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Abkirzungsverzeichnis

G e enne Circular Economy
B Business Model Innovation
CSRD: e, Corporate Sustainability Reporting Directive
E P S e Expandiertes Polystyrol
NFRD: e Non Financial Reporting Directive
PCUP: s Power Curve Upgrade Package
P S S e Product Service System
SBMI e Sustainable Business Model Innovation
SBMP: Sustainable Business Model Patterns
SR Systematische Literaturrecherche
TH G e e Treibhausgas

WMO World Meteorological Organization



1 Problemstellung

Die globale Erderwarmung schreitet voran. Die WMO berichtet, dass 2023 das warmste
Jahr seit Beginn der Aufzeichnungen gewesen ist mit einer globalen Durchschnittstem-
peratur in Oberflachennahe von 1,45 °C uber dem vorindustriellen Ausgangswert von
1850-1900. Die Unsicherheitsspanne betragt + 0,12 °C. Damit ist es der warmste Zehn-
jahreszeitraum seit Beginn der Wetteraufzeichnungen.! Die Folgen des Klimawandels
sind in allen Bereichen des Menschen splrbar. Die Hitzetage mit Gber 30 Grad in
Deutschland haben sich seit Beginn der Wetteraufzeichnungen verdreifacht und werden
in Zukunft weiter steigen. Zugleich gehért Deutschland zu den Landern mit dem grof3ten
Wasserverlust weltweit. Das Land verliert 2,5 Kubikkilometer Wasser pro Jahr gemessen
ab dem Basisjahr 2000.2 Zudem betreffen die Folgen bereits heute die wirtschaftliche

Performance von Volkswirtschaften und damit auch Unternehmen.?

Heutige Geschaftsmodelle kbnnen in kurz- bis mittelfristigen Zeitraumen unrentabel wer-
den oder auf Grund von Externalitaten in der Ihnen bekannten Form nicht weiter fortge-
fuhrt werden. Unternehmen, deren Geschaftsmodell auf ausgelagerten und damit vola-
tileren Lieferketten basieren, sind hiervon starker betroffen als Unternehmen mit hohen
Eigenanteilen an der Wertschopfungskette. Trotzdem unterschatzt nach wie vor ein An-
teil der Unternehmen die Auswirkungen des Klimawandels auf Ihre Geschaftstatigkeit.
Nach dem Umweltbundesamt berichten ausschlief3lich die Halfte der 30 DAX Unterneh-

men o6ffentlich zu diesen Risiken.*

Zugleich berichten laut Sustainability Report 2022 der Beratungsgesellschaft Deloitte
fast alle befragten Fuhrungskrafte in Deutschland (97 Prozent), dass ihr Unternehmen
bereits negativ vom Klimawandel beeinflusst wurde. 50 Prozent teilten mit, dass ihre
Betriebsablaufe wie zum Beispiel Storungen der Geschaftsmodelle oder der weltweiten

Versorgungsnetze direkt von Ereignissen des Klimawandels betroffen waren.®

1vgl. WMO (2023), S. 3.

2Vgl. Umweltbundesamt (2023), S. 37.

3 Vgl. Umweltbundesamt (2020), S. 23-24.
4Vgl. Umweltbundesamt (2021), S. 110-112.
5 Vgl. Deloitte (2022), S. 7.



Zeitgleich verfehlen Unternehmen ihre selbst gesetzten Klimaziele. Ausschlie3lich 14%
konnten ihre Emissionen in Einklang mit ihren Flnfjahreszielen reduzieren. Zugleich ha-

ben nur 10% der Unternehmen all lhre Emissionen umfassend erfasst und gemessen.®

Auswirkungen der Klimaerwarmung bewegen Staaten dazu, Verscharfungen von Treib-
hausemissionsgrenzen festzulegen, oder auch gesetzliche Rahmenbedingungen fur
nachhaltiges Wirtschaften fur lhre Wirtschaftsrdume zu entwickeln. Die EU verabschie-
dete 2021 mit dem Green Deal ein solches Rahmenwerk.” Daran ankniipfend wurde die
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) entwickelt und im November 2022
als Richtlinie zur Nachhaltigkeitsberichtserstattung von Unternehmen vom EU-Parla-
ment verabschiedet. Ziel ist es, die bestehende Richtlinie Gber Angaben nicht finanzieller
Informationen (Non-Financial Reporting Directive — NFRD) zu ergadnzen und zu Uberar-
beiten. Die CSRD-Richtlinie soll gewéahrleisten, dass Unternehmen verlassliche und ver-
gleichbare Nachhaltigkeitsinformationen von sich bereitstellen. Berichtspflichtig sind Un-
ternehmen mit einem netto Umsatz von mehr als 50 Mio. Euro, mehr als 250 Mitarbeitern

oder eine Bilanzsumme von mehr als 25 Mio. Euro.

Das erste verpflichtende Berichtsjahr richtet sich nach der Unternehmensgréi3e, begin-
nend mit dem Geschéftsjahr 2024. Dies betrifft Unternehmen, welche bereits heute der
NFRD-Berichtserstattung unterliegen. Ab 2025 erweitert sich die Berichtspflicht auf nicht
kapitalmarktorientierte Unternehmen, welche zwei von drei Kriterien erfillen. Im Ge-
schéftsjahr 2026 sind kapitalmarktorientierte Unternehmen, kleine und nicht komplexe
Kreditinstitute und konzerneigene Versicherungsunternehmen berichtspflichtig. Hierzu
besteht ein Ubergangszeitraum von 2 Jahren fiir kapitalmarktorientierte Unternehmen.
Spéatestens im Jahr 2029 mussen alle von der CSRD betroffenen Unternehmen fir das
Geschaftsjahr 2028 berichten.®

6 Vgl. BCG (2023), Despite Climate Concerns, Just 14% of Companies Reduced Carbon Emis-
sions in Line with Ambitions Over the Past Five Years.

7Vgl. BMAS (2021), EU Green Deal.

8 Vgl. KPMG (2022), Richtlinien zur Nachhaltigkeitsberichtserstattung.



Ein wesentlicher Standard im Rahmen der CSRD ist der ESRS E1. Unternehmen sollen
nach dessen Vorgaben berichten, wie sich das Geschaftsmodell des Unternehmens auf

den Klimawandel auswirkt.

Diese sollen aufgeschlisselt sein in wesentliche positive und negative tatsachliche und
potenzielle Auswirkungen. Zusatzlich sollen bisherige, derzeitige und kunftige Anstren-
gungen zur Eindammung des Klimawandels im Einklang mit dem Pariser Klimaabkom-
men und der zur Begrenzung der globalen Erderwa&rmung auf 1,5°C veroffentlicht wer-
den. Weiterhin gehort dazu, die Plane und Fahigkeiten des Unternehmens, seine Stra-
tegie und sein Geschaftsmodell im Einklang mit dem Ubergang zu einer nachhaltigen
Wirtschaft anzupassen anzugeben.®

Der Standard hat 9 verschiedene Offenlegungsanforderungspunkte. Mit Ausnahme von
E1-2, E1-3 und E1-8 sind die Punkte E1-1 bis E1-9 verpflichtend zu berichten. Ver-
pflichtende Angaben im E1-1 sind sowohl die Aufstellung und Berichtung des Transition
Plans zur Erreichung einer Klimaneutralitat im Jahr 2050 als auch die Angabe, ob das
Unternehmen vom Paris Klimaabkommen ausgeschlossen ist. Im E1-4 sind die THG-
Emissionsreduktionsziele des Unternehmens anzugeben. Der E1-5 beschaftigt sich mit
dem Energieverbrauch aus fossilen Brennstoffen, die hierzu nach der Quelle bei klima-
intensiven Sektoren aufgeschlisselt werden missen. Zudem muss der Energiever-
brauch, der Energiemix und die Energieintensitdt im Zusammenhang mit Tatigkeiten in
klimaintensiven Sektoren veroffentlicht werden. Der E1-6 fordert eine Aufschllisselung
von THG-Bruttoemissionen der Kategorie 1, 2 und 3 sowie die gesamten THG-Emissio-
nen und die Intensitat der Bruttoemissionen. Fir die Erfullung des E1-7 muss ein Unter-
nehmen die Daten veréffentlichen, in welchem Umfang der Abbau von Treibhausgasen
stattfindet und mogliche CO2-Gutschriften angeben.°

AbschlieRend beinhalten die Veroffentlichungsanforderungen des E1-9 die Angabe des
Geldbetrags.!

9 Vgl. EFRAG (2023), S. 23.
10 Vgl. EFRAG (2023), S. 23-26.
11 \gl. EFRAG (2023), S. 26.



Dieser wird unterteilt in den Anteil der Vermdgenswerte die kurz-, mittel- und langfristig
einem wesentlichen physischen Risiko ausgesetzt sind, bevor Anpassungsmalinahmen
an den Klimawandel in Betracht gezogen werden. Der Ort, an welchem sich die Vermo-
genswerte mit physischem Risiko befinden und eine Aufschliisslung des Buchwerts der
Immobilien sortiert nach der Energieeffizienzklasse miissen ebenfalls mit angegeben

werden.1?

Im ersten Jahr der Nachaltigkeitserklarung kann das betroffene Unternehmen die Anga-
ben der ESRS E1-9 auslassen und in den ersten drei Jahren nur qualitative Angaben
ubermitteln, falls die Erstellung quantitativer Angaben nicht durchfiihrbar ist.*3

Die Veroffentlichungsverpflichtungen der CSRD schaffen Transparenz Uber die Auswir-
kungen des Geschéaftsmodells eines Unternehmens entlang der gesamten Wertschop-
fungskette. Stakeholder konnen sich dadurch einen guten Uberblick tiber diese verschaf-
fen. Zusatzlich bewegt die CSRD Unternehmen dazu, Reduzierungsziele aufzustellen
und diese im Einklang mit bestehenden Klimaabkommen oder geltenden EU-Verordnun-
gen (EU) 2021/1119 und (EU) 2018/1999 zu bringen.'*

12 \Vgl. EFRAG (2023), S. 26.
13 \Vgl. EFRAG (2023), S. 25.
14 \Vgl. EFRAG (2023b), S. 35.



2 Zielsetzung

Jedes Unternehmen, unabhangig von seiner Geschéftstatigkeit, Branche und Gewinn-
erzielungsabsicht, hat ein Geschaftsmodell.*® Eine einheitliche Definition fiir dieses exis-
tiert nicht. Nach Timmers (1998) kann ein Geschéaftsmodell beschrieben werden als eine
Architektur der Produkt-, Dienstleistungs- und Informationsflisse inklusive der Beschrei-
bung der verschiedenen Geschéftsakteure und ihre Rollen, der potenziellen Vorteile der
Geschaftsakteure und eine Beschreibung der Generierung von Einnahmen.'® Gass-
mann et al. geht hierliber hinaus und beschreibt es als eine Art Blaupause von Kombi-

nationen von Basisdimensionen fir Unternehmenstatigkeit.t’

Geschaftsmodelle werden stetig angepasst und weiterentwickelt, damit der Erfolg und
die Wettbewerbsposition von einem Unternehmen gesichert werden.!® Bei einer Weiter-
entwicklung dieses, kann von einer ,Business Modell Innovation* (BMI) gesprochen wer-
den. Dennoch existiert keine einheitliche Definition. Schroedel bezeichnet eine BMI als

die bewusste Innovation von zwei oder mehr Komponenten des Geschéaftsmodells.*®

Die Sustainable Business Model Innovation (SBMI) verbindet die BMI mit nachhaltigen
Dimensionen und Konzepten, welche in ein Geschaftsmodell implementiert werden.2°
Weiterentwicklungen oder Anpassungen von bereits bestehenden Geschéftsmodellen
machen hierzu 90% der BMI aus.?! Sustainable Business Model Patterns (SBMP) sind
Archetypen, die von Unternehmen als Blaupause verwendet werden kénnen, um Nach-

haltigkeit aus einer strategischen Perspektive angehen zu kénnen.??

Das Konzept von Business Model Patterns wird in der Literatur auch als ,business model

configurations“® oder ,business model archetypes“?* bezeichnet.

15Vvgl. Labes et al. (2013), S. 35-60.

16 vgl. Timmers (1998), S. 3-8.

17vgl. Gassmann et al. (2016), S. 7-46.

18 \VVgl. Matthyssens et al. (2006), S. 751-761.

19 vgl. Schroedel (2023), S. 5.

20 Vgl. Shakeel et al. (2020), S. 12-14.

21 Vgl. Gassmann et al. (2014), S. 2.

22 \/gl. Lidecke-Freund et al. (2018), S. 153.

23 \Vgl. Taran et al. (2016), S. 492-527.

24 \V/gl. Geissdoerfer et al. (2016), S. 1218-1232.



Fur Leitner (2015) werden Pattern mit Hilfe von Erfahrungen und empirischen Beobach-
tungen aus der Praxis generiert. Diese stellen sich als bewahrte Problemlésungsmetho-

dik dar. Dabei sind sie branchenunabhéangig implementierbar.?®

Im Jahr 2018 veroffentlichte Lideke-Freund et al. die 45 sustainable Business Model
Patterns Taxonomy, welche bis heute relevant fiir das Forschungsfeld ist.?® Daran an-
kniipfend wurden seitdem neue systematische Literaturrecherchen (SLR) durchgefihrt.
Hier zu nennen sind die Sustainable Business Model Patterns Database: 92 Patterns
von Schroedel im Jahr 2023 und die SLR von Karrupiah et al. zu Sustainable Business
Models von 2023, welche einen guten Uberblick tiber den Forschungsstand bieten.

Im Vergleich zu Lideke-Freund et al. identifizierte Schroedel insgesamt 92 sustainable
Business Model Patterns und somit 47 mehr als das Framework von Lideke-Freund. et
al. Dies verdeutlicht die schnelle und kontinuierliche Entwicklung im Bereich der SBMP.
Der mégliche Anwendungsbereich der Muster ist breit gestreut. Muster sind fur eine Viel-
zahl fur Anwendungsfelder adaptierbar und einsetzbar. Im Bereich der Treibhausgas re-
duzierenden Patterns in den Kategorien ,Eco-Design“ und ,Closing-the-loop“ sind zwei
Muster mehr hinzugekommen. Die Zahl erhért sich von 13 auf 15. Diese Kategorien zie-
len vor allem auf positive dkologische Beitrage ab. Auch bei anderen Kategorien kann
ein Okologischer Beitrag nicht ausgeschlossen werden, bedarf aber weiterer Untersu-
chungen. Ebenfalls verdeutlicht Karrupiah et al. mit den steigenden Veroéffentlichungs-
zahlen von Artikeln im Jahr 2020-2022 einen Handlungsbedarf in diesem Themenbe-
reich. Die Arbeit zeigt einen Anstieg von drei Artikeln im Jahr 2020 auf 24 im Jahr 2021

im Themenfeld ,business models for sustainability“.?’

Kritisch kann in der aktuellen Forschung die Heterogenitat von Mustern gesehen wer-
den. Wahrend einige Veroffentlichungen ganzheitliche Geschéftsmodelle und zugrunde
liegende Frameworks beschreiben, sind zugleich einfache und undetaillierte Beschrei-

bungen von Mustern in der Literatur ebenfalls vorzufinden.?®

25 Vgl. Leitner (2015), S. 15-16.

26 \/gl. Lideke-Freund et al. (2018), S.153.
27'\Vgl. Karrupiah et al. (2023), S. 4.

28 \/gl. Weking et al. (2020), S. 447-468.



Die Effektivitdt von Mustern kann empirisch nachgewiesen werden. Bonfanti et al.
(2022) kann hier als Beispiel genannt werden. Gegenstand der Untersuchungen seiner
Studie waren gewinnorientierte italienische Unternehmen, welche im verarbeitenden Ge-
werbe tatig sind. Sie konnte nachweisen, dass diese Unternehmen durch Anwendung
von SBMP nachhaltiger geworden sind. Eine quantitative Veroffentlichung der Verbes-
serung wurde nicht zur Verfligung gestellt.?®

Ziel der Arbeit ist es, einen aktuellen und umfassenden Blick Gber die existierende Lite-
ratur von nachhaltigen Geschéaftsmodellen zu verschaffen, welche THG-Emissionen
senken kdnnen. Durch die Analyse und Aufbereitung der Ergebnisse sollen neue Im-
pulse fir die Entwicklung eines Transition Plans des ESRS E1 gegeben werden.

29 Vgl Bonfanti et al. (2022), S. 2497.



3 Methodisches Vorgehen

Trotz des Anstiegs in Veroffentlichungen von Artikeln tber nachhaltige Geschaftsmo-
delle in den Jahren 2020-2022 fehlt eine aktualisierte und umfassendere Ubersicht von
nachhaltigen Geschéaftsmodellen und davon identifizierten und abgeleiteten Mustern.
Speziell, welche sich fur den Anwendungsfall der Reduzierung von Treibhausgasen in

einem Geschaftsmodell implementieren lassen.

Auf Grund der vorhandenen Problematik wurde sich bei der vorliegenden Arbeit fir eine
Systematische Literaturrecherche (SLR) entschieden. Die wichtigsten Vorteile dieser
sind die Transparenz bei der Datenerhebung und Zusammenfassung der Daten, die zu
einer hdheren Objektivitat und Reproduzierbarkeit fihrt. Gleichzeitig kann durch das me-
thodische Vorgehen ein umfassenderer Blick tber die Thematik gewahrleistet werden
als mit anderen Methoden.*® Das Themenfeld kann als jung und sich weiterhin entwi-
ckelnd beschrieben werden. Zudem gibt es keine einheitlichen Definitionen und Begriffe,
weshalb Pittaway et al. (2014) bei der Anwendung einer SLR empfiehlt, alle identifizier-
baren Quellen zu untersuchen.®* Dem wird mit der breit gewéahlten Forschungsfrage ent-
sprochen. Zuséatzlich wird eine angemessene Anzahl von Keywords zur Suche der rele-
vanten Literatur benutzt, um synonymhafte Bedeutungen von Begriffen verschiedener

Autoren miteinzuschlie3en.

Die Durchfiihrung der SLR erfolgt mit Hilfe des 2023 entwickelten Frameworks von
Sauer und Seuring. Dieses wurde mithilfe einer SLR Uber die wichtigsten Literaturverof-
fentlichungen seit 2020 im Verfassen von Systematischen Literaturrecherchen entwi-
ckelt. Es beinhaltet 6 Gbergeordnete Prozessschritte mit 14 untergeordneten Punkten.3?

Abb. 1 veranschaulicht die systemischen Vorgehensschritte der angewendeten SLR. Im
Folgenden wird das methodische Vorgehen der Arbeit erlautert. Der erste Schritt ist die
Definierung einer Forschungsfrage. Mit dieser soll eine potenzielle Forschungsliicke be-

antwortet werden. Zugleich wird der theoretische Ansatz festgelegt.

30 Vgl Tranfield et al. (2003), S. 207-222.
31 Vgl. Pittaway et al. (2014), S. 90.

32 \/gl. Sauer/Seuring (2023), S. 1915.

33 \Vgl. Sauer/Seuring (2023), S. 1916.



AnschlieBend erfolgt die Festlegung der theoretischen Rahmenbedingungen und im
Falle eines deduktiven Ansatzes wird ein Kodierungsschema entworfen. Der deduktive
theoretische Ansatz dieser Arbeit wird in 3.1 definiert. Darauffolgend geht es um die
Merkmalbestimmung der auszuwahlenden Priméarstudien. Hierzu ist es erforderlich
strenge Ein- und Ausschlusskriterien zu definieren, die zugleich auf den gewahlten the-
oretischen Rahmen abgestimmt sind. Zu diesen Kriterien zahlt auch die Auswahl des
Zeitraums der Veroffentlichungen. Die Kriterien der Arbeit sind in 3.1 und 3.2 festge-
legt.3

Bei aktuell relevanten Themen ist eine steigende Anzahl von Veroffentlichungszahlen zu
beobachten. Sauer und Seuring betonen hierzu, eine Relevanz nicht ausschlief3lich an
Veroffentlichungszahlen festzumachen, da die Gesamtzahl der pro Jahr veroffentlichten
Arbeiten in den letzten Jahren zugenommen hat. Die Festlegung eines Suchzeitraums
sollte entsprechend der Thematik gewéhlt werden. Liegt kein relevantes historisches Er-
eignis zugrunde, kann ein Flnfjahreszeitraum als eine typische Untergrenze gewahlt
werden. Dieser Zeitraum wurde fiir die systematische Literaturrecherche dieser Arbeit

angewendet. Er umfasst das Jahr 2019 bis einschlieBlich das laufende Jahr 2024.%

Sind die Ein- und Ausschlusskriterien und auch ein Zeitrahmen festgelegt, erfolgt darauf
die Auswahl der potenziell relevanten Literatur. Fir diese missen geeignete Datenban-
ken und Quellen herangezogen werden. Zeitgleich missen mit diesem Prozessschritt
auch zielfiihrende Suchbegriffe ausgewahlt und ein Suchstrang entwickelt werden. Zu
den ausgewahlten Datenbanken dieser Arbeit zahlen Clarivate (Web of Science), ABI/In-
form (ProQuest) und Business Source Elite (EBSCO). Die Auswahl der Datenbanken
erfolgte auf Empfehlung des Erstbetreuers dieser Abschlussarbeit.*® Die Auswahl der
genannten Datenbanken und die Durchfuhrung der Suche in verschiedenen Datenban-
ken wird ebenfalls von Ratgebern zur Erstellung einer SLR empfohlen. Betont wird die
Verwendung verschiedener Datenbanken, auf Grund individuell unterschiedlicher Ein-

schrankungen von Datenbanken.®’

34 Vgl. Sauer/Seuring (2023), S. 1916-1918.

35 \Vgl. Sauer/Seuring (2023), S. 1918.

36 \/gl. Sauer/Seuring (2023), S. 1918; Vgl. Wunder (2024).
87Vgl. Kraus et al. (2020), S. 1034.
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Abhangig von den benutzten Suchwdrtern kdnnen die Ergebnisse in den Datenbanken
von wenigen bis zu mehreren 1000 Suchtreffern reichen. Bei zu vielen Ergebnissen ist
es gangige Praxis die Suchtreffer flr ein gesichertes Qualitatsniveau nach gut bewerte-
ten Journal Veroffentlichungen zu filtern.® Dieser Ansatz wurde zu Beginn der Recher-
che verfolgt. In der Vorrecherche wurden die Suchtreffer nach den Top 10 Journals ge-
listet in VHB JQ3, ABS und JCR IF von 2020 gefiltert. Der Vorgang fand ebenfalls mit
dem Teilindex JQ3 NAMA Nachhaltigkeitsmanagement statt. Auf Grund der zu geringen
Ergebnisse von jeweils 12 Treffern beim VHB JQ3, ABS und JCR IF und 26 beim JQ3
Nama wurde diese Filterungskategorie verworfen. Die initialen Suchergebnisse betrugen
vor der Journal Filterung tiber 100 Treffer. Das ein Top Journal Ansatz nicht automatisch
gute Ergebnisse beinhalten muss, betonen Carter und Washispack. Sie stellten fest,
dass einige informative Arbeiten nicht zwangsweise in den Top Fachzeitschriften verof-

fentlicht werden.®®

Fur die Entwicklung eines Suchstrings mit passenden Keywords gibt es verschiedene
Herangehensweisen. Die Suchbegriffe sollten dem Ziel der Uberpriifung entsprechend
gewahlt werden und in Einklang mit den Ausschlusskriterien stehen.®® Sauer und Seu-
ring beschreiben zwei typische Anséatze, mit denen passende Keywords flr eine Recher-
che generiert werden kénnen. Einer davon ist die Verwendung von Synonymen des
Hauptbegriffs, um ein breites Suchspektrum in den Datenbanken abzudecken. Der
zweite Ansatz ist die Verwendung von einem oder mehreren zentralen Fachbegriffen,

sofern diese mit einer global verstandlichen Bedeutung verknupft sind.*

Der Suchstring dieser Arbeit wurde mit Hilfe von Synonymen des Wortes ,Decarboniza-
tion“ und den enthommenen Keywords des Artikels von Lideke-Freund et al. ,The sus-
tainable business model pattern taxonomy - 45 patterns to support sustainability-oriented

business model innovation” entwickelt.*?

38 \Vgl. Kraus et al. (2020), S. 1030.

39 Vgl. Carter/Washispack (2018), S. 242-247.
40 vgl. Synder (2019), S. 337.

41 vgl. Lim/Rasul (2022), S. 327.

42 Lideke-Freund et al. (2018), S. 145.
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Die Keywords des Ausgangsartikels lauten “Sustainable business model”, “Sustainable

LT ” o« LT3

value creation”, “Corporate sustainability”, “Business model pattern”, “Review”, “Delphi

survey”, “Taxonomy”,

LT3

Corporate sustainability”, “Business model pattern®. Darauf auf-
bauend wurden durch Vorsuchen in den drei Datenbanken weitere passende Artikel ge-
funden. Dies fihrte zu weiteren Keywords. Die vollstandige Quellenherkunft der
Keywords zur Entwicklung des angewendeten Suchstrangs sind in der Tab. 1 von 3.3
erkenntlich. Zudem veranschaulicht Abb. 2, der ,Initiale Keywordpool®, welche Wortkom-
binationen fur die Suche getestet worden sind.*®

Im n&chsten Schritt wird die relevante Literatur ausgewahlt. Daflir werden weitere Ein-
und Ausschlusskriterien festgelegt. Das Aussortieren unrelevanter Artikel erfolgt in ei-
nem zwei Schritte Prozess. Zuerst werden der Titel, die Kurzzusammenfassung und die
Keywords betrachtet, um eine mogliche Relevanz festzustellen oder auszuschliel3en.
Die verbleibenden Artikel werden darauffolgend im Volltext nach relevantem Inhalt be-
leuchtet. Bei diesem Arbeitsschritt ist ebenfalls relevant wie viele Treffer die Anwendung
der Methodik einer systematischen Literaturrecherche rechtfertigt. Diese Frage lasst sich
pauschal nicht beantworten und muss im Kontext der gewtinschten Zielthematik etabliert
werden. Sauer und Seuring kommen durch lhre Recherchen zu dem Schluss, dass eine
geeignete Untergrenze um die 40 Artikel und eine Hochstgrenze bei etwa 400 Artikeln

liegen konnte.*

Im vorletzten Schritt der SLR-Prozessschritte wird die erhobene Literatur zusammenge-
fasst. Dazu ist der Einsatz von einem Datenextraktionsprogramm nutzlich. Empfohlen
werden Programme wie MAXQDA oder NVivo, welche automatische Importe von PDF
oder sofortige Kodierungsmaglichkeitsfunktionen bieten. Auf Grund der Tatsache, dass
zum Zeitpunkt der Erstellung der Arbeit keine freie Lizenznutzung der Programme zur
Verfligung stand, wurde die Datenanalyse per Microsoft Excel und den verschiedenen

Online-Funktionen der Datenbanken durchgefihrt.*

43 Lideke-Freund et al. (2018), S. 145.
44 Vgl. Sauer/Seuring (2023), S. 1921.
45 Vgl. Sauer/Seuring (2023), S. 1921.
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Als letzter Schritt werden die Ergebnisse berichtet und angemessen dargestellt. Zudem
wird ein erarbeitetes Framework aus den Ergebnissen erstellt. Zugleich sollte ein pas-
sendes Veroffentlichungsjournal ausgewahlt werden. Dies wird nicht weiterverfolgt, da
diese Arbeit im Rahmen einer Abschlussarbeit verfasst wurde. Abb. 1 veranschaulicht
alle 6 Hauptschritte und die 14 Unterpunkte. 4

Step 1: Defining the research question \
* DI Specifying the rescarch gap and related rescarch question(s)
* D2 Opting for a theoretical approach (e.g., inductive, abductive, or
deductive)
* D3 Defining the core theoretical framework and constructs and, in the case
\ of a deductive approach, defining the coding scheme /
- ~
Step 2: Determining the required characteristics of primary studies
* D4 Specifying inclusion and exclusion criteria
; S
Step 3: Retrieving a sample of potentially relevant literature
* D5 Defining sources and databases
L * D6 Defining search terms and crafting a search string )
s ™
Step 4: Selecting the pertinent literature
* D7 Including and excluding literature for detailed analysis and synthesis
. vy
. . )
Step S: Synthesizing the literature
*» D& Selecting data extraction tool(s)
* D9 Coding against (pre-defined) constructs
= D10 Conducting a subsequent (statistical) analysis (optional)
N D11 Ensuring validity and reliability D,
. ) N
Step 6: Reporting the results
* D12 Deciding on the structure of the paper
* D13 Presenting a refined theoretical framework and discussing its
contributions
N = D14 Deriving an appropriate journal from the analyzed papers and p

Abb. 1: Die 6 Schritte und 14 Entscheidungen des SLR-Prozesses
(Quelle: Sauer/Seuring, 2023, S. 1915)

46 Vgl. Sauer/Seuring (2023), S. 1923-1925.
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3.1 Definierung einer Forschungsfrage

Die Arbeitet hat eine Forschungsfrage (F):

(F): ,Welche dekarbonisierenden Geschaftsmodellmuster kdnnen fir die Entwicklung ei-

nes Transitionsplans fur den ESRS E1 in Betracht gezogen werden?”
Es wird eine inhaltliche Analyse mit einem deduktiven theoretischen Ansatz verfolgt.

Das Coding hierfur ist: Veroffentlichungsjahr: >= 2019, Sprache: Englisch, Wissenschaft-
liche Zeitschriften, Dokumententyp: Artikel

3.2 Festlegung von Inkludierungs-, und Exkludierungskriterien
AnschlieRend erfolgt die Definierung von Inkludierungs-, und Exkludierungskriterien bei

Priméarstudien.

Bestimmung von vorlaufigen inkludierenden Merkmalen: (Peer-Reviewed, Titel,

Keywords und Zusammenfassungen die sich auf die Forschungsfrage beziehen)

Bestimmung von vorlaufigen exkludierenden Merkmalen: (Kein Volltextzugriff, Doppelte

Treffer beim Suchvorgang)

3.3 Auswahlsuche nach potenziell relevanter Literatur

In folgenden Datenbanken wird die Suche durchgefiihrt.

Datenbanken: Clarivate (Web of Science); ABIl/Inform (ProQuest); Business Source Elite
(EBSCOhost)

Zusatzlich werden die Nachhaltigkeitsberichtsveroffentlichungen der DAX 40 Unterneh-

men inhaltlich nach moglichen dekarbonisierenden Geschéaftsmodellmustern analysiert.
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Zu diesen Unternehmen zahlen: (Adidas, Airbus, Allianz, BASF, Bayer, Beiersdorf,
BMW, Brenntag, Commerzbank, Continental, Covestro, Daimler Truck, Deutsche Bank,
Deutsche Borse, Deutsche Post DHL, Deutsche Telekom, E.ON, Fresenius, Hannover
Ruck, Heidelberg Material, Henkel Vz, Infineon, Mercedes-Benz Group, Merck KGaA,
MTU Aero Engines, Munchener Ruck, Porsche AG vz., Porsche Vz, Qiagen, Rheinme-
tall, RWE, SAP, Sartourius Vz, Siemens, Siemens Energy, Siemens Healthineers, Sym-
rise, Volkswagen Vz, Vonovia, Zalando)

Initialer Keywordpool:

Der initiale Keywordpool wurde anhand von durchgefiihrten Suchvorlaufen in den Da-
tenbanken anhand der Quantitativen Ergebnisse (Ergebnisse >200) und inhaltlichen
Qualitat der Keywords vorgefiltert und angepasst. Die verwendeten Begriffe sind in Abb.
2 graphisch dargestellt.

/ Initialer Keywordpool \

sustainable business model: eco-efficiency; eco-innovation; eco-
design; decarbonization;
decarbonisation; carbon neutral;
GHG-reduction; climate adaption;

sustainable value creation;
sustainability; business model
pattern; business model analogies;

business model transition: climate-pro'tection; _climat(_a neutrglity;
sustainable business model AND cl!mate ser!\_/ces, .cllmate innovations;
database; sustainable business climate resilience; climate

model pattern taxonomy; circular boostering; ecological; closing-the-

loop; green innovation; circular
economy; envirenmental innovation;
green economic recovery;
bioeconomy; taxonomy; industrial
ecology; systematic literature review;
SLR; bibliometric analysis /
5

business model; green business
model; industrial sunstainability;
operating businesss model; atomic
business model

Abb. 2: Initialer Keywordpool
(Quelle: Eigene Darstellung)
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In der Datenbank Clarivate (Web of Science) wird nach Suchbefehl TS (Searches title,

abstract, keyword plus, and author keywords) gesucht.

In den Datenbanken ABI/Inform (ProQuest) und Business Source Elite (EBSCOhost)
zusatzlich noch im Volltext, begrenzt auf den Suchstring der, nachdem ,AND* folgt. Dies
hat den Hintergrund, dass die Suchbegriffe im ersten Teil des Suchstrings durch ihre
Popularitat zu hohen Suchergebnissen fiihrten, welche keine wesentliche Relevanz zur
aufgestellten Forschungsfrage darstellten bzw. durch die Nennung eines Eintrages im
Literaturverzeichnis eines Artikels auftauchten.

Bei der Datenbank Clarivate (Web of Science) steht die Suchfunktion im Volltext nicht
zur Verfigung, weshalb dies dort nicht durchgefiihrt werden konnte.

Darauffolgend ergibt sich folgender modifizierter Suchstring (Beispiel Clarivate Web of

Science):

TS=(("sustainab* business model*" OR "business model patter*" OR "business model
analogies" OR "sustainable business model databas*' OR "business model archetyp*"

OR "industrial sustainabi*" OR "circular business mode*"))

AND TS=("eco-effic*"OR "eco-desig*" OR "eco-innovatio*" OR "decarbonizat*" OR "de-
carbonisat™ OR "environmental innovation" OR "systematic literature review" OR “tax-

onomy” OR "SLR" OR "bibliometric analysis")
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Tab. 1 beinhaltet die verwendeten Keywords mit den dazugehdorigen Quellen.

Sustainable business model

Taxonomy

Lideke-Freund et al. (2018)

Sustainable business model patterns

Schroedel (2023)

Business model analogies

Johnson (2010)

Sustainable business model database

Schroedel (2023)

Business model archetypes

Bocken et al. (2014)

Industrial sustainability

Bocken et al. (2014)

Circular business models

Geissdoerfer et al. (2020)

Eco-Efficiency

Bocken et al. (2014)

Eco-Design

Lideke-Freund et al. (2018)

Eco-Innovation

Bocken et al. (2014)

Decarbonization/Decarbonisation

Wunder (2024)

Environmental innovation

Goffetti et al. (2022)

Systematic literature review/ SLR

Wunder (2024)

Bibliometric analysis

Karrupiah et al. (2023)

Tab. 1: Quellen der Keywords
(Eigene Darstellung)
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3.4 Auswahl der relevanten Literatur
Die Auswabhl erfolgt nach den bereits festgelegten Codings-, Inkluduierungs-, und Exklu-

dierungskriterien in 3.1, 3.2 und 3.3.

Sofern Titel und Zusammenfassung inhaltliche Eignung aufweisen, findet eine Voll-
textUberprifung statt. In dieser wird der Inhalt nach méglichen emissionsreduzierenden

Geschaftsmodellmustern oder Geschéftsmodellen Uberprdift.

3.5 Analyse und Zusammenfassung der Literatur
Die im vorherigen Schritt ausgewahlte Literatur wird inhaltlich analysiert.

3.6 Ergebnisdarstellung
Im letzten Schritt werden die gefunden Ergebnisse zusammengefasst und Forschungs-
erkenntnisse dargestellt. Hierzu erfolgt eine Einordnung der gefunden dekarbonisieren-

den Geschaftsmodellmuster fiir die Eignung im Transition Plan E1.
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4 Sustainable Business Model Canvas

Eine der bekanntesten Darstellungen eines Geschéaftsmodells ist das Business Model
Canvas von Osterwalder und Pigneur, welches im Jahr 2010 entwickelt worden ist. Es
handelt sich um eine konzeptionelle Darstellung wie ein Unternehmen die Wertschop-
fung generiert. Das Geschaftsmodell kann unterteilt werden in vier Hauptkategorien.*’

Das Sustainable business model canvas hat im Vergleich zum konventionellen Business
Model von Osterwalder und Pigneur eine Modifizierung im Bereich der Value Proposition
um die Kategorie Profit, Positiver Nutzen fur den Menschen und positive Auswirkungen
fir den Planeten erhalten. Die Erweiterung um speziell diese drei Kategorien wird auch
Lriple bottom line“ Ansatz genannt. Abb. 4 veranschaulicht das Modell. Dieses wird im
Rahmen dieser Arbeit als Business Model Framework verwendet. Im Folgenden werden

die einzelnen Blocke erklart.*8

4.1 Value Creation

Key Stakeholders:

Dieser Business Model Block beschreibt das Netzwerk der Schliusselpartnerschaften
des Unternehmens. Dazu zahlen Lieferanten, Partner, Investoren, Vertriebspartner und
Partner fir positive Auswirkungen. Durch Etablierung eines Netzwerks kénnen Firmen

Risiken verringern oder notwendige Ressourcen beschaffen.*®
Key Activities:

Zu den Schlusselaktivitaten werden die Aktivitaten gezahlt, die ein Unternehmen aus-
fihren muss, um erfolgreich zu sein. Jedes Geschéaftsmodell besitzt diese Art von Akti-

vitaten. Diese sind individuell unterschiedlich. %°

47\V/gl. Bocken (2018), S. 969

48 Vgl. Bocken (2018) S. 969, Vgl. Elkington (04.08.2017) Enter the triple bottom line.
49 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 37.

50 \Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 36.
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Im Allgemeinen zahlen zu diesen die Wertgenerierung und ein Wertangebot, um Markte

zu erschlieRen, die Beziehung zu Kunden und die Generierung von Einnahmen.!

Key Ressources and capabilities:

Jedes funktionierende Geschéaftsmodell bendétigt Schlisselressourcen und das Vorhan-
densein von Kapazitaten. Diese kdnnen sich in Form von Material, Personalstarke, Fi-
nanzen, Infrastruktur, Markenimage und Erfahrungen darstellen. Diese sind wie die

Schliisselaktivitaten einer Firma individuell unterschiedlich.??

4.2 Value Proposition

Profit:

Der Profit zahlt zum Wertangebot eines Unternehmens. Es ist der Mehrwert, welchen
das Unternehmen dem Kunden im Vergleich zu Wettbewerbern vorweisen kann. Der
Mehrwert befriedigt ein Kundenbedurfnis oder 16st ein Problem von diesem. Der spezifi-
sche Wert oder das Werteversprechen ist der Grund, warum sich Kunden flir ein ange-
botenes Produkt oder eine Dienstleistung entscheiden. Meistens besteht dieses aus ei-

ner Kombination von Vorteilen, dass ein Unternehmen seinen Kunden anbietet.53
People:

Im Bereich “People” werden die Auswirkungen der Geschaftstatigkeit auf allgemeine In-

teressen der Gesellschaft beschrieben.>*

51 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 36.
52 \V/gl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 34.
53 \Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 22.
54 Vgl. Bocken (2018), S. 969.
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Planet:

Der Building-Block “Planet” beschreibt den Einfluss, den das Geschaftsmodell auf die
naturliche Umwelt hat. Bei nachhaltigen Geschéaftsmodellen ist hier ein positiver Effekt
sichtbar, durch Reduzierung von negativen Einflissen oder gar Verbesserungen der na-
turlichen Umwelt durch die Geschéftstatigkeit.

4.3 Value Capture

Cost Structure:

Im Bereich der Kostenstruktur werden die wichtigsten anfallenden Kosten des spezifi-
schen Geschaftsmodells beschrieben, um dieses zu betreiben. Dazu zéhlen unter ande-
rem Fix- und Variablekosten im Bereich der Produktion oder die Aufrechterhaltung von

Kundenbeziehungen.®®
Revenue Streams:

Der Baustein Revenue Streams legt die Einnahmequellen des Unternehmens offen, die
es von seinen Kunden erhalt. Eine zentrale Frage, die sich fur das Unternehmen stellt,
ist die Zahlungsbereitschaft seiner Zielkunden fiir das angebotene Produkt oder die
Dienstleistung. Unterschieden wird hier nach zwei typischen Einnahmearten. Zum einen

einmalig getéatigte Zahlungen oder wiederkehrende Zahlungen.®’

55 Vgl. Bocken (2018), S. 969.
56 \/gl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 40.
57Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 30.
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4.4 Value Delivery

Customer Relationships:

Der Baustein Kundenbeziehungen beschreibt die Arten von Beziehungen, die ein Unter-
nehmen mit bestimmten Kundensegmenten aufbaut. Die Art und Intensitat der Kunden-
beziehungen sind unterschiedlich. Abhangig vom Geschéaftsmodell reichen diese von
personlichem bis automatisierten Kontakt.5®

Channels:

Der Baustein "Channels" beschreibt, wie ein Unternehmen mit seinen Kunden kommu-
niziert und seine spezifischen Kundensegmente erreicht, um einen Wert zu liefern. Ver-
triebs- und Verkaufskanéale bilden die Schnittstelle eines Unternehmens mit den Kunden.

Sie sind fur die Kundenwahrnehmung essenziell.>®
Customer Segments:

Kundensegmente definieren die verschiedenen Gruppen von Personen oder Organisa-
tionen, die ein Unternehmen erreichen und bedienen will. Die Kunden sind der wichtigste
Bestandteil eines Geschéaftsmodells. Ohne diese kann kein Unternehmen auf Dauer
Uberleben. Die Einteilung der Kunden kann in verschiedene Segmente erfolgen. Dazu
gehoren gemeinsame Bedurfnisse, Verhaltensweisen oder anderen Eigenschaften.
Dadurch kénnen Kunden zielorientiert zufriedengestellt werden. Ein Geschaftsmodell

kann ein oder mehrere groRRe oder kleine Kundensegmente vorweisen.®°

58 \/gl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 28.
59 \Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 26.
60 \/gl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 20.
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Abb. 3 veranschaulicht das ,Sustainable Business Model Canvas®. Die Wertschépfungs-

kette fangt bei der ,Value Creation® an und endet bei der ,Value Delivery®.

Key
stakeholders
Suppliers.
co-finandiers.
distributors
reverse logistics
and partners for
positive impact

Key Activities
Processes,
development,
technology from a
systemic point of
view

Key Resources
and capabilities
Materials, human,
financial. network,

infrastructure,
brand image, data, Cost structure

for stakeholders in

knowledge etc
=% the entire system

Revenue
streams
for stakeholders
in the entire
system

Customer
Relationships
Relation between

customer and
company

Channels
Touchpoints with
customers incl
how to retrieve
products

Customer

Segments
Targetgroups
who make use
of the offering

Abb. 3: Sustainable Business Model Canvas
(Quelle: Bocken 2018, S. 969 basierend auf Osterwalder/Pigneur 2010, S. 44)
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5 Systematische Literaturrecherche

Im Folgenden werden zuerst Hauptbegriffe definiert, welche fur die weitere Suche und

Ergebnisauswertung verwendet worden sind.
Definition von Business Model:

“A business model describes the rational of how an organization creates, delivers, and

captures value.” (Osterwalder/Pigneur 2010)%?
Definition von Business model innovation:

“(...) Innovating a business model means changing at least two of those dimensions (i.e.

to create, deliver and capture value in a new way).”®? (Gassmann et al. 2014)
Definition von Sustainable business innovation:

“Business model innovations for sustainability are defined as: Innovations that create
significant positive and/or significantly reduced negative impacts for the environment
and/or society, through changes in the way the organisation and its value-network cre-
ate, deliver value and capture value (i.e. create economic value) or change their value

propositions.”® (Bocken et al. 2014)
Definition von BMP/SBMP:

“a pattern is understood to be a fixed design of a business model, which is at the same
time kept abstract and can be used to generate business model innovations. (...) Sus-
tainable business model patterns are based on the definition of sustainable business

model innovation, patterns that aim to increase the sustainability.”®* (Schroedel 2023)

61 Osterwalder/Pigneur (2010), S. 14.
62 Gassmann et al. (2014), S. 2.

63 Bocken et al. (2014), S. 44.

64 Schroedel (2023), S. 6.
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5.1 Datenbanken

Die systematische Literaturrecherche wurde in den in 3.3 angegeben drei Datenbanken
durchgefuhrt. Durch Anwendung des Suchstrings und des Codingschemas wurden in
der Datenbank Clarivate (Web of Science) 70 Treffer hervorgerufen. Bei Abi/Inform (Pro-
Quest) 107 und Business Source Elite (EBSCOhost) 3 Treffer.

Die im Vergleich zu den anderen Datenbanken niedrigen Ergebnisse von Business
Source Elite ist darauf zurtickzufiihren, dass durch die Anwendung des Suchfilters ,Voll-

text Zugriff‘ die Suchtreffer von urspriinglich 88 auf 3 Treffer gesunken ist.

Beachtenswert ist auch die Haufigkeit des Wortes ,Pattern®. Dieses kommt in den Su-
chergebnissen in den Titeln zweimal vor. Dies durchzieht sich weiter in den tberpruften
Volltexten der inkludierten Arbeiten. Autoren benutzen in einigen Fallen ,sustainable bu-
siness models® oder ,sustainable business model innovation® um Muster zu beschrei-
ben. Diese Unklarheit von verwendeten Begriffen konnte bereits Ludeke-Freund et al.

(2018) in seiner ,Sustainable Business Model Pattern Taxonomy*“ beobachten.

Weiterhin wird zwar das Wort ,sustainable® regelmafig benutzt, in Bezug auf konkrete
Reduzierungen von CO2 oder anderen Treibhausgasen werden mégliche Reduzierun-
gen inhaltlich zumeist nicht benannt oder konkretisiert. Dies spiegelt sich auch bei der
Vorabrecherche des finalen Suchstrings wider. Die Verwendung des Begriffs ,GHG-re-
duction” oder ,decarbonisazion/decarbonisation brachten in den Ergebnissen eine An-

zahl von 5 Artikeln hervor.

Ausnahme stellt die Arbeit von Sarasini et al. (2024) dar. Mit Hilfe von Produktlebens-
zyklusbewertungen wurden die méglichen Emissionen in CO2-Aquivalenten der unter-

suchten Geschéaftsmodelle angegeben.®®

65 \/gl. Sarasini et al. (2024), S. 6-8.
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Dagegen haufig vertreten war die Suche beziglich ,Circular Economy“ (CE) oder im
deutschen auch Kreislaufwirtschaft betitelt. Dies spiegelt sich auch in den Ergebnissen
der Patterns wider. Eine ahnliche Anzahl kann der Begriff ,Sharing Economy* vorwei-

sen.%8

Die inkludierten Artikel wurden in folgenden Journals in Tab. 2 veroffentlicht. Die meisten
gefundenen Veroffentlichungen in der Literaturauswahl waren mit zwei inkludierten Tref-

fern im ,Journal of Cleaner Production® veroffentlicht.

Veroffentlichungsjournal Anzahl
International Entrepreneurship and Management Journal

Journal of Cleaner Production

Journal of Contemporary Administration

Journal of Environmental Management and Tourism
Journal of Shipping and Trade

Sustainability

Total Quality Management & Business Excellence

Organization & Environment
Tab. 2: Veroffentlichungsjournals der inkludierten Artikel
(Quelle: Eigene Darstellung)

RlRRRPRRN(R

66 \Vgl. Ellen McArthur Foundation (2013), S. 21
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In Abb. 4 SLR-Literaturfilterung ist die Uberpriifung der Ergebnisse und Filterung sicht-
bar. Insgesamt wurden durch die Datenbankrecherche mit den verwendeten Suchstrings
180 Treffer hervorgerufen. Von diesen 180 wurden 12 Stiick als doppelte Artikel daten-
bankubergreifend identifiziert und entfernt. Die verbleibenden Artikel wurden auf thema-
tische Eignung per Titel und angegebener Kurzzusammenfassung Uberpruft. Dies resul-
tierte in einer Exkludierung von 135 Artikeln. Daraufhin wurden die verbleibenden 40
Artikel per Volltext nach moglichen dekarbonisierenden Patterns tberprift. Dies ergab
eine finale Inkludierung der Datenbankergebnisse von 9 Treffern. Zuséatzliche Artikel
durch Vorrecherche oder Verkettung von Zitationen belaufen sich auf 4 Artikel.

Zusatzliche Artikel Durch

durch Vorrecherche Datenbankrecherche

und Verkettung von identifizierte Artikel
Zitationen (n=4) (n=180)

A

Artikel nach Entfernung
von Duplikaten (n=168)

Artikel gepriift nach

Titel & Artikel
Zusammenfassung | exkludiert
(n=168) (n=135)
Volltextiiberprifung Artikel
| nach Eignung (n= 40) | exkludiert
(n=31)

Inkludierte Artikel in
dieser Uberpriifung
(n=9)

Abb. 4: SLR-Literaturfilterung
(Quelle: In Anlehnung an Liberati et al., 2009, S. 4)
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Abb. 5 veranschaulicht die Anzahl der Veré6ffentlichungen vor der Filterung nach Titel
und Zusammenfassung oder Volltextiberprifung. Die niedrigste Anzahl von Verdffent-
lichungen gab es im Jahr 2019 mit 16, wahrend 2023 mit 59 Stlick das Maximum dar-
stellt.

Veréffentlichungsanzahl pro Jahr
70
60
50

40

59
37
31
30
18 18

20 16

10 I I

0

2019 2020 2021 2022 2023 2024

m Anzahl der Veréffentlichungen

Abb. 5: Veroéffentlichungsjahre der Artikel des Suchstrings
(Quelle: Eigene Darstellung)

Durch die Volltextiberprifung der verbliebenen Artikel konnten mehrere nachhaltige Ge-
schaftsmodellmuster identifiziert werden. Die Art der Literatur kann hierzu in zwei Kate-
gorien eingeteilt werden. Zum einen wurden systematische Literaturrecherchen durch-
gefiihrt, welche einen groReren Uberblick iber existierende Patterns bzw. nachhaltige
Geschaftsmodelle geben. Zum anderen sind es Fallstudien, die per eigener Primérfor-

schung Uber Firmendaten erhoben haben.

Eine Einordnung in Patternkategorien erfolgt nicht einheitlich und wird je nach Autor un-
terschiedlich benannt. Deshalb wurde im ersten Schritt die Einordnung der Autoren zum
Zwecke der Transparenz beibehalten. In der Zusammenfassung der Ergebnisse in 5.3

werden diese in Hauptkategorien eingeordnet.
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Die Fallstudie von Salnikova et al. (2021) beleuchtet Muster der Kreislaufwirtschaft oder
auch Circular Economy (CE) genannt. Die Kreislaufwirtschaft ist im Gegensatz zur bis-
herigen linearen Wirtschaft ein ganzheitlich zirkular gedachtes Prinzip. Es geht um einen
systematischen Wandel des Wirtschaftens. Kernziel ist es Produkte und Ressourcen so
lange wie moglich im Wirtschaftskreislauf zu belassen und die Abfallerzeugung auf ein
Minimum zu reduzieren.®” Typische Ansétze sind die R-Prinzipien wie z.B. ,reuse”, ,re-

duce®, ,redesign®, ,recycle”, ,refurbish®, ,repair®, ,repurpose” oder ,remanufacture”.5®

Identifizierte und mitaufgenommene Patterns sind von der Firma Borealis AG, Rockwool
International und Tetra Pak. Die Borealis AG ist der weltweit achtgré3te Hersteller von
Polyethylenen und Polypropylene, welche Kunststoffe zur Herstellung von Verpackun-
gen verwendet. Im Rahmen der Kreislaufwirtschaftsintegrierungen entwickelten sie ein
Plastik, welches wiederverwendbar und vollstéandig recyclebar ist. Es wird unter dem
Namen ,BorPure RF777MO* vertrieben.®®

Rockwool International ist ein Dammstoffhersteller im Bausegment. Die Firma produziert
recyclebare und langlebige, aus natlrlichen Stoffen hergestellte Dammstoffe z.B. aus
Steinwolle. Dariiber hinaus ist ein Recyclingservice fiir alte Steinwolle inkludiert. Hierzu
gibt Rockwool seine Produkte als frei von Treibhausgasen oder ozonabbauende Gasen
an, welche sich dadurch nicht nach der Zeit verfliichtigen und zu einer schlechteren Ef-

fizienz der Warmedammung fuhren.”

Tetra pak ist ein Hersteller von Verpackungsmaschinen und Verpackungen, welche im
Flissignahrungsmittelbereich eingesetzt werden. Sie entwickelten vollstandig recyc-
lebare Verpackungen. Zusatzlich integrierten sie ein Riicknahmemanagement von alten

Verpackungen, welche von einem eigenen Recyclingdepartment recycelt werden.”

67 Vgl. Murray et al. (2018), S. 371.
68 \Vgl. Superti et al. (2021), S. 1-2.
69 \V/gl. Salnikova et al. (2021), S. 4.
70 \Vgl. Salnikova et al. (2021), S. 5.
71 Vgl. Salnikova et al. (2021), S. 6-7.
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Die systematische Literaturrecherche von Agwu/Bessant (2021) beinhaltet nachhaltige
Geschaftsmodellmuster aus verschiedenen Kategorien. Jiao & Evans (2017) beschrei-
ben den Fall, wie gebrauchten E-Auto Batterien ein zweiter Verwendungszweck gege-
ben wird. Dieses Beispiel kann in nachhaltigen Mustern der R-Prinzipien der Kreislauf-
wirtschaft verortet werden. Diese konnen als stationdrer Stromspeicher in Geb&uden
weiterverwendet werden, da diese trotz Batteriedegradation noch ausreichend nutzbare
Speicherkapazitaten aufweisen.’

Weiterhin erwahnenswert ist die Fallstudie von Hogevold/Svensson (2012). Sie analy-
sierten den norwegischen Mobelhersteller ,HAG*, welcher seine komplette Lieferkette
umstrukturierte und interne Prozess veranderte, um seine CO2 Emissionen entlang der
gesamten Wertschopfungskette auf ein Minimum zu reduzieren. Als Beispiel kann die
Verwendung von ausschlief3lich nachhaltigen und recycelten Rohstoffen oder Designas-
pekten bei der Verpackung lhrer Blrostihle genannt werden. Die Mdbel werden aus-
schlie3lich auf Bestellung hergestellt. Die Verpackungsformate wurden daraufhin ange-
passt, dass so viele Stilhle wie méglich in einem LKW Platz finden. Dies fihrte dazu,
dass doppelt so viele Stihle in einen LKW passen im Vergleich zu alten Verpackungen.
Hogevold/Svensson (2012) klassifizierten diese Fallbeispiel als ein ,Green-Supply-

Chain“ Muster.”®

Hankammer et al. (2018) untersuchten die Geschaftsmodelle fiir modulare und individu-
ell anpassbare Mobiltelefone flir Massenmarkte. Das Hauptziel ist eine Langlebigkeit des
Produktes zu gewéahrleisten. Zu einem dieser Hersteller dieser Gerate zahlt Fairphone,
welche das gleichnamige ,Fairphone” vertreibt. Zusatzlich legt die Firma Wert auf faire
Arbeitsbedingungen und Achtung der Menschrechte in ihrer Wertschépfungskette. Kri-
tisch sehen die Autoren die niedrig erzielten Gewinne, welche auch auf ein kleines Kun-
densegment zurtickzufiihren sind. Dies beschrankt sich aktuell auf nachhaltigkeitsbe-

wusste Menschen.™

72 \/gl. Jiao/Evans (2017), S. 537-545.
73 Vgl. Hogevold/Svensson (2012), S. 146-148.
74 \V/gl. Hankammer et al. (2018), S. 152-153.
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Die von Barona et al. (2023) durchgefuihrte SLR beleuchtet die Entwicklung von Kreis-
laufwirtschaftsprozessen in maritimen Hafenindustrien in Europa. Sie identifizierten 84
Initiativen oder aktive Projekte von Kreislaufwirtschaftsmustern. Dazu zahlt auch die in-
dustrielle Symbiose. Ublicherweise wird ein Hafen durch eine 6ffentliche Hafenbehorde
verwaltet. Diese betreibt, gestaltet und entwickelt das Hafengebiet. Dazu zahlt auch die

Infrastruktur fur 6ffentliche und private Organisationen.”

Im Hafen von Rotterdam wird die entstandene Industrieabwarme der dort anséssigen
Unternehmen im Hafengebiet verwendet, um dadurch bis zu 500.000 Gebaude zu hei-
zen. Das aktuelle Netzwerk verlauft bis zur Stadt Rotterdam, wird aber erweitert und
erreicht dadurch auch die Stadt Den Haag mit umliegenden Siedlungen. Werden diese
Strukturen in gréRerem Mal3stab betrieben, werden diese Gebiete als ,Eco-Parks” be-

zeichnet.”®

Ein weiteres Beispiel fur industrielle Symbiose ist der Hafen von Amsterdam. Die Hafen-
behorde betreibt ein Netzwerk, um Ressourcen wie Strom, Wasser, Abfédlle oder Rest-
warme innerhalb der ansassigen Unternehmen zu verteilen. Es wird z.B. Dampf aus in-

dustriellen Prozessen fir die Herstellung von Strom verwendet.”’

Die Fallstudien von Zucchella et al. (2021) analysieren Geschaftsmodelle in der Kreis-
laufwirtschaft. Fokussiert auf Plastik in der Verpackungsindustrie. Alle analysierten Fir-
men wiesen hierzu mindestens ein R-Prinzip der Kreislaufwirtschaft auf. Die Firma ICSS
produziert und vermarktet Verpackungspolsterungen aus dem Stoff Polystyrol. Weitere
Produkte sind Isolationsartikel fur die Baubranche. Die Firma reduziert ihren Anteil von
Plastik in Ihren Verpackungen. Gleichzeitig werden Verpackungen wiederverwendet
bzw. verflissigt und Anteile zur Wiederverwendung gewonnen. Zugleich wird der Einsatz

von biologisch kompostierbaren Kunststoffen in der Produktion erhoht.”®

75 Vgl. Barona et al. (2023), S. 9.

76 \/gl. Barona et al. (2023), S. 10.
77'\/gl. Barona et al. (2023), S. 10.

78 \/gl. Zucchella et al. (2023), S. 1082.
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Simultan sind die Bemiihungen der Firmen ILPRA, welche durch die Weiterentwicklung
Ihrer Verpackungen beim Produkt ,Fitpack® 30% weniger Material benotigen als ver-
gleichbare Verpackungen. Nuova Gandiplast setzt schwerpunktmaf3ig auf mechani-
sches Recyclen und die Wiederherstellung von eingesetzten Kunststoffverpackungen.
ITP und Piber setzen ebenfalls auf biologisch abbaubare Materialien und Verbesserun-
gen beim Verpackungsdesign, z.B. die Reduzierung von Schichtdicken bei Kunst-
stoffverpackungen oder Verringerung des Gewichtes.™

Die Case-Studies von Sousa-Zomer/Chauchick (2019) untersuchen zwei Produkt Ser-
vice System (PSS) Geschaftsmodelle in Brasilien.® Produktorientierte PSS umfassen
eine Art von Dienstleistung, die in Verbindung mit einem Produkt stehen. Tukker (2004)
unterscheidet in seiner Arbeit zu Produkt Service System in drei Kategorien. Nutzungs-,
Produkt,- und ergebnisorientierte Modelle.®* Beim produktorientierten Modell wird klas-
sischerweise ein Produkt verkauft, bei dem der Kunde Eigentimer dieses wird. Im Ge-
gensatz dazu steht das nutzungsorientierte PSS. Fokus ist hier die Nutzung von Produk-
ten oder Dienstleistungen. Beispiele hierfur sind Miet- oder Sharingmodelle. Ergebnis-

orientierte PSS bieten dem Kunden Zugang statt Eigentum zu den Produkten.®?

Das erste Beispiel ist ein Fahrradverleihsystem, welches 2011 in Rio De Janeiro einge-
fuhrt worden ist und von der Firma ,Serttel“ betrieben wird. Die Initiative wurde von der
Stadtverwaltung der Stadt entwickelt. Ziel ist es, das Fahrrad als umweltfreundliche Al-
ternative zum Autoverkehr in der Grol3stadt zu etablieren. Daflr wurden 60 Abholstatio-
nen in der Stadt gebaut und 600 Fahrrader zur Verfiigung gestellt. Die Kunden bezahlen
pro Stunde und kénnen die Fahrrader flexibel zwischen 06-24 Uhr anmieten. Samtliche
anfallenden Wartungs,- und Reparaturarbeiten fir die Fahrréader werden vom Betreiber

tbernommen. Das PSS kann hierzu als nutzenorientiertes Modell eingestuft werden.?

7 Vgl. Zucchella et al. (2023), S. 1081-1083.

80 Vgl. Sousa-Zomer/Chauchick-Miguel (2019), S. 7.

81 \gl. Tukker (2004), S. 248-249.

82 \/gl. Boyer et al. (2021), S. 6

83 \V/gl. Sousa-Zomer/Chauchick-Miguel (2019), S. 600-601.
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Der zweite Fall, der untersucht worden ist, handelt von einem Wasseraufbereitungssys-
tem fur private Haushalte oder Firmen in Brasilien. Seit 2003 kann dieses von einem
Haushaltsgerateunternehmen geleast werden. Das Unternehmen bezieht hierzu wiede-
rum das Hauptgerat vom Hersteller des Gerates. Fur einen monatlichen Betrag wird die-
ses dem Kunden installiert, repariert, gewartet und am Ende seiner Produktlaufzeit de-
montiert. Der Hersteller sorgt fiir das Recycling des Produktes. Das System kann hierzu
das Bedurfnis von Wasser erfillen und gleichzeitig die Umweltauswirkungen geringer
halten als bei abgefllten Trinkwasserflaschen.®

Ein &hnliches Fallbeispiel bringt Lideke-Freund et al. (2022) mit dem Muster ,Green
Razor and Blade“ und der Firma Sodastream. Ein langlebiges Basisprodukt wird kombi-
niert mit einem zukaufbaren Nachfullprodukt. Im Falle von Sodastream ist es die Gas-

kartusche, um Wasser mit Kohlenséure zu versetzen.8

Die folgende Identifikation von Patterns erfolgte Uber externe Artikel, die durch die Vor-

recherche oder Zitationen inkludiert worden sind. In Tab. 3 sind die Artikel zu entnehmen.

Titel Autoren

Creating sustainable value through remanufacturing:

Three industry cases (2019) Jensen/Prendeville/Bocken/Peck

Reviewing the climatic impacts of product service sys- Sarasini/Bocken/Diener/Vel-
tems: Implications for research and practice (2024) ter/Whalen
What Makes a Business Model Sustainable? Activities, Liudeke-Freund/Froese/Ro-
Design Themes, and Value Functions (2024) sati/Massa

The Sustainable Business Model Database: 92 Pat-
terns That Enable Sustainability in Business Model In- Schroedel
novation (2023)

Tab. 3: Extern inkludierte Literatur
(Quelle: Eigene Darstellung)

84 \V/gl. Sousa-Zomer/Chauchick-Miguel (2019), S. 604-605.
85 \/gl. Lideke-Freund et al. (2022), S. 88-91.
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Die Fallstudie von Jensen et al. (2019) beleuchtet drei Industriefélle von Remanufac-
turing. Die Wiederaufbereitung von Produkten ist Teil der R-Prinzipien der Kreislaufwirt-
schaft. Es ist eine Strategie, um Ressourcenkreislaufe so lange wie maglich aufrechtzu-
erhalten. Dies kann nur mit Hilfe von sich erganzenden und synchron ablaufenden Ge-
schaftsaktivitaten ermdglicht werden.8

Phillip HealthCare ist ein Hersteller von medizinischen Behandlungsgeraten. Um seine
Ressourcen effizienter zur verwenden, méchte das Unternehmen seine Ressourcen-
kreislaufe schlie3en. Dies wird versucht durch ein ganzheitliches System zur Wiederauf-
bereitung und Wiederherstellung von genutzten Teilen, welches auf einem modularen
Aufbausystem basiert. Durch den Aufbereitungs-, und Reparaturservice von Phillip
HealthCare kann z.B. ein Rontgengerat fur weitere 5-10 Jahren funktionstiichtig einge-

setzt werden.®”

Das zweite Fallbeispiel ist die Firma ,Siemens Wind Power“, welche ein Bestandteil der
Siemens AG ist und Windrader produziert. Neben dem Bau von neuen Windradern bie-
ten sie ein Power-Upgrade (PCUP) fir bestehende Windrader aus eigener Produktion
an. Dies wird realisiert durch einen veranderten Anbau an den Rotorblattern. Soge-
nannte ,DinoTails“ werden an diesen installiert. Dies senkt die Larmerzeugung der Wind-

rader und flhrt zu einer Steigerung des jahrlichen Stromertrags um 1,5%.%8

Orangebox ist das letzte Fallbeispiel von Jensen et al. (2019). Dieser ist britischer Her-
steller fiir Buromdbel. Der Hauptfokus liegt auf der Entwicklung von neuen Produkten,

wie z.B. Burostiuhlen fir den Geschéaftsbereich.8®

86 Vgl. Ellen McArthur Foundation (2013), S. 7.
87\Vgl. Jensen et al. (2019), S. 309.

88 \/gl. Jensen et al. (2019), S. 307.

89 \V/gl. Jensen et al. (2019), S. 308-309.
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Durch ein intelligentes Design mit wenigen Teilen ist Orangebox in der Lage im Bedarfs-
fall Teile wie die Ruckenlehne, Armlehnen, Kissen und Stuhlmechanik einfach und
schnell aufzubereiten oder auszutauschen. Durch diese Design-, und Serviceprozesse
versucht das Unternehmen Zuverlassigkeit und Haltbarkeit seiner Produkte zu gewéhr-

leisten.®°

Weitere Geschéaftsmodellmuster konnten in Sarasinis et al. (2024) Arbeit Giber die Klima-
auswirkungen von Product Service Systemen festgestellt werden. Daflir wurden ver-
schiedene PSS-Geschaftsmodelle und deren CO2 Emissionen naher analysiert. Neben
Geschaftsmodellen, welche negative Einflisse auf Emissionen generierten, wurden

ebenfalls positive Beispiele gefunden.®*

Eines dieser Beispiele ist die Firma ,Hygglo“, welche eine Plattform zur Verfiigung stellt.
Diese Plattform kann genutzt werden, um Produkte oder Dienstleistungen von Person
zu Person zu teilen. Dies eignet sich fur Produkte, welche nicht im alltdglichen Gebrauch
sind. Die Nutzer kénnen tber einen vorher vereinbarten Zeitraum diese an andere Per-

sonen vermieten.%?

Ein weiteres Fallbeispiel ist eine Jackenvermietung die Gofetti et al. (2022) naher be-
schreibt. Hierbei bleibt die Vermietungsfirma Eigentiimer der Jacken. Der Kunde entrich-
tet pro Nutzungstag eine Gebiihr. Im Gegenzug wird die Pflege und mégliche Reparatu-
ren von den Jacken von der Verleihfirma Gbernommen. Sind sie zu sehr abgenutzt, wer-

den sie mit reduziertem Preis als Second-Hand Ware veréauRert.®®

Schroedel (2023) konnte mit seiner Sustainable Business Model Database 92 Patterns
identifizieren. Dabei haben nicht alle Muster das Potential Emissionen zu verringern. Er-
wahnenswert sind verschiedene Muster im Bereich Eco-Design. Das Produkt wird be-
reits beim Entwicklungsprozess optimiert fiir einen nachfolgenden oder verlangerten

Nutzen dieses.%

9 Vgl. Jensen et al. (2019), S. 308-309.
91 \Vgl. Sarasini et al. (2024), S. 6-8.

92 \V/gl. Martin et al. (2019), S. 4-13.

93 Vgl. Gofetti et al. (2022), S. 2021-2022.
94 Vgl. Schroedel (2023), S. 15.
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Dies kann der Fall sein, wenn Produkte so konzipiert werden, dass sie leicht reparierbar
sind und gewartet werden.®> Oder Produkte werden ausschlieRlich neuentwickelt, weil
es Abfallressourcen gibt, welche zur weiteren Verwertung bei einem Prozess dauerhaft
mitproduziert werden.®® Zu diesem Bereich zahlt auch das Produzieren auf Bestellung.®’

Ein Eco-Design Prozess kann auch als ganzheitliches System angeboten werden. Ein
Produkt wird als Kombination aus Herstellung, Finanzierung und Betrieb auf Basis lang-
jahriger Vertrdge angeboten. Henriksen et al. (2012) beschreibt dazu den Fall von All-

farveg.%®

Allfarveg ist ein norwegisches Stral3enbauunternehmen. Dieses hat die Planung, den
Bau und die Instandhaltung von Stral3enneubauten tbernommen. Allfarveg erhélt eine
Vergitung abhangig von der Verkehrssicherheit bzw. Leistungsfahigkeit der Stral3e.
Dazu zahlen Aufgaben wie Schneerdumungsdienste oder Ausleuchtung der Stral3en-
verhaltnisse. Das Vergitungssystem fiihrte dazu, dass Allfarveg hellere Steine verbaute,
was zu besseren Lichtverhaltnissen und in 30% weniger Stromverbrauch fur die Aus-

leuchtung der StraRen resultierte.*®

9 Vgl. Lideke-Freund et al. (2019), S. 45-47.
9% Vgl. Clinton/Whisnant (2014), S. 26.

97 \V/gl. Clinton/Whisnant (2014), S. 25.

%8 \/gl. Henriksen et al (2012), S. 33.

9 Vgl. FORA (2010), S. 36.
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(Nummer) Quelle [Firma]

Pattern

Bereich

Beschreibung

SLR: Agwu/Bessant (2021)

(1) Jiao/Evans (2017)

Reuse, Reduce

Mobilitat/Stromversorgung

Nutzung von gebrauchten E-Auto Batte-
rien als Energiespeicher

(2) Wanniarachchi,

Abfallverwertung von entstandenen Ne-

(2020)

Dissanayake, Downs (2020) Closed-Loop Textilherstellung benprodukten aus der Textilherstellung
(3) Garcia-Muifa, Medina- Einsatz von Industrie 4.0 in der
Salgado, Ferrari, & Cucchi Closed-Loop FlieBenherstellung Kreislaufwirtschaft in der Keramik

Fliesenherstellung

(4) Jacques, Agogino,
Guimaraes (2010)

Cradle to cradle

Lederschuhherstellung

Nutzung von recyceltem, bevorzugtem
umweltfreundlicherem und zurtickgebrach-
tem Material zur Neuherstellung

(5) Kiel, Muller, Arnold, Voigt
(2017)

Lean manufacturing

Fahrzeugherstellung

Generierung einer nachhaltigen Wert-
schopfung mit Hilfe von lloT

(6) Bogers, Chesbrough,
Strand (2020)

Dematerialization of
products/packaging

Getrankeverpackungen

Biologisch abbaubare Getrankeflasche
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(7) Hogevold/Svensson
(2012) [HAG]

Green Supply-Chain Manage-
ment

Madobelherstellung

Reduzierung des CO2 Ausstol3es der Lie-
ferkette auf ein Minimum

(8) Lyytinen (2017)

Renewable Energy Sources

Stromherstellung

Nutzung von Biomasse Technologien

(9) Lin et al. (2018)

Renewable Energy Sources

E-Auto Herstellung

Bau von Elektroautos

(10) Rajala, Westerlund,
Lampikoski (2016)

Zero emissions initiative

Textilherstellung

Implementierung von Kreislaufwirtschaft
und komplett Umstellung des Business
Models

(11) Carayannis, Sindakis,
Walter (2015)

Product longevity

LED-Beleuchtung

Anpassbare, langlebige
LED-L6sungen

(12) Hankammer, Jiang, Kleer,
Schymanietz (2018) [Fairphone]

Product longevity

Mobiltelephone

Modulare, anpassbare Smartphones

Quelle [Firma]

Pattern

Bereich

Beschreibung

SLR: Barona et al. (2023)

(13) Port of Rotterdam

Circula Economy - Industrial
Symbiosis

Industrie Nebenerzeugnisse

Nutzung von entstandener Industrieab-
warme fur das Heizen von Gebauden

(14) Port of Kalundborg

Circula Economy - Industrial
Symbiosis

Industrie Nebenerzeugnisse

Netzwerk von Firmen, die Ressourcen und
entstandene Nebenprodukte teilen

(15) Kwinana Industrial Area

Circula Economy - Industrial
Symbiosis

Industrie Nebenerzeugnisse

Zementfirma benutzt Abfélle einer nahge-
legenen Nickelfabrik als Rohmaterial
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(16) Municipality Hgje-Taastrup,

Circula Economy - Industrial
Symbiosis

Industrie Nebenerzeugnisse

Abwarme einer Brauerei wird fiir das Hei-
zen eines Schwimmbads benutzt.

(17) Port of Amsterdam

Circula Economy - Industrial
Symbiosis

Industrie Nebenerzeugnisse

Dampf aus industriellen Erzeugnissen wird
zur Stromerzeugung verwendet

(Nummer) Quelle [Firma]

Pattern

Bereich

Beschreibung

Case Studies: Salnikova et al.
(2021)

(18) [Borealis AG]

Circular Economy- Reuse, Re-
cycling

Herstellung von Plastik

Wiederverwendbares und vollstandig re-
cyclebares Plastik aus Polyethylenen

(19) [Rockwool International]

Circular Economy- Reuse, Re-
cycling

Dammestoffe aus Steinwolle

Recyclebare und langlebige, aus natirli-
chen Stoffen hergestellter Dammstoff, mit
inkludiertem Recyclingservice fir alte
Steinwolle

(20) [Tetra Pak]

Circular Economy- Reuse, Re-
cycling

Verpackungsherstellung

Vollstandig recyclebare Verpackungen,
Take-Back von Verpackungen und eige-
nes Recyclingdepartment

Tab. 4: Patternliste der Datenbankergebnisse

(Quelle: Eigene Darstellung)
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(Nummer) Quelle [Firma]

Pattern

Bereich

Beschreibung

Case Studies: Zucchella et al.

(2021)
Reduzierung von Plastik in Verpackungen,
Circular Economy- Reduce, Wiederverwendung durch Verflissigung
Elliess Reuse, Recycling Ve RN Bl von EPS-Verpackungen, Einsatz von kom-
postierbarem Plastik
Produkt Fitpack verbraucht 30% weniger
(22) [ILPRA] Circular Economy- Reduce Verpackungsmaschinen und Material als vergleichbare P., zugleich ist

Verpackungen

Gaseinsatz reduziert bei gleichem Sauer-
stoffniveau im Tray

(23) [Nuova Gandiplast]

Circular Economy- Recycling

Verpackungsherstellung

Mechanisches Recyclen und Regenerie-
rung von Kunststoffverpackungen

(24) [ITP]

Circular Economy- Reduce,
Recycling

Verpackungsherstellung

Reduzierung durch weniger Schichtdicke
in VP, Einsatz von kompostierbarem und
biologisch abbaubarem Material

(25) [Piber]

Circular Economy- Recycling

Verpackungsherstellung

Biologisch abbaubare Materialien und Ent-
wicklung von Leichtgewichtverpackungen
mit einfach abldsbaren Etiketten
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(Nummer) Quelle [Firma]

Pattern

Bereich

Beschreibung

Case Studies: Sousa-Zomer/
Cauchick-Miguel (2019)

(26) [Serttel]

Use- Oriented PSS - Sharing

Griune Mobilitat durch Fahrrader

60 Abholstationen in Rio De Janeiro mit
insgesamt 600 Fahrradern. Fahrrader kon-
nen von 06-00 Uhr flexibel gemietet wer-
den

(27) [Anonyme]

Use- Oriented PSS - Leasing

Wasserfiltersystem fiir Zuhause

Bereitstellung und Installation eines Was-
serfiltersystems mit Komplettservice und
Zurucknahme und Recycling des Systems

Tab. 5: Fortfuhrung der Patternliste der Datenbankergebnisse

(Quelle: Eigene Darstellung)




Externe Patterns
(Nummer) Quelle
[Firma]

Pattern
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Bereich

Beschreibung

Case Studies: Jensen
et al. (2019)

(28) [Siemens Wind
Power]

Remanufacturing

Windradherstellung

Durch Installation von modifi-
zZierten Teilen am Windrad
("Power Curve Upgrade Pack-
age") kann die jahrliche Strom-
erzeugung um 1,5% gesteigert
und zugleich Larmemissionen
reduziert werden

(29) [Orangebox]

Remanufacturing, Reuse

Buromobel

Sitzmobel, welche aus wenigen
Teilen bestehen und bei Bedarf
leicht ausgetauscht werden
kénnen. Rickenlehne aus
Kunststoff, die Armlehnen,
Kissen und die Stuhlmechanik
kénnen wieder aufbereitet wer-
den.
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(30) [Phillips RS]

Remanufacturing, Reuse

Gesundheitswesen Technologie

Aufbereitung von gebrauchten
Maschinen z.B. Rontgengera-
ten, welche durch ein modula-
res Aufbausystem ermdglicht
wird. Ein aufbereitetes Gerat
kann fur weitere 5-10 Jahre
eingesetzt werden.

(Nummer) Quelle
[Firma]

Pattern

Bereich

Beschreibung

SLR: Sarasini et al.
(2024)

(31) Martin et al. (2019)
[Hygglo]

P2P Sharing PSS

Vermietungsplattform

Peer-to-Peer-Sharing von Pro-
dukten und Dienstleistungen,
so dass Privatpersonen die
Mdglichkeit haben,
Produkte, die nicht taglich ge-
nutzt werden, fur einen be-
stimmten, vereinbarten Zeit-
raum zu vermieten

(32) Klint & Peters
(2021) [Anonyme]

Sharing PSS

Gemeinschaftswaschsalon

Nutzung einer Gemeinschafts-

waschmaschine gegen Bezah-

lung in Wohnkomplexen in Ja-
pan.
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(33) Gofetti et al. (2022)

Die Firma bleibt Eigentiimer
der Jacken, wahrend die Kun-
den pro Tag Nutzung zahlen.
Die Pflege und Reparatur von

[Anonyme] Renting PSS Jackenvermietung I:_olen Jat_:ken_Ubernimmt die

irma. Sind sie zu sehr abge-
nutzt, werden sie als Second-
Hand mit reduziertem Preis
verkauft.

(N.ummer) Qe Pattern Bereich Beschreibung

[Firma]

SLR: Ludeke-Freund

et al. (2024)

(34) Ludeke-Freund et
al. (2022) [Sodastream]

Green Razor and Blade

Kohlensaurehaltiges Wasser

Gerat fur die Herstellung von
Wasser mit Kohlensaure.
Hierzu gibt es ein langlebiges
Basisprodukt, welches erganzt
wird durch wiederkehrenden
Zukauf von Gasbehaltern fir
die Zuflhrung von Kohlensaure
fur Trinkwasser

Tab. 6: Patternliste der externen Literatur
(Quelle: Eigene Darstellung)
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(Nummer) Quelle
[Firma]

Pattern

Bereich

Beschreibung

SLR: Schroedel (2023)

(35) Henriksen et al.
(2012) [Danfoss Soluti-
ons]

Energy Saving Companies

Energieeinsparung

Eine externe Firma entwickelt
Sparmaf3nahmen zur Senkung
des Energieverbrauchs und
wird nach der Effektivitat dieser
vergitet

(36) Henriksen et al.
(2012) [Desso]

Take-Back-Management

Riucknahme alter Produkte

Alte Gerate werden vom Her-
steller garantiert zuriickgenom-
men

(37) Kigrboe et al.
(2015) [Agito Medica]

Repair

Reparatur von defekten Geraten

Verlangerung des Produktle-
benszykluses durch Wartung
und Reparatur

(38) Ludeke-Freund et

Ein Produkt wird so designt,
dass es leicht reparierbar ist,

al. (2019) [SHIFT] RUEEENF 3 L ESREIIEE SEC ST um die Haltbarkeit zu verlan-
gern
(39) Dohrmann et al. . .
(2015) [Dassault Sys- | Greener product/process Ecodesign D"e r !_Dr(()quuktlorr];prlqzess W||r d
témes] vollsténdig nachhaltig gestaltet
Das Produkt wird als Kombina-
(40) Henrisken et al. Design, Build, Ecodesign tion aus Herstellung, Finanzie-

(2012) [Allfarveg]

Finance, Operate

rung und Betrieb auf Basis
langjahriger Vertrage betrieben
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(41) Clinton/Whishant
(2014) [LEGO]

Produce on Demand

Ecodesign

Ein Produkt oder Dienstleis-

tung wird ausschlieRlich auf

Grund einer Bestellung geta-
tigt.

(42) Clinton/Whisnant
(2014) [Waste Manage-
ment

Lehigh Technologies]

Rematerialization

Ecodesign

Neue Produkte werden entwi-
ckelt um vorhandenen Abfall
als Ressource zu verwerten

(43) Beltramello et al.
(2013) [BASF]

Alternative energy-based Sys-
tems

Supply Chain

Die bendtigte Prozessenergie
fur exogene Vorgange wird aus
so vielen CO2 armen Energie-
tragern wie moglich gewonnen

(44) Clinton/Whisnant
(2014) [Walmart Sylva
Foods]

Inclusive Sourcing

Supply Chain

Nur mit Lieferanten mit den
hdchsten nachhaltigen Stan-
dards und Menschenrechtsbe-
dingungen werden Vertrage
geschlossen

Tab. 7: Fortfihrung der Patternliste der externen Literatur
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.2 Nachhaltigkeitsberichte DAX 40

Zusatzlich zur Datenbanksuche wurden die Nachhaltigkeitsberichte der DAX 40 nach
dekarbonisierenden Geschéaftsmodellmustern beleuchtet. Hierzu &uf3erten alle Firmen
die Absicht Ihre CO2 Emissionen im Bereich Kategorie 1, 2 und 3 zu reduzieren. Der
Detaillierungsgrad und die zur Verfligung gestellten Informationen innerhalb der Nach-
haltigkeitsberichte unterschieden sich hierzu. Eine Identifikation erfolgte ausschlief3lich,
wenn ausreichende Informationen und Details beinhaltet waren und diese bereits an-
gewendet werden. Es ist wahrscheinlich, dass in der Praxis mehr Patterns Anwendung
finden als die folgende Aufzéhlung widerspiegelt.

Die meisten Muster, die identifiziert werden konnten, sind dem Bereich der Kreislauf-
wirtschaft zuzuordnen. Der VW-Konzern setzt seit 2017 auf einen Closed-Loop-Ansatz
seines verwendeten Aluminiums in Audi Produktionsstatten in Ingolstadt, Neckarsulm,
Gydr und Bratislava. Der bei der Herstellung anfallende Aluminiumverschnitt wird an
den Zulieferer zuriickgeliefert und anschlieRend die Widerverwertung aufbereitet. VW
beziffert die Energieeinsparung im Vergleich zu Primaraluminium um bis zu 95%, wel-

che zusatzlich zu Rohstoffeinsparungen eingespart werden kénnen.1°

Ahnliche Vorgange sind bei SAP, Adidas und der Telekom zu beobachten. SAP kon-
zentriert sich in Kooperation mit anderen Unternehmen auf das Recyclen und Wieder-
aufbereiten von seinen genutzten Elektrogeraten. SAP gab an, das im Jahr 2023 56%
der gesamten Elektroaltgerate wiederverwendet worden sind und 37% recycelt.% Adi-
das setzt auf die Verwendung von recycelten Textilstoffen wie recycelte Polyester,

Kautschuk oder Baumwolle.192

Die Telekom hat 2023 in Ungarn und Nordmazedonien mit der Einfuhrung einer TV-
Box begonnen, welche aus einem biobasierten Polycarbonat besteht, dass aus nach-

wachsenden Rohstoffen hergestellt wird.'%

100 v/gl. Volkswagen (2024), S. 88
101 vgl. SAP (2024), S. 311

102 \/gl. Adidas (2024), S. 99-100
103 vgl. Telekom (2024), S. 85
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Zugleich wurde 2022 das Material der SIM-Karten auf recycelten Kunststoff umgestellt,
wodurch ca. 63 Tonnen CO2 Einsparungen pro Jahr an Einsparung erzielt wurden. Zu-
gleich wurde der Kauf von wertvollen Altgeraten erweitert. Alle Smartphones erhalten
eine Geldvergitung beim Zuriickgeben, wenn sie funktionsfahig sind. Diese werden

entweder recycelt oder neu aufbereitet und wieder vermarktet.104

Bei der Porsche AG wird die Transformation von Verbrennungsmotoren zur Elektromo-
bilitéat vorangetrieben. Durch mehr Nutzung von regenerativen Energien beim Baupro-
zess und die Mdglichkeit regenerative Energien wahrend der Nutzungsphase zu ver-
wenden, sollen Emissionen eingespart werden. Das Produktportfolio wird erweitert und
soll einen Anteil von verkauften Elektrofahrzeugen im Jahr 2030 von mehr als 80% lan-

dersummiert aufweisen.1%

Der Immobilienkonzern Vonovia saniert seine Bestandsimmobilien nach neuen energe-
tischen Standards. Dazu werden konventionelle Heizungen durch Hybridanlagen und

Warmepumpen ersetzt und auf geeigneten Dachern Photovoltaik installiert.1%®

Der Automobilzulieferer Continental kann durch die Verwendung von nachhaltigen Ma-
terialien CO2 Emissionen einsparen. Konkret wurde Chloroprenkautschuk durch Natur-
kautschuk ersetzt, was zu bis zu 50% CO2 Emissionen bei der Herstellung der RUNR-
Luftfedern gefuhrt hat.20’

Einen ahnlichen Vorgang kann der Konzern Henkel vorweisen, welcher durch die Ver-
anderung von Klebstoffen eine Effizienzsteigerung bei Solarmodulen erzielen konnte.
Durch den Einsatz von elektrisch leitfahigen Klebstoffen, ist es mdglich mehr Solarzel-
len pro Modul zu verbauen und die Leistungsverluste innerhalb eines Moduls zu verrin-

gern.1o®

104 \v/gl. Telekom (2023), S. 86.

105 \v/gl. Porsche (2023), S. 105-107.

106 \/gl. Vonovia (2023), S. 27-28.

107 vgl. Continental (2024), Neue Gummimischung fiir Luftfedern von Continental reduziert CO2-
FulRabdruck um mehr als die Halfte.

108 \/gl. Henkel (2023), S. 45
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Ein weiteres Muster konnte beim Hersteller Brenntag identifiziert werden. Der Chemie-
konzern hat begonnen neue Chemiewarenlager mit Fokus auf Nachhaltigkeitsaspekte
zu entwickeln. Das erste Lager wurde im Jahr 2023 in Indien in Sonipat in Betrieb ge-

nommen.10®

Dazu wurden neben einem optimalen verkehrsbedingten Standort Aspekte wie eine in-
telligente D&mmung der Wande, naturliche Beleuchtung der Innenrdume und einem
fast ausschlief3lich nattrlich zirkulierenden Bellftungssystem geachtet. Dies wurde im
Einklang mit Ressourcenschonung und entsprechender Materialienauswahl so weit wie

moglich umweltfreundlich und wiederverwertbar umgesetzt.11°

Eine Regenwassersammelanlage und Solarmodule zur Stromerzeugung wurden in das
Konzept mitintegriert. Dazu beziffert Brenntag die Kosten als minimal hoher als ein
konventionelles Warenlager. Die Energieeinsparung wurde gegeniiber einem konventi-

onellen Lager mit 30% beziffert.11t

109 vgl. Brenntag (2023), S. 63-64
110 vgl. Brenntag (2023), S. 63-64
111 vgl. Brenntag (2023), S. 63-64
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In Tab. 5 sind alle gefundenen Muster mit Kurzbeschreibung aufgefihrt. Es sind Mus-

ter im Bereich Circular Economy, Ecodesignh und Renewable Energy Sources gefunden

worden.
(Nr.)
Firma Pattern Beschreibung
(45) VW Circular Economy - Recyc- | Wiederverwertung von Aluminiumver-
ling, Reuse schnitt bei Audi seit 2017
(46) SAP Circular Economy - Refur- Wideraufbereitung und Recycling von
bish, Recycling Altelektrogeraten
. Recycelte Rohstoffe fur SIM-Karten,
(kég%Tele- g:igﬁulsg(l:icg)l%omy - Refur- Riickgabe von Altgeréten, TV-Boxge-
' yeling h&éuse aus abbaubaren Biostoffen
(48) Adidas Ecodesign - Greener Pro- Verwendung von recycelten Textilstof-
duct fen
(49) Por- Transformation zu E-Modellen. Ziel-
sche Renewable Energy Sources | quote 80% bis 2030 an verkauften Au-
tos
(50) Vono- Austausch von fossilen Heizungen mit
via Ecodesign Hybridanlagen und Warmepumpen
kombiniert mit PV
onti- | Ecodesign - Greener Pro- insatz von Naturkautschuk sta o-
(51) Conti- | Ecodesi G P Einsat Naturkautschuk statt Chl
nental duct roprenkautschuk in Luftfedern
(52) Brenn- | Ecodesign - Green Wa- Bau von Warenlager mit Integrierung
tag rehouses von Nachhaltigkeitsaspekten

Tab. 8: Identifizierte Muster der DAX40 Unternehmen
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.3 Ergebnisse

Durch die Systematische Literaturrecherche und die Beleuchtung der Nachhaltigkeits-
berichte der Unternehmen der DAX40 konnten 52 Geschaftsmodellmuster identifiziert
werden. Dabei sind 26 Muster der Kreislaufwirtschaft zuzuordnen. Dazu kommen 11
Patterns im Bereich von Eco-Design, 4 bei der Kategorie Supply-Chain, 3 Produkt Ser-
vice Systeme, 1 Pricing & Revenue und 1 in der Kategorie Other.

Die Benennung wurde dazu von den Autoren der Veroffentlichungen tibernommen. Die
Einteilung in die Hauptkategorien wurden selbst vorgenommen. Die Ergebnisse der DAX
40 Nachhaltigkeitsberichtssuche wurden bei Vorliegen von einem bereits gefundenen

Muster tbernommen.

Die Anforderungen des E1-E1 Transition Plans der CSRD sehen vor, dass die Strate-
gie und das Geschaftsmodell eines Unternehmens im Einklang mit dem Ubergang zu
einer nachhaltigen Wirtschaft und der Begrenzung der globalen Erdtemperatur des Pa-
riser Klimaabkommens auf 1,5 Grad und Klimaneutralitét bis 2050 stehen. Dazu zahlt

die Erklarung, wie das Unternehmen seine gesetzten Reduktionsziele erreichen will 112

Dazu mussen nach dem E1-E4 diese Ziele verbindlich angegeben werden und diese
aufgeschlisselt nach Scope 1, 2 und 3 berichtet werden.!'® Reduktionsziele miissen
entweder in Tonnen CO2-Aquivalent oder als Prozentsatz der Emissionen eines Basis-

jahres angegeben werden.%4

Im Fokus steht die Reduktion von Treibhausgasemissionen. Die identifizierten Muster
kénnen einen Impuls geben, wie ein Geschéaftsmodell nachhaltiger weiterentwickelt
werden kann und haben das Potential dekarbonisierend zu wirken. Eine Quantifizie-
rung der Einsparung der individuellen Geschaftsmodellmuster gestaltet sich schwierig.
Dies veranschaulicht die Arbeit von Sarasini et al. (2024) ,Reviewing the climatic im-
pacts of product service systems: Implications for research and practice”. Es zeigt,
dass die passende Anwendung und die Voraussetzungen fir eine Reduzierung von

Emissionen der Geschaftsmodellmuster essenziell sind.

112 \/gl. EFRAG (2023b), S. 14.
113 \/gl. EFRAG (2023b), S. 7-8.
114 \/gl. EFRAG (2023b), S. 7



-51-

Ist dies nicht der Fall, dirfte zugleich nicht mehr von nachhaltigen Geschaftsmodell-
mustern auf Grund der getroffenen Definition gesprochen werden. Diese ist in dieser
Arbeit definiert als ,Sustainable business model patterns are based on the definition of
sustainable business model innovation, patterns that aim to increase the sustainabil-
ity."115

Welche aufbaut auf SBMI “(...) Innovations that create significant positive and/or signif-
icantly reduced negative impacts for the environment and/or society, through changes
in the way the organisation and its value-network create, deliver value and capture

value (i.e. create economic value) or change their value propositions.”*®

Zu sehen ist dies am Beispiel der untersuchten P2P Sharing Plattform ,Hygglo® fur Gi-
ter wie Skier, Werkzeuge, Autos, Nutzfahrzeuge oder Fahrréader. Diese werden fir ei-
nen vorher festgelegten Zeitraum vermietet. Die Emissionsreduzierung wird mit ca.
80% fur alle Produktkategorien bewertet. Die Einsparung wurde per Produktlebenszyk-

lus ermittelt.

Im Kontrast steht dazu das untersuchte Vermietungssystem von elektronischen Ketten-
sagen, welches mit einer ca. 25% Steigerung an Emissionen angegeben wird. Das
Vermietungsprojekt fand 2017 in einem Einkaufszentrum in Stockholm in Schweden
statt. Interessierte konnten sich Uber eine App, Zugang zu einem Container mit
SchlieR3fachern verschaffen, indem die per Akku betriebenen Kettensagen platziert wa-
ren. Damit konnte auch der gewiinschte Vermietungszeitraum angegeben werden. Der
Zustand und mogliche Wartungen wurden taglich von einem ansassigen Fachgeschaft
durchgefihrt.tt

Der Hauptgrund, warum dieses Vermietungssystem eine Erhéhung von Emissionen
verursacht, sind die Anfahrtswege der Kunden. Diese wurden mit durchschnittlich 30

km Hin- und Rickfahrt per Auto angenommen. 18

115 Schroedel (2023), S. 6.

116 Bocken et al. (2014), S. 44.

117 vgl. Martin et al. (2021), S. 2.

118 \vgl. Martin et al. (2021), S. 5, 12.
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Eine Verkirzung dieser Abholwege kénnte dazu fuhren, dass diese Veranderung sich

in einer Reduzierung von Emissionen umwandelt.°

In Tab 9. werden die identifizierten Muster in Kategorien aufgelistet. Diese besitzen alle
das Potential Treibhausgasemissionen zu senken, welches im Folgenden erlautert

wird.

Die Patternkategorie ,Ecodesign“ beschreibt Muster, welche von ganzheitlichen De-
sign- und Produktionsprozessen Ressourcenverbrauche senken mdchte, Wiederver-
wertungsmaoglichkeiten schafft oder Produktdesigns aus vollstandig nachhaltigen Roh-
stoffen hervorbringt. Durch diesen Hintergrund kann hier von einem dekarbonisieren-
den Potential gesprochen werden, weshalb diese Kategorie in die Ergebnissen mit auf-
genommen wurde. Dies kann in verschiedenen Formen und Variationen vorkommen.
Zugleich kann davon ausgegangen werden, dass die gefundenen Beispielsfalle aus-
schlief3lich fur eine Reduzierung von Treibhausgasen entlang der Wertschdpfungskette

sorgen und diese nicht der Atmosphare entziehen.12°

Muster im Bereich der Circular Economy oder auch Kreislaufwirtschaft genannt, haben
das Hauptziel Produkte und Ressourcen so lange wie moglich im Wirtschaftskreislauf
zu belassen und die Abfallerzeugung auf ein Minimum zu reduzieren. Ein geringer Ver-
brauch von Materialien fiihrt dazu, dass Emissionen eingespart werden kénnen, nach-
dem Materialien anfanglich gewonnen und im Kreislauf integriert worden sind. Wie bei
den Mustern der Kategorie Eco-Design kann davon ausgegangen werden, dass CE-
Muster Emissionen reduzieren kdnnen aber keine Netto-Positiv Emissionen ermdgli-

chen. 2t

Die Kategorie ,Supply-Chain“ beinhaltet identifizierte Muster, welche auf die Optimie-
rung von Nachhaltigkeitsaspekten der Lieferkette ausgerichtet sind. Einsparungen er-
folgen beispielsweise durch effizientere Prozesse oder den Einsatz von nachhaltigeren

Materialien. Dieser Ansatz wird entlang der gesamten Wertschopfungskette verfolgt.

119 vgl. Martin et al. (2021), S. 5,12.
120 vgl. Schroedel (2023), S. 15.
121 vgl. Superti et al. (2021), S.1-2.
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Energie Saving Companys im Bereich Pricing & Revenue erméglichen eine Ersparnis
von Treibhausgasemissionen mit Hilfe von Einsparungen an Energie. Gemessen an
den Einsparungen wird die Vergitung fur das beratende Unternehmen ausgezahit.1??
Zugleich kann betont werden, dass die dekarbonisierende Komponente gréf3er ist,
wenn das Kundenunternehmen seinen Standort in einem Land hat, in dem der 6ffentli-

che Strommix weiterhin viele Anteile an fossiler Stromerzeugung aufweist.

Muster, welche nicht spezifisch einer Hauptkategorie zugeordnet werden konnten, er-
scheinen in der Kategorie ,,Other”. Sie beinhaltet das Muster ,Renewable Energy
Sources*®. Dies beinhaltet zum einen die Erzeugung von Strom aus Biomasse, welches

eine emissionsarmere Stromherstellung als fossile Brennstoffe darstellt.*?3

Zum anderen die Produktumstellung von Automobilherstellern von Verbrennungsmoto-
ren auf E-Fahrzeuge. Zum Zeitpunkt der Verfassung der Arbeit sind die CO2 Emissio-
nen bei der Herstellung von E-Autos gegeniiber einem Verbrennerauto gréRer. Dieser
Faktor ist abhdngig von den verbauten Materialien und dem Anteil an erneuerbarer
Energie im Strommix des jeweiligen Produktionsstandortes. Durch eine hdhere Effekti-
vitat eines Elektromotors und die Mdglichkeit erneuerbare Stromquellen zu verwenden
kann durch die Nutzungsphase dieser Nachteil ausgeglichen werden. Das dsterreichi-

sche Umweltbundesamt beziffert eine mogliche Reduzierung an CO2 um 79%.124

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass alle identifizierten Patterns die Fahigkeit
besitzen Treibhausgasemissionen zu senken. Ein Netto-Positiv Effekt kann aller Vo-

raussicht nach nicht von einem der identifizierten Muster erzielt werden.

122'yvgl. Vgl. Henriksen et al. (2012), S. 27-28.
123 vgl. Lyytinen (2017), S. 493-504.
124 vgl. Fritz et al. (2021), S. 6-7.
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Tab. 9 veranschaulicht die Patternergebnisse und unterteilt diese in 6 Kategorien. Die

Circular Economy weist dazu die meisten Patterns und Fallbeispiele auf.

Patternkategorie

Patternname (Nr.)

Ecodesign

Repair & Maintenance (38)

Greener Product (39,48,51)

Design, Build, Finance and Operate (40)
Produce on Demand (41)
Rematerialization (42)

Green Razor & Blade (34)

Green Warehouses (52)

Product longevity (11,12)
Demateralization (6)

Circular
Economy

Recycling (18,19,20,21,23,24,25,45,46,47)
Reuse (1,18,19,20,21,29,30,45)
Reduce (1,21,22,24)
Remanufacturing (28,39,30,47)
Repair (37)

Refurbish (46,47)
Take-Back-Management (36)
Industrial Symbiosis (13,14,15,16,17)
Zero-Emission-Initiative (10)

Cradle to Cradle (4)

Closed-loop (2,3)

Produkt Service

Sharing (26,31,32)
Leasing (27)

Systeme +  Renting (33)
» Green Supply-Chain Management (7)
. * Lean manufacturing (5)
Supply-Chaln » Alternative energy-based Systems (43)
* Inclusive Sourcing (44)
Pricing & , :
* Energy Saving Companies (35
Revenue ¥ J P (33)
Other * Renewable Energy Sources (8,9,49)

Tab. 9: Patternergebnisse
(Quelle: Eigene Darstellung)
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6 Fazit

Die Auswirkungen des globalen Klimawandels sind prasent. Das Jahr 2023 verdeutlicht
mit der globalen Durchschnittstemperatur von 1,45 °C tber dem vorindustriellen Aus-
gangswert von 1850-1900, dass die globale Erderwarmung voranschreitet. Die Unsi-
cherheitsspanne von + 0,12 °C in beide Richtungen lasst dazu wenig Interpretations-
spielraum offen. Deutschland splrt trotz seiner gut gelegenen geographischen Breiten-
gradlage und seiner gemaRigten Klimazone bereits heute Auswirkungen. Dass Hitze-
tage sich verdreifacht haben und das Land im Vergleich GbermaRig an Wasserreserven

verliert, unterstreicht die Wichtigkeit Handlungsmalnahmen zu ergreifen.

Das diese Veranderungen auch Auswirkungen auf die wirtschaftliche Performance ha-
ben ist nicht verwunderlich. Dennoch ist es bemerkenswert, dass trotz der bewussten
Wahrnehmung des Managements und der Fuhrungskrafte der Auswirkungen auf das
eigene Geschéaftsmodell die Unternehmen ihre selbst gesetzten Reduzierungsziele mit
grol3en Anteilen verfehlen. Zum Teil wurden Emissionen nicht einmal umfassend erfasst

oder gemessen.

Die Ausweitung und Einfuhrung der Berichtspflichten fir mehr Unternehmen der EU im
Rahmen der CSRD-Richtlinie sind daher nachvollziehbar und notwendig. Dies bewegt
Unternehmen dazu, sich mit den Auswirkungen des eigenen Geschaftsmodells zu be-
schaftigen, sofern Sie das noch nicht aus Eigenmotivation zum Erhalt ihrer wirtschaftli-

chen Rentabilitéat angestrebt haben.

Die verpflichtende Aufstellung eines Transition Plans ist zu befuirworten. Das Sicherstel-
len, dass die Transformation zu einer klimaneutralen Wirtschaft bis zum Jahr 2050 ge-
lingt und dies unter Einhaltung des Pariser Klimaabkommens zur Begrenzung der glo-

balen Erdtemperatur auf 1,5 °C, muss Rahmenbedingungen unterlegen.
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Dennoch kann heute schon kritisch hinterfragt werden, inwieweit die Temperaturbegren-
zung des Pariser Klimaabkommens ein realistisches Zielszenario bei den bereits heute

gemessenen Werten darstellt.

Damit Unternehmen die Anforderungen des Transition Plans erfillen, missen Sie zu-
meist ihr Geschaftsmodell anpassen bzw. durch Business model innovation weiterent-
wickeln. Geschaftsmodellmuster bzw. SBMP kénnen hierzu als Blaupause fir den Inno-
vationsprozess dienen und Impulse fir die Ausarbeitung eines Transition Plans geben.
Da sie zumeist aus Beobachtungen und Erfahrungen aus der Praxis entwickelt werden,
kann dies speziell praxisgefuhrten Fiuhrungskréaften leicht nahergebracht werden.

Das Forschungsfeld der Geschéaftsmodellmuster ist nach wie vor in einem Entwicklungs-
prozess und Verodffentlichungen aus interdisziplindren Bereichen sind vorzufinden. Die
Methodik der Systematischen Literaturrecherche kann als solche einen umfassenden
und gezielten Uberblick (iber diese ermdglichen. Herausfordernd ist zugleich die Aus-
wahl einer bestimmten SLR-Methodik und die damit verbundene Ausarbeitung der Pro-
zessschritte. Transparenz und Nachvollziehbarkeit sind dazu von besonderer Bedeu-

tung, da sie unmittelbar die Qualitat einer Arbeit beeinflussen.

Im direkten Zusammenhang mit dieser steht auch die Entwicklung eines Suchstrings.
Die Auswahl und Anzahl der Keywords bilden das Herzstlick der Suche. Sind diese zu
eng gewahlt oder in zu geringer Anzahl in den Suchstring integriert, besteht die Gefahr,
wichtige Literatur nicht zu erfassen. Bei zu breit gewéhlten Begriffen besteht im Umkehr-
schluss die Gefahr mit der Suche nicht den gewlinschten Bereich zu erfassen und zu-
gleich die Methodik auf Grund des zu hohen Zeitaufwandes zu verwerfen. Mit den ge-
nauen Fundorten und der Entwicklung der Keywords und Suchstrings mit dem initialen
Keywordpool wurde versucht diesen Entwicklungsprozess nachvollziehbar fur den Leser
offen zu legen. Dieser kann und sollte zugleich kritisch hinterfragt werden. Insbesondere
inwieweit eine personliche Préferenz von vorher gelesener Literatur dazu gefuhrt hat,
die Auswahl in dieser Form getroffen zu haben. Hierfur bietet die Etablierung der
Keywords durch mehrere Personen Vorteile und verringert mégliche Voreingenommen-
heit.
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Der Ansatz die Literatur nach top Journals zu filtern, wurde auf Grund der zu geringen
Suchtreffer verworfen. Da in der Arbeit allerdings explizit Systematische Literaturrecher-
chen und deren Ergebnisse miteingebunden worden sind, kann davon ausgegangen
werden, dass dieses fehlende Qualitatsmerkmal zu einem gewissen Grad ausgeglichen

worden ist.

Die identifizierten Patterns haben das Potential THG-Emissionen zu senken. Der Fall
des Vermietungssystems von elektronischen Kettenségen in Schweden zeigt allerdings
auf, dass bei einer Implementierung viele Faktoren beriicksichtigt werden miissen, um
das Ziel einer Emissionssenkung tatsachlich zu erreichen. Winschenswert wére es,
wenn Autoren in ihren veroffentlichten Analysen Gber Geschéaftsmodelle und Geschéafts-
modellmuster den Einfluss auf die Umwelt 6fter quantifiziert angeben wirden. Die ge-
fundenen Arbeiten, welche exemplarisch fur diese Angaben mitangefiihrt werden konn-
ten, stammen zum Teil aus dem Jahr 2012. Dies mit dem Hintergrund, dass Artikel nach
oder mindestens im Jahr 2019 verdéffentlicht wurden, weil diese Suchvorgabe angewen-

det worden ist. Seit diesem Zeitpunkt hat sich vieles bereits veréandert und gewandelt.
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