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Die Arbeitsgruppe ,Digitale Geschaftsmodelle” stellt
zehn Thesen auf, wie digitale Geschaftsmodelle Nach-
haltigkeit in der Industrie 4.0 fordern.

Der deutschen Industrie kommt eine
besondere Verantwortung zu, den
Wandel zu einer 6kologisch wie sozial
nachhaltigen Wirtschaft zu gestalten.
Die fortschreitende Digitalisierung und
Vernetzung der industriellen Wert-
schopfung als Kern von Industrie 4.0
bietet neue Ansatze und Mdoglichkei-
ten, Nachhaltigkeit umzusetzen. Die-
ses Thesenpapier der Plattform

Industrie 4.0 diskutiert, wie digitale Ge-
schaftsmodelle Nachhaltigkeit in der
Industrie 4.0 steigern konnen. Nach-
haltigkeit sehen wir als Treiber eines
Strukturwandels: Parallel zur digitalen
Transformation brauchen wir eine
,Nachhaltigkeits-Transformation“ heu-
tiger Geschaftsmodelle in neue, zu-
kunftssichere Ansatze

Die zehn Thesen im Uberblick

De-Materialisierung durch Digitalisierung senkt den Ressourcenver-
Ressourceneffizienz ist gut — nachhaltige Geschaftsmodelle sind
Informationsfahigkeit wird zum Wertversprechen nachhaltiger Ge-
Nachhaltige digitale Geschaftsmodelle balancieren Profitmaximie-

Nachhaltigkeit ermdglicht und bendtigt eine neue Quantifizierung der

Input- und Output-Werte der industriellen Wertschdpfung.

Service-basierte Geschaftsmodell-Muster bilden die Grundlage zir-
Digitale Marktplatze werden zum Enabler der Nachhaltigkeit.

Offene Partnerschaftsmodelle sind der Treiber zirkularer Wirt-
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Neben den Herausforderungen der
COVID-19 Pandemie ruckt das Be-
wusstsein fur den Klimawandel und
seine Folgen wieder starker in den
Vordergrund. Eingriffe in die Biodiver-
sitat und Stérungen von Okosystemen
ziehen weitreichende Folgen auch fur
den Wohlstand und die Lebensqualitat
der Menschen nach sich. Im Gegen-
satz zum Klimawandel tritt eine Pande-
mie plotzlich auf, wirkt sich weltweit
ahnlich aus und zeigt, dass Handeln
notwendig ist. Klimaveranderungen
zeigen sich hingegen eher schleichend
und mit teilweise unterschiedlichen
Auspragungen — sind jedoch unbe-
streitbar. Deshalb missen wir jetzt
handeln. Angesichts ihrer wirtschaftli-
chen Bedeutung sowie ihrer Vorbild-
funktion fir andere Branchen kommt
der deutschen Industrie eine beson-
dere Verantwortung zu.

Mit fortschreitender Digitalisierung und
Vernetzung der industriellen Wert-
schopfung als Kern von Industrie 4.0
gibt es neue Ansatze und Maoglichkei-
ten, Nachhaltigkeit umzusetzen. Das
Impulspapier ,,Nachhaltige Produk-
tion: Mit Industrie 4.0 die Okologi-
sche Transformation aktiv gestal-
ten“ der Plattform Industrie 4.0 hat an-
hand von 60 Unternehmensbeispielen
das enorme Potenzial aufgezeigt.! Das
vorliegende Thesenpapier greift diese
Gedanken auf und diskutiert, wie digi-
tale Geschaftsmodelle Nachhaltig-
keit in der Industrie 4.0 steigern
konnen.? Der Fokus auf Geschéaftsmo-
delle geht dabei mit der strategischen
Bedeutung von Nachhaltigkeit in vielen

Siehe BMWi, 2020. Nachhaltige Produktion https://
www.plattform-i40.de/IP/Redaktion/DE/Downloads/
Publikation/Nachhaltige-Produktion.html.

Siehe auch das BMWi, 2020. Thesenpapier "Corona
und die Folgen fur die Industrie 4.0",
https://www.plattform-i40.de/IP/Redaktion/DE/Down-
loads/Publikation/Corona_Thesen.html.

3 Quelle: Accenture CXO Survey 2021.

Unternehmen einher: Laut einer aktu-
ellen Umfrage unter 4.000 Fuhrungs-
kraften weltweit haben 43 Prozent der
Unternehmen einen Chief Sustainabi-
lity Officer.®> Damit ist Nachhaltigkeit
aus dem CSR-Office in den Mittelpunkt
der Strategie geruckt.

Wir setzen dabei an zwei komplemen-
taren Ausgangspramissen an:

(I) Digitalisierung ist ein zentraler
Wegbereiter fur Nachhaltigkeit in
der Industrie: ,Griner und digitaler
Wandel gehen Hand in Hand“ (Ursula
von der Leyen, Dezember 2020).% Eine
Digitalisierung der industriellen Pro-
duktion und neue Wertschopfungs-
netzwerke kénnen den Energie- und
Ressourcenverbrauch tber den kom-
pletten Produktlebenszyklus effizienter
machen. In der bereits hocheffizienten
deutschen Industrie betragt das Ein-
sparpotenzial beim Energieverbrauch
vorsichtigen Schatzungen zufolge acht
Prozent.® Energie- und Ressourcenef-
fizienz allein greifen jedoch zu kurz,
um das Ziel einer nachhaltigen Wirt-
schaft zu erreichen.

(Il) Digitale Geschaftsmodelle kon-
nen den Widerspruch von Nachhal-
tigkeit als Kostenfaktor und attrakti-
ves Wertversprechen Uuberwinden.
Neue Geschaftsmodelle sind der ent-
scheidende Hebel, um die Potenziale
der Digitalisierung fur eine nachhaltige
Industrie zu erschlieBen. Nachhaltig-
keit stellen sie entweder ins Zentrum
des Wertversprechens oder sie folgt
aus der Wertschopfungsstruktur. In
keinem Fall fuhrt Nachhaltigkeit zu

Quelle: Européaische Kommission, 2020. https://ec.
europa.eu/germany/news/20201201-von-der-leyen-
digital-gipfel_de.

Quelle: Digitalisierung als Enabler fur Ressourceneffi-
zienz in Unternehmen, Institut der deutschen Wirt-
schaft, 2021, https://www.iwkoeln.de/ fileadmin/user_
upload/Studien/Gutachten/PDF/ 2021/Ressourcen
effizienz_4.0_Hauptbericht_final.pdf.
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weniger Wertschdpfung. Im Gegenteil: digitaler Geschaftsmodelle fur eine
Sie kann neue Werte schaffen — auch nachhaltige Industrie auseinanderzu-
wenn die Mal3grol3e fur das Wachstum setzen. Wir legen den Fokus auf die
vielleicht anders ist. Chancen neuer Geschaftsmodelle.

Bedenken vor Verboten und Regulie-
rungen bestehender (veraltete) Ge-
schaftsmodelle lassen wir aul3en vor.
Denn Nachhaltigkeit sehen wir als
Treiber eines Strukturwandels: Parallel
zur digitalen Transformation brauchen
wir eine ,Nachhaltigkeits-Transforma-
tion“ heutiger Geschaftsmodelle in
neue, zukunftssichere Ansatze.

Auf Basis dieser beiden Pramissen ha-
ben wir von der Arbeitsgruppe ,Digitale
Geschéaftsmodelle® der Plattform In-
dustrie 4.0 zehn Thesen zur Rolle digi-
taler Geschéaftsmodelle fur eine nach-
haltige Wirtschaft formuliert (Abbildung
1). Diese Thesen sollen Unternehmen
und Politik Impulse und Inspiration ge-
ben, um sich mit den Mdoglichkeiten

Zehn Thesen, wie digitale Geschaftsmodelle ST L0t s
Nachhaltigkeit in der Industrie 4.0 férdern "'INDUSTRIE40

Wertversprechen

1. De-Materialisierung durch Digitalisierung senkt Ressourcenverbrauch

2. Neue nachhaltige Geschéaftsmodelle statt nur Ressourceneffizienz
3. Informationsfahigkeit als Wertversprechen nachhaltiger Geschéaftsmodelle

4. Balance zw. Profitund Verantwortungfiir die Gesellschaft

Wertschopfungsangebote Wertschopfungsmodell

5. Neue QuantifizierungderInput-und
6. Service-und Nutzungs-basierte Output-Werte industriellerWertschépfung

Geschaéftsmodell-Muster
8. Offene Partnerschaftsmodelle als

7. Digitale Marktplatze als Treiberzirkuldrer Wirtschaftssysteme

Enabler der Nachhaltigkeit 9. Managementdes Rebound-Effekts als

Potenzial fiir Geschaftsmodell-innovation

10. Richtige politischen Rahmenbedingungen

Abbildung 1: Zehn Thesen zu digitalen Geschéaftsmodellen als Treiber der Nachhaltigkeit.

Die Arbeitsgruppe fokussiert sich in die- Okologische Nachhaltigkeit erreicht wer-
sem Thesenpapier auf 6kologische Nach- den. Das betont auch das Leitbild 2030
haltigkeit. Der Blick richtet sich also auf der Plattform Industrie 4.0. Diese engen
die natirliche Umwelt sowie die Erhal- Abhé&ngigkeiten sind bewusst.

tung naturlicher Ressourcen und Okosys-
teme. Ohne soziale und Okonomische
Nachhaltigkeit kann  aber  keine
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These 1: De-Materialisie-
rung durch Digitalisierung
senkt den Ressourcenver-
brauch.

Ein Kernaspekt der Digitalisierung ist die
Fokussierung auf den Mehrwert und das
Ersetzen verzichtbarer physischer Kom-
ponenten durch Software und Informa-
tion. Dies fuhrt zu einer nattrlichen
Uberschneidung von Effizienz und
Ressourcenschonung, die mit Digitali-
sierung erstmals umfanglich moglich ist.

Remote-Services mittels Augmented Re-
ality reduzieren so beispielsweise Reise-
aufwande in der Wartung und Instandhal-
tung, da Fachkréfte nicht mehr bzw.
deutlich seltener vor Ort erscheinen mus-
sen. Digitale Zwillinge représentieren re-
ale Produkte und ersetzen diese in der
Entwicklung, bei Schulungen und im Ver-
trieb. Smarte, adaptierbare Produkte er-
maoglichen eine nutzungsorientierte indi-
viduelle Produktgestaltung durch Soft-
ware und digitale Services statt durch
komplexe, variantenreiche Hardware.
Ein ,Sustainability Twin® ist ein digitales
Modell, das mit dem realen Produkt ver-
netzt ist und Uber Leistung, Reparaturbe-
darf und Mdglichkeiten einer effiziente-
ren Nutzung informiert. So ein ,Sustaina-
bility Twin“ verbessert den Betrieb konti-
nuierlich, passt das Produkt an die tat-
sachlich bendétigte Leistung an und liefert
wichtige Impulse fur eine nachhaltigere
Entwicklung der folgenden Produktgene-
ration.
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These 2: Ressourcen-
effizienz ist gut — nachhal-
tige Geschaftsmodelle sind
besser.

Den Ressourcenverbrauch zu senken
und eine klimaneutrale digitalisierte Pro-
duktion sind erst der Anfang. Sie motivie-
ren aber keine radikal neuen Geschafts-
modelle, die auf Wohlstand mit Ressour-
cen-Ruckgewinnung setzen — statt auf
Wachstum mit weniger Ressourcenver-
brauch.

Eine CO2-neutrale Produktion ist wie der
Wandel vom Energiemanagement zur
Ressourceneffizienz heute flr viele Un-
ternehmen ein akzeptiertes Ziel. In der IT
|ost eine gezieltere Datenverarbeitung
immer hohere Rechenkapazitat als Leit-
motiv ab. Ein Handel mit Emissions-Zer-
tifikaten kann eine umweltfreundlichere
Produktion férdern. Doch diese — unbe-
stritten wichtigen — Malinahmen fiihren
oft zu einer Verfestigung bestehender
Geschéaftsmodelle und erlauben einen
Nachhaltigkeitsnarrativ (,Green-
washing®).

Ein Paradigmenwechsel ist ndtig: Digi-
talisierung und Nachhaltigkeit mussen
ins Zentrum des Wertversprechens ri-
cken und Nachhaltigkeit muss aus der
Wertschopfungsstruktur selbst erzeugt
werden. Ein Beispiel fur Ersteres sind di-
gitale Plattformen fur Second-Hand-Gu-
ter, ein Beispiel fur Letzteres ,As-a-Ser-
vice“-Modelle, bei denen sich die Wert-
schopfung von der Produktion eines Gu-
tes hin zu seiner Nutzung verschiebt.
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These 3: Informations-
fahigkeit wird zum Wertver-
sprechen nachhaltiger Ge-
schaftsmodelle.

Eine bessere Informationsfahigkeit ist ein
Kern jeder Digitalisierung. In der Indust-
rie 4.0 tragen unternehmenstbergrei-
fende Datenrdume (,data spaces®) dazu
bei. Nachhaltige Geschaftsmodelle nut-
zen diese Raume und machen transpa-
rente Informationen zum Teil ihres Wert-
versprechens. So fordern sie Entschei-
dungen fir eine nachhaltigere Wert-
schopfung.

Datenraume enthalten Informationen, die
zuvor nicht (systematisch) erhoben wur-
den. Sie verkntpfen klassische ,Datensi-
los“ auch Uber Unternehmensgrenzen
hinweg. Unterstltzt durch kinstliche In-
telligenz und maschinelles Lernen ent-
stehen so neue Erkenntnisse. Unter-
schiedliche Informationsstande werden
abgebaut. Die zunehmende Informati-
onsfahigkeit (in Echtzeit, vollstandig, ver-
teilt) steigert die Effizienz von Prozessen
und vermeidet Verschwendung — zum
Beispiel durch eine zeitlich genauere Be-
schaffung und durch eine Produktion, die
nur das erzeugt, was vom Markt an ei-
nem bestimmten Ort fur einen bestimm-
ten Zweck gebraucht wird. Eine verbes-
serte Informationsfahigkeit ermdglicht
auch die Nachweispflicht im Sinne eines
Lieferkettengesetzes und gestattet Nut-
zern, selbst nachhaltig zu wirtschaften.
Transparente Informationen werden
zum Differenzierungsmerkmal.

Der Autor Aaron Hurst sieht nach der Agrar-, Industrie-
und Informations-Okonomie die ,Sinn-Okonomie* als
vierte Entwicklungsstufe der Wirtschaft, siehe A. Hurst,
The Purpose Economy, 2. Auflage, Boise: Elevate Publi-
shing 2016 sowie H.G. Servatius,
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These 4: Nachhaltige
digitale Geschaftsmodelle
balancieren Profitmaximie-
rung mit Verantwortung fur
die Gesellschaft.

Unternehmerisches Handeln basiert auf
einer Identitatsvermittlung fir die rele-
vanten Stakeholder (Bezugsgruppen).
Nachhaltige digitale Geschéaftsmo-
delle steigern den Unternehmenswert,
indem sie Verantwortung fur die Ge-
sellschaft dbernehmen und dies als
Sinn und Zweck (,Purpose®) des Unter-
nehmens kommunizieren.®

Klassischerweise leitete der Profit eines
Unternehmens den Unternehmenswert.
Er war das kommunizierte Leitbild ge-
genuber Anteilseignern und Finanzmark-
ten. Heute orientieren viele Investment-
firmen ihre Investitionen nicht nur am (er-
warteten) finanziellen Erfolg eines Unter-
nehmens, sondern auch an dessen Bei-
trag zur Nachhaltigkeit. Gleichermal3en
fordern Kunden nachhaltige Produkte,
Produktions- und Lieferketten. Auch im
Personalmanagement wird Nachhaltig-
keit als kommunizierter Unternehmens-
sinn immer wichtiger. Im ,War for Talent”
geht es neben Gehalt und Work-Life-Ba-
lance immer mehr um gesellschaftliche
Verantwortung. Im Mittelpunkt: der aktive
Beitrag des Arbeitgebers flr eine lebens-
werte Zukunft. Nachhaltige digitale Ge-
schaftsmodelle setzen diese unterneh-
merische Ambition in ihrem Wertverspre-
chen um. Damit differenzieren sie sich im
Wettbewerb und steigern ihren Unter-
nehmenswert. Durch Digitalisierung

Nachhaltigkeitsinnovationen als Werttreiber in der Pur-
pose Economy, Dusseldorf 2020, https://www.competiva-
tion.de/nachhaltigkeitsinnovationen-als-werttreiber-in-
der-purpose-economy.



https://www.competivation.de/nachhaltigkeitsinnovationen-als-werttreiber-in-der-purpose-economy
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Thesenpapier
Industrie 4.0 und Nachhaltigkeit

kann das Wertversprechen belegt und
kommuniziert werden.

These 5: Nachhaltigkeit
ermoglicht und benatigt
eine neue Quantifizierung
der Input- und Output-
Werte der industriellen
Wertschopfung.

Geschaftsmodelle, die neben dem finan-
ziellen Erfolg auch auf eine nachhaltige
Entwicklung setzen, bendtigen neue Kri-
terien, um ihren Erfolg zu messen. Digi-
talisierung leistet einen wesentlichen
Beitrag zur Erhebung, zum Management
und zum Ausweis entsprechender Kenn-
zahlensysteme.

Ansatze, wie die UN Sustainable Develo-
pment Goals, die Triple Bottom Line oder
ESG Reporting Frameworks, kénnen die
Basis fur eine neue Art von Balanced
Score Card sein, um den Nachhaltig-
keitsbeitrag fir unterschiedliche Stake-
holdergruppen sichtbar und messbar zu
machen. Dabei sollte jenseits der gesetz-
lich vorgeschriebenen Anforderungen
gedacht werden. Fiur das deutsche Lie-
ferkettengesetz muss die Industrie neue
gesetzliche Vorgaben umsetzen. Dies
sollte sie fur die notigen Investitionen nut-
zen, um mit neuen Fahigkeiten und di-
gitalen Losungen ein Wertverspre-
chen uber das gesetzlich geforderte
Mal’ hinaus zu schaffen. Digitale Tech-
nologien, die Nachhaltigkeit entlang der
Lieferkette nachweisen kdnnen, ermogli-
chen ebenso neue Geschaftsmodelle (z.

In jungerer Zeit sind Sammlungen von Geschaftsmodell-
Mustern (Pattern) entstanden, die eine Konstruktion nach-
haltiger Geschaftsmodelle erlauben, z. B. Hansen et al.,
Circular business models: a typology based on actor type,
circular strategy, and service degree, 4th PLATE Con-
ference, 2021; Kortmann & Piller, Open business models
and closed-loop value chains, California Management
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B. Blockchain, 10T, KI oder Dashboards
zur Analyse und Verarbeitung von Da-
ten). Der Vorschlag des ZVEI (Zentral-
verband Elektrotechnik- und Elektronik-
industrie e. V.) fur einen ,EU Digital Pro-
duct Passport (DPP)“ ist ein Beispiel fur
eine Quantifizierung, um eine Balance
zwischen Regulierungen der EU und Be-
durfnissen der Industrie zu finden.

These 6: Service-basierte
Geschaftsmodell-Muster
bilden die Grundlage zirku-
laren Wirtschaftens.

Zirkuldre und service-basierte Ge-
schaftsmodell-Muster” werden oft erst
durch die Digitalisierung wirtschaft-
lich umsetzbar. Im Sinne einer Kreis-
laufwirtschaft (Circular Economy) setzen
nachhaltige Geschaftsmodelle auf sol-
che Muster, also die regenerative Nut-
zung von Produkten, Komponenten und
Materialien in héchstmoglicher Qualitat
uber mehrere Zyklen. Dabei gelten die
Pramissen Wiederverwendung und Re-
paratur statt Recycling und Performance-
basierte Produkt-Service-Angebote statt
Produktorientierung.

Im klassischen Produktgeschaft sichern
moglichst grofRe Produktionsmengen
Marktanteile und erlauben es, Grol3enef-
fekte zu nutzen. Dies fiihrt aber zu Uber-
produktion und geringen Auslastungs-
und Nutzungsraten bestehender Gliter
(nur 4 Prozent der Autositze, 9 Prozent
der Sitze in der Bahn und maximal 34
Prozent des Potenzials einer Werkzeug-
maschine werden wirklich genutzt®).

Review 58.3 (2016): 88-108; Ludeke-Freund et al.,
Sustainable Business Model Design: 45 Patterns. Berlin
2021.

Boos & Schuh, Die Produktionswende, Whitepaper,
RWTH Aachen 2021, https://www.awk-aachen.com/wp-
content/uploads/2021/05/White-Paper_Produktions-
wende.pdf.
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In Service-basierten Geschaftsmodellen
geht es dagegen darum, ein Produkt zu
pflegen, hoch auszulasten und zu aktua-
lisieren. As a Service-Geschaftsmodelle
verschieben so die Wertbemessung vom
Verkauf eines Produktes zur Nutzung der
Produktleistung. Diese Interessensverla-
gerung zu nachhaltigem Verhalten zeigt
sich in einer Vielfalt an verwandten Ge-
schaftsmodell-Mustern. Damit geht oft
auch ein Sharing von Investitionsgitern
einher (z. B. in der Landwirtschaft oder
im Bauwesen). Verwandte Muster sind
Refurb Logistics Services oder Repair-
as-a-service-Provider. Zu den Ge-
schaftsmodellen gehdren hier auch
Enabler wie Vermittlungsplattformen so-
wie die Finanzierung der Assets.

Aus gesamtindustrieller Sicht tragt jede
Optimierung des Nutzungsprozesses zur
Nachhaltigkeit bei, da Ressourcen effizi-
enter genutzt werden. Es werden weni-
ger Rohstoffe, Bauteile und Komponen-
ten bendtigt. Dies wirkt sich auch auf die
Mitglieder der Wertschopfungskette aus.
Lieferketten wandeln sich in Service-Ket-
ten rund um Pflege und Optimierung in-
dustrieller Dienstleistungen, mit dem Ziel,
einen groReren Teil am entstehenden
Wertbeitrag abzuschopfen.

These 7: Digitale Markt-
platze werden zum Enab-
ler der Nachhaltigkeit.

Klassische industrielle Geschaftsmodelle
bevorzugen Akteure, die durch Skalenef-
fekte Kostenvorteile erzielen und damit
Marktanteile sichern und ausbauen.
Nachhaltige L6sungen haben oft eine ge-
ringere Marge oder scheitern bisher an
zu kleinen Markten. Neue Business-

Siehe hierzu auch das Ergebnispapier "Digitale Okosys-
teme in der Industrie — Typologie, Beispiele und zukunftige
Entwicklung", Plattform Industrie 4.0, 2021, https://
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Okosysteme und digitale Marktplatze
konnen diese Situation verandern.®

Ein Beispiel liefern B2B-Plattformen zur
Vernetzung im fragmentierten Abfall/Re-
cycling-Markt. Im Bereich der Kunststoff-
rezyklate treffen auf einer Plattform wie
Cirplus Anbieter auf potenzielle Abneh-
mer. Hierbei erfullt die Plattform eine Ag-
gregationsfunktion, die es auch kleineren
Marktteilnehmern (z. B. KMUS) ermég-
licht, am Geschéft teilzunehmen. Fur Ab-
nehmer entsteht eine sichere und flexible
Lieferkette, fur Anbieter von Kunststoff-
rezyklaten entféallt ein aufwandiger Ver-
trieb. Alle Teilnehmer profitieren von der
erhohten Markttransparenz. Damit wer-
den Rezyklate auch fir klassische Ab-
nehmer aus Bereichen wie Verpackung,
Automobil oder Bau erstmals eine ernst-
hafte Alternative. Ein stabiler Markt zieht
auch Investoren an, wodurch Kapazita-
ten in Forschung und Entwicklung zur
Verbesserung des Stands der Technik
um Rezyklate aufgebaut werden.

These 8: Offene Partner-
schaftsmodelle sind der
Treiber zirkularer
Wirtschaftssysteme.

Neue Partnerschaftsmodelle werden zur
Grundlage der Wettbewerbsfahigkeit.
Bislang hat die Digitalisierung in der Pro-
duktion die Produktivitat gesteigert, in-
dem die Effizienz erhdht wurde. Nun gilt
es, in unternehmensibergreifenden und
offenen Okosystemen gemeinsam Wert-
schopfung zu generieren und Werte zu
teilen.

Den Nachhaltigkeitsbeitrag nachzuwei-
sen, ist eine Herausforderung digitaler

www.plattform-i40.de/IP/Redaktion/DE/Downloads /Publi-
kation/Digitale_Oekosysteme.html.
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Marktplatze und anderer nachhaltiger
Wertversprechen. Hierzu werden neben
Daten zu Endprodukten auch Daten von
Halbfertigprodukten, Rohstoffen, Pro-
duktion, Transport, Nutzung und Entsor-
gung bendotigt. Wahrend es technisch re-
lativ einfach ist, eine digitale Plattform
aufzubauen, ist es schwierig, die benétig-
ten Daten auszutauschen — weil die Be-
reitschaft zum Austausch und zur Nut-
zung fehlt. Nachhaltigkeit verlangt eine
komplette Umkehr des Denkens in
,Lock-in-Effekten® der klassischen Ma-
nagement-Schule, das noch viele Ge-
schaftsmodelle pragt. Ziel ist nicht, exklu-
siv Kunden und deren Daten an ein Un-
ternehmen zu binden, sondern Werte (z.
B. Daten) und Wissen mit allen zu teilen.
Entsprechende Governance-Strukturen
sind wesentlicher Bestandteil nachhalti-
ger digitaler Geschéaftsmodelle.

These 9: Ein Management
des Rebound-Effekts
bietet Potenzial fur
Geschaftsmodell-
innovation.

Digitalisierung fordert De-Materialisie-
rung und senkt damit den Ressourcen-
verbrauch. Infrastruktur (Rechenzentren,
Cloud-Speicher, Blockchains, Algorith-
men) darf die erzielten Ersparnisse aber
nicht aufwiegen. Innovative Geschéfts-
modelle mussen diesen Rebound-Ef-
fekt vermeiden, indem sie nicht den
Konsum von Ressourcen bezwecken,
sondern deren Einsparung fordern.

Maja Gopel, Unsere Welt neu denken: Eine Einladung,
Berlin: Ullstein 2020, S. 65.
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Der Rebound-Effekt ist ,eines der am
meisten unterschétzten Hindernisse auf
dem Weg in eine nachhaltige Wirt-
schaftsweise.“® Neben der digitalen Inf-
rastruktur werden positive Umweltas-
pekte von nachhaltigen Geschéaftsmodel-
len vor allem durch eine vermehrte Nut-
zung aufgehoben. Beispielsweise sind
digitale Fotos grundsatzlich umwelt-
freundlicher als klassische Abziige. Sie
verursachen beim Anwender kaum Kos-
ten, sodass wesentlich mehr Fotos er-
stellt und gespeichert werden. Am Ende
werden die eingesparten Ressourcen
und Energie teilweise oder komplett
neutralisiert. Im schlimmsten Fall steigt
der Verbrauch sogar tber den vorherigen
Wert. Carsharing-Plattformen konnen
zum Beispiel dazu fiuhren, dass weniger
Menschen ein Auto besitzen, daflr aber
viel mehr Menschen ohne eigenes Auto
ein Fahrzeug nutzen.

Aus Sicht eines Geschaftsmodells ist ein
Management des Trade-Offs hinter dem
Rebound-Effekt eine grofe Chance. Ein
Beispiel sind ,Nudging“-Apps, bei denen
Kunden dafir zahlen, bestimmte Verhal-
tensmuster anzunehmen (z. B. einen ge-
sunden Lebensstil). Auch eine kiinstliche
Knappheit virtueller Guter kann neue
Statussymbole entstehen lassen, die
auch in der Summe weniger Ressourcen
verbrauchen. Diese Anséatze in die Welt
der Industrie zu Uberfihren, ist eine aktu-
elle Herausforderung. Sie bietet grol3es
wirtschaftliches wie gesellschaftliches
Potenzial fur Geschéaftsmodell-Innova-
tion.
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These 10: Die richtigen
politischen Rahmen-
bedingungen ebnen den
Weg in die Nachhaltig-
keits-Transformation.

Nachhaltige Geschaftsmodelle zu entwi-
ckeln liegt in der Verantwortung der In-
dustrie. Dabei bewegt sie sich innerhalb
des von der Politik vorgegebenen rechtli-
chen und regulativen Rahmens. Die Po-
litik muss daher den Wandel zur Nach-
haltigkeit aktiv unterstiitzen. Ein smarter
Eingriff der Regulierungsbehoérden for-
dert die Einfihrung und Akzeptanz von
nachhaltigen Geschéaftsmodellen.

Klug gesetzte Rahmenbedingungen
geben Unternehmen Anreize, ihre Ge-
schaftsmodelle nachhaltig(er) zu ge-
stalten und bahnen neuen Modellen den
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Weg. So sollten Geschaftsmodelle gefor-
dert werden, bei denen Wertschépfung
und Ressourcenverbrauch weitgehend
entkoppelt sind (z. B. ,As-a-Service“-Mo-
delle). Hierzu kdonnen die Mdglichkeiten
des Steuerrechts ausgeschopft werden.
Andere MaRRnahmen kénnen Digitalisie-
rung fordern, um eine Abkehr von nicht
nachhaltigen Geschaftsmodellen zu be-
schleunigen.

Zwei Dinge entscheiden dabei tGber den
Erfolg: Zum einen mussen die Rahmen-
bedingungen den Unternehmen Pla-
nungssicherheit geben, damit sie in zeit-
intensive und kostspielige Entwicklungen
nachhaltiger Geschaftsmodelle investie-
ren. Zum anderen durfen die Rahmenbe-
dingungen Geschéaftsmodellinnovationen
nicht mit zu detaillierten Vorgaben im
Keim ersticken. Im Gegenteil: durch
gro3tmogliche Offenheit sollten diese un-
terstitzt werden
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