (vgl. Kapitel 4.2.1) soll ein qualitativ hochwertiges Modell nur die Sachverhalte
der Wirklichkeit wiedergeben, die fiir den definierten Modellierungszweck maB3gebend
sind. Wie die Bestimmung unterschiedlicher kreislaufwirtschaftlicher Geschéftsmodell-
typologien in Kapitel 3.2.2 gezeigt hat, konnen KWGM entwickelt und umgesetzt wer-
den, die keine Riickfiihrungssysteme benétigen, wie z.B. Bereitstellungsmodelle, Be-
standigkeitsmodelle oder Performancemodelle. Durch die Konstituierung der Riickfiih-
rungssysteme als eigenstindiges Geschiftsmodell-Element setzt Lewandowski voraus,
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dass jedes KWGM auf Take-Back-Systeme angewiesen ist. Diese Annahme entspricht

nicht den Erkenntnissen aus der durchgefiihrten Typologisierung in Kapitel 3.2.2.

Anpassungsfaktoren: Das von Lewandowski entworfene Element Anpassungsfaktoren
bezieht sich einerseits auf die internen Faktoren, die das Geschéiftsmodell direkt beein-
flussen und nicht durch die bereits bestehenden Elemente abgedeckt werden. Dazu zéh-
len u.a. die Mitarbeitermotivation oder die vorherrschende Unternehmenskultur. Ande-
rerseits beinhaltet das Element externe Einflussfaktoren, die sich der Kontrolle des Un-
ternechmens entziehen, aber dennoch Auswirkungen auf die Mechanismen der Wert-
schopfung, Wertvermittlung und Werterfassung haben. Laut Lewandowski zdhlen hier-
zu technologische, politisch-rechtliche, volkswirtschaftliche oder kulturelle Entwick-
lungen (vgl. Lewandowski 2016, 20).

Neben dem marktbasierten Leistungsaustausch finden im Unternehmenskontext weitere
Leistungsaustauschprozesse statt, die sich innerhalb des Unternehmens als auch mit
externen Individuen oder Personengruppen vollziehen kdnnen. Diese aktiven Interakti-
onen, die mit den verschiedenen internen und externen unternehmerischen Anspruchs-
gruppen stattfinden, tragen maB3igeblich zu den Wertschopfungsmechanismen und damit
zum langfristigen Erhalt des Unternehmens bei. Unter Beriicksichtigung des Grundsat-
zes der Relevanz (vgl. Kapitel 4.2.1) ist das von Lewandowski neugeformte Geschifts-
modell-Element Anpassungsfaktoren fir den definierten Modllierungszweck (die essen-
tiellen Elemente eines kreislauforientierten Unternehmens vereinfacht und strukturiert
abzubilden) wesentlich. Allerdings geht aus den Ausfiithrungen von Lewandowski nicht
hervor, wie das Element Anpassungsfaktoren in die bestehende Grundstruktur der BMC
integriert wird. Nach dem Grundsatz der Klarheit (vgl. Kapitel 4.2.1) sollen die Bezie-
hungsstrukturen der Elemente korrekt dargestellt werden, damit das entworfene Modell
von den Modelladressaten verstanden und angewendet werden kann. AbschlieBend
kann festgestellt werden, dass der Grundsatz der Klarheit bei der CBMC nicht gegeben

ist.
Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung

Mit der Etablierung des Anpassungsfaktoren-Elements und der damit einhergehenden
Beriicksichtigung von soziodokonomischen Entwicklungen kann festgestellt werden,
dass Lewandowski die soziale Dimension der nachhaltigen Entwicklung in die CBMC
integriert. Die Bediirfnisse externer Anspruchsgruppen aus unterschiedlichen sozialen
Umweltsphéiren finden somit im Geschéftsmodellierungsprozess Beachtung. Auf die
okologische Entwicklungsdimension wird nicht eingegangen.

Metamodell

Aufgrund der unzureichenden Informationen iiber die Beziehungsverflechtungen der
CBMC-Elemente, respektive die fehlende schriftliche als auch grafische Darstellung,

wie die neu entworfenen Elemente Riickfiihrungssysteme und Anpassungsfaktoren in die



GESCHAFTSMODELLIERUNG IN DER KREISLAUFWIRTSCHAFT 83

bestehende Logik der BMC eingebettet werden, kann das Metamodell der CBMC nicht

erstellt werden.
Fallbeispiel

Ein Fallbeispiel, an dem die Funktions- und Wirkungsweise der CBMC anhand eines
realweltlichen Unternehmens verdeutlicht wird, findet in der Publikation von Le-

wandowski keine Beriicksichtigung.

4.3.3 VERGLEICH DER REFERENZMODELLE

Nachdem die beiden Referenzmodelle fiir kreislaufwirtschaftliches Geschéftsmodell-
Design isoliert voneinander betrachtet wurden, erfolgt nun ihre Synthese in schriftlicher
als auch tabellarischer Form. Die Gegeniiberstellung geschieht anhand der zuvor ver-
wendeten Beschreibungsstruktur. Die daraus entnommenen Schlussfolgerungen flieBen
in die Entwicklung und Konstruktion des eigenen Referenzmodells in Kapitel 5 ein. Die

Synopse der untersuchten Referenzmodelle ist in Tabelle 4.2 abgebildet.
Anwendungsbereich

Die SCBMC als auch die CBMC sind gemdll Antikainen & Valkokari und Le-
wandowski allgemeingiiltige Referenzmodelle zur Entwicklung und Visualisierung von
KWGM. Sie sind beide industrie- und branchenunabhéngig anwendbar und konnen fiir
jede Form von KWGM herangezogen werden (vgl. Antikainen & Valkokari 2016, 8;
Lewandowski 2016, 20).

Allerdings zeigte die Analyse, dass die von Lewandowski postulierte Allgemeingiiltig-
keit der CBMC hinterfragt werden kann. Durch die Konstituierung des Riickfiihrungs-
systeme-Elements grenzt Lewandowski den Anwendungsbereich auf Versorgermodelle,
Aufbereitungsmodelle und Briickenmodelle ein. Die Typologisierung in Kapitel 3.2.2
demonstrierte, dass ein Riickfithrungssystem nicht fiir jedes kreislauforientierte Unter-

nehmen eine substanzielle Systemkomponente darstellt.
Detaillierungsgrad

Die Beschreibungstiefe der Referenzmodelle variiert zwischen Antikainen & Valkokari
und Lewandowski von nicht vorhanden bis oberfldchlich. Antikainen & Valkokari pré-
sentieren ein umfassendes Rahmenkonzept fiir kreislaufwirtschaftliche Geschéftsmo-
dell-Innovationen auf wenige Seiten, das weitere detaillierte Erlduterungen erfordert.
Besonders die von ihnen adaptierte BMC ist in ihrer Publikation, unter Beriicksichti-
gung des umfangreichen Themenkomplexes, nur unzureichend erklért. Eine Definition
oder Beschreibung der erweiterten Elemente Kundenbeziehungen & Kollaboration,
Kundensegmente & Stakeholder sowie Kanile & Logistik (Redistribution) als auch die
Erlduterungen zu den neukonstruierten Elementauspragungen von Schliisselressourcen

sind nicht vorhanden.
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Demgegeniiber sind die Ausfiihrungen von Lewandowski zu den einzelnen CBMC-
Bausteinen detaillierter. Hinsichtlich der zugrunde liegenden BMC-Logik ist jedoch die
Integration der neugeformten Elemente sowie ihrer Auspragungen nicht nachvollzieh-
bar, wie die Beispiele der potentiellen Wertangebot-, Kanidle- und Kostenstruktur-
Ausformungen belegen.

Die Beziehungsstrukturen und gegenseitigen Abhédngigkeiten der einzelnen Elemente
erfolgt bei beiden Publikationen weder grafisch noch sprachlich.

Zusdtzliche kreislaufwirtschaftliche Aspekte

Die analysierten Referenzmodelle enthalten unterschiedliche Vorschldge, wie die ur-
spriingliche BMC durch kreislaufwirtschaftliche Aspekte erweitert werden kann. An-
tikainen & Valkokari und Lewandowski adaptieren das Schliisselpartnerschaften-
Element und fiigen zu den traditionellen Partner*innen von Unternehmenskooperatio-
nen weitere, fiir die Etablierung von effektiven Wertschopfungszyklen, essentielle Ge-
schéftspartner*innen hinzu. Somit wird den Modellnutzer*innen aufgezeigt, dass die
zielfilhrende Umsetzung von KWGM eine intensive und enge Zusammenarbeit mit den
im Wertschopfungsnetzwerk partizipierenden Akteur*innen voraussetzt. Dies unter-
mauert die Aussage von Lewandowski, dass innerhalb eines kreislauforientierten Wirt-
schaftssystems neue kollaborative Produktionsmuster entstehen.

Dariiber hinaus beriicksichtigen beide Referenzmodelle die fiir einige KWGM charakte-
ristischen Redistributionssysteme oder Take-Back-Systems. Die Einbindung in die
BMC-Struktur erfolgt bei Antikainen & Valkokari durch die Erweiterung des Kanile-
Elements. Wohingegen Lewandowski speziell fiir die Riickfiihrungslogistik ein eigen-
standiges Element formt. Abschliefend kann jedoch festgestellt werden, dass die Ein-
bindung des Elements unter Beriicksichtigung der von Lewandowski proklamierten
Allgemeingiiltigkeit und des definierten Modellierungszwecks (ein fiir alle KWGM-
Formen {ibergreifendes Referenzmodell zu erschaffen) dem Grundsatz der Relevanz
wiederspricht.

Im Vergleich zur SCBMC beinhaltet die CBMC Elementauspragungen, die angesichts
der bisher erarbeiteten Inhalte tiber KWGM als essentiell erachtet werden konnen. Dazu
zdhlt die Integration von natiirlichen Ressourcen in das Element Schliisselressourcen,
die Einbindung der Féhigkeiten Wiederaufbereitung und Wiederverwertung in Schliis-
selaktivititen sowie die Eingliederung performancebasierter Gebiihren in Einnahme-
quellen.

Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung

Neben der 6konomischen Dimension der nachhaltigen Entwicklung wurde ebenso die
soziale in beiden Referenzmodellen eingebettet. Jedoch unterscheidet sich die Art ihrer
Eingliederung in die bestehende BMC-Struktur. Antikainen & Valkokari richten ihre
SCBMC am Stakeholder-Ansatz aus, indem sie das Kundensegmente-Element durch

Stakeholder erweitern. Aber es fehlt an einer exakten Bestimmung, welche unterschied-
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lichen Anspruchsgruppen das Unternehmen umgeben und somit auf das Geschiftsmo-
dell einwirken konnen.

Lewandowski nennt dagegen die technologische, politisch-rechtliche, volkswirtschaftli-
che sowie kulturelle Sphire und bindet sie durch das neu hinzugefiigte Element Anpas-
sungsfaktoren in die CBMC ein. Die dkologische Nachhaltigkeitsdimension wird bei

beiden Referenzmodellen vernachléssigt.
Metamodell

Aufgrund der bei beiden Publikationen fehlenden grafischen und textlichen Bestim-

mung der Elementbeziehungen ist die Konstruktion der Metamodelle nicht moglich.
Fallbeispiel

Die Funktions- und Wirkungsweise der adaptierten Referenzmodelle wird nur bei An-

tikainen & Valkokari mittels eines realweltlichen Fallbeispiels demonstriert.

Die Tabelle 4.2 synthetisiert die Ergebnisse der Vergleichsanalyse in Form einer Ver-
gleichsmatrix, um die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der untersuchten Referenz-
modelle hervorzuheben und zu verdeutlichen. In den waagerechten Zeilen der Matrix
sind die geschéftsmodellspezifischen, kreislaufwirtschaftlichen und nachhaltigkeitsori-
entierten Vergleichskriterien nach der verwendeten Beschreibungsstruktur aufgelistet,
wohingegen in den senkrechten Spalten die Autor*innen bzw. Modellersteller*innen
der analysierten Referenzmodelle aufgefiihrt sind. Die blau schattierten Zellen illustrie-
ren, dass die Autor*innen die aufgelisteten Kriterien bei der Referenzmodellerstellung

berticksichtigt haben.
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Tab. 4.2: Synopse der Referenzmodelle fiir kreislaufwirtschaftliches Geschiiftsmodell-Design, eige-
ne Darstellung

Autor*innen

Antikainen & Valkokari (2016)

Lewandowski (2016)

ﬂgleichskriterien

Versorgermodelle
Bereitstellungsmodelle
Performancemodelle
Aufbereitungsmodelle
Bestindigkeitsmodelle
Briickenmodelle

Anwendungs-
bereich

Definition der Referenzmodellelemente

&

2 23 Definition der potentiellen Elementauspriagungen

g % Beziehungsstruktur der Elemente grafisch aufgezeigt
o g Beziehungsstruktur der Elemente ausformuliert

Stakeholder/ soziookonomische Umwelt
Kreislaufwirtschaftliches Akteursnetzwerk

f:; Redistribution/ Riickfiihrungssysteme
2 = Kollaborative Produktion/ Co-Creation
253 & Natiirliche Ressourcen
N &5 %
=§ 2 § é’_ Wiederaufbereitung, Wiederverwertung
RN £ 2 < Performancebasierte Gebiihren
L0 S Okonomische Dimension
5 %ﬁ E oo Soziale Dimension
S5 3 Okologische Dimension
Metamodell
Fallbeispiel

4.3.4 WEITERE REFERENZMODELLE

Im wissenschaftlichen Kontext existiert neben den Arbeiten von Antikainen & Valkoka-
ri und Lewandowski ein weiteres Referenzmodell zur Konzeption von Geschiftsmodel-
len im kreislaufwirtschaftlichen Kontext. Das von Mentik entworfene Business Cycle
Canvas (BCC) erwuchs ebenfalls aus den Grundannahmen der BMC. Der Grund, wa-
rum die BCC nicht in den vorherigen systematischen Vergleich einfloss, liegt in ihrem
definierten Anwendungszweck. Es soll nicht fiir die Modellierung einzelner Geschifts-
modelle herangezogen werden, sondern zur Visualisierung eines gesamten kreislauf-
wirtschaftlichen Wertschopfungsnetzwerks (vgl. Mentik 2014, 61). Mit der BCC wird
das individuelle Geschiftsmodell eines Unternehmens vernachldssigt, indem sich der
Modellierungsfokus auf das Beziehungsgeflecht mehrerer Geschéftsmodelle richtet, die
zusammen einen Wertschopfungskreislauf bilden. Da sich die Forschungsfragestellung
der vorliegenden Arbeit auf das Gestalten des ,,Individuums® KWGM bezieht, wird die
BCC hier nicht weiter untersucht.
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4.4 SYNTHESE

Geschéftsmodellierung unterstiitzt Entscheidungstrager*innen von Unternehmen dabei,
die Wirkungszusammenhénge der wichtigsten Erfolgskomponenten des Systems Unter-
nehmen aufzuzeigen. Insbesondere die an Komplexitdt zunehmende Geschiftsumwelt
von Unternehmen erfordert von den Entscheidungstriger*innen systemisches Denken,
um die Dynamik der Herausforderungen des 21. Jahrhunderts besser verstehen, in den
Unternehmenskontext einordnen und letztendlich bewéltigen zu kdnnen.

Die von Osterwalder & Pigneur entwickelte BMC ist ein Instrument zur Bewahrung der
Handlungsfahigkeit von Unternehmen innerhalb sich wandelnder Strukturen und dient
der konstruktiven Entscheidungsfindung. Sie verkorpert ein Referenzmodell, das fiir die
Konzeptualisierung und Visualisierung von Geschiftsmodellen herangezogen wird. Im
Gebiet der Wissenschaft wurde sie bereits hdufig als Arbeitsgrundlage fiir Forschungs-
vorhaben verwendet und verfiigt in der Unternehmenspraxis durch ihre Ubersichtlich-
keit, Klarheit und intuitiven Lesbarkeit tiber einen hohen Bekanntheitsgrad. Dessen un-
geachtet weist die BMC vor dem Hintergrund der nachhaltigen Entwicklung konzeptio-
nelle Miangel auf. Ihre Wertschopfungsausrichtung ist lediglich auf 6konomische Werte
limitiert. Dies bestdtigt u.a. der eindimensionale Aufbau des Kostenstruktur-Elements,
das sich alleinig aus 0konomischen MessgroBen zusammensetzt. Dagegen sind kreis-
laufwirtschaftliche Faktoren teilweise in der BMC enthalten, wie z.B. Verleih-, Vermie-
tung-, Leasing und Nutzungsgebiihren im Einnahmequellen-Element, die als Charakte-
risierungsmerkmale von KWGM deklariert werden konnen. Dennoch fehlen wichtige
Aspekte zur Représentation der Wirklichkeit von KWGM. Die fiir mehrere KWGM-
Typen bedeutungsvollen Redistributionskandle oder das den kreislauforientierten Un-
ternehmen umgebende Akteursnetzwerk werden von der BMC nicht adidquat beriick-
sichtigt. Die Analyse der aus dieser Kritik heraus entstandenen Erweiterungen der BMC
zeigte, dass einerseits die adaptierten Referenzmodell-Elemente und ihre Wirkungszu-
sammenhénge unzureichend definiert bzw. beschrieben worden sind und daraus kon-
zeptionelle Schwachstellen resultieren. Auf der anderen Seite fehlen die systematische
Integration der Okologischen Nachhaltigkeitsdimension sowie weitere kreislaufwirt-
schaftliche Gesichtspunkte, wie z.B. die Schliisselaktivititen Instandsetzung und Koor-
dinierung oder die Ergdnzung des Kostenstruktur-Elements um 6kologische und soziale
Kosten.
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5. C?BUSINESS MODEL CANVAS

Ausgehend von den erhaltenen Erkenntnissen wird in diesem Kapitel ein eigenes Refe-
renzmodell fiir kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design erarbeitet und vorge-
stellt. Das Kapitel 5.1 definiert die allgemeine Ausrichtung und steckt den Kontext der
entwickelten C* Business Model Canvas ab. Das Kapitel 5.2 widmet sich den unter-
schiedlichen Umweltsphéren von Unternechmen, welche in die C* Business Model Can-
vas eingebettet sind. Die Beschreibung der acht identifizierten Geschiftsmodell-
Elemente steht im Fokus des darauffolgenden Kapitels (Kapitel 5.3). Die Beschrei-
bungsstruktur der Umweltsphdren in Kapitel 5.2 und der Geschiftsmodell-Elemente in
Kapitel 5.3 untergliedert sich in folgende Bestandteile:

Definition und Erliuterung

Definition und ndhere Erklirung der Umweltsphire oder des jeweiligen Geschéiftsmo-
dell-Elements. Thre Beziehungsverflechtungen werden offengelegt (angelehnt an den
Beziehungstypen, die in Kapitel 4.2.2 ermittelt wurden), um die Grundlage fiir die Er-
stellung des C’BMC-Metamodells zu schaffen. Es erfolgt die Auflistung ihrer potentiel-
len Ausformungen, die jeweils im Anhang definiert sind. Des Weiteren wird die Ver-
kniipfung zwischen Geschiftsmodell-Element und den 6kologischen und sozialen Um-
weltsphiren anhand eines Beispiels verdeutlicht.

Leitfragen

Formulierte Leitfragen, die als Ausgangpunkt zur Visualisierung und Entwicklung eines
KWGM mit der C’BMC fungieren und den Modellanwender*innen als Orientierung

und Unterstiitzung dienen konnen.
Modifikation

Darstellung der Abwandlungen, die an der urspriinglichen BMC vorgenommen wurden,
um nachhaltigkeitsorientierte und kreislaufwirtschaftliche Faktoren in die Geschéftsmo-
dellierung systematisch zu integrieren.

Nachdem das Kapitel 5.3 mit einer zusammenfassenden Vergleichsmatrix schlief3t, wird
in Kapitel 5.4 das Metamodell der C°’BMC erstellt und in Kapitel 5.5 die Funktionswei-

se anhand eines realweltlichen Fallbeispiels demonstriert.

5.1 AUSRICHTUNG UND KONTEXT

Der Name C’ Business Model Canvas (C’BMC) entspringt den drei zentralen Saulen
des entworfenen Referenzmodells fiir kreislaufwirtschaftliches Geschéftsmodell-Design.
Das ,,C* leitet sich aus dem ersten Buchstaben des englischen Wortes circular ab und
verdeutlicht somit den kreislaufwirtschaftlichen Bezug. Die hochgestellte ,,3* reprédsen-
tiert die drei integrierten Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung, wihrend sich die
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Bezeichnungskomponenten ,,Business Model Canvas* auf die konzeptionellen Wurzeln
des Referenzmodells beziehen (vgl. Abbildung 5.1). In den nachfolgenden Ausfiihrun-
gen erfolgt zundchst die Festlegung des Anwendungszwecks, die Bestimmung der Mo-
delladressaten als auch das Abstecken der unternehmerischen Umweltfaktoren, welche
in die C’BMC einflieBen.

Anwendungszweck

Die primire Zielsetzung der C’BMC besteht darin, Nachhaltigkeitsaspekte und kreis-
laufwirtschaftliche Faktoren in die Visualisierung, Analyse, Gestaltung und Kommuni-
kation von Geschiftsmodellen systematisch zu integrieren (vgl. Kapitel 4.1). Sie soll
simplifiziert sowie leicht verstindlich die wichtigsten Elemente eines KWGM abbilden
und demonstrieren wie die Verbindung dieser Elemente Mehrwert fiir das kreislaufwirt-
schaftliche Akteursnetzwerk schafft, in dem das betrachtete Unternchmen wirkt. Die
C’BMC ist ein Instrument zur Modellierung kreislaufwirtschaftlicher Wertschopfungs-,
Wertvermittlungs- sowie Werterfassungslogiken und soll den Businessdesigner*innen
dabei unterstiitzen, die Abhingigkeiten des KWGM von den mehrdimensionalen Um-
weltsphiren zu identifizieren als auch die Auswirkungen der Wertschopfungs- und
Wertvermittlungsmechanismen auf diese zu skizzieren. Die in die C’BMC eingebunde-
nen Umweltsphdren ermoglichen den Businessdesigner*innen bereits wihrend des Ge-
schiftsmodellierungsprozesses die externen Unternehmensfaktoren zu beriicksichtigen.
Letztendlich tragt diese Thematisierung dazu bei, in einer nachgelagerten und fundierte-
ren Analyse die Chancen und Risiken, die sich aus den aufkommenden Trends der un-
terschiedlichen okologisch und sozial orientierten Stakeholdergruppen fiir das entwi-
ckelte Geschiftsmodell ergeben konnen, zu reflektieren und zu bewerten. Die C°’BMC
kann ebenfalls als Tool fiir Benchmarkanalysen von LWGM und KWGM verwendet
werden. Benchmarks mit Hilfe der C’BMC, unabhingig davon, ob sie mit direkten
Wettbewerbern oder branchenfremden Unternehmen durchgefiihrt werden, konnen als
Inspirationsquelle fiir kreislaufwirtschaftliche Innovationen dienen, um so einzigartige
Ressourcen, Fihigkeiten und Kompetenzen zu entwickeln. Des Weiteren konnen mit
der C’BMC skizzierte kreislaufwirtschaftliche Geschéftsmodell-Varianten miteinander
verglichen werden, um das groftmogliche Innovations- bzw. Optimierungspotential
eines Unternehmens aufzudecken und verschiedene Handlungsoptionen zu entwerfen.
Generell bietet die C’BMC fiir unternechmerische Entscheidungstriger*innen eine
Grundlage, die Mechanismen des Wirtschaftens iiber die einzelnen kreislaufwirtschaft-
lichen Geschéftsmodell-Elemente hinweg systematisch zu gestalten als auch strukturelle
und kreislaufwirtschaftliche Verdnderungsprozesse in bestehenden Unternehmen anzu-

stof3en.
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Modelladressaten

Die Modelladressaten sind erstens die Entscheidungstriger*innen bzw. Businessdeve-
loper*innen/ Businessdesigner*innen in bestehenden Unternehmen, die entweder an-
streben ihr aktuelles LWGM in ein KWGM zu transformieren oder ihr bereits bestehen-
des KWGM anders zu gestalten. Zweitens stellen potentielle Unternehmensgriin-
der*innen Modelladressaten dar. Drittens konnen die internen als auch externen Stake-
holder eines bestehenden oder zukiinftigen Unternehmens Modelladressaten verkorpern,
wenn die C’BMC von den Businessdesigner*innen als Kommunikationsinstrument ein-
gesetzt wird oder die Stakeholder aktiv am Geschdftsmodellierungsprozess beteiligt

sind.
Kontext

Eine wesentliche Eigenschaft eines Unternehmen ist der permanente Ressourcen-, Leis-
tungs- und Informationsaustauschprozess mit ihrer Umwelt (vgl. Kapitel 3.1.1). Erst
diese Austauschprozesse erlauben es Unternehmen in der Gesellschaft zu existieren, auf
den Miérkten zu agieren und sich dort langfristig zu etablieren. Daher sind Umweltsphi-
ren als ,,zentrale Kontexte der unternehmerischen Tatigkeit zu verstehen® (Riiegg-Stlirm
2002, 70). Dies bedeutet, die Elemente des Geschiftsmodells miissen sich zwangsldufig
an die Umweltverdnderungen anpassen, andernfalls droht auf mittelfristige Sicht der
Vorgang des Unternehmenszerfalls (vgl. Figge & Schaltegger 2000, 11; Freeman &
McVea 2001, 8; Riiegg-Stiirm 2002, 79). Fiir die Nutzer*innen eines Geschiftsmodel-
lierungsinstruments ist es umso wichtiger zu verstehen und nachzuvollziehen, wie die
einzelnen Geschiftsmodell-Elemente mit ihrer Umwelt interagieren und welche Ak-
teur*innen aus den verschiedenen Umweltsphdren das Geschiftsmodell tiefgreifend
beeinflussen.

Die Beriicksichtigung der unterschiedlichen Bio- und Sozialsphiren in der C’BMC ver-
deutlicht, dass das wechselseitige Zusammenwirken der Elemente des offenen Systems
Unternehmen synthetisiert eine Entitét darstellt, die mit anderen Entitdten des sozialen
Systems interagiert und dieses wiederum nur durch die Wechselbeziehungen der Pe-
dosphére, Hydrosphire und Atmosphire (in Verbindung mit der externen Energiequelle
Sonne) bestehen kann (vgl. Abbildung 5.2; Kapitel 2.1.2).
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- Pedosphire (Boden)

—
Biosphire
- Hydrosphére (Wasser)

- Atmosphire (Luft)

- Technologische Sphére

- Kulturelle Sphére

Stakeholder

- Politisch-rechtliche Sphére
- Wirtschaftliche Sphire

—
Einnahmequellen
- Verkauf von Eigentumsrechten - Nutzungsgebiihren - Mitgliedsbeitrige
- Verleih-/ Miet-/ Leasingertrige - Lizenzgebiihren - Provisionsgebiihren
- Werbeertrige - Performancebasierte Ertrige
Akteursnetzwerk Akteursbeziehungen ‘Wertangebot
- Nutzer*innen/ - Pers6nliche Unterstiitzung - Individuelle personliche Unterstiitzung | - Neuheit
Konsument*innen - Automatisierte Unterstiitzung - Selbstbedienung - Co-Creation [ - Leistungs-
- Prosument*innen verbesserung
- Rohstoff- — - Customization
s Akteurskanile - Erleichterun
(S AR - Kommunikationskanile - Distributionskanéle - Verkaufskanile Desi &
> LGt - Beschaffungskanile - Redistributionskanile v
hersteller*innen eschaliungskand - Marke/ Status
- Produkt- - Preis
hersteller*innen Schliisselaktivititen - Kostenreduktion
- Bereitsteller*innen - Umwandlung - Gestaltung - Entwicklung - Risikominderung
von Dienstleistungen J - Bereitstellung - Instandsetzung - Aufbereitung - Verﬁigbarken .
- Strategische - Auf- und Nachriistung - Koordinierung - szmle Zugehdrig-
Partnerschaficn Schlusselressourcen o
:;‘Berh;‘}’ ‘f'leus‘ crciat |- Posiseh - Intellektuell ~Menschlich | ~ g:::aa“r‘:::
SISCHCDIInEs el - Finanziell - Natiirlich - Materiell P
aufs
Kostenstruktur
- Okonomische Fixkosten und - Soziale Kosten - Okologische Kosten
variable Kosten
3 .
Abb. 5.1: C'BMC, eigene Darstellung
KWGM
(Okonomische
Dimension)

Abb. 5.2: Kontext der C'BMC, eigene Darstellung

Stakeholder
(Soziale
Dimension)

_ Biosphiire
(Okologische
Dimension)
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Die Arbeit mit der CCBMC

Angelehnt an die BMC entspricht die C’BMC der Leinwand einer Kiinstler*in oder
dem Zeichenblatt einer Architekt*in (vgl. Abbildung 5.3). In die vorgezeichneten zehn
Bereiche bzw. Felder konnen die Anwender*innen Bilder, Fotos, Texte, Begriffe etc.
hineinkleben und/ oder -schreiben, um das bestehende Geschéiftsmodell oder die Ideen,
Vorstellungen, Eingebungen, Impulse, Geistesblitze oder Gedankengédnge zu ihrem po-
tentiellen KWGM zu visualisieren und zu dokumentieren. Es wire optimal die Lein-
wand der C*BMC auf ein Poster zu drucken, das mindestens das Format DIN-A3 besitzt,
damit geniigend Platz fiir Ideen etc. vorhanden ist und mehrere Personen gemeinsam
iiber die Gestaltung der Geschiftsmodell-Elemente und -Dimensionen diskutieren kon-
nen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 47).

Eine detaillierte Vorgehensweise in Form eines Methodenhandbuchs, wie bestehende
oder geplante Geschiftsmodelle mit der C’BMC erarbeitet, visualisiert und (wei-
ter)entwickelt werden, wird in der vorliegenden Arbeit nicht konzipiert, da die For-
schungsfragestellung und -zielsetzung einen anderen Fokus setzt. Als erste Impulse und
Anhaltspunkte zur Geschiftsmodellierung mit der C’BMC dienen die in Kapitel 5.2 und
Kapitel 5.3 formulierten Leitfragen zu den einzelnen Geschéftsmodell-Elementen und
-Dimensionen.

Der C’BMC-Anwendungsleitfaden sollte nicht zu starr gestaltet sein und Freirdume
ermoglichen, damit die kreativen Impulse wihrend des Ideenfindungsprozesses nicht
gehemmt oder blockiert werden. Zusétzlich sollte erwdhnt werden, dass jedes Ge-
schéftsmodell-Element als Ursprung fiir kreislaufwirtschaftliche Innovationen dienen

oder als entscheidender Ausgangspunkt des Geschéftsmodell-Wandels wirken kann.
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Biosphire

Stakeholder

Einnahmequellen

Akteursnetzwerk Akteursbeziehungen \-Vertangebot

Akteurskaniile

Schliisselaktivititen

Schliisselressourcen

Kostenstruktur

Abb. 5.3: Leinwand der C’BMC, eigene Darstellung

5.2  OKOLOGISCHE UND SOZIALE DIMENSION

Auf Grundlage des in Kapitel 2.1.2 erarbeiteten Nachhaltigkeitsverstdndnisses wird in
der C’BMC die 6konomische Dimension durch die 6kologische (Biosphire) und soziale
Dimension (Stakeholder) komplementiert. Wie oben bereits erwdhnt wird die Ausge-
staltung der unternehmerischen Wertschopfungsaktivitdten enorm von den umgebenden
okologischen und sozialen Sphéren geprégt. Einerseits konnen diese von den geschaffe-
nen Werten des Unternehmens profitieren, andererseits konnen sie durch die externen
Kosten (infolge 6kologischer und sozialer Schadschopfung®), welche wihrend der
Wertschopfung, der Inanspruchnahme des Wertangebots als auch bei der Wertvernich-
tung (z.B. bei der Verdnderung der Produktgestalt, wenn durch thermische Verarbeitung
die in das Produkt investierten Kapitelformen verloren gehen) entstehen, negativ beein-

trachtigt werden.

¥ Die Schadschopfung ist die ,,Summe aller direkt und indirekt verursachten Umweltbelastungen, die von
einem Produkt oder einer Aktivitdt ausgehen.” (von Hauff & Kleine 2014, 110) Die C’BMC fokussiert
sich lediglich auf die direkt verursachten Umweltbelastungen des skizzierten KWGM, um die Komplexi-

tat des Referenzmodells zu reduzieren.
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5.2.1 BIOSPHARE

Definition und Erliuterung

Die Biosphére ist der von Lebewesen besiedelte Raum des Planeten Erde. Sie umfasst
die Bodenlebensrdume (Pedosphdre), Wasserlebensrdume (Hydrosphdre) sowie Luftle-
bensrdume (Atmosphdre) und strukturiert, stabilisiert und prigt das Leben des Men-
schen (WBGU 2000, 19). Die drei Lebensbereiche sind stark miteinander verkniipft,
eine Abgrenzung ist daher nur schwer realisierbar. Das Wirken des Menschen 16st kom-
plexe Wirkungsketten aus, die den strukturellen Zustand der Biosphédre beeinflussen, die
stoffliche Zusammensetzung der Pedo-, Hydro- und Atmosphdre verindern und somit
ihre Funktionen als Lebensraum fiir die unterschiedlichen Organismen beeintrachtigen
(Kuttler & Steinecke 1994, 306).

Der Baustein Biosphdre dokumentiert die direkten Stoffeintrdge des skizzierten KWGM
in die drei Lebensrdume des Planeten. D.h. die Biosphdre der C' BMC reprisentiert die
direkten Senkenressourcen’ eines Unternehmens (vgl. von Hauff & Kleine 2014, 110).
Es geht hier um die Erfassung der Stoffe, die wihrend der wichtigsten Wertschopfungs-
aktivititen eines Unternehmens in den Boden, das Wasser und die Luft gelangen und
somit u.U. ihre Funktionen beeinflussen. Der Wirkungsgrad als auch die Verteilung der
Stoffeintrége in die Pedo-, Hydro- und Atmosphdre kann zwischen den unterschiedli-
chen kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodell-Typen stark variieren. In bestimmten
Fillen kann das Betreiben von Redistributionskandlen negative Auswirkungen auf die
Luftqualitit durch den Austrag von Stickstoffoxiden der Transportmittel haben, in ande-
ren Fillen dagegen konnen die Umwandlungsaktivititen mit Wasserverunreinigungen
einhergehen.

Die Zielsetzung des C’BMC-Bausteins Biosphdre besteht darin, die durch die Realisie-
rung und Ausfiihrung des KWGM beanspruchten Lebensrdume von Organismen bereits

im Geschéftsmodellierungsprozess zu beriicksichtigen.
Tab. 5.1: Biosphire, eigene Darstellung

Biosphire

Potentielle Aus- | Pedosphdre, Hydrosphire, Atmosphire - Definitionen siche An-
formungen hang 10.

Beziehungen Die Biosphire umfasst als Okologische Dimension alle Ge-
schiftsmodell-Elemente der C’BMC. Die Verkniipfungen wer-
den in Kapitel 5.3 anhand von Beispielen verdeutlicht.

Literaturquellen Kampwirth 2009, 12 ff.; Kuttler & Steinecke 1994, 306; von
Hauff & Kleine 2014, 110; Stroh et al. 2015, 2 ff.; WBGU 2000,

’ Die direkten Quellenressourcen (Entnahme von natiirlichen Ressourcen aus der Biosphire) eines Unter-
nehmens werden durch die Ausformung Natiirliche Schliisselressourcen im Geschiftsmodell-Element

Schliisselressourcen beriicksichtigt.
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Leitfragen

Welche direkten Stoffe gelangen bei der Umsetzung des KWGM in den Boden, das
Wasser und in die Luft?

Welche Lebensrdume werden bei der Umsetzung des KWGM am stirksten beeintréch-
tigt?

Modifikation

Aus der kritischen Reflexion der BMC in Kapitel 4.2.3 geht hervor, dass ihre zugrunde
liegende Logik ausschlieBlich auf Profitmaximierung ausgerichtet ist und die Gegeben-
heiten der natiirlichen Umwelt keine Beachtung finden. Laut Osterwalder & Pigneur ist
eines der iibergeordneten Ziele der BMC, ein Geschéftsmodell zu entwickeln, welches
den langfristigen Erfolg des betrachteten Unternehmens sichert und ausbaut (vgl.
Osterwalder & Pigneur 2010, 19). Es ist anzunehmen, dass Unternehmen, deren Wert-
schopfungsaktivititen die natiirliche Umwelt stark belasten und die Endlichkeit von
natiirlichen Ressourcen in ihrer strategischen Ausrichtung und demzufolge in der Ge-
schiftsmodell-Entwicklung nicht berticksichtigen, den dkologischen Herausforderungen
des 21. Jahrhunderts (Ressourcenverknappung, Verinderungen der Okosysteme etc.)
nicht begegnen konnen und vermutlich auf langfristige Sicht scheitern werden (vgl.
Stubbs & Cocklin, 104 f.). Umso wichtiger ist es, Managementinstrumente zu entwerfen,
die Businessdeveloper*innen/ Businessdesigner*innen dabei unterstiitzen, dkologisch-
effektive Geschéftsmodelle zu entwickeln (vgl. Kapitel 2.1.2). Dieses Ziel verfolgt die
C’BMC durch die Integration der 6kologischen Nachhaltigkeitsdimension.

5.2.2 STAKEHOLDER

Definition und Erliuterung

Der Baustein Stakeholder beschreibt das Geflecht aus den verschiedenen internen und
externen unternehmerischen Anspruchsgruppen der technologischen, politisch-
rechtlichen, kulturellen und wirtschaftlichen Sphiren (vgl. Schaltegger et al 2003, 37).
Dies bedeutet, der Baustein Stakeholder stellt den sozioOkonomischen Kontext des
skizzierten KWGM dar.

Stakeholder sind alle Individuen oder Personengruppen, die am Unternehmen materielle
oder immaterielle Anspriiche haben. Dieser Anspruch stiitzt sich im Wesentlichen auf
der Bereitstellung von Ressourcen, welche das Unternehmen fiir die Ausfiihrung ihrer
Wertschopfungsaktivititen benodtigen (vgl. Figge & Schaltegger 2000, 11; Freeman &
McVea 2001, 8; Riiegg-Stiirm 2002, 75). Dazu zihlt u.a. die Errichtung von Stra3en
durch den Staat, die Bereitstellung von Arbeitskraft, Wissen und Know-how durch Un-
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ternehmensmitarbeiter*innen oder das entgegengebrachte Vertrauen der Biirger*innen
in Form von gesellschaftlicher Akzeptanz. Stakeholder stellen dem Unternehmen so
lange Ressourcen zur Verfiigung bis sich das Verhéltnis zwischen Nutzen und Kosten
aus ihrer Perspektive noch positiv gestaltet (vgl. Figge & Schaltegger 2000, 11). Dem-
zufolge finden neben dem marktbasierten Leistungsaustausch weitere Austauschprozes-
se statt, die sich innerhalb des Unternehmens sowie mit externen Individuen oder Grup-
pen vollziehen konnen. Aufgrund dieser aktiven Interaktion tragen die unterschiedli-
chen Stakeholder maBigeblich zu den Wertschopfungsmechanismen und damit zum
langfristigen Erhalt des Unternehmens bei.

Im C’BMC-Baustein Stakeholder werden die wichtigsten Anspruchsgruppen aufgelistet,
die mit dem skizzierten KWGM in starker wechselseitiger Verbindung stehen und nicht

direkt im kreislaufwirtschaftlichen Akteursnetzwerk agieren (vgl. Kapitel 5.3.1).

Tab. 5.2: Stakeholder, eigene Darstellung

Stakeholder

Potentielle Aus- Technologische Sphére, politisch-rechtliche Sphére, kulturelle
formungen Spéhre, wirtschaftliche Sphére - Definitionen siche Anhang 11.

Beziehungen Die Stakeholder umfassen als soziale Dimension alle Geschéfts-
modell-Elemente der C’BMC. Die Verkniipfungen werden in
Kapitel 5.3 anhand von Beispielen verdeutlicht.

Literaturquellen | Figge & Schaltegger 2000, 11; Freeman & McVea 2001, §;
Joustra et al. 2013, 15; Lewandowski 2016, 20; Lintemeier &
Rademacher 2016, 45 ff.; Riiegg-Stiirm 2002, 73 ff.; Schaltegger
et al. 2003, 37; Stubbs & Cocklin 2008, 115 f.; Tropschuh &
Wadé 2016, 113

Leitfragen
Welche Stakeholder wirken am stirksten auf das KWGM ein?

Welche Stakeholder sind am stirksten von den Wertschopfungsaktivititen des KWGM
betroffen?

Modifikation

Die BMC in ihrer urspriinglichen Form erfasst durch die Geschéftsmodell-Elemente
Kundensegmente und Schliisselpartnerschaften lediglich Verbindungen mit internen
Anspruchsgruppen, obwohl Unternehmen von multilateralen Stakeholderbeziehungen
beeinflusst werden. Die Perspektive von Osterwalder & Pigneur wiederspricht dem
breiten Konsens der wirtschaftswissenschaftlichen Nachhaltigkeitsforschung, nachdem
die dauerhafte Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens erst aus der Orientierung am
Stakeholder-Ansatz erwidchst (vgl. Fichter & Tiemann 2015, 5). Diesen Kritikpunkt
nahmen Antikainen & Valkokari sowie Lewandowski in ihren BMC-Erweiterungen auf
und betteten Stakeholder in das Kundensegment-Element ein (vgl. Antikainen & Valko-
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kari 2016, 6) oder fiigten der BMC-Grundstruktur ein neugeformtes Element (4npas-
sungsfaktoren) hinzu, das fir die Erfassung der sozio6konomischen Entwicklungen
vorgesehen ist (vgl. Lewandowski 2016, 20). Allerdings fiihrten die fehlenden Be-
schreibungen, wie das erweiterte Kundensegment-Element und das Anpassungsfakto-
ren-Element in die BMC-Logik integriert werden, zu konzeptionellen Schwachstellen.
Um den Grundastz der Klarheit (vgl. Kapitel 4.2.1) bei der C'BMC zu wahren, wird
sowohl ein Metamodell der C’BMC im Kapitels 5.4 konzipiert als auch anhand von
Beispielen veranschaulicht, wie die einzelnen Geschiftsmodell-Elemente mit den Sta-
keholdergruppen aus den unterschiedlichen sozialen Sphdren in Verbindung stehen

konnen.

5.3 GESCHAFTSMODELL-ELEMENTE

Die acht konstituierten Geschéftsmodell-Elemente der C’BMC formen die wichtigsten
Komponenten eines KWGM, die den Modelladressaten aufzeigen, auf Grundlage wel-
cher Logik ein kreislauforientiertes Unternehmen Geld erwirtschaften kann. Die Ge-
schiftsmodell-Elemente sind eng miteinander verflochten und jede Umgestaltung oder
Modifizierung ruft Verdnderungen im gesamten KWGM hervor (vgl. Kapitel 5.4).
Nachfolgend werden die einzelnen Geschéftsmodell-Elemente anhand der vordefinier-
ten Beschreibungsstruktur (vgl. Einleitung Kapitel 5) explizit erldutert, um einen tiefe-
ren Einblick in die C’BMC-Struktur zu ermdglichen. Das Kapitel schlieBt mit einer zu-
sammenfassenden Gegeniiberstellung der C’BMC mit den analysierten Referenzmodel-
len SCBMC und CBMC in Kapitel 4.3.

5.3.1 AKTEURSNETZWERK

Definition und Erliuterung

Das C’BMC-Element Akteursnetzwerk definiert die unterschiedlichen Individuen, Per-
sonengruppen oder Unternehmen, die im Wertschopfungskreislauf agieren und im Kol-
lektiv die Kreislauffithrung von Produkten, Produktkomponenten und Materialien er-
moglichen. Die in einer Kreislaufwirtschaft entstehenden Material- und Produktkreis-
laufe erfordern eine intensive Zusammenarbeit und Kontaktpflege unter den in den
Wertschopfungszyklen beteiligten Akteur*innen (vgl. Kapitel 3.2). Dementsprechend
ist das Akteursnetzwerk fiir ein kreislauforientiertes Unternehmen von substanzieller
Bedeutung. Ohne die exakte Positionierung und erfolgreiche Einbindung in den Wert-
schopfungskreislauf des Akteursnetzwerks ist die langfristige Uberlebensfihigkeit des
Unternehmens gefdhrdet.

Dies impliziert, dass einerseits fiir definierte Netzwerkakteur*innen differenzierte Wert-

angebote auf Basis eines tiefen Verstidndnisses ihrer Bediirfnisse und Probleme erstellt
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werden, um Ertrdge zu generieren. Andererseits sichern diese oder auch andere Netz-
werkakteur*innen wiederum den Zugang zu Schliisselressourcen und unterstiitzen das
Unternehmen dabei ihre Schliisselaktivitiiten effizienter auszufiihren. D.h. das KWGM
ist Teil eines Akteursnetzwerks aus kollaborativer Produktion und/ oder gemeinschaftli-
cher Nutzung unterschiedlicher Ressourcen. Generell wurden sieben Kategorien von
Akteur*innen definiert, die innerhalb eines Wertschopfungskreislaufs auftreten konnen:
Nutzer*innen/ Konsument*innen, Prosument*innen, Rohstoffférder*innen, Komponen-
tenhersteller*innen, Produkthersteller*innen, Bereitsteller*innen von Dienstleistungen
und strategische Partnerschaften auflerhalb des Wertschopfungskreislaufs. Sie orientie-
ren sich groftenteils an den Wirtschaftssubjekten der zwei unterschiedlichen Metabo-
lismen der Kreislaufwirtschaft (vgl. Kapitel 2.2.2).

Tab. 5.3: Akteursnetzwerk, eigene Darstellung

Akteursnetzwerk

Potentielle Aus- Nutzer*innen/ Konsument*innen, Prosument*innen, Roh-
formungen stoffforder*innen, Komponentenhersteller*innen, Produkther-
steller*innen, Bereitsteller*innen von Dienstleistungen, strategi-
sche Partnerschaften auBlerhalb des Wertschopfungskreislaufs -
Definitionen sieche Anhang 12.

Beziehungen Akteursnetzwerk bestimmt Wertangebot
Akteursnetzwerk erzeugt Einnahmequellen
Akteursnetzwerk erzeugt Schliisselressourcen
Akteursnetzwerk erzeugt Schliisselaktivitdten
Akteursnetzwerk erzeugt Kostenstruktur
Wertangebot befriedigt Akteursnetzwerk
Akteursbeziehungen erreichen Akteursnetzwerk

Akteurskandle erreichen Akteursnetzwerk

Verknilipfung mit | Biosphdre: Die Reise der einzelnen Akteur*innen zum Akteurs-
okologischer und | netzwerktreffen oder -meeting verursacht NO,-Emissionen bei
sozialer Dimensi- | der Nutzung ihrer Transportmittel (wenn Automobile mit Ver-
on brennungsmotoren genutzt werden). (Notiz auf der Leinwand
,INOz-Ausstofl wahrend Reiseaktivititen® in Biosphdre)

Stakeholder: Die Verfassungsorgane der Bundesrepublik
Deutschland konnen evtl. ein Gesetz verabschieden, das Auswir-
kungen auf die Produktfliisse des Akteursnetzwerks hat. Eine
Abwandlung des ElektroG konnte Auswirkungen auf die Kom-
ponenten- und Produkthersteller*innen von IKT-Geréten, IKT-
Nutzer*innen/ Konsument*innen und auf Bereitsteller*innen von
IKT-Dienstleistungen haben. (Notiz auf der Leinwand ,,Bundes-
tag (ElektroG)“ in Stakeholder)

Literaturquellen Antikainen & Valkokari 2016, 9; Blutner 2010, 83; Ellen
MacArthur Foundation 2015, 6 f.; Hellmann 2010, 13; Hieminga
2015, 11; Kooloos 2016, 46; Lacy et al. 2014, 13; Lewandowski
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2016, 18 f.; Mentik 2015, 61 ff.; Osterwalder & Pigneur 2010,
24; Spiller et al. 2013, 4; Tukker 2004, 248 f.; Wannenwetsch
2007, 147; Welge & Al-Laham 2001, 458 ff.; Zolnowski et al.
2013, 28 f.

Leitfragen
Welche Akteur*innen befinden sich im Wertschdpfungskreislauf?

Fiir welche Netzwerkakteur*innen wird Wert geschaffen, die wiederum Ertrdge gene-

rieren?

Welche Netzwerkakteur*innen stellen Schliisselressourcen bereit?
Welche Netzwerkakteur*innen fithren Schliisselaktivitdiiten aus?
Modifikation

Die zentrale Abwandlung gegeniiber der urspriinglichen BMC und ihren kreislaufwirt-
schaftlichen Erweiterungen liegt in der Zusammenfiihrung der beiden Elemente Kun-
densegmente und Schliisselpartnerschaften zam Akteursnetzwerk. Ein Wesensmerkmal
von kreislaufwirtschaftlichen Strukturen ist die Orientierung an Wertschopfungszyklen,
wohingegen die Linearwirtschaft durch klassische Wertschopfungsketten charakterisiert
ist und die Kundensegmente die letzte ,,Verbrauchsentitit™ vor der Wertevernichtung in
Form von Deponierung oder Recycling darstellen (vgl. Kapitel 3.3). In einer Kreislauf-
wirtschaft vollbringt jede Akteur*in ihr eigenes schopferisches Werk oder verhindert
zumindest die Zerstorung des in den zirkulierenden Produkten und Produktkomponen-
ten investierten Kapitals. Diese Anteilnahme kann sich vom Wiederverkauf des nicht
mehr bendtigten Produkts mit Hilfe von Briickenmodellen tiber die Instandsetzung des
nicht funktionsfihigen Produkts bis hin zur aktiven Beteiligung an Co-Creation-
Prozessen erstrecken. Dies impliziert, dass die einstigen Kundensegmente in der Kreis-
laufwirtschaft selbst eine Wertschopfungsgruppe reprasentieren und somit den Unter-
nehmen als potentielle Lieferant*innen und strategische Geschiftspartner*innen gegen-
iibertreten konnen. Ein Instrument fiir das Gestalten von kreislaufwirtschaftlichen Ge-
schidftsmodellen muss diesen Gesichtspunkt addquat aufzeigen, um den damit einherge-

henden Wandel der Unternehmensstrukturen zu verdeutlichen.

5.3.2 WERTANGEBOT

Definition und Erklirung

Das C°’BMC-Element Wertangebot definiert das Biindel aus Produkten und Dienstleis-
tungen, welches fiir exakt festgelegte Personengruppen oder Unternehmen aus dem
kreislaufwirtschaftlichen Akteursnetzwerk Wert schafft sowie Nutzen darstellt. Es 16st

Probleme und befriedigt die Bediirfnisse der nachfragenden Netzwerkakteur*innen. Das
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Wertangebot stellt das entscheidende Argument fiir den Kauf bzw. die Nutzung des
Produktes/ der Dienstleistung dar. Aufgrund der starken Ausrichtung auf die Bediirfnis-
se und Probleme der nachfragenden Netzwerkakteur*innen bestimmen sie die Form des
Wertangebots und damit die Ausgestaltung des gesamten KWGM. Sie sind der Aus-
gangspunkt fiir die Entwicklung, Etablierung und langfristige Existenz eines KWGM.

Die offerierten Werte kdnnen quantitative (Leistungsverbesserung, Preis, Kostenreduk-
tion) und/ oder qualitative (Neuheit, Anpassung an Kundenwiinsche, Erleichterung, De-
sign, Marke/ Status, Risikominderung, Verfiigharkeit, soziale Zugehdrigkeit, Wirksam-

keit, Transparenz) Auspriagungen annehmen.

Tab. 5.4: Wertangebot, eigene Darstellung

Wertangebot

Potentielle Aus- | Neuheit, Leistungsverbesserung, Customization, Erleichterung,
formungen Asthetik, Marke/Status, Preis, Kostenreduktion, Risikominde-
rung, Verfiigbarkeit, soziale Zugehorigkeit, Wirksamkeit, Trans-
parenz - Definitionen siche Anhang 13.

Beziehungen Wertangebot befriedigt Akteursnetzwerk
Wertangebot bestimmt Akteurskandle
Wertangebot bestimmt Akteursbeziehungen
Wertangebot bestimmt Einnahmequellen
Wertangebot bestimmt Schliisselaktivitdiiten
Wertangebot bestimmt Schliisselressourcen
Wertangebot bestimmt Kostenstruktur
Akteursnetzwerk bestimmt Wertangebot
Schliisselaktivititen erzeugen Wertangebot

Schliisselressourcen ezeugen Wertangebot

Verknilipfung mit | Biosphdre: Das Wertangebot von Carsharing-Unternehmen um-
okologischer und | fasst die Bereitstellung von Mobilitit (Wertangebot Verfiigbar-
sozialer Dimensi- | keit). Die Inanspruchnahme des Angebots fiihrt zum Ausstol3 von
on Stickstoffoxiden in die Atmosphére infolge der Nutzung eines
Automobils mit Verbrennungsmotor. (Notiz auf der Leinwand
,Freisetzung von Luftschadstoffen infolge der Nutzung der Au-
tomobile mit Verbrennungsmotor* in Biosphdre)

Stakeholder: Ein Produkthersteller von IKT-Gerédten und Wett-
bewerber (wirtschaftliche Sphdre) kann evtl. die Transparenz
seines Wertschopfungskreislaufs bis auf die second-tier Ebene
ausweiten (Wertangebot Transparenz) und ist demzufolge trans-
parenter als das eigene Unternehmen, obwohl es sich ebenfalls
auf das Wertangebot Transparenz (Offenlegung der first-tier-
Lieferant*innen) konzentriert. Mogliche Folge konnte entweder
die Abwandlung des Wertangebots oder die Ausweitung der
Transparenz auf die third-tier-Lieferant*innen Ebene sein. (Notiz
auf der Leinwand ,,Name des Wettbewerbers* in Stakeholder)
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Literaturquellen Bieger & Reinhold 2011, 34; Deci & Ryan 1993, 229; Fairphone
2016, 1 ff.; Gassmann et al. 2013, 6; Heckl 2013, 11; Johnson et
al. 2008, 52; Meyer-Hofer & Spiller 2016, 85; Osterwalder &
Pigneur 2010, 26 ff.; Teece 2010, 173

Leitfragen
Welcher Wert wird den nachfragenden Netzwerkakteur*innen vermittelt?

Welche Probleme der nachfragenden Netzwerkakteur*innen werden durch das Wertan-
gebot gelost?

Welche Bediirfnisse der nachfragenden Netzwerkakteur*innen werden durch das Wert-

angebot befriedigt?
Modifikation

Das C’BMC-Element Wertangebot verfiigt iiber drei Ausprigungen, die weder in der
BMC noch in den beiden kreislaufwirtschaftlichen BMC-Adaptionen beriicksichtigt
worden sind, aber wesentliche Griinde darstellen konnen, weshalb ein Teil der Konsu-
ment*innen bzw. Nutzer*innen sich flr das Wertangebot von KWGM entscheiden und
nicht fiir das eines LWGM. Hierzu zdhlen die drei Bediirfnisse soziale Zugehérigkeit,
Wirksamkeit und Transparenz. Deci & Ryan (1993) gehen davon aus, dass ,,der Mensch
die angeborene motivationale Tendenz hat, sich mit anderen Personen in einem sozialen
Milieu verbunden zu fiihlen, in diesem Milieu effektiv zu wirken und sich dabei person-
lich autonom und initiativ zu erfahren” (Deci & Ryan 1993, 229). Das Bediirfnis nach
sozialer Zugehorigkeit sowie einen effektiven Beitrag zum sozial-dkologischen Wandel
zu leisten, kann aktuell bei den Akteur*innen der Do-it-yourself- oder Repair-
Bewegung beobachtet werden. Die aktiv beteiligten Akteur*innen propagieren mit ihren
Aktionen bzw. Mallnahmen alternative Handlungs- und Denkansétze, die Wege aus der
sogenannten ,,Uberfluss- und Wegwerfgesellschaft* aufzeigen. Ihre Motivation besteht
darin, sich mit Gleichgesinnten zusammenzuschlieen, um gemeinsam wirkungsvollen
Umweltschutz (Wirksamkeit) zu betreiben (vgl. Heckl 2013, 11). Das Wertangebot
Transparenz hingegen ist darauf ausgelegt, das Vertrauen der potentiellen Kund*innen
durch die Bereitstellung von gesicherten Informationen zu erlangen (vgl. Meyer-Hofer
& Spiller 2016, 85). Ein Beispiel aus dem IKT-Sektor stellt das von der Fairphone B.V.
hergestellte Smartphone bereit. Das mit dem Produkt vermittelte Wertangebot erstreckt
sich iiber Design, Marke/ Status, soziale Zugehorigkeit, Wirksamkeit und Transparenz.
Eines ihrer Ziele besteht darin, zukiinftig die gesamte Wertschopfungskette des Mobil-
telefons den interessierten Geschiftspartner*innen offenzulegen, um einerseits deren
Bediirfnisse zu befriedigen und andererseits das Unternehmen vor Vertrauenskrisen zu
schiitzen. Eine sich aktualisierende Liste aller first- und second-tier und teilweise third-
tier Lieferant*innen kann ihrer Unternehmenswebsite entnommen werden (vgl. Fair-
phone 2016, 1 ft.).
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5.3.3 AKTEURSKANALE

Definition und Erliuterung

Uber die Akteurskandile erreicht ein kreislaufwirtschaftliches Unternehmen auf der ei-
nen Seite die nachfragenden Netzwerkakteur*innen, um ihnen das ausgestaltete Wert-
angebot zu vermitteln. Auf der anderen Seite ermdglichen sie die Kommunikation, Ko-
ordination und intensive Zusammenarbeit mit den restlichen innerhalb des Wertschop-
fungszyklus operierenden Akteur*innen. Kommunikations-, Distributions-, Verkaufs-,
Beschaffungs- und Redistributionskanile konstituieren die Schnittstelle zwischen Un-
ternehmen und dem Akteursnetzwerk. Sie bewirken Aufmerksamkeit bei potentiellen
Kund*innen, ermoglichen die Inanspruchnahme des Wertangebots, schaffen die Mog-
lichkeit die Kund*innen auch nach der Inanspruchnahme des Wertangebots zu betreuen,
um Raum fiir Feedback zu bieten, das wiederum Verbesserungspotential aufdecken
kann. Dariiber hinaus dienen Akteurskandile der effizienten Abstimmung und Organisa-
tion mit Netzwerkakteur*innen, die fir das Unternehmen Schliisselressourcen bereit-
stellen sowie Schliisselaktivititen verrichten bzw. abwickeln. Somit stellen Akteurska-

ndle Netzwerkbertihrungspunkte dar.

Tab. 5.5: Akteurskaniile, eigene Darstellung

Akteurskanile

Potentielle Aus- Kommunikationskanile, Distributionskanile, Verkaufskanile,

formungen Beschaffungskanile, Redistributionskanéle - Definitionen siche
Anhang 14.

Beziehungen Akteurskandile erreichen Akteursnetzwerk

Wertangebot bestimmt Akteurskandle
Schliisselaktivitiiten erzeugen Akteurskandle

Schliisselressourcen erzeugen Akteurskandle

Verkniipfung mit | Biosphdre: Das Betreiben von Redistributionskanédlen kann ne-
okologischer und | gative Auswirkungen auf die Luftqualitit infolge des Austrags
sozialer Dimensi- | von Stickstoffdioxiden der Transportmittel haben. (Notiz auf der
on Leinwand ,,NO;-Emissionen durch LKWs* in Biosphdre)

Stakeholder: Ein Forschungsinstitut aus der technologischen
Sphire kann ein RFID-System entwickeln, das exakte Informati-
onen iiber Zustand und Qualitét tiber die aktuell zirkulierenden
Produkte eines Unternehmens bereitstellen kann. (Notiz auf der
Leinwand ,,Name der infrage kommenden Forschunginstitute in
Stakeholder)

Literaturquellen Arndt 2008, 47; Jong et al. 2015, 7; Joustra et al. 2013; 21 f;
Lewandowski 2016, 20; Osterwalder & Pigneur 2010 30 f;
Rennhak & Opresnik 2016, 110 ff.; Schallmo 2013, 122; Speng-
ler et al. 2010, 80
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Leitfragen

Uber welche Akteurskandile kénnen und wollen die ausgewihlten nachfragenden Netz-

werkakteur*innen erreicht werden?

Uber welche Akteurskandle kénnen und wollen die restlichen Netzwerkakteur*innen

erreicht werden?

Wie konnen die Akteurskandle in die Abldufe des Wertschopfungskreislaufs effektiv
integriert werden?

Modifikation

Eine wichtige Voraussetzung fiir kreislauforientierte Unternehmen ist neben der Absatz-
und Distributionslogistik, die ausschlieflich von der BMC proklamiert wird, die Be-
schaffungs- und Redistributionslogistik. Sie stellt die mengen-, termin- und qualititsge-
rechte Versorgung mit Materialien und Informationen sicher, welche fiir die Erstellung
des Wertangebots bendtigt werden. In der ,.konventionellen wirtschaftswissenschaftli-
chen Literatur iiber Supply Chain Management'’ (die von ,,Endkund*innen ausgeht)
sind die Material- und Informationsfliisse auf der Inputseite fiir den Unternehmenser-
folg genauso entscheidend, wie die Produkt- und Informationsfliisse, die iiber die ver-
schiedenen Kanile zu den potentiellen Kund*innen fiihren (vgl. Arndt 2008, 47). Diese
Perspektive lieBen Osterwalder & Pigneur bei der BMC-Entwicklung unberiicksichtigt.
Mit der Eingliederung der Ausformungen Beschaffungs- und Redistributionskandle in
die C’BMC wird das Akteurskandle-Element durch die Versorgungslogistik komple-
mentiert. Speziell fiir die drei kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmodell-Typen Versor-
gungsmodelle, Aufbereitungsmodelle und Briickenmodelle (vgl. Kapitel 3.2.2) ist die
physische Riickfiihrung von nicht funktionsfahigen oder nicht mehr benétigten Produk-
ten oder Produktkomponenten ausgehend von den Nutzer*innen/ Konsument*innen
zurlick zum Unternehmen eine grundlegende Bedingung ihrer Umsetzung. Redistributi-
onslogistiksysteme erfordern neuartige Informationsbeschaffungssysteme (Kommunika-
tionskandle), die den Unternehmen Auskiinfte {iber die Anzahl der aktuellen zirkulie-
renden Produkte bereitstellen und wann, zu welchem Preis und in welcher Qualitét sie

auf diese zuriickgreifen kdnnen.

10,,Supply Chain Management ist die unternehmensiibergreifende Koordination und Optimierung der
Material-, Informations- und Wertfliisse {iber den gesamten Wertschopfungsprozess von der Rohstoffge-
winnung iiber die einzelnen Veredelungsstufen bis hin zum Endkunden mit dem Ziel, den Gesamtprozess
unter Beriicksichtigung der Kundenbediirfnisse sowohl zeit- als auch kostenoptimal zu gestalten* (Arndt
2008, 47).
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5.3.4 AKTEURSBEZIEHUNGEN

Definition und Erliuterung

Das C’BMC-Element Akteursbeziehungen charakterisiert die Form sowie den Umfang
der Beziehungen, die ein Unternehmen mit den unterschiedlichen Netzwerkak-
teur*innen eingeht und pflegt. Die Beziehungsstruktur kann zwischen den verschiede-
nen Gruppen von Netzwerkakteur*innen variieren. Die Kategorien von Akteursbezie-
hungen erstrecken sich von persénlicher Unterstiitzung, liber automatisierte Unterstiit-
zung bis hin zur Integration von unterschiedlichen Netzwerkakteur*innen in den Ent-
wicklungs- sowie Herstellungsprozess von Produkten und/ oder Dienstleistungen. Die
Motivation von Akteursbeziehungen besteht einerseits in der Akquise sowie in der Bin-
dung von nachfragenden Netzwerkakteur*innen zum Zweck der Férderung wiederkeh-
render Geschiftsabschliisse sowie dem intensiven Austausch mit den restlichen im
Wertschopfungskreislauf agierenden Akteur*innen zur Sicherung von Schliisselres-

sourcen und zur Erhaltung von Schliisselaktivitdten.

Tab. 5.6: Akteursbeziehungen, eigene Darstellung

Akteursbeziehungen

Potentielle Aus- Personliche Unterstiitzung, Individuelle personliche Unterstiit-
formungen zung, Automatische Unterstlitzung, Selbstbedienung, Co-
Creation - Definitionen siche Anhang 15.

Beziehungen Akteursbeziehungen erreichen Akteursnetzwerk
Wertangebot bestimmt Akteursbeziehungen
Schliisselaktivititen erzeugen Akteursbeziehungen

Schliisselressourcen erzeugen Akteursbeziehungen

Verkniipfung mit | Biosphdre: Unternehmensmitarbeiter*innen, die Leistungen fle-
okologischer und | xibel und direkt vor Ort bei den nachfragenden Netzwerkak-
sozialer Dimensi- | teur*innen erbringen, nutzen Lieferwagen mit Verbrennungsmo-
on toren, die Stickstoffoxide emittieren (Notiz auf der Leinwand
,INO2-Emissionen durch Lieferwagen® in Biosphdre).

Stakeholder: Ein Forschungsinstitut aus der technologischen
Spédhre kann in der Zukunft evtl. ein System/Programm entwi-
ckeln, das einen effizienteren Daten- und Informationsaustausch
zwischen Unternehmen und Akteursnetzwerk ermdglicht (Notiz
auf der Leinwand ,,Name der infrage kommenden Forschungsin-
stitute® in Stakeholder).

Literaturquellen | Hieminga 2015, 28; Kooloos 2016, 41; Osterwalder & Pigneur
2010, 32 f.; Rennhak & Opresnik 2016, 136 f.; Schallmo 2013,
122; Zolnowski et al. 2013, 28 f.

Leitfragen

Welche Beziehungsformen erwarten die wichtigsten Netzwerkakteur*innen?
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In welchem Umfang kdnnen Akteursbeziehungen langfristig etabliert werden?
Modifikation

Wie der Name des Elements Kundenbeziehungen in der urspriinglichen BMC bereits
andeutet, richtet es sich konsequent auf die Gestaltung der Kundenbeziehungsprozesse
aus. Den Fokus der Unternehmensbeziehungen auf die nachfragenden Netzwerkak-
teur*innen zu richten, ist fiir die Umsetzung eines KWGM unzureichend. Die erfolgrei-
che Realisierung ist an das verwobene Akteursnetzwerk geknlipft, welches die libergrei-
fende Kooperation, Kommunikation und Koordination unter den partizipierenden
Netzwerkakteur*innen voraussetzt und die Rahmenbedingungen fiir eine produktive
und fruchtbare Zusammenarbeit absteckt. Dies spiegelt sich im Geschiftsmodell-
Element Akteursbeziehungen der C’BMC wider, indem es eine direkte Beziehung zum
Akteursnetzwerk-Element eingeht. Insbesondere die Etablierung der Co-Creation-
Ausprigung setzt einen starken Einbezug von unterschiedlichen Netzwerkakteur*innen
in die unternehmerischen Kreations- und Wertschopfungsprozesse voraus, um ihre Be-
diirfnisse in die Entwicklung bzw. Gestaltung des Wertangebots einflieen zu lassen.
Diese Form der kollaborativen Produktion findet ebenfalls in der CBMC von Le-
wandowski Beachtung. Die schwache Abwandlung des Co-Creation-Ansatzes wurde
bereits in der BMC durch die Kundenbeziehungs-Auspragung Mitbeteiligung abgedeckt
(vgl. Kapitel 4.2.3).

5.3.5 EINNAHMEQUELLEN

Definition und Erliuterung

Die Einnahmenquellen beschreiben in welcher Form und Hoéhe die Zahlungsmittel
durch die nachfragenden Netzwerkakteur*innen dem Unternehmen zuflieBen. Ein
KWGM kann zwei Arten von Einnahmequellen besitzen. Entweder der einmalige Zu-
fluss von Einnahmen aus den Zahlungen von Kund*innen fiir die Inanspruchnahme des
Wertangebots und/ oder der wiederkehrende Zufluss von Einnahmen aus fortlaufenden
Zahlungen fiir die Inanspruchnahme des Wertangebots. Es existieren mehrere Optionen
mit demselben Wertangebot eines KWGM unterschiedliche Einnahmefliisse zu generie-
ren. Dazu zdhlen u.a. der traditionelle Verkauf von Eigentumsrechten an physischen
Produkten, Gebiihren fiir die Nutzung bestimmter Dienstleistungen, Lizenzgebiihren fiir
die Verwendung von geschiitztem geistigen Eigentum bis hin zu performancebasierten

Ertrdgen.
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Tab. 5.7: Einnahmequellen, eigene Darstellung

Einnahmequellen

Potentielle Aus- Verkauf von Eigentumsrechten, Nutzungsgebiihren, Mitglieds-
formungen beitrdge, Verleih-, Miet- und Leasingertrdge, Lizenzgebiihren,
Provisionsgebiihren, Werbeertrage, performancebasierte Ertrige
- Definitionen siche Anhang 16.

Beziehungen Akteursnetzwerk erzeugt Einnahmequelle

Wertangebot bestimmt Einnahmequellen

Verkniipfung mit | Biosphdre: -
okologischer und
sozialer Dimensi-
on

Stakeholder: Die Anderung des Mietrechtsgesetzes kann Aus-
wirkungen auf die Ausgestaltung der unternehmerischen Mieter-
trige und ihre zukiinftige Entwicklung haben (z.B. Mietrechts-
novellierungsgesetz, Mietpreisbremse). (Notiz auf der Leinwand
,Bundestag in Stakeholder)

Literaturquellen Bocken et al. 2016, 312; Gassmann et al. 2013, 6; Hieminga
2015, 46; Johnson et al. 2008, 53; Kooloos et al. 2016, 80; Kuf}
& Kleinaltenkamp 2016, 251; Osterwalder & Pigneur 2010, 34
f.; Rusnjak 2014, 127; Schallmo 2013, 122; Tukker 2004, 249

Leitfragen

Wie generiert das KWGM Geld?

Wie gestalten sich die Preismechanismen?
Modifikation

Das urspriingliche Einnahmequellen-Element der BMC beinhaltet viele mogliche Er-
tragsarten fir KWGM, darunter zdhlen z.B. Nutzungsgebiihren, Verleih-, Miet- und
Leasingertrdge. Lediglich performancebasierte Ertrdge wurden dem Einnahmequellen-
Element der C’BMC hinzugefiigt, angelehnt an die CBMC von Lewandowski. Perfor-
mancebasierte Ertrdge stiitzen sich auf ergebnisabhéngige Vergiitungen, d.h. die nach-
fragenden Netzwerkakteur*innen zahlen nicht fiir den Erwerb oder die Inanspruchnah-
me eines Produktes, sondern fiir den Wert der damit erzielten Endleistung bzw. Prob-
lemlésung. Vor allem Performancemodelle generieren ihre Einnahmen aus perfor-

mancebasierten Ertrdgen.

5.3.6 SCHLUSSELRESSOURCEN

Definition & Erliuterung

Die Schliisselressourcen stellen wichtige Faktoren fiir die Wertschopfung sowie Wert-
vermittlung eines Unternehmens dar. Sie ermdglichen das Wertangebot zu erschaffen,

Kommunikations-, Distributions-, Verkaufs-, Beschaffungs- und Redistributionskandle
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zu betreiben sowie Beziehungen zu Netzwerkakteur*innen aufrechtzuerhalten, um Ein-
nahmen zu generieren und somit den langfristig Fortbestand des Unternehmens zu si-
chern. Die bendtigten Schliisselressourcen sind stark vom Design des Wertangebots
abhéngig und besitzen je nach Art des KWGM eine grofle Vielfalt an Auspridgungen.
Sie konnen in physische, intellektuelle, menschliche, finanzielle, natiirliche und materi-
elle Ressourcen unterteilt werden. Dabeli ist es irrelevant, ob sich die Schliisselressour-
cen im Besitz des Unternehmens befinden oder von einem oder mehreren Netzwerkak-

teur*innen bereitgestellt bzw. ausgefiihrt werden.

Tab. 5.8: Schliisselressourcen, eigene Darstellung

Schliisselressourcen

Potenticlle Aus- Physisch, intellektuell, menschlich, finanziell, natiirlich, materi-
formungen ell - Definitionen siche Anhang 17.
Beziehungen Schliisselressourcen erzeugen Wertangebot

Schliisselressourcen erzeugen Akteurskandle
Schliisselressourcen erzeugen Akteursbeziehungen
Schliisselressourcen erzeugen Kostenstruktur
Akteursnetzwerk erzeugt Schliisselressourcen

Wertangebot bestimmt Schliisselressourcen

Verkniipfung mit | Biosphdre: Das Betreiben von Unterwasserfarmen (physiche
okologischer und | Schliisselressource) fir die Zucht von Seelachs in Kiistengebie-
sozialer Dimensi- | ten kann Schidden in der Hydrosphire durch den Eintrag von
on groflen Mengen an Futter, Fischkot, Nahrungsreste und Antibio-
tika verursachen (Notiz auf der Leinwand ,,Eintrag von Futter,
Fischkot, Nahrungsreste und Antibiotika“ in Biosphdre)

Stakeholder: Die Gewerkschaften konnen evtl. einen Streik aus-
rufen, sodass die Mitarbeiter*innen (menschliche Schliisselres-
sourcen) ihren Tatigkeiten nicht nachgehen kdnnen bzw. wollen
(Notiz auf der Leinwand ,,Name der Gewerkschaft“ in Stakehol-
der)

Literaturquellen | Edling 2008, 13; Edvinson & Briinig 2000, 13 ff.; Florin et al. 12
f.; Gassmann et al. 2013, 6; Johnson et al. 2008, 53; Le-
wandowski 2016, 17 f.; Osterwalder & Pigneur 2010, 38 f.; Paul
2011, 28; Rogall 2008, 57; Rusnjak 2014, 132 f.; Schallmo 2013,
130 f.; Schnabel 2013, 42; Spengler et al. 2010, 80; UBA 2012,
28 f.; von Hauff & Kleine 2012, 110

Leitfragen

Welche Schliisselressourcen sind fiir die Erstellung und Vermittlung des Wertangebots

essentiell?

Welche Schliisselressourcen werden bendtigt, um Akteurskandle zu betreiben oder Ak-

teursbeziehungen aufrechtzuerhalten?
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Modifikation

Das Schliisselressourcen-Element der C’BMC wurde im Vergleich zur BMC um natiir-
liche und materielle Ressourcenarten erweitert. Speziell Unternehmen aus dem verab-
reitenden und produzierenden Gewerbe (Bereitstellungs-, Performance-, Aufbereitungs-
und Bestindigkeitsmodelle), die Quellenressourcen'' (nicht erneuerbare sowie erneuer-
bare Primérrohstoffe) und/ oder Sekundérrohstoffe (wiederverwerte Primérrohstoffe) in
Produktkomponenten und/ oder Produkten umwandeln, sind vom Bestand natiirlicher
Schliisselressourcen stark abhéngig. Diese Abhéngigkeit zeigt sich ebenfalls bei den
Rohstoffforderungs- oder Recyclingunternehmen (Versorgungsmodelle), die den oben
genannten kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmodell-Typen die Primér- und Sekundér-
rohstoffe bereitstellen.

Im Vergleich dazu sind materielle Schliisselressourcen mit Produktkomponenten und
-modulen verkniipft, die Unternehmen von Lieferant*innen aus dem Akteursnetzwerk
beziehen. Hierzu zdhlen ebenfalls bereits genutzte Komponenten und Module, welche
den Unternehmen durch Redistributionskandle zugefiihrt werden.

5.3.7 SCHLUSSELAKTIVITATEN

Definition und Erliuterung

Das C’BMC-Element Schliisselaktivititen definiert die Fihigkeiten bzw. die Kernkom-
petenzen, welche fiir die Erstellung des Wertangebots und dessen Vermittlung bedeut-
sam sind. In Kombination mit den Schliisselressourcen ermdglichen sie die Herstellung
des Wertangebots, die Steuerung der Kommunikations-, Distributions-, Verkaufs-, Be-
schaffungs- und Distributionskandle sowie die Pflege von Akteursbeziehungen. Genau
wie die Schliisselressourcen weisen sie eine grole Variationsvielfalt auf und werden
durch die Ausformung des Wertangebots bestimmt. Eine Kategorisierung von Schliis-
selaktivititen kann anhand der acht Bereiche Umwandlung, Gestaltung, Entwicklung,
Bereitstellung, Instandsetzung, Aufbereitung, Auf- und Nachriistung sowie Koordinie-

rung vorgenommen werden.

Tab. 5.9: Schliisselaktivitiiten, eigene Darstellung

Schliisselaktivititen
Potentielle Aus- | Umwandlung, Gestaltung, Entwicklung, Bereitstellung, Instand-
formungen setzung, Aufbereitung, Auf- und Nachriistung, Koordinierung -

Definitionen sieche Anhang 18.

" Quellenressourcen reprisentieren Rohstoffe, die der Biosphire entnommen worden sind. Hierzu geho-
ren u.a. der Abbau von Mineralien oder die Entnahme von Wasser aus SiiBwasservorriten (vgl. von Hauff
& Kleine 2014, 110).
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Beziehungen Schliisselaktivititen erzeugen Wertangebot
Schliisselaktivitiiten erzeugen Akteurskandle
Schliisselaktivititen erzeugen Akteursbeziehungen
Schliisselaktivitiiten erzeugen Kostenstruktur
Akteursnetzwerk erzeugt Schliisselaktivitditen

Wertangebot bestimmt Schliisselaktivitdiiten

Verkniipfung mit | Biosphdre: Bodendegradation durch Abbau (Schliisselaktivitit)
okologischer und | von Eisenerzen (Notiz auf der Leinwand ,,Bodenverlust® in Bio-
sozialer Dimensi- | sphdre)

on Stakeholder: Die Staatsregierung kann evtl. die Forderung

(Schliisselaktivitdt) von Braunkohle untersagen (Notiz auf der
Leinwand ,,Staat* in Stakeholder)

Literaturquellen Bocken et al. 2016, 311 f.; de Jong 2015, 7; Engelke 1991, 14;
Gassmann et al. 2013, 6; Johnson et al. 2008, 53; Joustra et al.
2013, 22; Kreil 2014, 192; Kurzweil & Scheipers 2010, 5;
Osterwalder & Pigneur 2010, 40 f.; Paul 2011, 542 ff.; Planing
2015, 6; Rusnjak 2014, 133; Schallmo 2013, 131; Schweppen-
hiuser 2016, 7; Spengler et al. 2010, 79 f.; Welge & Al-Laham
2001, 376

Leitfragen

Welche Schliisselaktivititen sind fiir die Erschaffung und Vermittlung des Wertange-
bots essentiell?

Welche Schliisselaktivititen werden benotigt, um Akteurskandle zu steuern oder Ak-

teursbeziehungen zu pflegen?
Modifikation

Kooperation war eine substanzielle Voraussetzung fiir die Entstehung sowie Entwick-
lung menschlicher Gesellschaftsformen und es ist anzunehmen, dass Kooperation eben-
falls eine zentrale Position in einem kreislauforientierten Wirtschaftssystem einnehmen
wird. Kooperation und das Wirken in einem gemeinsamen Netz konnen die abgesteck-
ten Moglichkeiten eines jeden einzelnen Wirtschaftssubjekts ausweiten, um im Kollek-
tiv neuartige Antworten flir sozial-6kologische Problemstellungen zu finden und die
Transformation von LWGM zu initiieren. Aufgrund dieser Tatsache wurde dem
C’BMC-Element Schliisselaktivititen die Ausprigung Koordinierung angefigt.
Neben den von Osterwalder & Pigneur determinierten Auspriagungen des Schliisselakti-
vititen-Elements Umwandlung, Gestaltung, Entwicklung sowie Bereitstellung, wurde
das Schliisselaktivititen-Element der C’BMC ebenfalls durch Instandsetzung, Aufberei-
tung sowie Auf- und Nachriistung erweitert. Sie stellen Grundfihigkeiten fiir die Umset-
zung von Aufbreitungsmodellen, Performancemodellen und Bestdndigkeitsmodellen dar,

wie bereits in Kapitel 3.2.2 erldutert wurde.
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5.3.8 KOSTENSTRUKTUR

Definition und Erliuterung

Die Kostenstruktur umfasst die grofSten 6konomischen, sozialen und 6kologischen Kos-
tenfaktoren, die bei der Realisierung eines KWGM anfallen. Die Ausgestaltung des
Kostenstruktur-Elements kann innerhalb des Geschiftsmodellierungsprozesses erst nach
der Festlegung der Schliisselaktivititen, Schliisselressourcen sowie des Akteursnetz-
werks erfolgen, da die grob skizzierten Kostenblocke des KWGM auf ihrer Basis kalku-
liert werden. Die Kostenstruktur setzt sich aus fixen und variablen Kosten sowie aus

sozialen und 6kologischen Kosten zusammen.

Tab. 5.10: Kostenstruktur, eigene Darstellung

Kostenstruktur

Potentielle Aus- Okonomische Fixkosten und variable Kosten, Soziale Kosten,
formungen Okologische Kosten - Definitionen siche Anhang 19.
Beziehungen Schliisselressourcen erzeugen Kostenstruktur

Schliisselaktivititen erzeugen Kostenstruktur
Akteursnetzwerk erzeugt Kostenstruktur

Wertangebot bestimmt Kostenstruktur

Verkniipfung mit | Biosphdre: Dokumentation der Kostenpositionen, welche die
okologischer und | stirksten negativen Effekte auf die Biospdhre haben.
sozialer Dimensi-

on Stakeholder: Dokumentation der Kostenpositionen, welche die

starksten negativen Effekte auf die Stakeholder haben.

Literaturquellen Dewulf 2010, 8 f.; Edling 2008, 106; Figge et al. 2001, 21 f;
Osterwalder & Pigneur 2010, 44 f.; Joyce et al. 2015, 6 ff,;
Stubbs & Cocklin 2008, 121

Leitfragen

Welche umfassenden 6konomischen, sozialen und 6kologischen Kostenpositionen fal-
len fiir die Realisierung des KWGM an?

Welche Schliisselressourcen und Schliisselaktivitdten sind am kostenintensivsten im

Hinblick auf die drei Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung?
Modifikation

Ein weiterer Nachweis fiir die eindimensionale Perspektive der BMC liefert ihr Kosten-
struktur-Element. Die Kosten aus Schliisselpartnerschaften, Schliisselaktivititen und
Schliisselressourcen beziehen sich alleinig auf monetidre Gréfen. Die sozialen und um-
weltbezogenen Kosten (externe Kosten) der Wertschopfung flieen in die Kostenstruk-
tur der BMC (genauso wie bei ihren kreislaufwirtschaftlichen Adaptionen SCBMC und
CBMC) nicht ein. Das Kostenstruktur-Element der C’BMC dient den Modellnut-
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zer*innen als eine Art Kontrollinstanz fur ihr skizziertes KWGM. Es besitzt eine Kon-
trollfunktion und demonstriert den Modelnutzer*innen in welchen Bereichen ithr Ge-
schéftsmodell 6kologisches, soziales und 0konomisches Verbesserungspotential auf-

welist.

Die Tabelle 5.11 synthetisiert den Inhalt aus diesem Kapitel mit den Ergebnissen der
Vergleichsanalyse aus Kapitel 4.3 in Form einer Vergleichsmatrix, um die Gemeinsam-
keiten und Unterschiede zwischen der entwickelten C’BMC sowie den untersuchten
Referenzmodellen fiir kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design hervorzuheben.
In den waagerechten Zeilen der Matrix sind die geschéftsmodellspezifischen, kreislauf-
wirtschaftlichen und nachhaltigkeitsorientierten Vergleichskriterien nach der verwende-
ten Beschreibungsstruktur aus Kapitel 4.3 aufgelistet, wohingegen in den senkrechten
Spalten die Autor*innen bzw. Modellersteller*innen der analysierten Referenzmodelle
und die Bezeichnung des in diesem Kapitel konzipierten Referenzmodells aufgefiihrt
sind. Die blau schattierten Zellen illustrieren, dass die betrachteten Referenzmodelle die

aufgelisteten Kriterien enthalten.
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Tab. 5.11: Synopse der Referenzmodelle fiir kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design ein-
schlieBlich der C* Business Model Canvas, eigene Darstellung

Autor*innen/ Referenzmodell | &
)
)
g
=S
R |4
5|2
e
Z|s| =
£l |8
Vergleichskriterien <[]0
Versorgermodelle
h Bereitstellungsmodelle
&
g Performancemodelle
g 5 Aufbereitungsmodelle
é 5 Bestindigkeitsmodelle
< 3 Briickenmodelle
. Definition der Referenzmodellelemente
2 —8 Definition der potentiellen Elementauspragungen
g %g Beziehungsstruktur der Elemente grafisch aufgezeigt
A S Bezichungsstruktur der Elemente ausformuliert

Stakeholder/ soziookonomische Umwelt
Kreislaufwirtschaftliches Akteursnetzwerk
Redistribution/ Riickfiihrungssysteme
Kollaborative Produktion / Co-Creation
Natiirliche Ressourcen

Materielle Ressourcen
Wiederaufbereitung, Wiederverwertung
Auf- und Nachriistung

Koordinierung

Instandsetzung

Performancebasierte Gebiihren

Soziale Zugehorigkeit

Wirksamkeit

Transparenz

Soziale Kosten

Okologische Kosten

Zusétzliche kreislaufwirtschaftliche Aspekte

PG Okonomische Dimension
'§ %ﬂ B 20 Soziale Dimension
Z & 8 B |Okologische Dimension
Metamodell
Fallbeispiel

54 METAMODELL

Die Beziehungsstruktur der C’ BMC-Elemente kann dem Metamodell in Abbildung 5.4
entnommen werden. Die Beschreibung des Metamodells erfolgt mit Hilfe der in Kapitel
4.2.2 entwickelten Metamodellierungssprache, dessen Konstrukte in Tabelle 5.12
nochmals aufgezeigt sind. Die im Metamodell abgebildeten Wechselbeziehungen wer-
den in der C°’BMC aus Griinden der Ubersichtlichkeit, Klarheit und intuitiven Lesbar-

keit nicht wiedergegeben.
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Tab. 5.12: Modellierungskonstrukte des Metamodells, eigene Darstellung in Anlehnung an Braun

2007, 22

Metamodellierungskonstrukt

Metaentitétstyp

Beschreibung

Metaentitétstypen reprisentieren die Elemente
des untergeordneten Referenzmodells. Dabei
erhilt jeder Metaentititstyp einen ,sprech-
enden Namen, welcher der Referenzmodell-
elementbezeichnung entspricht. Jeder Meta-
entitdtstyp ist in einer oder mehreren
Dimension/en der nachhaltigen Entwicklung
eingebettet. Metaentitétstypen besitzen Attri-
bute, die Eigenschaften bzw. Ausformungen
der Elemente des Referenzmodells wieder-
geben.

Metaentitétstyp teil
der okonomischen
Dimension

Notation (Symbol)

Metaentitétstyp teil
der 6konomischen u.
sozialen o. Okolo-
gischen Dimension

Metaentitétstyp teil
der o6konomischen,
sozialen und o6kolo-
gischen Dimension

Beziehungstyp

Ein Beziechungstyp beschreibt eine einseitig
gerichtete Beziehung zweier Metaentitéts-
typen. Anhand der Gestalt des Beziehungstyps
kann die Art des Zusammenhangs bzw. der
Verkniipfung zweier Metaentitétstypen identi-
fiziert werden. Die Beziehungstypen geben in
Form von Pfeilen die Leserichtung vor.
Dariiber hinaus verbindet der Attribut-
Beziehungstyp jeweils die Metaentitdtstypen
mit ihren Attributen.

bestimmt-Bezichung _—
erzeugen-Beziehung | - >
befriedigt-Bezichung — o
erreichen-Beziehung |~ —meeeeeeeen Y

Attribut-Beziehung

Attribut

Attribute bilden die Eigenschaften bzw. die moglichen Ausformungen
der Metaentititstypen ab. Metaentitétstypen miissen Attribute auf-
weisen. Dabei erhilt jedes Attribut einen ,,sprechenden” Namen, wie

z.B. Fixkosten.
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5.5 FALLBEISPIEL - DIE C’BMC DER BB-NET MEDIA GMBH

Um ein besseres Verstindnis von der C’BMC-Funktionsweise zu erzeugen, wird sie
nachfolgend auf ein realweltliches Fallbeispiel angewendet. Das betrachtete Unterneh-
men ist die bb-net media GmbH, ein Wiederaufbereitungs- und Wiedervermarktungsun-
ternehmen unterschiedlicher IKT-Gerdte. Zundchst werden die wesentlichen Eigen-
schaften des KMUs schriftlich dargelegt, um im Anschluss das Geschéftsmodell der bb-
net media GmbH mit Hilfe der C’BMC zu visualisieren. Die fiir die Aufstellung der
C’BMC benétigten Unternechmensinformationen entspringen aus der Sichtung und
Auswertung von drei unterschiedlichen Unternehmens- und Vertriebsprédsentationen,
mehreren Internetauftritten sowie Fachartikeln (vgl. Anhang 20). In der Abbildung 5.5
ist das Ergebnis der Geschiftsmodellierung dargestellt.

Die bb-net media GmbH wurde 1995 in Schweinfurt gegriindet, beschiftigt 52 Mitar-
beiter*innen und erwirtschaftete im Jahr 2014 acht Millionen Euro Umsatz. Das Unter-
nehmen fokussiert sich auf den Ankauf, das Refurbishment und die Wiedervermarktung
von Notebooks, PC-Systemen und Workstations, TFT-Displays, Tablets, Smartphones
und Server (vgl. bb-net media GmbH 2016f, 4). Demzufolge verfolgt die bb-net media
GmbH das kreislaufwirtschaftliche Aufbereitungsmodell, bei dem IKT-Gerdte nach
ihrer ersten Nutzungsphase durch die Anwendung verschiedener Methoden aufbereitet
und in eine erneute Nutzungsphase iiberfiihrt werden (vgl. Kapitel 3.2.2).

Die von der bb-net media GmbH determinierten potentiell nachfragenden Netzwerkak-
teur*innen bestehen aus E-Trailern, Fachhdndler*innen, gewerbliche Nutzer*innen in
Form von Unternehmen, Schulen sowie offentliche Einrichtungen (vgl. bb-net media
GmbH 2016c¢). Private Nutzer*innen von IKT-Gerédten befinden sich nicht in ihrem
ausgewiesenen Zielkundensegment. Dies impliziert eine Konzentration ihrer Vertriebs-
aktivititen auf den B2B-Markt. Die Eingliederung in den B2B-Markt erfordert fiir die
Akquisition einen engen Kontakt, einen intensiven kommunikativen Austausch sowie
einen personlichen Beziehungsaufbau mit den potentiellen Kund*innen (vgl. bb-net
media GmbH 2016g, 6). Die bb-net media GmbH iibernimmt bereits genutzte IKT-
Geréte von Unternehmen, Leasinggebern und Servicegesellschaften. Besondere Auf-
merksamkeit erhalten ,,Lieferant*innen®, die homogene Waren in hohen Stiickzahlen
anbieten (vgl. bb-net media GmbH 2016b). Die Organisation der Riickfiihrung bzw.
Redistribution wird in enger Zusammenarbeit mit den betreffenden Organisationen und
Logistikdienstleister*innen abgewickelt (ebd.). Nachdem die angekauften Waren in den
Geschifts- und Aufbereitungsrdumen der bb-net media GmbH eingegangen sind, erfolgt
zunidchst eine zertifizierte Datenloschung unter Verwendung unterschiedlicher Daten-
16schmethoden oder, nach Wunsch der ,,Lieferant*innen®, eine mechanische Zerstérung
der Datentrdger. Im Anschluss werden die Gerite einem umfassenden optischen und
technischen Audit unterzogen, um danach den Refurbishmentprozess zu beginnen. Falls

Gerdtekomponenten defekt und eine Aufbereitung unrentabel oder nicht moglich ist,
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werden diese in verschiedene Fraktionen segmentiert und Recyclingunternehmen be-
reitgestellt (ebd.). Die bb-net media GmbH verkauft die wiederaufbereiteten Geréte
unter der Marke ,,tecXL®, das gleichzeitig als Zertifizierungs-Label fiir die Zusicherung
der Einhaltung ihrer Qualititsanforderungen fungiert (vgl. bb-net media GmbH 2016h).
Dariiber hinaus sind sie offizieller ,,Microsoft Authorized Refurbisher, was ihnen er-
moglicht, ihre angebotenen Produkte mit dem Microsoft Windows Betriebssystem aus-
zustatten (vgl.bb-net media GmbH 2016f, 11).

Die von der bb-net media GmbH kommunizierte Mission beinhaltet zuverléssige,
hochwertige und kostengiinstige IKT-Produkte mit flexiblem Kunden*innenservice und
kurzen Lieferzeiten anzubieten (vgl. bb-net media GmbH 2016g, 3) vor dem Hinter-
grund den Raubbau an der Natur zu entschleunigen (vgl. bb-net media GmbH 2016f, 8).

Die ausgefiillte C’BMC der bb-net GmbH ist in Abbildung 5.5 dargestellt. Die mit ei-
nem ,,** gekennzeichneten Auspragungen der Geschiftsmodell-Elemente reprdsentieren
Annahmen, die der Autor aufgrund von Informationsmangel vorgenommen hat. Da sich
die Informationsgrundlage auf offentlich zugéngliche Dokumente und Internetauftritte
bezieht, konnen iiber sensible Daten, wie z.B. 6konomische Fixkosten und variable
Kosten, lediglich Vermutungen aufgestellt werden. Dennoch konnte der Grofteil der
Geschéftsmodell-Element-Ausformungen durch die Auswertung von Unternehmenspra-
sentationen und verschiedenen Internetauftritten der bb-net media GmbH ermittelt wer-
den. Im Anhang 20 befindet sich eine ausfiihrliche Auflistung der Verweise auf die un-
terschiedlichen Informationsquellen, welche fiir die Aufstellung der C’ BMC herange-

zogen wurden.
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Abb. 5.5: Die C°BMC der bb-net media G

mbH, eigenen Darstellung12

"2 GH wird als Abkiirzung fiir Gerdtehersteller*innen genutzt, FK fiir Fixkosten und VK fiir variable

Kosten
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6. SCHLUSSBETRACHTUNG

Die Arbeit schliefft mit den allgemeinen Risiken, Herausforderungen sowie Barrieren,
die mit der Realisierung von KWGM einhergehen. Die in Kapitel 6.2 kritische Ausei-
nandersetzung mit der entworfenen C’BMC ist mit der Diskussion iiber weiteren For-

schungsbedarf stark verflochten.

6.1 KRITISCHE REFLEXION

Wenn unterschiedliche fundierte 6kologische, soziale und 6konomische Beweggriinde
fiir Unternehmen bestehen, KWGM zu adaptieren und die damit verbundenen Wert-
schopfungs- und Werterhaltungsstrategien (vgl. Kapitel 2.2.2 und 3.2.2) zu verfolgen,
warum bilden diese nur die Ausnahme im aktuellen Wirtschaftssystem, obwohl die
konzeptionellen Wurzeln der Kreislaufwirtschaft bereits 40 Jahre {iberdauern? Die Ur-
sachen dafiir sind vielfdltig und der Versuch umfassende Erkldrungsansitze aufzuzeigen
wiirde den Rahmen der vorliegenden Arbeit iiberschreiten (vgl. Kok et al. 2013, 5). Al-
lerdings soll auf eine kritische Reflexion von KWGM nicht verzichtet und einige Prob-
lemfelder konturiert werden.

Die entwickelte C’BMC bietet eine simplifizierte und klar strukturierte Abbildung des
Mechanismus, wie kreislauforientierte Unternehmen durch die Inanspruchnahme knap-
per Ressourcen und den Leistungs- und Informationsaustausch mit anderen Wirtschafts-
subjekten Wert schopfen konnen. KWGM konnen jedoch von physikalischen Grenzen,
qualitdtsbezogenen Material- und Produktkriterien, politischen und infrastrukturellen
Rahmenbedingungen sowie inhdrenten Irrationalititen der teilnehmenden Stakeholder
so beeintrachtigt werden, dass die Realisierung ihrer Mechanismen nicht mdéglich ist.
Zusitzlich verhindern die in unserer Gesellschaft tief verwurzelten und komplexen
Wirtschaftsstrukturen sowie das Streben nach materiellem Wohlstand und Reichtum,
ausgedriickt in okonomischen Messgroflen, ein Umdenken unter den teilnehmenden
Wirtschaftsakteur*innen. Die folgenden Absétze legen potentielle Risiken und Barrie-
ren einer Realisierung von KWGM offen.

Unzureichende politische Rahmenbedingungen

Viele erfolgreiche LWGM profitieren davon, dass sich die negativen externen Effekte
oder die okologischen sowie sozialen Nebenwirkungen ihres Handelns nicht in den
Marktpreisen widerspiegeln. Die 6kologischen und sozialen Kosten, welche entlang der
linearen Wertschopfungsketten entstehen, werden unbeteiligten Marktteilnehmer*innen
bzw. der Gesellschaft auferlegt und finden innerhalb der betriebswirtschaftlichen Kos-
ten- und Leistungsrechnung der Verursacher*innen keine Beriicksichtigung. Die Exis-
tenz von negativen Externalititen reduziert die Produktionsgesamtkosten, stirkt dem-

entsprechend die Wettbewerbsfdahigkeit von LWGM, verringert dagegen den Nutzen
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von KWGM und wertet ihre 6konomische Attraktivitit ab.

Dies bedeutet, dass die aktuellen wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen die Trans-
formation von LWGM zu KWGM hemmen. Umwelt6konomische Instrumente, wie z.B.
die Verabschiedung einer 6kologischen Steuerreform, konnten externe Effekte internali-
sieren und das derzeitige Marktversagen beseitigen. Die entstandenen 6kologischen und
sozialen Kosten konnten demnach den Verursacher*innen zugeordnet werden. Arbeits-
intensive KWGM (insbesondere Aufbereitungsmodelle, Bestindigkeitsmodelle oder
Performancemodelle) wiirden von einer Steuerlastverlagerung von Arbeit in Richtung
natiirlichen Ressourcenverbrauch profitieren. Darliber hinaus miissen direkte Subventi-
onszahlungen fiir ressourcenintensive Industrien, wie z.B. fiir die Automobil- oder
Bergbauindustrie, umgeleitet und fiir die Unterstiitzung neuer ressourcenschonender
KWGM eingesetzt werden.

Weitere politisch-rechtliche Ankniipfungspunkte zur Stirkung der Kreislaufwirtschaft
bieten gesetzgeberische Spielraume im Zivil- und 6ffentlichen Recht. Die aktuelle Ge-
staltung der Gesetzgebung erschwert bzw. verhindert die konsequente Kreislauffiihrung
von Produkten. Beispiele hierfiir befinden sich im Verbraucherrecht oder Kaufrecht.
Die rechtliche Steuerung kann sich von der Auferlegung von Pflichten bis hin zur Ge-
wiahrung von Rechten erstrecken (vgl. Linder & Williander 2015, 4; Mentik 2014, 31;
Stubbs & Cocklin 2008, 117; UBA 2015b, 35 ff.; Wilts 2016, 19 f.).

Finanzielle Barrieren

Die Umstrukturierung von bestehenden Wertschopfungsaktivititen, Wertangeboten,
Infrastruktur etc. ist auf der einen Seite mit hohen Investitionskosten verbunden und auf
der anderen Seite erfordern KWGM neuartige Ertragsmodelle, welche sich auf langfris-
tige und stabile, dennoch niedrige Cash-Flows fokussieren. Die Orientierung an eine
niedrige Kapitalrendite bzw. Kapitalverzinsung (Return on Investment) steht im Kon-
flikt mit dem Shareholder Value-Ansatz, bei dem mittelfristige Wachstumschancen und
die Steigerung des Cash-Flows wichtige Zielgroen darstellen. Unternehmen mit
KWGM werden infolgedessen von Bankinstituten als ,,highly risky* eingestuft und ha-
ben erschwerten Zugang zu Fremdkapital (vgl. Kooloos et al. 2016, 71: Rizos et al.
2015, 3).

Komplexe Strukturen

Die Ausdehnung des internationalen Handels und der fortschreitende Globalisierungs-
prozess der Mérkte fithren zur Zerstiickelung von Wertschopfungsketten sowie zu hoch
fragmentierten Material- und Produktfliissen. Die SchlieBung dieser erfordert unter den
beteiligten Akteur*innen eine effiziente und effektive Kommunikation, Koordination
und Kooperation liber Léndergrenzen und Kontinente hinweg. Zusétzlich miissen die
verschiedenen KWGM kompatibel sowie aufeinander abgestimmt sein und die Bediirf-
nisse aller Akteur*innen berticksichtigen, um ein funktionierendes kreislaufwirtschaftli-

ches Akteursnetzwerk zu etablieren. Die Anforderungen an das Management steigen,



SCHLUSSBETRACHTUNG 120

umfassende Informationen miissen erzeugt, ausgetauscht und verarbeitet werden. Die
enge Zusammenarbeit erfordert neu ausgehandelte Datenschutzbestimmungen und in-
tensives Vertrauen. Das Ergebnis ist die Zunahme von Komplexitit (vgl. Linder & Wil-
liander 2015, 5).

Riickfiihrungsproblematik

Die Riickfiihrungsproblematik bestimmt groftenteils Aufbereitungsmodelle und Bereit-
stellungsmodelle. Sie beziehen ihre fiir den Wertschdpfungsprozess benodtigten Materia-
lien bzw. Produktkomponenten nicht aus gut kontrollier- und iiberpriifbaren natiirlichen
Quellen, sondern von kaum steuerbaren Marktteilnehmer*innen. Hohe, Qualitdt und
Zeitpunkt des zuriickgefiihrten Inputs ist bisher schwer bis nicht bestimmbar. Die unter-
nehmerischen Entscheidungstrager*innen sind auf neuartige Informationssysteme an-
gewiesen, die ithnen Auskiinfte bereitstellen {iber die Anzahl der aktuell zirkulierenden
Produkte, wann sie auf die Produkte zuriickgreifen konnen, zu welchem Preis und in
welcher Qualitdt sie zuriickflieBen. Eine Moglichkeit der Informationsbeschaffung be-
steht darin, die Nutzer*innen durch innovative Beziehungsformen an das Unternehmen
zu binden um den Informationsriickfluss sicherzustellen. Zusitzlich fehlt technisches
und logistisches Know-how um die Riickfiihrung von Materialien, Produktkomponenten
und Produkten zu gewéhrleisten (vgl. Joustra et al. 2013, 37; Linder & Williander 2015,
4).

Fehlende Akzeptanz unter den Konsument*innen/ Nutzer*innen

Obwohl der kollaborative Konsum von materiellen Produkten und immateriellen
Dienstleistungen mit Hilfe der Digitalisierung wichst und sich unter verschiedenen so-
zialen Milieus verbreitet, ist die Skepsis gegeniiber der neuen Form des Konsums oder
des Nutzens dennoch gro. Mangelnde Qualitdt des Wertangebots, geringe Privatsphire,
unzureichende Sicherheit und Datenschutz sind nur einige Faktoren, welche die fehlen-
de Akzeptanz unter den Konsument*innen bzw. Nutzer*innen verdeutlichen. Dariiber
hinaus Bedarf es grofer Uberwindung seine Routinen und alltiiglichen Gewohnheiten
aufzubrechen, um neue Wege des Konsums bzw. Nutzens zu bestreiten. Menschen stre-
ben eher nach Bestindigkeit als nach dem stetigen Uberdenken ihrer Verhaltensweisen
(vgl. Beutin 2015, 17; Planing 2015, 7).

6.2 AUSBLICK UND WEITERER FORSCHUNGSBEDARF

Die iibergeordnete Zielsetzung der vorliegenden Arbeit lag darin, bereits bestehende
Referenzmodelle zur Gestaltung von KWGM, die auf dem konzeptionellen Grundgeriist
der BMC aufbauen, anhand einer festgelegten Beschreibungsstruktur systematisch mit-
einander zu vergleichen, um anschlieBend ein eigenes Referenzmodell zu konstruieren.

Nachdem der theoretische Rahmen dieser Arbeit in Kapitel 2 abgesteckt, in Kapitel 3
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sowohl die klassische als auch kreislaufwirtschaftliche Geschiftsmodellliteratur umfas-
send analysiert und eine eigene KWGM-Definition formuliert wurde, erfolgte am Ende
des 3. Kapitels eine Typologisierung, die besondere Charakteristiken von KWGM her-
vorhebt. Aus diesen Erkenntnissen, der kritischen Auseinandersetzung mit der BMC im
Hinblick auf nachhaltigkeitsorientierte und kreislaufwirtschaftliche Faktoren sowie den
entnommenen Schlussfolgerungen des systematischen Vergleichs der SCBMC und
CBMC erwuchs die C’BMC. Ein Designinstrument fir KWGM mit der Intention die
Ziele der starken Nachhaltigkeit zu erreichen. Das formulierte Forschungsziel und die
daraus abgeleitete Forschungsfrage, die wiederum in mehrere Unterfragenblocke ge-
gliedert wurde, sind damit erreicht bzw. beantwortet.

Da die vorliegende Arbeit auf einem theoretisch-konzeptionellen Ansatz beruht, fehlt
die empirische Validierung der entwickelten C’BMC. Die Nachweisfiihrung der Giiltig-
keit des Referenzmodells im Hinblick auf die Erfiillung der Praxisanforderungen kann
Bestandteil weiterer Forschungsarbeiten sein. Ein zentraler Aspekt konnte die Komple-
xitdtszunahme durch die Integration der 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeitsdi-
mensionen darstellen. Weiterer Forschungsbedarf besteht in der Erforschung, Adaption
und Erweiterung von kreativen Ansédtzen oder Innovationsmethoden, welche parallel
zur C’BMC fiir die Entwicklung sowie Konzeption von KWGM herangezogen werden
konnen. Ein Beispiel hierfiir stellt der iterative Ideenfindungs- und -strukturierungs-
prozess der Design-Thinking-Methode dar, welcher die Businessdeveloper*innen/ Bu-
sinessdesigner*innen u.a. bei der Ausgestaltung des Wertangebot-Elements steuern,
dirigieren und begleiten kann (vgl. Plattner et al. 2009). Ein umfassendes Methoden-
handbuch fehlt an dieser Stelle.

Die C’BMC steht am Anfang eines tiefgreifenden AnstoB- bzw. Verinderungsprozesses.
Nachdem Entscheidungstriger*innen in bestehenden Unternehmen bzw. von potentiel-
len zukiinftigen Unternehmen ein KWGM skizziert und die Entscheidung getroffen
haben, dieses in die Realitdt umzusetzen, beginnt erst ein umfassender Prozess der Ver-
dnderung, Adaption oder Erschaffung. Ein ganzheitliches Framework oder Rahmenkon-
zept zur Umsetzung von KWGM bestehend aus den Phasen Identifikation von Markt-
chancen, Planung, Durchfiihrung, Monitoring sowie Controlling unter Beriicksichtigung
von analytischen und kreativen Methoden weist eine hohe wissenschaftliche und prakti-
sche Relevanz auf, welches in der derzeitigen Debatte iiber den Wandel des vorherr-
schenden Wirtschaftssystems fehlt. Hier setzt das geplante Promotionsvorhaben des
Autoren an.

Die Ergebnisse dieser Arbeit liefern einen Erkenntniszuwachs im wissenschaftlichen
Diskurs tliber Geschiftsmodellierung in einer Kreislaufwirtschaft sowie anschlussfihi-
ges Wissen im Hinblick auf die Ausformung neuartiger Pfade in eine hoffnungsvolle
Welt der Sinfonie aus Licht und Dunkelheit, aus Leichtigkeit und Schwere, aus Leben-

digkeit und Tod. Denn nur aus dem Zerfall kann etwas Neues erwachsen.
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Anhang 1: Die Eigenschaften der Kreislaufwirtschaft
Abfallvermeidung

Die Kreislaufwirtschaft kennzeichnet eine zyklische Nutzung von Natur- und Sachkapi-
tal. Aufgrund dessen muss die Verwendung von Substanzen und Materialien, welche
nicht den Kreisldufen wieder zugefiihrt werden konnen angesichts giftiger, gesundheits-
schidlicher oder umweltgefihrdender Eigenschaften und Okosysteme langfristig nega-
tiv beeintrachtigen, entweder vollstindig untersagt oder auf ein Minimum beschrénkt
werden. Dies bedeutet, in einer Kreislaufwirtschaft existieren keine Abfille, es entste-
hen dagegen wiederverwertbare Reststoffe, die wiederum als Ressourcen fiir andere
Produkte, Dienstleistungen usw. eingesetzt werden. Biologische Materialien kdnnen
nach ihrer Verwendung kompostiert und so dem Néhrstoffkreislauf zugefiihrt oder mit-
hilfe der anaeroben Gérung zur Biogasgewinnung genutzt werden. Technische Produkte,
hergestellt aus Kunststoffen, Metalllegierungen etc. weisen hohe Qualitétsstandards und
lange Lebensdauern auf. Sie sind so aufgebaut, dass sie ohne umfangreiche technische
Vorkenntnisse und mit geringem energetischen Aufwand repariert, nach- bzw. aufgertis-
tet oder wiederaufbereitet werden konnen (vgl. Braungart & McDonough 2014, 121 ff;;
Ellen MacArthur Foundation 2015b, 7).

Diversitidt

Neben Abfallvermeidung ist Diversitit ein weiterer Grundbestandteil der Kreislaufwirt-
schaft. Vielfalt und Variabilitdt sind Strategien zur Erhdhung der Systemstabilitét. Sie
tragen zur Widerstandsfahigkeit gegen extreme Ereignisse als auch zur Absorbierung
von externen Schocks bei. Z.B. hat biologische Diversitit fiir die Funktionsweise und
Eigenschaften von Okosystemen eine enorme Bedeutung. Eine Reduzierung der Bio-
diversitét fiihrt zu einschneidenden Verdnderungen bzgl. der Strukturen und Ordnungen
innerhalb von Lebensgemeinschaften. Die Widerstandsfahigkeit gegeniiber Storungen,
welche von aullen auf das System wirken, nimmt ab. Aufgrund der niedrigeren Belas-
tungsgrenzen erhdht sich die Wahrscheinlichkeit ihrer Uberschreitung (vgl. Diaz et al.
2006, 1300). Diversitit hat gleichermaBBen im 6konomischen Kontext eine hohe Rele-
vanz. Branchendiversifizierte Okonomien besitzen eine erhohte Krisenresistenz, da sich
das Krisenrisiko auf mehrere Wirtschaftszweige verteilt. Wenn sich die 6konomischen
Rahmenbedingungen aufgrund von gesamtwirtschaftlichen, politischen oder 6kologi-
schen Krisen, ausgeldst durch Rezessionen, Kriege, Naturkatastrophen etc. bedeutend
verschlechtern, konnen diversifizierte Okonomien kreativ und situativ darauf reagieren
(vgl. Loy et al. 2015, 205). Je breiter die Streuung der Okonomie auf unterschiedliche
Wirtschaftsbranchen, desto groBer die Anpassungs- und Widerstandsfahigkeit an Ver-

dnderungen und Krisen.
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Erneuerbare Energien

Die Stromerzeugung aus erneuerbaren Energiequellen ist eine weitere wichtige Vorbe-
dingung zum Erreichen der Kreislaufwirtschaft. Um die zyklische Nutzung von Natur-
sowie Sachkapital zu gewéhrleisten und den biologischen und technischen Metabolis-
mus aufrechtzuerhalten ist externe Energiezufuhr von essentieller Bedeutung. Die Ener-
giegewinnung aus der Verbrennung fossiler Brennstoffe sowie der Kernspaltung verur-
sacht vielschichtige 6kologische, soziale und 6konomische Schidden. Abgesehen von
Produktion, Transport und Wiederaufbereitung der Anlagen und Technologien, entste-
hen bei der Nutzung regenerativer Energiequellen nur geringe negative Effekte auf
Umwelt, Mensch und Okonomie. Sie sind unerschdpflich, vermindern den Aussto von
Emissionen, bieten dauerhafte Preisstabilitit angesichts der Reduzierung von Abhén-
gigkeiten und ermdglichen durch ihre dezentrale Erzeugung regionale Wertschopfung
(vgl. Braungart & McDonough 2014, 163 ff.; Ellen MacArthur Foundation 2015b, 8).

Systemisches Denken

Systemisches Denken ist ein wichtiger Aspekt zur erfolgreichen Transformation von
Wirtschaftssystemen und zur langfristigen Entwicklung der Kreislaufwirtschaft. Die
okologischen und technischen Kreisldufe bestehen aus einer Vielzahl von Entititen un-
terschiedlichster Art, wie z.B. Produzenten und Konsumenten, die in ihrer Ganzheit das
System charakterisieren und aufrechterhalten. Kreisldufe sind keine starren Konstrukte
oder immerwihrende Zustinde, sie sind stdndig wandelbare Gréfen, die aus dynami-
schen Prozessen und gegenseitigen Abhéngigkeiten bestehen. Diszipliniibergreifendes
Denken und das Verstehen von komplexen Zusammenhéngen ist Voraussetzung, um fiir
mehrdimensionale Problemstellungen Losungsansdtze zu finden (vgl. Ellen MacArthur
Foundation 2015b, 8).

Internalisierung externer Effekte

Das filinfte Element zur Realisierung der Kreislaufwirtschaft ist die Internalisierung ex-
terner Effekte anhand des Verursacherprinzips. Das iibergeordnete Ziel der Internalisie-
rung liegt darin, die tatsdchlich entstandenen Okologischen, sozialen sowie dkonomi-
schen Produktlebenszykluskosten in die Produktpreise miteinzubeziehen und dem ent-
sprechenden Verursacher zuzuordnen. Die Existenz von negativen Externalititen ver-
hindert eine effiziente Allokation von Ressourcen und miindet im Marktversagen. Mit
Hilfe von umweltokonomischen Instrumenten, dazu zéhlt u.a. die Verabschiedung einer
okologischen Steuerreform, konnen Fehlallokationen beseitigt werden. Intransparente,
auf Kalkulationsirrtiimer bestehende Produktpreise sind eine der grofiten Barrieren zur
Realisierung einer Kreislaufwirtschaft (vgl. Ellen MacArthur Foundation 2015b, §;
Rogall 2008, 72 f.).



ANHANG

Anhang 2: Zitationshiaufigkeiten nach Google Scholar (internationale

und nationale Geschiftsmodellliteratur)

Zitationen bei

and innovation

Autor*innen (Jahr) Titel der Publikation Google Scholar Datenbankabruf
Amit & Zott (2001) Value creation in e-business 4786 23.12.16
Das wertbasierte Geschiftsmodell -
Bieger & Reinhold (2011) Ein aktualisierter 107 23.12.16
Strukturierungsansatz
Integriertes Geschaftsmodell -
Doleski (2014) Anwendung des St. Gall‘er 5 2312.16
Management-Konzepts im
Geschiftsmodellkontext
Geschéftsmodelle entwickeln: 55
Gassmann et al. (2013) Konzepte mit dem St. Galler 109 23.12.16
Business Model Navigator
Johnson et al. (2008) Reinventing your business model 1851 23.12.16
Magretta (2002) Why business models matter 2930 23.12.16
The business model ontology: A
Osterwalder (2004) proposition in a design science 1961 23.12.16
approach
Business model generation: a
Osterwalder & Pigneur (2010) [ handbook for visionaries, game 4401 23.12.16
changers, and challengers
Rusnjak (2014) Entrepreneurial Business Modeling 2 23.12.16
Geschéftsmodell-Innovation
Grundlagen, bestehende
Schall 2013 ’ 1 23.12.1
challmo ( ) Ansitze, methodisches Vorgehen 3 3 6
und B2B-Geschiftsmodelle
Innovation to the core: a blueprint
Skarzynski & Gibson (2013) for transforming the way your 168 23.12.16
company innovates
Busi 1 i
Teece (2010) usiness models, business strategy 3077 23.12.16
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Anhang 3: Die Fiinf-Phasen-Methode nach Denyer & Tranfield (2009)

zur Durchfithrung eines systematischen Literaturreviews

Die von Denyer & Tranfield (2009) ausgesprochene Zielsetzung lag darin, eine Metho-
dik fiir die systematische Identifikation, Selektion und Evaluation bestehender Literatur
innerhalb der Management- und Organisationsforschung zu entwickeln (vgl. Denyer &
Tranfield 2009, 671). Eine Methode zur Durchfithrung von Literaturreviews verfolgt
einerseits die Kriterien fiir die Auswahl von Informationsquellen offenzulegen und an-
dererseits die Vorgehensweise bei der Literatursuche detailliert zu beschrieben. Das Ziel
ist das vorhandene Wissen in einem abgesteckten Themengebiet zu biindeln, auf Grund-
lage eines bestimmten Interessensschwerpunkts zu filtern und anschlieSend zu bewerten.
Die erhaltenen Erkenntnisse konnen fiir die Aufdeckung von Wissens- und Forschungs-
liicken, zur Formulierung von Forschungsfragen und -zielen sowie fiir die Analyse und
Evaluierung bestimmter Untersuchungsgegenstinde herangezogen werden. Die Fiinf-
Phasen-Methode von Denyer & Tranfield umschliet die Phasen Formulierung des In-
teressenschwerpunkts, Ermittlung und Identifikation relevanter Literatur, Screening und
Auslese, Analyse und Synthese sowie Verwendung der Ergebnisse. In der untenstehen-
den Abbildung sind die fiinf Phasen jeweils umschrieben und nach chronologischer
Reihenfolge aufgefiihrt.

(F ormulierung des Interessensschwerpunkts

Definition und Bestimmung des Interessenschwerpunkts, ausformuliert in einer klar strukturierten und beantwortbaren
Fragestellung, um die relevante fachspezifische Literatur zu identifizieren.

PHASE T

4 Ermittlung und Identifikation relevanter Literatur

Durchfiihrung der Literatursuche in ausgewahlten elektronischen Fachdatenbanken unter Beriicksichtigung der in Schritt T
formulierten Fragestellung bzw. Fragestellungen. Die Suche erfolgt mit Hilfe von definierten Suchbegriffen, Zeichenketten und
Schlagwortern. Des Weiteren werden die beriicksichtigten Literatur- bzw. Dokumenttypen festgelegt. Y

PHASE I1

4 Screening und Auslese

Bewertung und Auswahl der ermittelten Literatur auf Grundlage der in Phase I formulierten Fragestellung bzw. des definierten
Interessenschwerpunkts unter Angabe von Selektionskriterien.

J

4 Analyse und Synthese

Durchfiihrung der Analyse und Gegeniiberstellung der selektierten Literatur unter Beriicksichtigung des definierten
Interessenschwerpunkts.

PHASE IV  PHASE 111

4 Verwendung der Ergebnisse

Verwendung der Analyseergebnisse, auf welche der weitere Forschungsprozess aufbaut.

PHASE 'V
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Anhang 4: Systematisches Literaturreview zum Begriff , kreislaufwirt-
schaftliches Geschaftsmodell* nach der Fiinf-Phasen-Methode von De-
nyer & Tranfield (2009)

Schritt I -
Formulierung der
Fragestellung Welche Definitionskomponenten werden fiir die Begriffbestimmung des kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodells verwendet?

Ver dete Fachdatenbank EconBiz, Google Scholar, LIVIVO, Scopus, WISO

Literatur- bzw. Monografien, Habilitationen, Dissertationen, Masterarbeiten, Artikel in wissenschaftlichen Fachzeitschriften,
Doku YP Beitrige zu wissenschaftlichen Sammelwerken und Aufsatzsammlungen,
"circular business model", "circular economy business model", "kreislaufwirtschaftliche Geschaftsmodelle™,
Genutzte Schlagworter "kreislaufwirtschaftliches business model", "kreislauforientiertes business model", "kreislauforientiertes
Geschiftsmodell"

vgl. Mentik (2014): Circular Business Model Innovation: A process framework and a tool for business model
innovation in a circular economy;

vgl. Planing (2015): Business Model Innovation in a Circular Economy Reasons for Non-Acceptance of
Circular Business Models;

vgl. Bocken et al. (2016): Product design and business model strategies for a circular economy;

vgl. Schulte (2013): New business models for a radical change in resource efficiency;

vgl. Bakker et al. (2014): Products that go round: exploring product life extension through design;

vgl. Ellen MacArthur Foundation (2012): Towards the circular economy - Economic and business rational for
an accelerated transition;

vgl. Linder & Williander (2015): Circular Business Model Innovation: Inherent Uncertainties;

vgl. de Winter (2014): Circular business models: An opportunity to generate new value, recover value and
mitigate risk associated with pressure on raw material availability and price volatility;

vgl. Lacy & Rutqvist (2015): Waste to Wealth - The Circular Economy Advanage;

vgl. Kiorboe et al. (2015): Moving towards a circular economy — successful Nordic business models;

vgl. Piscicelli & Ludden (2016): The potential of Design for Behaviour Change to foster the transition to a
circular economy;

vgl. Rizos et al. (2015): The Circular Economy: Barriers and Opportunities for SMEs;

vgl. Antikainen & Valkokari (2016): A Framework for Sustainable Circular Business Model Innovation;

vgl. van den Brink (2016): At your service! Circular business model prototypes for a service provider in the
construction industry;

Schritt IT - Ermittlung vgl. Béick & Lewenhaupt (2015): Circular Business Model as an approach to deliver sustainable transport
und Identifikation solutions;
relevanter Literatur vgl. Aure (2016): The circular social business model: Towards a visual framework for social enterprises;

vgl. Bocken et. al (2016b): Assessing the environmental impact of new Circular business models;
vgl. Widmer (2016): Assessing the strengths and limitations of Business Model Frameworks for Product Service
Systems in the Circular Economy: Why Canvas and co. are not enough;
vgl. Poutiainen (2015): Designing out waste: an exploratory study of circular business models;
vgl. Guldman (2016): Best Practice Examples of Circular Business Models;
vgl. Mijnheer (2013): Closing the materials cycle in the clothing industry: Exploring circular business models in
the Netherlands;
vgl. Lewandowski (2016): Designing the Business Models for Circular Economy - Towards the Conceptual
Framework;
vgl. Lozano & Witjes (2016): Collaboration for Circular Economy: Linking sustainable public procurement and
business models;
vgl. Li (2016): Developing Circular Business Models in Chinese Furniture Industry;
vgl. Florin et al. (2015): Shifting Business Models for a Circular Economy - Metals Management for Multi-
Product-Use Cycles;
vgl. Haskovec (2016): Modelling and analysis of cost based economic performance for implementing Circular;
vgl. Goyal et al. (2016):Economy approach in an industrial production system Circular Economy Business
Models in Developing Economies: Lessons from India on Reduce, Recycle, and Reuse Paradigms;
vgl. Moreno et al. (2016): A Conceptual Framework for Circular Design
vgl. Rizos et al. (2016): Implementation of Circular Economy Business Models by Small and Medium-Sized
Enterprises (SMEs): Barriers and Enablers;
vgl. Ramos Li (2016): Business Models for a Circular Economy - A case study of Gabriel Holding A/S;
vgl. Acheampong (2016): Green Financing: Financing Circular Economy Companies;
vgl. Leising (2016): Circular Supply Chain Collaboration in the Built Environment;
vgl. Zagragja & Rydningen (2016): Circular Economy in Norway - A Qualitative Study of How Collaboration
Across Firms, Industries and Sectors Act as an Enabler of a Circular Economy in Norway;
vgl. Jordens (2015): Building a Collaborative Advantage within a Circular Economy: Inter-Organisational
Resources and Capabilities of a Circular Value Chain
Selektionskriterien Definition des Begriffs kreislaufwirtschaftliches Geschdfismodell
vgl. Linder & Williander (2015): Circular Business Model Innovation: Inherent Uncertainties;
vgl. Mentik (2014): Circular Business Model Innovation: A process framework and a tool for business model
Schritt III - Screening innovation in a circular economy;

und Selektion Selektierte Literatur vgl. Poutiainen (2015): Designing out waste: an exploratory study of circular business models;
vgl. Florin et al. (2015): Shifting Business Models for a Circular Economy - Metals Management for Multi-
Product-Use Cycles;
vgl. Leising (2016): Circular Supply Chain Collaboration in the Built Environment;

Gefilterte Literatur

. Analyse und Die Analyse, Gegeniiberstellung und Synthese der identifizierten und ausgewihlten Literatur mit Bezug auf den
Schritt IV - Analyse Gegeniiberstellung der Interessensschwerpunkt "Definition des Begriffs kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell" wird im Kapitel
und Synthese selektierten Literatur 3.2.1 Bestehende Definitionen durchgefiihrt.
Schritt V - Die Erkenntnisse flielen sowohl in die Formulierung einer eigenen Definition des Begriffs

Verwendung der

kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell in Kapitel 3.2.7 Bestehende Definitionen ein als auch in die Kapitel
Analyseergebnisse

3.2.2 Kreislaufwirtschaftliche Geschdfismodelltypologie und in Kapitel 5 C* Business Model Canvas

Verwendung der
Ergebnisse
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Anhang 5: Systematisches Literaturreview zur ,,Typologisierung/ Ta-

xonomisierung/ Kategorisierung/ Prototypisierung von Kkreislaufwirt-

schaftlichen Geschaftsmodellen® nach der Fiinf-Phasen-Methode von
Denyer & Tranfield (2009)

Schritt I -
Formulierung der
Fragestellung

Welche kreislaufwirtschaftlichen Geschiftmodell-Typologien/Prototypen/Taxanomien/Kategorien existieren?

Schritt II -
Ermittlung und
Identifikation
relevanter
Literatur

Verwendete
Fachdatenbanken

EconBiz, Google Scholar, LIVIVO, Scopus, WISO

Literatur- bzw.
Dokumententyp

Monografien, Habilitationen, Dissertationen, Masterarbeiten, Artikel in wissenschaftlichen
Fachzeitschriften, Beitrdge zu wissenschaftlichen Sammelwerken und Aufsatzsammlungen

Genutzte Schlagworter

"circular business model" AND "typology", "circular economy business model" AND
"typology", "circular business model" AND "prototype", "circular economy business mode"l
AND" prototype", "circular business model" AND "taxanomy", "circular economy business
model" AND" taxanomy", "circular business model AND "category", "circular economy
business model" AND "category","kreislaufwirtschaftliche Geschiftsmodelle" AND
"Typologie", "kreislaufwirtschaftliches business mode"l AND "Typologie",
"kreislauforientiertes business model" AND "Typologie", "kreislauforientiertes
Geschiftsmodell" AND "Typologie", "kreislaufwirtschaftliche Geschiftsmodelle” AND
"Prototypen", "kreislaufwirtschaftliches business model" AND "Prototypen",
"kreislauforientiertes business model" AND "Prototypen", "kreislauforientiertes
Geschiftsmodell" AND "Prototypen", "kreislaufwirtschaftliche Geschéftsmodelle" AND
"Taxanomie", "kreislaufwirtschaftliches business model" AND "Taxanomie",
"kreislauforientiertes business model" AND "Taxanomie", "kreislauforientiertes
Geschiftsmodell" AND "Taxanomie", "kreislaufwirtschaftliche Geschiftsmodelle" AND
"Kategorie", "kreislaufwirtschaftliches business model" AND "Kategorie",
"kreislauforientiertes business model" AND "Kategorie", "kreislauforientiertes
Geschéftsmodell" AND "Kategorie",

Gefilterte Literatur

vgl. Mentik (2014): Circular Business Model Innovation: A process framework and a tool for
business model innovation in a circular economy;

vgl. Planing (2015): Business Model Innovation in a Circular Economy Reasons for Non-
Acceptance of Circular Business Models;

vgl. Bocken et al. (2016): Product design and business model strategies for a circular economys;
vgl. Ellen MacArthur Foundation (2012): Towards the circular economy - Economic and
business rational for an accelerated transition;

vgl. Linder & Williander (2015): Circular Business Model Innovation: Inherent Uncertainties;
vgl. Lacy & Rutqvist (2015): Waste to Wealth - The Circular Economy Advanage;

vgl. Rizos et al. (2015): The Circular Economy: Barriers and Opportunities for SMEs;

vgl. Antikainen & Valkokari (2016): A Framework for Sustainable Circular Business Model
Innovation;

vgl. van den Brink (2016): At your service! Circular business model prototypes for a service
provider in the construction industry;

vgl. Bick & Lewenhaupt (2015): Circular Business Model as an approach to deliver sustainable
transport solutions;

vgl. Widmer (2016): Assessing the strengths and limitations of Business Model Frameworks for
Product Service Systems in the Circular Economy: Why Canvas and co. are not enough;

vgl. Poutiainen (2015): Designing out waste: an exploratory study of circular business models;
vgl. Mijnheer (2013): Closing the materials cycle in the clothing industry: Exploring circular
business models in the Netherlands;

vgl. Lewandowski (2016): Designing the Business Models for Circular Economy - Towards the
Conceptual Framework;

vgl. Lozano & Witjes (2016): Collaboration for Circular Economy: Linking sustainable public
procurement and business models;

vgl. Li (2016): Developing Circular Business Models in Chinese Furniture Industry;

vgl. Florin et al. (2015): Shifting Business Models for a Circular Economy - Metals
Management for Multi-Product-Use Cycles;

vgl. Haskovec (2016): Modelling and analysis of cost based economic performance for
implementing Circular;

vgl. Moreno et al. (2016): A Conceptual Framework for Circular Design

vgl. Acheampong (2016): Green Financing: Financing Circular Economy Companies;

vgl. Leising (2016): Circular Supply Chain Collaboration in the Built Environment;

Schritt IIT -
Screening und
Selektion

Selektionskriterien

Typologisierung/ Taxonomisierung/ Kategorisierung/ Prototypisierung von
kreislaufwirtschaftlichen Geschiftsmodellen

Selektierte Literatur

vgl. Planing (2015): Business Model Innovation in a Circular Economy Reasons for Non-
Acceptance of Circular Business Models;

vgl. Bocken et al. (2016): Product design and business model strategies for a circular economys;
vgl. Lacy & Rutqvist (2015): Waste to Wealth - The Circular Economy Advanage;

vgl. Florin et al. (2015): Shifting Business Models for a Circular Economy - Metals
Management for Multi-Product-Use Cycles;

Schritt IV - Analyse
und Synthese

Analyse und

Gegeniiberstellung der
selektierten Literatur

Die Gegeniiberstellung und Synthese der identifizierten und ausgewahlten Literatur mit Bezug
auf die "Typologisierung/ Taxonomisierung/ Kategorisierung/ Prototypisierung von
kreislaufwirtschaftlichen Geschéftsmodellen" wird im Anhang 6 durchgefiihrt.

Schritt V -
Verwendung der
Ergebnisse

Verwendung der

Analyseergebnisse

Die Erkenntnisse flieBen sowohl in die eigene Typologisierung von kreislaufwirtschaftlichen
Geschiftsmodellen in Kapitel 3.2.2 kreislaufwirtschaftliche Geschdftsmodelltypologie ein als
auch in die Kapitel 4.3 Referenzmodelle des kreislaufwirtschaftlichen Geschdftsmodell-Design
sowie 5 C’ Business Model Canvas
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Anhang 6: Analyse und Gegeniiberstellung bestehender Typologien

von Kkreislaufwirtschaftlichen Geschaftsmodellen

Autor*innen (Jahr,
Seite)

Kreislaufwirtschaftliche/r
Geschiiftsmodelltyp, -kategorie, -
prototyp

Definition

Beispiel

Verwendung fiir die
Typologisierung in
Kapitel 3.2.2 (Nennung
des Konstituierten
kreislaufwirtschaftlichen
Geschiftsmodelltypen)

Bocken et al. (2016,
312 1)

Access and performance model

Das Wertangebot basiert auf den
verschiedenen Formen der Product-
Service-Systeme. Eigentum und
Besitz sind nicht Voraussetzung fiir
die Nutzung eines Produkts.

Leasing einer
Waschmaschine

Bereitstellungsmodelle/
Performancemodelle

Extending product value

Die Leistungserstellung beinhaltet
einerseits die Wiederaufbereitung von
nicht funktionierenden oder
benoétigten Produkte in den Zustand
von gebrauchten Produkten zum
Zweck der Wiedervermarktung
(Refurbishment) sowie die
Wiederaufbereitung von nicht
funktionsfahigen oder gebrauchten
Produkten in den Zustand von neuen
Produkten, ebenfalls zum Zweck der
Wiederverduferung
(Remanufacturing).

Verkauf von
wiederaufbereiteten
Mobiltelefonen

Aufbereitungsmodelle

Classic long-life model

Sie umfassen qualitativ hochwertige
Wertangebote in Form von
materiellen Leistungen. Die
Produktgestalt garantiert eine leichte
Pflege, Wartung und Instandsetzung.

Verkauf von
hochwertigen
‘Waschmaschinen

Bestindigkeitsmodelle

Encourage sufficiency

Die angebotenen Produkte reduzieren
den Konsum der Kund*innen. Die
Produkte erlauben eine nachtrégliche
Qualitéts-, Performance- und somit
Wertsteigerung durch Nach- und
Aufriistung. Sie erzeugen bei den
Nutzer*innen eine emotionale
Bindung und werden
dementsprechend iiber einen langen
Zeitraum genutzt.

Verkauf von
hochwertigen Uhren

Bestindigkeitsmodelle

Die Leistungserstellung beinhaltet die

Recycling von

zusammen zu bringen. Die
Zusammenfiithrung kann u.a. durch
entwickelte Plattformen erfolgen.

Tausch von Kleidung

Extending resource value Wiederverwertung von angefallenen Alumini Versorgungsmodelle
. uminium
Abfillen.
Die Leistungserstellung erfolgt durch
. .o den Einsatz von Nebenprodukten, die Verwendung von

Industrial Symbiosis N X o Exkrementen aus der |Versorgungsmodelle

als Abfille bei anderen Akteur*innen .
Landwirtschaft
anfallen.
Das Wertangebot besteht aus der
Schopfung, Umwandlung und
Bereitstellung erneuerbarer,
" biologisch abbaubarer oder recycelter |Bereitstellung von
rSnL;l:t);:li;Litienreunt:wable energy and Robhstoffe. Die Motivation ihrer erneuerbaren Versorgungsmodelle
P Geschiftstatigkeit beruht auf der Energien

Reduktion und Substitution von
fossilen, kritischen und knappen
Rohstoffen.
Die Leistungserstellung beinhaltet die
Wiederverwertung von angefallenen |Recycling von

Create wealth from waste Abfillen sowie die Aluminium oder Versorgungsmodelle/
Wiederaufbereitung von Produkten | Wiederaufbereitung | Aufbereitungsmodelle
durch Refurbishing und von IKT-Produkten
Remanufacturing.

Florin et al. (2015, 40 Das Wertangebot besteht darin, zwei
ft.) oder mehrere unterschiedliche, aber
Adopt stewardship role voneinander abhéngige Nutzer*innen |Plattform fiir den Briickenmodelle

Maximise material and energy
productivity

Die angebotenen Produkte zeichnen
sich durch eine effiziente Material-
und Energienutzung aus. Die
Motivation der Geschéftstatigkeit
beruht auf der Reduktion des
Material- und Energieverbrauchs.

Verkauf von
energieeffizienten
Kiihlschridnken

Deliver functionality rather than
ownership

Das Wertangebot basiert auf den
verschiedenen Formen der Product-
Service-Systeme. Eigentum und
Besitz sind nicht Voraussetzung fiir
die Nutzung eines Produkts.

Leasing einer
Waschmaschine

Bereitstellungsmodelle/
Performancemodelle
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Lacy & Rutqvist
(2015, 35 ff.)

Circular Supply Chain

Das Wertangebot besteht aus der
Schopfung, Umwandlung und
Bereitstellung erneuerbarer,
biologisch abbaubarer Rohstoffe. Die
Motivation ihrer Geschaftstitigkeit
beruht auf der Reduktion und
Substitution von fossilen, kritischen
und knappen Rohstoffen.

Bereitstellung von
erneuerbaren
Energien

Versorgungsmodelle

Recovery and Recycling

Die Leistungserstellung beinhaltet die
Wiederverwertung von angefallenen
Abfillen.

Recycling von
Aluminium

Versorgungsmodelle

Product Life-Extension

Sie umfassen qualitativ hochwertige
Wertangebote in Form von
materiellen oder immateriellen
Leistungen. Die Produktgestalt
garantiert eine leichte Pflege,

Wartung und Instandsetzung, eine
nachtrigliche Qualitéts-, Performance-
und somit Wertsteigerung durch Nach-
und Aufriistung sowie eine bei den
Nutzer*innen erzeugte emotionale
Bindung. Hierzu zahlt ebenfalls das
Angebot von Produkten, die
wiederaufbereitungsfihig durch
Refurbishing-,
RemanufacturingmafBnahmen sind.

Verkauf von
wiederaufbereiteten
Mobiltelefonen

Besténdigkeitsmodelle/
Aufbereitungsmodelle

Sharing Platform

Das Wertangebot besteht darin, zwei
oder mehrere unterschiedliche, aber
voneinander abhéngige Nutzer*innen
zusammen zu bringen. Die
Zusammenfithrung kann u.a. durch
entwickelte Plattformen erfolgen.

Carpooling

Briickenmodelle

Product as a Service

Das Wertangebot basiert auf den
verschiedenen Formen der Product-
Service-Systeme. Eigentum und

Leasing einer

Bereitstellungsmodelle/

Planing (2015, 4)

Besitz sind nicht Voraussetzung fiir ‘Waschmaschine Performancemodelle
die Nutzung eines Produkts.
Ubertragung des Eigentums von
o . physischen Produkten vom Verkauf einer R
Ownership-based business models Unternehmen auf die nach-fragenden |Waschmaschine

Kund*innen.

Access- or Usage-based business
models

Die Nutzer*innen erhalten
temporéren Zugang zu den
angebotenen Produkten, um ihre
Bediirfnisse zu befriedigen. Eigentum
und Besitz sind nicht Voraussetzung
fiir die Nutzung eines Produkts.

Leasing einer
‘Waschmaschine fiir
12 Monate

Bereitstellungsmodelle

Performance-based business
models

Die Nutzer*innen erhalten
nutzungsabhéngigen Zugang zu den
angebotenen Produkten, um ihre
Bediirfnisse zu befriedigen. Eigentum
und Besitz sind nicht Voraussetzung
fiir die Nutzung eines Produkts.

Leasing einer
Waschmaschine fiir
1000 Waschzyklen

Bereitstellungsmodelle

Result-based business models

Ergebnisbasierte Geschiftsmodelle
beruhen auf einer ergebnisabhéngigen
Vergiitung, d.h. es wird nicht fiir den
Erwerb oder die Inanspruchnahme
eines Produktes bezahlt, sondern fiir
den Wert der damit erzielten

Endleistung bzw. Problemldsung.

Angebot eines
Abholungs- und
Waschservices fiir
schmutzige Kleidung

Performancemodelle
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Anhang 7: Textanalyse zur Bestimmung der Grundstruktur des BMC-
Metamodells
Die Zielsetzung der hier dokumentierten Textanalyse besteht darin, sowohl die ver-

schiedenen Bezichungstypen der BMC aufzuzeigen bzw. zu deklarieren als auch die
Verflechtungen der Metaentitdtstypen offenlegen, um somit die Grundstruktur des

BMC-Metamodells herzuleiten.

Metaentitits- Beziehungsverflechtung mit
typ Textpassage Paraphrase Beziehungstyp anderen Metaentititstypen
"Kunden bilden das Herz jedes
Geschiftsmodells." (Osterwalder &
Pigneur 2010, 24)
"Eine Organisation muss eine bewusste
Kunden- Entscheidung dariiber féllen, welche
segmente  |[Segmente sie bedienen und welche sie
ignorieren will. Wenn diese Entscheidung
einmal getroffen ist, kann ein Der Ausgangspunkt fiir die Etablierung
Geschiftsmodell auf Grundlage eines eines Unternehmens. Der Grund fiir die
tiefen Versténdnisses spezieller Existenz des Geschéftsmodells. Kundensegmente bestimmen das
Kundenwiinsche sorgfiltig gestaltet Kundensegmente bestimmen die Form, Wertangebot, das wiederum die
werden." (Osterwalder & Pigneur 2010,  |Gestaltung, Ausrichtung eines Ausgestaltung der restlichen
24) Geschiftsmodells bzw. des Wertangebots. |bestimmt Geschiftsmodell-Elemente bestimmt
"Das Wertangebot ist der Grund, weshalb
Kunden sich eher dem einen
Unternehmen zuwenden als dem anderen.
Wertangebot Es 16st ein Kundenproblem oder erfiillt
ein Kundenbediirfnis." (Osterwalder &  |Das Wertangebot befriedigt die Wertangebot befriedigt
Pigneur 2010, 2) Bediirfnisse der Kundensegmente befriedigt Kundensegmente
"Der Kanile-Baustein beschreibt, wie ein
Unternehmen seine Kundensegmente
erreicht und anspricht, um ein
‘Wertangebot zu vermitteln." (Osterwalder |Kanile erreichen Kundensegmente, um
& Pigneur 2010, 30) ihnen das Wertangebot zu vermitteln. erreichen Kaniile erreichen Kund gmente
Kanile "Kanile sind Kundenberiihrungspunkte,
die eine wichtige Rolle in der
gu;iir;irfazk(l)rlu (I)l g3§);;lelen. (Osterwalder Kundensegmente entscheiden dariiber, wie
— > sie erreicht und angesprochen werden
"Uber welche Kanile wollen unsere wollen. D.h. Kundensegmente bestimmen
Kundensegmente erreicht werden?" oder definieren iiber das Wertangebot die
(Osterwalder & Pigneur 2010, 31) Gestaltung und Ausformung der Kanile. |bestimmt Wertangebot bestimmt Kaniile
"Der Baustein Kundenbeziehungen
beschreibt die Arten von Beziehungen,
die ein Unternehmen mit bestimmten
Kundensegmenten eingeht." (Osterwalder
& Pigneur 2010, 32)
"Kundenbeziehungen werden von den
folgenden Motivationen angetrieben:
Kundenakquise, Kundenpflege, Kundenbeziehungen erreichen
Kunden— Verkaufssteigerung." (Osterwalder & Kundensegmente, um ihnen das Kundenbeziehungen erreichen
beziehungen Pigneur 2010, 32) Wertangebot zu vermitteln. erreichen Kund t
Die Kundensegmente entscheiden dariiber,
wie sie mit dem Unternehmen in
Beziehung treten/ stehen wollen. D.h.
Kundensegmente bestimmen oder
"Welche Art von Beziehung erwartet definieren tiber das Wertangebot die
jedes unserer Kundensegmente von uns?" |Gestaltung und Ausformung der Wertangebot bestimmt
(Osterwalder & Pigneur 2010, 32) Kundenbeziehungen. bestimmt Kundenbeziehungen
"Der Baustein Einnahmequellen steht fiir
die Einkiinfte, die ein Unternechmen aus
jedem Kundensegment bezieht..." Kundensegmente generieren bzw. Kundensegmente erzeugen
(Osterwalder & Pigneur 2010, 34) erzeugen Einnahmequellen erzeugen Einnah 11
Einnahme-  |"Fiir welche Werte sind unsere Kunden D1e Kun({len§egmente entscheiden dartiber,
quellen wirklich zu zahlen bereit?" (Osterwalder |W€ S1€ fir die InanstChPath des
& Pigneur 2010, 35) Wertangebots bezahler_l mdochten. D.h.
Kundensegmente bestimmen oder
"Wie wiirden sie (Kundensegemente) definieren {iber das Wertangebot die
gerne bezahlen?" (Osterwalder & Pigneur | Gestaltung und Ausformung der Wertangebot bestimmt
2010, 35) Einnahmegquellen. bestimmt Einnahmequellen
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Schliisselressourcen erschaffen bzw.
erzeugen das Wertangebot, befriedigen
somit die Bediirfnisse der
"Jedes Geschéftsmodell erfordert Kundensegmente und generieren Schliisselressourcen erzeugen
Schliisselressourcen. Diese Ressourcen  |Einkiinfte. erzeugen Wertangebot
ermdglichen es einem Unternehmen, ein |Schliisselressourcen erzeugen bzw.
Wertangebot zu schaffen und zu erhalten Kanile. Durch Kanile bedient das
unterbreiten, Markte zu bedienen, Unternehmen Mirkte bzw. Schliisselressourcen erzeugen
Beziehungen zu Kundensegmenten und  |Kundensegmente. erzeugen Kaniile
Einkiinfte zu erzielen." (Osterwalder &  |Schliisselressourcen erzeugen bzw. Schliisselressourcen erzeugen
Pigneur 2010, 38) erhalten Kundenbeziehungen. erzeugen Kundenbeziehungen
Schliissel- Die Ausformung und Gestaltung der
ressourcen |"Je nach Art des Geschiftsmodells Schliisselressourcen ist von der
werden verschiedene Schliisselressourcen | Ausformung bzw. Gestaltung des
bendtigt. Ein Hersteller von Mikrochips | Wertangebots abhéngig (welches
braucht kapitalintensive wiederum von den Bediirfnissen der
Produktionsstandorte, wihrend fiir einen |Kundensegmente bestimmt wird). D.h. das
Entwickler von Mikrochips eher die Wertangebot bestimmt oder definiert die
Personalausstattung von Bedeutung ist." |Ausformung bzw. Gestaltung der Wertangebot bestimmt
(Osterwalder & Pigneur 2010, 38) Schliisselressourcen bestimmt Schliisselressourcen
"Schliisselressourcen konnen im Besitz ~ |Schliisselpartnerschaften bzw.
der Firma sein, geleast oder von Schliisselpartner*innen kénnen
Schliisselpartnern erworben werden." Schliisselressourcen bereitstellen oder Schliisselpartnerschaften erzeugen
(Osterwalder & Pigneur 2010, 38) erzeugen erzeugen Schliisselressourcen
Schliisselaktivitdten erschaffen bzw.
erzeugen das Wertangebot, befriedigen
somit die Bediirfnisse der
Kundensegmente und diese generieren Schliisselaktivitiiten erzeugen
wiederum Einkiinfte. erzeugen Wertangebot
"Genau wie die Schliisselressourcen Schliisselaktivitdten erzeugen bzw.
miissen sie ein Wertangebot schaffen und |erhalten Kanile. Durch Kanile erreicht
unterbreiten, Mérkte erreichen, das Unternehmen Mirkte bzw. Schliisselaktivitiiten erzeugen
Kundenbeziehungen aufrechterhalten und | Kundensegmente. erzeugen Kaniile
Gewinne erzielen." (Osterwalder & Schlisselaktivitdten erzeugen bzw. Schliisselaktivititen erzeugen
Pigneur 2010, 40) erhalten Kundenbeziehungen. erzeugen Kundenbeziehungen
Schliissel-  ["Und genau wie die Schliisselressourcen
aktivititen |unterscheiden sich die
Schliisselaktivititen je nach Art des
Geschiftsmodells. Fiir den
Softwarehersteller Microsoft umfassen Die Ausformung und Gestaltung der
die Schliisselaktivititen die Schliisselaktividten ist von der
Softwareentwicklung. Fiir den PC- Ausformung bzw. Gestaltung des
Hersteller Dell gehort das Supply-Chain- | Wertangebots abhéngig (welches
Management zu den Schliisselaktivititen. |wiederum von den Bediirfnissen der
Und fiir die Beratungsfirma McKinsey ~ |Kundensegmente bestimmt wird). D.h. das
zdhlt zu den Schliisselaktivitdten des Wertangebot bestimmt oder definiert die
Problemlosen." (Osterwalder & Pigneur |Ausformung bzw. Gestaltung der Wertangebot bestimmt
2010, 40) Schliisselaktivitéten. bestimmt Schliisselaktivititen
"Der Baustein Schliisselpartnerschaften
beschreibt das Netzwerk von Lieferanten
und Partnern, die zum Gelingen des
Geschiftsmodells beitragen. Die Auswahl der Schliisselpartnerschaften
Unternehmen gehen aus den ist von der Ausformung bzw. Gestaltung
verschiedensten Griinden Partnerschaften |des Wertangebots abhéngig (welches
ein, und Partnerschaften werden fiir wiederum von den Bediirfnissen der
manch ein Geschéftsmodell zum Kundensegmente bestimmt wird). D.h. das
Schliissel-  [Grundstein." (Osterwalder & Pigneur ‘Wertangebot bestimmt oder definiert die ‘Wertangebot bestimmt
partnerschaften |2010, 42) Auswahl der Schliisselpartnerschaften. bestimmt Schliisselpartnerschaften
Schliisselpartnerschaften bzw.
Schliisselpartner*innen konnen
Schliisselressourcen bereitstellen oder Schliisselpartnerschaften erzeugen
erzeugen. (siche bereits oben) erzeugen Schliisselressourcen
"Welche Schliisselressourcen beziehen  [Schliisselpartnerschaften bzw.
wir von Partnern? Welche Schliisselpartner*innen kénnen
Schliisselaktivititen iiben Partner aus?" | Schliisselaktivititen bereitstellen, erzeugen Schliisselpartnerschaften erzeugen
(Osterwalder & Pigneur 2010, 43) oder ausfiihren. erzeugen Schliisselaktivititen
"Das Schaffen und Vermitteln von Wert,
das Pflegen von Kundenbeziehungen und |Die Schliisselressourcen bilden oder Schliisselressourcen erzeugen
das Generieren von Umsatz sind alle mit |erzeugen einen Teil der Kostenstruktur erzeugen Kostenstruktur
Kosten verbunden. Solche Kosten konnen
relativ emfgch kallmllert werden, . Die Schliisselaktivitdten bilden oder Schliisselaktivititen erzeugen
nachflem dleA S,c ljlusselresgourcen, die erzeugen einen Teil der Kostenstruktur erzeugen Kostenstruktur
Schliisselaktivititen und die
Kostenstruktur |Schliisselpartnerschaften festgelegt
wurden." (Osterwalder & Pigneur 2010, [Die Schliisselpartnerschaften bilden oder Schliisselpartnerschaften erzeugen
44). erzeugen einen Teil der Kostenstruktur erzeugen Kostenstruktur
"Selbstverstandlich sollten die Kosten bei | Die Kostenstruktur wird nach der
jedem Geschéftsmodell minimiert Ausformung bzw. Gestaltung des
werden. Aber fiir einige Wertangebots (welches wiederum von den
Geschiftsmodelle sind geringe Kosten Bediirfnissen der Kundensegmente
wichtiger als fiir andere." (Osterwalder & |bestimmt wird) determiniert oder Wertangebot bestimmt
Pigneur 2010, 45) bestimmt. bestimmt Kostenstruktur
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Anhang 8: Systematisches Literaturreview nach der Funf-Phasen-
Methode von Denyer & Tranfield (2009) zu ,,Referenzmodellen fiir

kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design®, die auf dem kon-

zeptionellen Grundgeriist der Business Model Canvas aufbauen

Schritt I -
Formulierung der
Fragestellung

Welche Referenzmodelle fiir kreislaufwirtschaftliches Geschéftsmodell-Design existieren, die auf dem konzeptionellen

Grundgeriist der Business Model Canvas aufbauen?

Schritt II -
Ermittlung und
Identifikation
relevanter
Literatur

Verwendete
Fachdatenbanken

EconBiz, Google Scholar, LIVIVO, Scopus, WISO

Literatur- bzw.
Dokumententyp

Monografien, Habilitationen, Dissertationen, Masterarbeiten, Artikel in wissenschaftlichen
Fachzeitschriften, Beitridge zu wissenschaftlichen Sammelwerken und Aufsatzsammlungen

Genutzte Schlagworter

"circular business model" AND "Canvas" AND "Sustainable", "circular economy business
model" AND "Canvas" AND "Sustainable", "circular business model" AND "Canvas", "circular
economy business model" AND "Canvas", "kreislaufwirtschaftliches Geschéftsmodell" AND
"Canvas" AND "Nachhaltigkeit", "kreislauforientiertes Geschiftsmodell" AND "Canvas" AND
"Nachhaltigkeit", "kreislaufwirtschaftliches business modell" AND "Canvas" AND
"Nachhaltigkeit", "kreislauforientiertes business model" AND "Canvas" AND "Nachhaltigkeit",
"kreislaufwirtschaftliches business modell" AND "Canvas", "kreislauforientiertes business
model" AND "Canvas", "kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell" AND "Canvas",
"kreislauforientiertes Geschéftsmodell" AND "Canvas"

Gefilterte Literatur

vgl. Mentik (2014): Circular Business Model Innovation: A process framework and a tool for
business model innovation in a circular economy;

vgl. Antikainen & Valkokari (2016): A Framework for Sustainable Circular Business Model
Innovation;

vgl. Bick & Lewenhaupt (2015): Circular Business Model as an approach to deliver sustainable
transport solutions;

vgl. Widmer (2016): Assessing the strengths and limitations of Business Model Frameworks for
Product Service Systems in the Circular Economy: Why Canvas and co. are not enough;

vgl. Poutiainen (2015): Designing out waste: an exploratory study of circular business models;
vgl. Lewandowski (2016): Designing the Business Models for Circular Economy - Towards the
Conceptual Framework;

vgl. Ramos Li (2016): Business Models for a Circular Economy - A case study of Gabriel
Holding A/S;

vgl. Li (2016): Developing Circular Business Models in Chinese Furniture Industry;

vegl. Acheampong (2016): Green Financing: Financing Circular Economy Companies

Schritt ITI -
Screening und
Selektion

Selektionskriterien

Adaption des Business Model Canvas unter Beriicksichtigung von kreislaufwirtschaftlichen
Faktoren

Selektierte Literatur

vgl. Mentik (2014): Circular Business Model Innovation: A process framework and a tool for
business model innovation in a circular economy

vgl. Antikainen & Valkokari (2016): A Framework for Sustainable Circular Business Model
Innovation;

vgl. Lewandowski (2016): Designing the Business Models for Circular Economy - Towards the
Conceptual Framework;

Schritt IV - Analyse
und Synthese

Analyse und
Gegeniiberstellung der
selektierten Literatur

Die Gegentiberstellung und Synthese der identifizierten und ausgewdhlten Literatur mit Bezug
auf die "Adaption des Business Model Canvas unter Beriicksichtigung von
kreislaufwirtschaftlichen Faktoren" wird im Kapitel 4.3 Referenzmodelle des
kreislaufwirtschafilichen Geschdftsmodell-Design durchgefiihrt.

Schritt V -
Verwendung der
Ergebnisse

Verwendung der
Analyseergebnisse

Die Erkenntnisse flieBen in die Entwicklung des eigenen Referenzmodells fiir
kreislaufwirtschaftliches Geschiftsmodell-Design in Kapitel 5 C* Business Model Canvas ein.
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Anhang 9: Framework for sustainable circular business model innova-

tion

Nachhaltigkeitsorientierte und kreislaufwirtschaftliche Evaluation des

Geschiftsmodells

-

GESCHAFTSUMFELD

Trends und Treiber

Einbindung der Stakeholder

GESCHAFTSMODELLEBENE

il

Schliissel- Schliissel- Wertangebot Kunden- Kunden-
partner- aktivititen beziehungen & segmente &
schaften Kollaboration Stakeholder
- Lieferant*innen
— Dienst-
leister*innen
- Plattform-
betreiber*innen 7%
. of la
— Redistributions- :;‘TO:,;’*; .
partner*innen u \ J
Schliissel- Kanile &
ressourcen Logistik
(Redistri-
bution)
| e [ 2 l‘
G\ )\ = G
Kostenstruktur Einnahmequellen

L€

%

°

NACHHALTIGKEITSBEITRAG

Nachhaltigkeits-
erfordernisse

Nachhaltigkeitsnutzen
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Anhang 10: Biospihre
Pedosphdre (Boden)

Die Auswirkungen der Geschiftstitigkeit auf die Pedosphéire und ihre Funktionalitét
umfassen groftenteils Bebauungen, Bodenversiegelungen, Bodenabtrige, Aufschiittun-
gen, Versauerung, Eutrophierung, Versalzung und Schadstoffeintrige (vgl. Kuttler &
Steinecke 1994, 306).

Hydrosphiire (Wasser)

Durch die Inanspruchnahme der Hydrosphire (Fliisse, Seen und Meere) konnen u.a.
organische und anorganische Chemikalien, pflanzliche Nahrstoffe oder radioaktive Sub-
stanzen in die Wasserkreisldufe gelangen und somit die Wasserlebensraume langfristig
beeintridchtigen (vgl. Kampwirth 2009, 12 ff.).

Atmosphiire (Luft)

Die Zusammensetzung der Atmosphire kann sich infolge der Freisetzung von Luft-
schadstoffen, wie z.B. Kohlenmonoxid, Schwefeldioxid, Stickstoffoxide, Ozon oder
Feinstaub verdndern und damit ihre Funktionalitit beeinflussen (vgl. Stroh et al. 2015, 2
ff).

Anhang 11: Stakeholder

Technologische Sphiire

Der technologischen Sphire konnen Stakeholder wie Forschungsinstitute, Universitéten,
Hochschulinstitute, Verbédnde, Joint Ventures oder Think-Tanks zugeordnet werden (vgl.
Riiegg-Stiirm 2002, 73; Schaltegger et al. 2003, 37).

Politisch-rechtliche Sphdire

Zu der politisch-rechtlichen Sphére zihlen u.a. lokale/ nationale/ internationale Behor-
den, nationale/ internationale Fachbehorden, Nichtregierungsorganisationen, Biirger-
gruppen, Verbdnde oder Parteien (vgl. Lintemeier & Rademacher 2016, 45 ff;
Tropschuh & Wadé 2016, 113).

Kulturelle Sphdire

Unter der kulturellen Sphiare werden Anspruchsgruppen wie z.B. Kirche, Vereine, Biir-
gerinitiativen oder soziale Netzwerke gebiindelt (vgl. Lintemeier & Rademacher 2016,
45 ftf.).



ANHANG XXIV

Wirtschaftliche Sphire

Zu den Anspruchsgruppen der wirtschaftlichen Sphére zihlen u.a. Eigen- und Fremdka-
pitalgeber, Wettbewerber, Mitarbeiter, Gewerkschaften oder die unmittelbare Nachbar-
schaft (vgl. Lintemeier & Rademacher 2016, 45 ff.; Schaltegger et al. 2003, 37).

Anhang 12: Akteursnetzwerk
Nutzer*innen/ Konsument*innen

Nutzer*innen/ Konsument*innen sind Individuen, Personengruppen oder Unternehmen
bzw. Organisationen, die durch das Wertangebot eines kreislauforientierten Unterneh-
mens angesprochen werden. Die Zielsetzung des angebotenen Biindels aus Produkten
und/ oder Dienstleistungen besteht darin, die Probleme der Nutzer*innen/ Konsu-
ment*innen zu 16sen und ihre Bediirfnisse zu befriedigen. Die Bezeichnung Nut-
zer*innen bezieht sich auf die technischen Kreisldufe innerhalb der vom Menschen ge-
schaffenen Technosphére, wohingegen Konsument*innen Bestandteil der natiirlichen
Kreisldufen sind (vgl. Ellen MacArthur Foundation 2015, 7; Osterwalder & Pigneur
2010, 24).

Prosument*innen

Prosument*innen nehmen aktiv an der Wertschopfung von kreislaufwirtschaftlichen
Unternehmen teil und streben es an, ihren eigenen schopferischen Beitrag zur Erstellung
von Produkten und/ oder Dienstleistungen zu leisten. Damit werden die Nutzer*innen/
Konsument*innen in unterschiedlichen Ausprigungen selbst zu Anbieter*innen von
Werten. Wie bereits in Kapitel 4.2.3 erldutert existieren mehrere Prosument*innen-
Ansitze, die sich in Form und Umfang unterschieden. Prosument*innen kénnen den
Unternehmen ihre Bediirfnisse und Probleme unbewusst oder bewusst offenlegen, die
dann in die Entwicklung innovativer Produkte und/ oder Dienstleistungen mit einflieen.
In einer weiteren Form des Prosument*innen-Ansatzes betreiben Nutzer*innen/ Kon-
sument*innen selbst proaktive Wertschopfung, die sich vor allem durch die Entstehung
neuartiger IKT effektiver gestalten lasst. Dazu zdhlen Konzepte wie Open-Source-
Innovationen. Demzufolge kénnen Nutzer*innen/ Konsument*innen ebenfalls Schliis-
selaktivititen fiir kreislauforientierte Unternehmen ausfiihren oder ihnen Schliisselres-
sourcen zur Verfiigung stellen (vgl. Blutner 2010, 83; Hellmann 2010, 13; Zolnowski et
al. 2013, 28 f.).

Rohstoffforder*innen

Rohstoffforder*innen schopfen und stellen nicht erneuerbare Primérrohstoffe wie Erdol,
Kohle, Erze oder Mineralien sowie erneuerbare Primarrohstoffe wie Biomasse bereit.
Dariiber hinaus konnen Rohstoffforder*innen Sekundérrohstofte liefern, die als recycel-
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te Ausgangsmaterialien oder Arbeitsmittel dienen. Sie konnen ebenfalls als Erzeu-

ger*innen von Energie fungieren (vgl. Lacy et al. 2014, 13).
Komponentenhersteller*innen

Komponentenhersteller*innen umfassen Komponenten- sowie Systemlieferanten*innen,
welche fiir die Hersteller*innen von Endprodukten Komponenten, Module oder kom-
plette Systeme produzieren und diese u.U. in Verbindung mit Dienstleistungen bereit-
stellen (vgl. Tukker 2004, 248 f.: Wannenwetsch 2007, 147).

Produkthersteller*innen

Produkthersteller*innen entwickeln und produzieren Produkte, die im Anschluss an die
Nutzer*innen/ Konsument*innen oder Prosument*innen verteilt werden. Das Produkt
kann alleinig ein physischer Gegenstand oder dessen Kombination mit einer Dienstleis-
tung sein (vgl. Spiller et al. 2013, 4; Tukker 2004, 248 f.).

Bereitsteller*innen von Dienstleistungen

Bereitsteller*innen von Dienstleistungen sind das verbindende und vermittelnde Glied
zwischen Rohstoffforder*innen, Komponentenhersteller*innen, Produkthersteller*innen,
Prosument*innen und Nutzer*innen/ Konsument*innen. Zu ihrem Aufgabengebiet ge-
horen u.a. Wissensproduktion, Verbreitung von Informationen oder die physische Ver-
teilung oder Riickfiihrung von Produkten, Produktkomponenten und Materialien. Zu
den Dienstleistungsbereitsteller*innen zidhlen Unternehmen aus den Sektoren Handel,
Verkehr, Kommunikation, Finanzierung, Beratung, Vermittlung. Hierzu kdnnen eben-
falls Komponenten- und Produkthersteller*innen zdhlen, die Product-Service-Systeme
betreiben (vgl. Zolnowski et al. 2013, 26).

Strategische Geschiiftspartnerschaften aufierhalb des Wertschopfungskreislaufs

Hierzu zdhlen strategische Allianzen zwischen Unternehmen, die in unterschiedlichen
Wertschopfungskreisldufen, respektive Akteursnetzwerken operieren. Die Motive fiir
die Bildung von strategischen Geschéftspartnerschaften konnen u.a. der Austausch von
Know-how und/ oder die Realisierung von Synergieeffekten sein (vgl. Osterwalder &
Pigneur 2010, 43; Welge & Al-Laham 2001, 458 ff.).

Anhang 13: Wertangebot
Neuheit

Neuartiges Produkt und/ oder Dienstleistung, welches/ welche auf die Bediirfnisver-
schiebungen der nachfragenden Kund*innen reagiert/ reagieren (vgl. Osterwalder &
Pigneur 2010, 27).
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Leistungsverbesserung

Die Verbesserung der bestehenden Produkt- und/ oder Dienstleistungsperformance (vgl.
Osterwalder & Pigneur 2010, 27).

Customization

Ein/ Eine auf die individuellen Bediirfnisse einzelner Kund*innen exakt angefertigtes

Produkt bzw. genau abgestimmte Dienstleistung (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 27).
Erleichterung

Produkt und/oder Dienstleistung, welches/ welche bestimmte Téatigkeiten oder Verrich-
tungen erleichtern oder komplett substituieren und bei der Bewiltigung von Aufgaben,
Problemen und Verpflichtungen unterstiitzen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 28).

Asthetik

Produkt und/oder Dienstleistung mit spezieller Formgebung und -gestaltung sowie be-
sonderer &sthetischer Funktion, um eine langfristige emotionale Bindung bei den

Kund*innen zu erzeugen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 28).
Marke/ Status

Der Erwerb/ die Inanspruchnahme eines Produkts bzw. einer Dienstleistung oder bei-
dem, welches/ welche das Bediirfnis nach gesellschaftlichem Status der Kund*innen
erfiillt/ erfiillen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 28).

Preis

Angebot einer/s preiswerten Produkts und/ oder Dienstleistung, um die Bediirfnisse von
preisbewussten Kund*innen zu erfiillen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 28).

Kostenreduktion

Produkt und/ oder Dienstleistung, welches/ welche die Kund*innen dabei unterstiitzt/

unterstiitzen ihre Kosten zu reduzieren (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 29).
Risikominderung

Ein/ Eine auf die Sicherheitsbediirfnisse der Kund*innen ausgelegtes Produkt und/ oder
ausgelegte Dienstleistung, welches/ welche die empfundenen und/ oder faktischen Risi-
ken reduziert (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 29).

Verfiigbarkeit

Den Zugang zu Produkten und/ oder Dienstleistungen genau zu dem Zeitpunkt ermdgli-

chen, an dem die Kund*innen es/ sie benotigen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 29).
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Soziale Zugehorigkeit

Infolge des Erwerbs/ der Inanspruchnahme eines Produkts bzw. einer Dienstleistung
oder beidem fiihlen sich die Kund*innen einem sozialen Milieu verbunden (vgl. Deci &
Ryan 1993, 229).

Wirksamkeit

Der Erwerb/ die Inanspruchnahme eines Produkts und/ oder einer Dienstleistung erfiillt/
erflillen das Bediirfnis der Kund*innen in ihrer sozialen Umwelt effektiv zu wirken (vgl.
Deci & Ryan 1993, 229).

Transparenz

Ein/ Eine auf das Bediirfnis nach gesicherten Informationen ausgelegtes Produkt und/
oder ausgelegte Dienstleistung, welches/ welche das Vertrauen der Kund*innen aufbaut
und fordert (vgl. Meyer-Hofer & Spiller 2016, 85)

Anhang 14: Akteurskanile

Kommunikationskandle

Mit Hilfe der eingerichteten Kommunikationskanile von Unternehmen werden Infor-
mationen zwischen Unternehmen und Netzwerkakteur*innen transportiert und tibermit-
telt. Folglich sind sie die Wege, iiber die das Unternehmen mit dem kreislaufwirtschaft-
lichen Akteursnetzwerk kommuniziert. Dazu gehoren u.a. Akteursnetzwerk-Dialoge,
Blogs oder Social-Media-Auftritte (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 30; Rennhak &
Opresnik 2016, 110).

Distributionskandle

Distributionskanéle beschreiben die Art und Weise, wie die angebotenen Produkte vom
Unternehmen an die nachfragenden Netzwerkakteur*innen physisch verteilt werden. Sie
werden demnach fiir die logistische Abwicklung der Produktverteilung eingesetzt (vgl.
Osterwalder & Pigneur 2010, 30; Rennhak & Opresnik 2016, 132).

Verkaufskandile

Verkaufskanile dienen dazu, Austauschprozesse zwischen Unternehmen und nachfra-
genden Netzwerkakteur*innen durchzufiihren. Dabei wird vor allem zwischen unter-
nehmenseigenen (z.B. Mitarbeiter aus der Vertriebsabteilung), unternehmensgebunde-
nen (z.B. Franchisenehmer) und unternehmensfremden (Grof3- und Einzelhédndler) Ver-
kaufskandlen unterschieden (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 31; Rennhak & O-
presnik 2016, 132).
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Beschaffungskaniile

Beschaffungskandle definieren die Art und Weise, wie die vom Unternehmen bendtig-
ten Schliisselressourcen von den Netzwerkakteur*innen bereitgestellt werden. Im Ge-
gensatz zu Distributionskanélen, welche fiir die Verteilung der vom Unternehmen ange-
botenen Produkte und/ oder Dienstleistungen genutzt werden, wickeln Beschaffungska-
nédle den Zufluss von Schliisselressourcen zum Unternehmen ab (vgl. Schallmo 2013,
133).

Redistributionskandile

Redistributionskanéle stellen die physische Riickfiihrung von nicht funktionsfidhigen
oder nicht bendtigten Produkten oder Produktkomponenten von den Nutzer*innen/
Konsument*innen zum Unternehmen sicher. Mit Hilfe von Wiedervermarktung, Wie-
deraufbereitung oder Wiederverwertung werden die Produkte, Produktkomponenten
oder wiedergewonnenen Materialien dem Wertschopfungskreislauf zurtickgefiihrt (vgl.
Jong et al. 2015, 7; Joustra et al. 2013, 21 f.; Lewandowski 2016, 20; Spengler et al.
2010, 80).

Anhang 15: Akteursbeziehungen
Persénliche Unterstiitzung

Personliche Unterstlitzung basiert auf einer intensiven Wechselbeziehung zwischen
Unternehmen und ausgewéhlten Netzwerkakteur*innen. Hierzu gehdren vor allem der
Mail- und Telefonkontakt, personliche Konversation, Gruppenmeetings oder die Kon-
taktaufnahme am Point of Sale (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 33; Rennhak & O-
presnik 2016, 136).

Individuelle personliche Unterstiitzung

Bei der individuellen personlichen Unterstiitzung werden menschliche Schliisselres-
sourcen speziell flir eine individuelle Netzwerkakteur*in eingesetzt (vgl. Osterwalder &
Pigneur 2010, 33; Rennhak & Opresnik 2016, 136 f.).

Automatisierte Unterstiitzung

Die automatisierte Unterstilitzung erfolgt auf Grundlage automatischer Prozesse, welche
die individuellen Charakteristiken von Netzwerkakteur*innen erfassen und ihnen In-
formationen bereitstellen, die zu der Beantwortung ihrer Anfrage und damit zur Bediirf-
nisbefriedigung beitragen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 33).

Selbstbedienung

Bei der Selbstbedienung pflegt das Unternehmen keinen direkten Kontakt zu den nach-

fragenden Netzwerkakteur*innen. Es stellt ihnen das Produkt/ die Dienstleistung oder
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beides zur Verfiigung, damit sie das Wertangebot selbst in Anspruch nehmen kdnnen
(vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 33).

Co-Creation

Co-Creation bedeutet den starken Einbezug von nachfragenden Netzwerkakteur*innen
in die Kreations- sowie Wertschopfungsprozesse des Unternehmens. Die Motive von
Unternehmen Co-Creation zu verfolgen liegen darin, die individuellen Wiinsche der
Kund*innen in die Gestaltung des Wertangebots einflieBen zu lassen, den
Kund*innennutzen des/ der angebotenen Produktes/ Dienstleistung zu steigern sowie
eine enge Beziehung zu den nachfragenden Netzwerkakteur*innen aufzubauen, um zu-
kiinftige Geschiftsabschliisse zu sichern (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, ; Zolnowski
et al. 2013, 28 f.).

Anhang 16: Einnahmequellen
Verkauf von Eigentumsrechten

Ubertragung des Eigentums von physischen Produkten vom Unternehmen auf die nach-
fragenden Netzwerkakteur*innen gegen Entgelt (vgl. KuB & Kleinaltenkamp 2016, 251;
Osterwalder & Pigneur 2010, 35).

Nutzungsgebiihren

Nutzungsgebiihren generieren Unternehmensertrage infolge der einmaligen oder mehr-
fachen Inanspruchnahme von Dienstleistungen durch nachfragende Netzwerkak-
teur*innen (vgl. Hieminga 2015, 46; Kooloos et al. 2016, 80 Osterwalder & Pigneur
2010, 35).

Mitgliedsbeitrige

Der einmalige oder wiederkehrende Zufluss von Ertrdgen durch die Zusicherung den
nachfragenden Netzwerkakteur*innen einen fortlaufenden Zugang zu den angebotenen

Dienstleistungen zu gewéhren (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010, 35).
Verleih-/ Miet-/ Leasingertriige

Verleih-, Miet- und Leasingertrige werden durch die tempordr begrenzte Gewdhrung
des Gebrauchs von physischen Produkten generiert (vgl. Kooloos et al. 2016, 80; Kuf3
& Kleinaltenkamp 2016, 152; Osterwalder & Pigneur 2010, 35).

Lizenzgebiihren

Bei dieser Einnahmequelle erhalten die nachfragenden Netzwerkateur*innen das Recht,
gegen Entgelt geschiitztes geistiges Eigentum zu verwenden (vgl. Osterwalder & Pig-
neur 2010, 35).
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Provisionsgebiihren

Provisionsertrdge entstehen durch erfolgsabhingige Zahlungen der nachfragenden
Netzwerkakteur*innen fiir erbrachte Dienstleistungen. Die Berechnung der Provisions-
gebiihr erfolgt in Prozent anhand einer vorher definierten Wertgrofe (vgl. Osterwalder
& Pigneur 2010, 36).

Werbeertrige

Bei dieser Einnahmequelle erhilt das Unternehmen Ertrdge durch die erfolgreiche Be-

werbung von Produkten und/ oder Dienstleistungen (vgl. Osterwalder & Pigneur 2010,
36).

Performancebasierte Ertrige

Performancebasierte Ertridge stiitzen sich auf ergebnisabhidngige Vergiitungen, d.h. die
nachfragenden Netzwerkakteur*innen zahlen nicht fiir den Erwerb oder die Inanspruch-
nahme eines Produktes, sondern fiir den Wert der damit erzielten Endleistung bzw.
Problemlosung (vgl. Bocken et al. 2016, 312; Tukker 2004, 249).

Anhang 17: Schliisselressourcen
Physisch

Die physischen Schliisselressourcen sind fiir Unternehmen von besonderer Bedeutung,
deren Wertschopfungs- und Wertvermittlungsaktivitdten durch hohe Realkapital- bzw.
Sachkapitalbestanden entscheidend beeinflusst werden. Physische Schliisselressourcen
konnen die Form von u.a. Gebduden, Fahrzeugen, Logistiksystemen oder Maschinen
annehmen (vgl. Edling 2008, 13; Osterwalder & Pigneur 2010, 39; Rogall 2008, 57)

Intellektuell

Die intellektuellen Schliisselressourcen eines Unternehmens beziehen sich insbesondere
auf das erfolgskritische Wissen, das die Wettbewerbsfahigkeit aufrechterhdlt und be-
wahrt. Dementsprechend handelt es sich hierbei um verwertbare immaterielle und
intangible Vermdgenswerte, welche entweder selbst geschaffen oder kéuflich erworben
wurden. Zu intellektuellen Schliisselressourcen zidhlen z.B. Patente, Marken oder Wa-
renzeichen (vgl. Edvinson & Briinig 2000, 13; Osterwalder & Pigneur 2010, 39; Schna-
bel 2013, 42.

Menschlich

Menschliche Schliisselressourcen umfassen das Wissen, Know-how und geistige Leis-
tungsvermogen von Mitarbeiter*innen eines Unternehmens, die durch Faktoren wie
Bildung bzw. Qualifikation, Erfahrung, Leistungsbereitschaft oder Innovationsfahigkeit

gepriagt sind. Demnach konnen Unternehmen menschliche Schliisselressourcen nicht
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besitzen. Speziell in wissensintensiven und kreativen Branchen sind menschliche
Schliisselressourcen von entscheidender Bedeutung (vgl. Edvinson & Briinig 2000, 19;
Osterwalder & Pigneur 2010, 39).

Finanziell

Faktisch bilden finanzielle Ressourcen die Voraussetzung fiir die Zahlungs- und damit
Existenzfahigkeit eines jeden Unternehmens. Dennoch konnen finanzielle Ressourcen
integrale Funktionen von Wertschopfungsmechanismen einnehmen, wie es z.B. bei
Banken, Investmentgesellschaften oder Versicherungen der Fall ist (vgl. Osterwalder &
Pigneur 2010, 39).

Natiirlich

Natiirliche Schliisselressourcen bestehen einerseits aus nicht erneuerbaren Primérroh-
stoffen (z.B. fossile oder mineralische Rohstoffe), die durch das Extrahieren aus der
Natur gewonnen werden und nicht das Potential aufweisen, sich innerhalb von mensch-
lichen Planungshorizonten zu regenerieren. Andererseits kdnnen sie sich aus erneuerba-
ren Primérrohstoffen (z.B. Biomasse) zusammensetzen, die hingegen das Potential be-
sitzen, sich innerhalb von menschlichen Planungshorizonten zu erneuern. AuBlerdem
zahlen Sekundirrohstoffe dazu, welche nicht unmittelbar aus natiirlichen Quellen
stammen und durch Wiederverwertung von Primérrohstoffen gewonnen wurden (vgl.
Florin et al. 12 f.; Paul 2011, 28; UBA 2012, 28 f.).

Materiell

Im Vergleich zu den natiirlichen Schliisselressourcen, welche die bendtigten Roh- bzw.
Ausgangsmaterialien konturieren, skizzieren materielle Schliisselressourcen die fiir das
Wertangebot essentiellen Produktkomponenten und -module, die von den Netzwerkak-
teur*innen bereitgestellt werden. Hierzu zéhlen ebenfalls wiederaufbereitete Kompo-
nenten und Module (vgl. Lewandowski 2016, 17 f.; Spengler et al. 2010, 80).

Anhang 18: Schliisselaktivititen

Umwandlung

Unter Umwandlung werden alle Vorgidnge und Aktivititen verstanden, bei denen gas-
formige, fliissige und feste Stoffe verdndert, umgeformt sowie umgestaltet werden bzgl.
ihrer Charakteristiken, Art und Beschaffenheit. Umwandlungsprozesse nehmen in Un-
ternehmen des verarbeitenden und produzierenden Gewerbes einen Grof3teil der Schliis-
selaktivititen ein (vgl. Kurzweil & Scheipers 2010, 5; Osterwalder & Pigneur 2010, 41;
Paul 2011, 542 ft.).
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Gestaltung

Gestaltung bezieht sich auf Formgebungsaktivititen, bei denen Objekte, Verfahren,
Strukturen usw. konstruiert oder umgewandelt werden, um ihnen eine bestimmte Form

zu verleihen (vgl. Schweppenhiuser 2016, 7).
Entwicklung

Diese Kategorie von Schliisselaktivitdten umfasst die Erschaffung von fundiertem und
anschlussfahigem Wissen sowie die Aneignung von Know-how, um es zur Kreation
und Entwicklung von Innovationen sowie Problemlosungen einzusetzen (vgl. Engelke
1991, 14; Osterwalder & Pigneur 2010, 41).

Bereitstellung

Unter Bereitstellung werden Aktivitdten verstanden, die erforderlich sind, um den po-
tentiellen Kund*innen die Nutzung von Ressourcen und Produkten zum richtigen Zeit-
punkt, am richtigen Ort und in der richtigen Hohe zu ermdglichen (vgl. Bocken et al.
2016, 312; Planing 2015, 6).

Instandsetzung

Instandsetzung beinhaltet die Behebung von Schidden an Produkten, die ihre Nutzung
beeintridchtigen. Die defekten Produkte werden in den ordnungsméfBigen Zustand zu-
riickversetzt, um ihre urspriingliche und zugesicherte Funktion wiederherzustellen (vgl.
Joustra et al. 2013, 22; Kreil3 2014, 192; Spengler et al. 2010, 79).

Aufbereitung

Die Schliisselaktivitdt Aufbereitung umfasst auf der einen Seite die qualitdtsgesicherte
Wiederaufbereitung von nicht funktionierenden oder nicht bendtigten Produkte in den
Zustand von gebrauchten Produkten zum Zweck der Wiedervermarktung (Refurbish-
ment) sowie auf der anderen Seite die qualititsgesicherte Wiederautbereitung von nicht
funktionsfahigen oder nicht benétigten Produkten in den Zustand von neuen Produkten,
ebenfalls zum Zweck der WiederverduBBerung (Remanufacturing) (vgl. de Jong 2015, 7;
Planing 2015, 6; Spengler 2010, 81).

Auf- und Nachriistung

Unter Auf- und Nachriistung werden Aktivititen gebiindelt, welche die Qualitét, Leis-
tung sowie den Umfang eines Produktes oder einer Dienstleistung erweitern und ver-
bessern (vgl. Bocken et al. 2016, 311).

Koordinierung

Das systematische Lenken und Zusammenfiihren von segmentierten Aufgabenbereichen,
die Gliederung als auch Zuordnung verschiedener Ressourcen (physische, menschliche,

finanzielle etc.) und die Konsensfindung bei kontriren Zielvorstellungen zwischen un-
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terschiedlichen Individuen und Gruppen mit dem Motiv eine iibergeordnete langfristige
Strategie zu verfolgen (vgl. Welge & Al-Laham 2001, 376).

Anhang 19: Kostenstruktur
Okonomische Fixkosten und variable Kosten

Die 6konomischen Kosten eines KWGM lassen sich in fixe und variable Kostenblocke
aufgliedern. Fixkosten fallen unabhingig von den Wertschopfungs- und Wertvermitt-
lungsaktivititen an, d.h. sie verkdrpern beschéftigunsunabhéingige Kosten. Es handelt
sich hierbei beispielweise um Mieten fiir Geschifts- und Produktionsrdume oder Ab-
schreibungen von Anlagegiitern, wenn sie nicht leistungsabhingig erfolgen. Variable
Kosten stellen hingegen vom Beschéftigungsgrad abhéngige Kosten dar, respektive sie
verdndern sich mit fallendem oder steigendem Output. Zu variablen Kosten gehoren u.a.
Inputmaterialen oder Kosten fiir den Transport der hergestellten Produkte (vgl. Edling
2008, 106; Osterwalder & Pigneur 2010, 45).

Soziale Kosten

Die sozialen Kosten skizzieren die Aktivititen und Ressourcen des KWGM, welche die
starksten negativen Auswirkungen auf die definierten sozialen Umweltsphiren (Stake-
holder) aufweisen. Beispiele hierbei umfassen die aufgrund der Umwandlungsaktiviti-
ten entstechende Larmbeléstigung fiir die umliegende Nachbarschaft oder die psychi-
schen Belastungen der Mitarbeiter infolge der zunehmenden Flexibilisierung der Ar-
beitsbedingungen (vgl. Dewulf 2010, 8 f.; Figge et al. 2001, 21 f.; Joyce et al. 2015, 21;
Stubbs & Cocklin 2008, 121).

Okologische Kosten

Die 6kologischen Kosten bilden die Aktivitdten als auch Ressourcen des konturierten
KWGM ab, die bei der Realisierung bzw. Umsetzung die stirksten negativen Effekte
auf die Biosphire hervorrufen. Hierzu konnen z.B. die zur Produktion benétigten Eisen-
erze (Zerstorung von Bodenlebensrdumen infolge ihres Abbaus) oder die fiir die Auf-
rechterhaltung von digitalen Plattformen bendtigten Serverkapazititen (CO,-
Emissionen ) (vgl. Figge et al. 2001, 21 f.; Joyce et al. 2015, 15; Stubbs & Cocklin 2008,
121)
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Anhang 20: Informationsgrundlage: C’BMC der bb-net media GmbH

Umweltspharen/ Auspragung der bb-net media
Geschiiftsmodell-Elemente GmbH Quellenverweis
Biosphiire Ausstof3 von Luftschadstoffen Annahme
Initiative Energieeffizienz vgl. bb-net media GmbH 2016a
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Emendo S.22
Angewandte Forschungsinstitute [Annahme
IHK Wiirzburg-Schweinfurt vgl. bb-net media GmbH 2016a
Freistaat Bayern (Umweltpakt) vgl. bb-net media GmbH 2016a
Bundestag (ElektroG) Annahme
Europaische Kommission*
Stakeholder (WEEE-Richtlinie) . Annahme
Lokale und fachspezifische
Medien vgl. IT-Business 2013
Repair Cafe’s Annahme
Murks? Nein Danke! Annahme
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Mitarbeiter*innen S. 17
Direkte Nachbarschaft Annahme
Arrow Value Recovery Germany
GmbH (Wettbewerber) Annahme
vgl. bb-net media GmbH 20161,
Microsoft (GH) S. 11
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Apple (GH) S. 11
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Fujitsu (GH) S. 11
vgl. bb-net media GmbH 2016f;
Lenovo (GH) S. 11
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Dell (GH) S. 11
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Akteursnetzwerk ESET (Datenschutz) S.21
DHL (Distribution) vgl. bb-net media GmbH 2016a
E-Tailer und Fachhéndler*innen
(Distribution) vgl. bb-net media GmbH 2016¢
Schulen u. 6ffentliche
Auftraggeber*innen
(Nutzer*innen) vgl. bb-net media GmbH 2016¢
Unternehmen ( Nutzer*innen & |vgl. bb-net media GmbH 2016b;
Liefernat*innen) vgl. bb-net media GmbH 2016¢
Private Nutzer*innen vgl. bb-net media GmbH 2016¢
Zuverldssige, hochwertige und vgl. bb-net media GmbH 2016f,
kostengiinstige IKT-Gerite S. 17
Einen effektiven Beitrag zum
W b Schutz natiirlicher Ressourcen
ertangebot und zur Verringerung der vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Elektroschrottmenge leisten S. 8
Produkte sind jederzeit vgl. bb-net media GmbH 2016f;
versandbereit S. 16
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Kommunikationskandle -
Homepage vgl. bb-net media GmbH 2016a
Kommunikationskanéle - Online-
Shop vgl. bb-net media GmbH 2016e
Kommunikationskanéle - "bb-net-
. Newsletter" vgl. bb-net media GmbH 2016¢
Akteurskanile Redistributionsskanile (fremde
Logistikdienstleister*innen) vgl. bb-net media GmbH 2016b
Distributionskanile (fremde
Logistikdienstleister*innen) vgl. bb-net media GmbH 2016a
Verkaufskanale - eigene vgl. bb-net media GmbH 2016g,
Vertriebsmitarbeiter*innen S.6
Personliche Beziehungen mit E-
Tailer und Fachhéndler*innen,
Schulen u. 6ffentlichen
Akteursbeziehungen Auftraggeber*innen und
Unternehmen durch Mail- und
Telefonkontakt, personliche vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Konversationen S.6
vgl. bb-net media GmbH 2016g,
Einnahmequellen Verkauf von Eigentumsrechten S. 4
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Aufbereitung S.7
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Demontage S.7
. e vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Schliisselaktivititen Datentrégerbereinigung S}.g7
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Instandsetzung S.7
vgl. bb-net media GmbH 2016f;
Koordinierung der Redistribution |S. 7
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Physisch - Priifanlagen S. 10
vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Physisch - Aufbereitungsanlagen |S. 10
. vgl. bb-net media GmbH 2016f,
Schliisselressourcen Physisch - Lagerstitten S. 16
Intellektuell (tecXL
Zertifizierungs-Label) vgl. bb-net media GmbH 2016h
Menschlich (Know-how der vgl. bb-net media GmbH 20161,
Mitarbeiter*innen) S. 17
Okonomische Fixkosten und
variable Kosten Annahme
Kostenstruktur Soziale Kosten Annahme
Okologische Kosten Annahme
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