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Monetarisierung von Kreislaufwirtschaft und nachhaltigen Produkten

Einleitung

Die erfolgreiche Vermarktung von zirku-
laren Produkten erfordert nicht nur die
Uberwindung verfahrenstechnischer
Hindernisse, sondern auch eine klare Kom-
munikation der Vorteile einer Kreislaufwirt-
schaft sowie der darin enthaltenen Mog-
lichkeiten der Wertmaximierung sowohl
fur Kunden als auch fur das Unternehmen
selbst. Das Konzept mag einfach erschei-
nen; dennoch haben viele Unternehmen
das Potenzial noch nicht erkannt.

Der B2C-Bereich befasst sich bereits seit
einigen Jahren mit den Forderungen einer
zunehmend umweltbewussten Kundenba-
sis. Um diese Anforderungen zu erfullen,
haben Unternehmen ihre Prozesse in
hohem MaRe verandert und erheben im
Gegenzug dafur haufig einen Umweltauf-
schlag. Die zusatzlichen Kosten, die fur die
Entwicklung neuer Produktionsmethoden
und Materialien entstehen, werden in der
Regel an den Kunden weitergegeben - vor
allem dann, wenn andere Monetarisie-
rungsmodelle noch nicht erschlossen
sind. Insbesondere in Zeiten der Inflation
fuhrt dies zu Unzufriedenheit bei Kunden,
weshalb sich Unternehmen alternativen
Ansatzen, wie etwa Abonnements oder
nutzungsbasierten Modellen, zuwenden.
Nun nimmt auch im B2B-Sektor der Trend
zu Nachhaltigkeit zu - allen voran in der
Chemieindustrie.

Chemieunternehmen konzentrieren sich
herkémmlich bei Zirkularitat auf die Pro-
duktmodifizierung, Prozessoptimierung
und die Einhaltung gesetzlicher Richtlinien.
Diese Prozesse sind notwendig, halten
Unternehmen aber davon ab, das Potenzial
an innovativen Geschaftsmodellen und
Chancen fur die Monetarisierung zirkularer

Produkte und Dienstleistungen auszu-
schopfen. Um den tatsachlichen Wert der
Kreislaufwirtschaft zu erfassen, missen
Chemieunternehmen das Wertpotenzial
erkennen, das in der Umsetzung der
Grundprinzipien der Kreislaufwirtschaft
steckt.

Erfolg in der Kreislaufwirtschaft bedeutet
fur die Chemieindustrie die Verlagerung
von einer produktorientierten auf eine
kundenorientierte Perspektive, bei der
die Meinungen, Entscheidungsfaktoren
und Interessen der Kunden eine zentrale
Rolle spielen. Dies erfordert einen offenen
Ansatz. Ausgehend von einer kreislaufori-
entierten Produktentwicklung kann so im
Laufe der Zeit ein Wandel von einer linea-
ren, wertorientierten Lieferkette zu einem
starker zirkuldren, partnerschaftlichen
Okosystem erfolgen. Es ist fir Chemie-
unternehmen an der Zeit, sich von dem
Denkmuster zu verabschieden, das sich
ausschliel3lich auf individuelle Produkte
konzentriert, und sich stattdessen mit
deutlich ganzheitlicheren lI6sungsorientier-
ten Ansadtzen zu befassen, deren transpa-
rente Preissetzung den Umweltaufschlag
reflektiert. Dieser Point of View gibt Auf-
schluss daruber, wie die Kreislaufwirtschaft
mithilfe bewahrter Praktiken im Bereich
der Monetarisierung wirksam eingesetzt
werden kann.
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Grundprinzipien ¢
Kreislaufwirtschaft

In einer Zeit, in der Umweltvorschriften die
Norm sind, hat sich die Kreislaufwirtschaft
als transformative Losung entwickelt, die
die lineare Wegwerfwirtschaft friherer
Zeiten in Frage stellt. Kreislaufwirtschafts-
modelle verstehen Abfalle als Ressource
und schaffen ein geschlossenes System,
das Nachhaltigkeit, wirtschaftliches
Wachstum und Umweltschutz ermoglicht.
Die Wiederverwendung bzw. das Recycling
aller Materialien und Molekule ermdglicht
es, den Ressourcenverbrauch - und somit
auch den 6kologischen Fuliabdruck - zu
minimieren.

Monetarisierung von Kreislaufwirtschaft und nachhaltigen Produkten

Die Bemuhungen, die Ziele fur nachhaltige
Entwicklung (SDGs) der Vereinten Natio-
nen zu erreichen und den steigenden For-
derungen nach nachhaltigem Wirtschaften
gerecht zu werden, machen die Forcierung
von Kreislauflosungen dringender denn je.
In Antwort auf diese Entwicklungen haben
sich die Europaische Union und die euro-
paische Chemieindustrie zum Ziel gesetzt,
bis 2050 klimaneutral zu werden.

Die Verlagerung zu einer Kreislaufwirt-
schaft wird nicht nur von Richtlinien, tech-
nologischen Fortschritten und Druck von

Abb. 1 - Grundprinzipien der Kreislaufwirtschaft

Beseitigung von Abfallen -
" und Verschmutzung .

s

Zirkulare

".  Geschaftsprozesse -

Recycling von
Produkten

Regenerierung der Natur .

‘. und Begriinung von
Stadten

cr

Seiten der Kunden angetrieben. Sie stellt
eine deutliche Abkehr von herkdmmlichen
Wirtschaftsmodellen dar und verspricht
neue Wertschopfungspotenziale. An

der Spitze dieser Transformation stehen
innovative Geschaftsmodelle, die sowohl
dkologisch nachhaltig als auch wirtschaft-
lich praktikabel sind und einen effizienten
Umgang mit Technik und Ressourcen
fordern.

Die Kreislaufwirtschaft basiert auf finf
Grundprinzipien (Abbildung 1).

Design
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1. Beseitigung von Abféllen

und Verschmutzung

Das Prinzip der Beseitigung von Abfal-

len und Verschmutzung ist ein zentraler
Bestandeteil der Kreislaufwirtschaft und
erfordert ein fundamentales Uberdenken
der Art und Weise, wie wir Produkte und
Prozesse gestalten. Es geht dabei um
mehr als nur einen guten Umgang mit
Abfallen. Es geht darum, die Abfallentste-
hung durch zirkuldres Denken und Pro-
zessoptimierungen bereits an der Quelle
zu unterbinden. Eine kreislauforientierte
Gestaltung zielt darauf ab, die Umwelt-
auswirkungen des Produkts Uber den
gesamten Lebenszyklus, von den Rohstof-
fen bis zum Lebensende, zu minimieren.
Dazu gehort der weitestgehende Einsatz
nachhaltiger Materialien, aber auch, dass
Produkte bereits in der Entwicklungsphase
auf Langlebigkeit, leichte Reparierbarkeit
und Recyclingfahigkeit ausgelegt werden.
In der Prozessoptimierung liegt der Fokus
verstarkt auf der Reduktion von Abfallen
aus Produktionsprozessen und auf einem
effizienteren Ressourceneinsatz durch
geschlossene Kreislaufsysteme, welche die
Abfallstoffe eines Prozesses in Rohmateri-
alien fur einen anderen verwandeln, sowie
durch Technologien, die Energieverbrauch
und Emissionen reduzieren. Nur neun Pro-
zent des weltweit in einem Jahr anfallenden
Kunststoffmulls wird heute korrekt recycelt.
20 Prozent wird unsachgemall entsorgt
(OECD 2022). Im Chemiesektor gibt es
jedoch bereits einige vielversprechende
Initiativen, um den Anteil der wiederver-
werteten Abfélle zu erhéhen. Das deutsche
Chemieunternehmen CHT etwa wandelt
recycelte Silikonabfélle in neue Rohmateria-
lien um und unterstutzt die Silikonproduk-
tion dabei, ihren groRRen Energie-FulRab-
druck zu reduzieren (Chemie3, 2022).
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2. Recycling von Produkten

Dieses Prinzip zielt darauf ab, den Nutzwert
von Produkten bzw. Materialien moglichst
lange zu erhalten bzw. zu maximieren. In
der Chemieindustrie werden zwei Arten
des Recyclings angewandt: das mechani-
sche und das chemische Recycling. Das
mechanische Recycling ist derzeit Bran-
chenstandard und findet Ublicherweise am
Ende des Lebenszyklus statt. Das wahre
Potenzial fUr die Kreislaufwirtschaft bietet
hingegen das chemische Recycling (mehr
dazu auf Seite 13: ,Kreislaufwirtschaft in
der chemischen Industrie”). PET-Flaschen
kénnen beispielsweise nur bis zu funf Mal
mechanisch recycelt werden. Danach muss
das Material aufgrund der zunehmenden
Kontamination durch Farbemittel und
andere Reststoffe fur andere Anwen-
dungen eingesetzt werden (sogenanntes
Downcycling). Chemische Recyclingpro-
zesse machen die Buhne frei fur die unli-
mitierte Wiederverwendung des Materials,
indem sie es in seine urspringlichen Mole-
kule zerlegen. Wenn das chemische Recy-
cling weiter an Bedeutung gewinnt, kdnn-
ten chemische Materialien fast unbegrenzt
zu ihrem hochsten Wert und in héchster
Qualitat zurickgewonnen und wiederver-
wendet werden.

J
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3. Kreislauforientiertes Design

Das kreislauforientierte Design ist eine der
wesentlichsten Grundlagen fur eine nach-
haltige Transformation. Es erfordert ein
radikales Umdenken in der Art und Weise,
wie Produkte und Prozesse gestaltet wer-
den. Dabei muss der gesamte Lebenszyk-
lus berUcksichtigt werden. Herkémmliche
Designmethoden mussen beiseitegelegt
werden und stattdessen muss darauf
geachtet werden, dass jedes Element eines
Produkts - von den Rohstoffen bis zur End-
of-Life-Ldsung - im Sinne eines moglichst
kleinen dkologischen FulRabdrucks und
maximaler Effizienz gestaltet ist. Ermoglicht
wird dies etwa durch die Okobilanz, eine
Methode, die den dkologischen FulRab-
druck eines Produkts von Anfang bis Ende
auswertet und Moglichkeiten flr den Ein-
satz zirkularer Losungen identifiziert.

Ein wesentlicher Aspekt, bei dem die
chemische Industrie eine wichtige Rolle
spielt, ist die Materialinnovation, d. h. die
Bevorzugung nachhaltiger, langlebiger und
wiederverwertbarer Materialien bei der
Produktgestaltung. Das Projekt ,Revoloop”
ist eine solche Erfolgsgeschichte aus der
Praxis. Die Marke fur recyceltes Kunstharz
von Dow Chemical verkauft Post-Consumer
Rezyklat (PCR) als Pellets fur die sofortige
Wiederverwendung (DOW 2023). Diese
Artvon Initiativen bieten Herstellern einen
Anreiz, Materialien aufgrund ihrer geringe-
ren Umweltauswirkungen und ihres hohe-
ren Wiederverwendungs- bzw. Recycling-
potenzials auszuwahlen und damit dem
Gedanken der Kreislaufwirtschaft besser
zu entsprechen.
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4. Zirkuldre Geschaftsprozesse

Die Grundprinzipien der Kreislaufwirt-
schaft spielen nicht nur aus umwelt-
politischen Grinden, sondern auch als
fundamentaler Bestandteil nachhaltiger
Geschaftsprozesse eine wesentliche Rolle
fur die Geschaftsstrategie. Grundsatzlich
sind Modelle der Kreislaufwirtschaft dar-
auf ausgelegt, wirtschaftlichen Wert zu
schaffen und dabei gleichzeitig die Umwelt
zu schutzen, indem sie sicherstellen, dass
die Geschaftsprozesse eines Unterneh-
mens den Grundprinzipien der Kreislauf-
wirtschaft entsprechen. Wahrend der
Grol3teil des Marktes noch mit der Akzep-
tanz und Umsetzung der Kreislaufwirt-
schaft kampft und sich insbesondere mit
Fragen der Monetarisierung der Kreislauf-
wirtschaft und dem Umgang mit geteilten
Verantwortlichkeiten und Eigentumsver-
héltnissen innerhalb des Okosystems
auseinandersetzt (mehr dazu auf Seite

16 ,Wertschopfungskette und Kooperati-
onsmaoglichkeiten”), haben bereits einige
frihe Pioniere Geschaftsmodelle einge-
fuhrt, die Ressourceneffizienz bevorzugen
und innovative, nachhaltige Prozesse
begrulzen.

Zu dieser Vorreitergruppe gehéren nach
unserer Erfahrung sowohl grol3e, etab-
lierte Unternehmen als auch junge Start-
ups. Ein Beispiel ist reciChain von BASF.
Das Unternehmen hat ein technologiege-
stutztes Okosystem entwickelt, in dem alle
Stakeholder der Kunststoff-Wertschop-
fungskette zusammenarbeiten, um den
Lebenszyklus von Kunststoff zu verlangern
und Recycling zu férdern (BASF 2022).
Unter den vielen Start-ups, die in verschie-
denen umweltfreundlichen Branchen aktiv
sind, gewinnen insbesondere diejenigen,
die sich mit dem Recycling von Lithium
beschaftigen, immer mehr an Aufmerk-
samkeit, zumal die weltweite Nachfrage
nach Batterien weiter ansteigt. Innovative
Beispiele sind hier das US-amerikanische
Start-up Momentum Technology, das

eine einzigartige Technologie zur Mem-
bran-Solvent-Extraktion als Dienstleistung

Monetarisierung von Kreislaufwirtschaft und nachhaltigen Produkten

anbietet, oder Lithium Technologies aus
Kanada, das bahnbrechende Recycling-
|8sungen fur Lithium-lonen-Batterien
entwickelt. Diese und andere Beispiele
sind vielversprechend. Insgesamt steht
der Chemieindustrie bis zur vollstandigen
Zirkularitdt jedoch noch ein langer Weg
bevor. Wir moéchten Unternehmen darin
bestarken, mutige Schritte zu wagen und
die Debatte Uber zirkuldres Handeln im
Unternehmen sowohl innerhalb der eige-
nen Belegschaft als auch mit potenziellen
Partnern aktiv zu férdern, um so die
eigene grine Transformation in Gang zu
setzen.

Die Kreislaufwirtschaft muss tiefer im
Unternehmen verankert werden als nur

in Vertrieb und Produktion. Initiativen zur
Forderung der Kreislaufwirtschaft mussen
zu einem zentralen Aspekt der Unterneh-
mensstrategie werden, und das bedeutet,
Lieferketten, Herstellungsprozesse und
Produktlebenszyklen neu zu denken.
Unternehmen mussen eine Geschafts-
praxis einfihren, die nicht nur die Umwelt-
auswirkungen reduziert, sondern auch
Geschaftsprozesse effizienter gestaltet
und neue Mdglichkeiten fir Wachstum
und Innovation erschlieRt. Chancen hier-
fur liegen in der Forschung und Entwick-
lung nachhaltiger Technologien, in der
Forderung von Kooperationen zur gemein-
samen Nutzung von Ressourcen oder
auch in der proaktiven Kommunikation
mit Stakeholdern, um Unternehmensziele
mit nachhaltigem unternehmerischem
Handeln in Einklang zu bringen. Durch die
Umsetzung dieser Praktiken kdnnen sich
Unternehmen nicht nur als Marktfthrer,
sondern auch als Vorreiter in der Trans-
formation hin zu einer nachhaltigeren und
profitableren Zukunft positionieren.

5. Regenerierung der Natur und
Begriinung von Stadten

Doch nicht nur die Erhaltung der Materia-
lien im Kreislauf der Wertschépfung spielt
fUr die Kreislaufwirtschaft eine zentrale
Rolle. Denn es geht nicht nur um die Mini-
mierung negativer Umweltauswirkungen,
sondern vielmehr auch um die Verbesse-
rung der Umwelt, die Regeneration der
Natur und die Begrinung unserer Stadte.
Das Kompostieren und der biologische
Abbau beispielsweise macht organische
Materialien wieder fUr die Erde verflgbar
und unterstltzt dadurch den Wiederauf-
bau von Humus, starkt die Produktivitat in
der Landwirtschaft und fordert Biodiver-
sitat. Ein ebenso wichtiger Schritt in der
Wiederherstellung von Okosystemen ist
eine detaillierte Analyse der Degradierung
bzw. es Zerstérungsgrads von Feucht-
gebieten, Waldern, Kisten und anderen
Okosystemen. Im Bereich der nachhaltigen
Stadtentwicklung kann die Entwicklung gru-
ner Infrastrukturen, beispielsweise durch
die Begrunung von Dachern und Fassaden,
nicht nur Regenwasser speichern und

die Effekte urbaner Hitzeinseln abfedern,
sondern auch wertvollen Lebensraum fur
Tiere und Insekten in der Stadt schaffen.
FUr die chemische Industrie ergibt sich hier
ein enormes Potenzial fir innovative Mate-
rialien und ,grine Chemie”, die Gebdude
nachhaltiger machen und vertikale Land-
wirtschaft (,Vertical Farming”) verbessern.
Ein solches Erfolgsbeispiel ist etwa Poren-
beton - ein warmespeicherndes Bauma-
terial, das energieeffizientere Gebaude
ermoglicht. Die vertikale Landwirtschaft
und Fassadenbegrinung ist stark auf
sichere und nachhaltige Substrate und
Dingemittel der Chemieindustrie angewie-
sen. Die breiten Anwendungsmoglichkei-
ten in dieser Kategorie verdeutlichen das
Bestreben der Kreislaufwirtschaft, nicht
nur Schaden zu reduzieren, sondern auch
unsere Umwelt am Land und in der Stadt
aktiv zu regenerieren und zu erhalten.
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Die groRRten Herausforderungen fiir
heutige Unternehmen

Trotz der Bedeutung und der Vorteile der
Kreislaufwirtschaft sieht sich die Chemiein-
dustrie bei der Umsetzung mit verschiede-
nen Hindernissen konfrontiert. Diese rei-
chen von der regulatorischen Komplexitat
bis zur technologischen Machbarkeit
(Circular Economy Initiative 2021).
Abbildung 2 zeigt eine Ubersicht der acht
wesentlichen Herausforderungen fur die
Unternehmen von heute.

Abb. 2 - Die groRten Herausforderun-
gen fur Chemieunternehmen beim
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft

Komplexitat in der
Wertschépfungskette

Regulatorische Komplexitat
und Ineffizienz

Schwierige Marktdynamik

Notwendigkeit eines
ganzheitlichen Ansatzes

Hoher Energieverbrauch
und Schadstoffaussto3

Hohe Vorabinvestitionen
und volatile Kosten

Technologische Machbarkeit
und Reifegrad

Organisatorischer Wandel

@ @ @@ @@ @@

1. Komplexitat in der Wert-
schopfungskette

Die Lieferketten in der Chemiebranche sind
fragmentiert und vielschichtig; Stakeholder
sind um den gesamten Globus verteilt (z. B.
Extrakteure, Handler und Hersteller
(Vereinte Nationen 2019)). Aufgrund der
komplexen Ablaufe, Infrastrukturen und
Lieferketten sind die Prozesse in diesem
Sektor derzeit oft nicht mit Kreislaufwirt-
schaftsmodellen vereinbar. Die Bewaltigung
der Transformation von herkémmlichen
Lieferketten zur Kreislaufwirtschaft ist
insbesondere fur Nischenakteure mit sehr
spezialisierten Produkten eine grol3e
Herausforderung, die sich diese Unter-
nehmen nicht immer leisten kénnen
(Chemie3, 2022).

2. Regulatorische Koplexitit und
Ineffizienz

Die zunehmende Bedeutung von Nachhal-
tigkeit fuhrt dazu, dass verschiedene Bran-
chen mitimmer mehr Umweltrichtlinien und
Vorschriften aus verschiedenen Rechtsge-
bieten und mit unterschiedlichen Geltungs-
bereichen konfrontiert sind. Auch Chemie-
unternehmen und deren komplexe globale
Lieferketten sind davon stark betroffen.
Selbst wenn ein Unternehmen die Grund-
prinzipien der Kreislaufwirtschaft umsetzen
maochte, lassen sich grenziberschreitende
Wertschopfungsketten in der Regel nicht
vermeiden. Die Unternehmen mussen somit
gezwungenermallen eine Vielzahl unter-
schiedlicher lokaler Vorschriften beachten.
Das deutsche Lieferkettensorgfaltspflich-
tengesetz (LkSG) beispielsweise verlangt
von Unternehmen, fur jeden Lieferanten
inihrer globalen Lieferkette und unabhan-
gig von den Vorschriften in den einzelnen
Landern Rechenschaft abzulegen. Die
gesamte bestehende und neu entstehende
Gesetzgebung fur alle Glieder der zirkularen
Wertschopfungskette zu bertcksichtigen
und diese global umzusetzen, erfordert von
den Chemieunternehmen einen enormen
Einsatz. Ohne diesen zusatzlichen regula-
torischen Aufwand stinden Unternehmen
womaoglich mehr Ressourcen zur Verflgung,
um die Umstellung auf ein kreislauforientier-
tes Geschaftsmodell zu forcieren (Vereinte
Nationen, 2019).



3. Schwierige Marktdynamik
Chemieunternehmen befinden sich nur
selten im direkten Kontakt mit dem End-
kunden. Dennoch sind es Verbraucher und
die Gesellschaft, die neben den rechtlichen
Anforderungen wesentliche Treiber eines
nachhaltigen Wirtschaftswandels sind.
Entscheidend ist vor allem die Bereitschaft
von Kunden, einen hoheren Preis fur
nachhaltige Produkte zu bezahlen. Haufig
investieren und kommunizieren Chemieun-
ternehmengezwungenermallen durch Ver-
mittler, um die Erwartungen der Endkunden
zu erflllen oder deren Bewusstsein fur die
Nachhaltigkeit und Wiederverwertbarkeit
ihrer Materialien zu scharfen. Den Kunden
bzw. potenziellen Partnern in einer kreis-
lauforientierten Wertschopfungskette, die
als solche Vermittler fungieren kénnten,
fehlt in der Regel die intrinsische Motivation,
Nachhaltigkeit zu férdern. Oft besteht auch
eine hohe Preissensibilitat und mangelnde
Bereitschaft, einen Aufpreis fur kreislauf-
fahige chemische Materialien zu bezahlen.
Um erfolgreich mit diesen Dynamiken
umzugehen, missen Unternehmen in
umfassendere und tiefergehende Einblicke
in die Kunden entlang der gesamten Wert-
schopfungskette investieren.

Monetarisierung von Kreislaufwirtschaft und nachhaltigen Produkten

4. Notwendigkeit eines
ganzheitlichen Ansatzes
Zusammenarbeit ist sowohl innerhalb als
auch auBerhalb der Unternehmensgren-
zen entscheidend. Chemieunternehmen
mussen ihre Sichtweise auf Kunden und
Mitbewerber verandern - denn jeder
Einzelne kann in einer funktionierenden
Kreislaufwirtschaft zum wertvollen Part-
ner werden. Diese Beziehungen zu veran-
dern birgt verschiedene Hindernisse und
es erfordert viel MUhe, konkurrierende
Ambitionen und Ziele zu koordinieren und
zu steuern. Okosystem-Partner kdnnen
auch hinsichtlich Eigentum und Risiko-
verteilung unterschiedlicher Meinung
sein, oder Uber andere Qualitats- und
Technologiestandards verflgen. Fur
Chemieunternehmen muss jedenfalls an
erster Stelle das Ziel stehen, sich selbst als
wesentlicher Teil eines groReren Okosys-
tems zu verstehen, und nicht lediglich als
externer Lieferant der Branchen, die an
der Spitze einer traditionellen, linearen
Wertschopfungskette stehen (Circular
Economy Initiative 2021).

5. Hoher Energieverbrauch und
SchadstoffausstoR

Chemieunternehmen gehoren zu den groi3-
ten Energieverbrauchern mit den mitunter
héchsten CO,-Emissionen. Das liegt allem
voran an der enormen Menge an Treibstoff,
die als Rohstoff fur chemische Produkte ein-
gesetzt wird. Mit der steigenden Nachfrage
nach Kunststoff und Primarchemikalien
steigt auch der Energieverbrauch des Che-
miesektors, der weiterhin hauptsachlich
aus fossilen Brennstoffen stammt. 2022
machte Kohle beispielsweise 36 % des Ener-
gieverbrauchs fur die weltweite chemische
Primarproduktion aus (IEA 2022). In der
Europaischen Union ist die chemische und
petrochemische Industrie allein fur 21 %
(2159 PJ) des Gesamtenergieverbrauchs

far die industrielle Produktion im Jahr 2021
verantwortlich (Eurostat 2021). Verstarkte
Anstrengungen der Chemieindustrie zur
Entwicklung neuer, weniger belastender
Verfahren sind unumganglich.
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6. Hohe Vorabinvestitionen und
volatile Kosten

Entwicklung kreislauforientierter Wert-
schopfungsketten erfordert signifikante
Vorabinvestitionen in neue Technologien,
Prozesse und Infrastrukturen. Es mussen
erhebliche finanzielle Ressourcen fur die
Verbesserung der Prozesstechnologie

und die Reduktion des Energieverbrauchs
bereitgestellt werden - unabhangig davon,
ob fur die Umstellung von der ausschlief3-
lichen Verwendung von Primarmaterialien
auf die Wiederverwendung vorhandener
Wertstoffe neue Anlagen angeschafft oder
neue Kompetenzen erworben werden
mussen. Neue Technologien und Analyse-
tools zur besseren Rickverfolgbarkeit von
Materialien setzen sich immer mehr durch.
DarUber hinaus ist dieser Sektor besonders
von den Ol- und Gaspreisen abhangig. Die
daraus resultierende Preisvolatilitat tragt
ebenfalls zur Komplexitat der Umsetzung
neuer zirkularer Geschaftsmodelle bei.

7. Technologische Machbarkeit

und Reifegrad

Der technologische Reifegrad (Technology
Readiness Level, TRL) entstehender Tech-
nologien, z. B. des chemischen Recyclings,
istin der Chemiebranche noch gering. Auch
das erschwert die reibungslose Umstellung
auf eine Kreislaufwirtschaft, insbesondere
wenn Unternehmen nicht bereit sind, ohne
Erfolgsgarantie in kreislaufwirtschaftliche
Initiativen zu investieren. Nicht jede Che-
mikalie kann problemlos recycelt werden.
Klebstoffe, die an anderen Materialien haf-
ten, sind ein gutes Beispiel dafur. Zulieferer
werden alternative Prozesse testen und
entwickeln oder andere Materialien einset-
zen mUssen, um die Produktion insgesamt
nachhaltiger zu gestalten. Chemieunter-
nehmen bendtigen andere Kompetenzen
und innovative Technologien, um aus recy-
celten Produkten Rohmaterialien wiederzu-
gewinnen und zu gewadhrleisten, dass diese
sicher' und Uber den gesamten Material-
(und Produkt-)Lebenszyklus ruckverfolgbar
sind (Vereinte Nationen, 2019).
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8. Organisatorischer Wandel

Um die Umstellung zu einer Kreislaufwirt-
schaft zu meistern und lineare Lieferketten
zu reformieren, mussen Unternehmen das
existierende Silodenken aufbrechen und
einen funktionstbergreifenden Ansatz ent-
wickeln. Dies erfordert die Etablierung einer
neuen kulturellen Mentalitat im gesamten
Unternehmen, in der kollaborative Arbeits-
weisen und die Entwicklung der fur die
Kreislaufwirtschaft erforderlichen tech-
nischen Fahigkeiten und Koordinierungs-
kompetenzen moglich sind.Angesichts der
zunehmenden Relevanz von Nachhaltigkeit
und Kreislaufdenken in der Gesamtwirt-
schaft, wird die Verfugbarkeit von qualifi-
ziertem Personal fur Chemieunternehmen
weiterhin eine Herausforderung darstellen
(Circular Economy Initiative 2021). Die
Umstellung auf eine Kreislaufwirtschaft wird
auch erhebliche Auswirkungen auf etab-
lierte Geschaftsprozesse und Finanzindika-
toren wie die Gewinn- und Verlustrechnung
haben, die die wichtigste Triebfeder fur
neue Geschaftsmodelle und Cashflows ist,
um die Kreislaufwirtschaft voranzutreiben.

Je nach Art der Ruckstande mussen Unternehmen die Auswirkungen auf neue Anwendungen bertcksichtigen, um geféhrliche oder giftige Rickstande
12 in Produkten zu vermeiden, die von Verbrauchern verwendet oder konsumiert werden (Abwagung zwischen Recycling und Produktsicherheit).
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Kreislaufwirtschaft in der
chemischen Industrie

Als Hebel fUr viele andere Industriezweige
spielt die Chemieindustrie bei der Forde-
rung der Kreislaufwirtschaft eine wichtige
Rolle. Damit der Ubergang zu einer Kreis-
laufwirtschaft gelingt, muss die Industrie
jedoch die Entwicklung neuer Fertigkeiten
férdern und transformative Technologien
einsetzen, die die Ruckgewinnung und Wie-
derverwendung von Chemikalien sowohl
aus industriellen Prozessen als auch aus
Produkten am Ende ihres Lebenszyklus
ermoglichen. Das mechanische Recycling
von Kunststoffen ist ein etabliertes Stan-
dardverfahren, das fur Polypropylen und
andere trennbare und recyclingfahige
Polyolefine wie z. B. Kunststoffteile in Fahr-
zeugen, eingesetzt wird. Das aus diesem
Kunststoff recycelte Ausgangsmaterial wird
als ,recycelts Material” gekennzeichnet,
womit sich Unternehmen als umwelt-
freundlich vermarkten kénnen.

Mit der steigenden Nachfrage nach recy-
celten Kunststoffen liegt es an Lieferanten,
mehr Moglichkeiten fur die Ruckgewin-
nung von Kunststoffabfallen zu finden und
sie als Rohstoff wieder in den Kreislauf
zurUckzufuhren. Dies erfordert die Ent-
wicklung neuer Technologien, wie etwa das
chemische Recycling, das Stoffe in seine
urspringlichen Molekdle (oder in noch klei-
nere Bestandteile) zersetzt, um sie besser
wiederverwenden zu kénnen.
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Doch was passiert mit Klebstoffen, Agro-
chemikalien, Beschichtungen und anderen
Spezialchemikalien, die nicht trennbar bzw.
rdckgewinnbar sind? Die Suche nach einer
Methode zur Ruckgewinnung dieser che-
mischen Komponenten ist fur Chemieun-
ternehmen eine grofRe Herausforderung.
Stoffe, die permanent an andere Mate-
rialien gebunden sind, bei Verwendung
verschwinden, feinstverteilt oder verdinnt
werden, lassen sich kaum recyceln. Im
Bauwesen vereinfacht selbstnivellierender
Beton den Arbeitsablauf und reduziert

die Arbeitszeit. Diese Eigenschaft wird
durch spezielle Zusatzstoffe ermoglicht,
die dem Beton beigemischt werden und
bei einem spateren Abriss nicht zurtickge-
wonnen werden kénnen. Die chemische
Industrie ist daher gefordert, chemische
Produkte und Prozesse so zu entwickeln,
dass gefahrliche Stoffe erheblich reduziert
oder eliminiert und gleichzeitig die Auswir-
kungen auf die Umwelt minimiert werden.
Auch auf die Ernte ausgebrachte Agroche-
mikalien kdnnen nicht zurickgewonnen
werden, kdnnen aber auf andere Art und
Weise nachhaltiger gemacht werden - ent-
weder durch geringeren Energieeinsatz
bei der Produktion, durch hohere Effizienz
oder indem Ruckstande biologisch abbau-
bar bzw. harmlos gemacht werden. Das Ziel
der Chemieindustrie muss sein, sowohl in
der Produktion als auch in der Anwendung
die Effizienz zu steigern und weniger bzw.
nachhaltigere Ressourcen einzusetzen.

Neben der eigenen Produktion und
Produktentwicklung ist es fur Chemieun-
ternehmen ebenso wichtig, nachhaltige
Materialien in eine zirkuldre Wertschop-
fungskette mit nachhaltigen Lieferketten
und einer nachhaltigen Logistik einzuleiten.
Fur den Aufbau einer partnerschaftlichen
Kreislaufwirtschaft ist der Austausch mit
Kunden und Mitbewerbern notwendig. Die
bestehenden Beziehungen zu den relevan-
ten Stakeholdern - von den Rohstoffliefe-
ranten Uber die chemischen Verarbeiter
bis hin zu den Verpackungsunternehmen -
mussen sich von transaktionalen zu koope-
rativen und synergetischen Beziehungen
entwickeln.

Diese neue Form der Kreislaufwirtschaft
wirft durch die Betrachtung von Produkten
Uber ihren gesamten Lebenszyklus und
die gesamte Wertschopfungskette letztlich
auch traditionelle Fragen des Eigentums
und der Verantwortung auf den Prifstand.
Dieser Wandel erfordert die Entwicklung
und Umsetzung neuer Geschaftsmodelle
und Monetarisierungssysteme innerhalb
der Kreislaufwirtschaft.

Monetarisierung in der
Kreislaufwirtschaft

Die Entwicklung eines zirkuldren Geschafts-
modells fur die Chemiebranche ist ange-
sichts der steigenden Forderungen eines
nachhaltigen Wirtschaftens ein komple-
xes aber notwendiges Unterfangen. Die
Umstellung von der linearen Wegwerfwirt-
schaft zu einem Kreislaufmodell ist nicht
einfach; der Erfolg hangt auch von der
effektiven Monetarisierung nachhaltiger
Unternehmenspraktiken und der Anerken-
nung des wahren Werts zirkuldarer Produkte
ab. Letztendlich muss das Ziel sein, fur alle
in diesem dynamischen Okosystem invol-
vierten Stakeholder Wert zu generieren.

Unternehmen haben verschiedene Mog-
lichkeiten, um sich in einer kreislauforien-
tierten Wertschopfungskette zu positio-
nieren:

1. Einsatz zirkuldrer Materialien und
zirkulares Design (z. B. biobasiert), um
den nachgelagerten FuBabdruck zu
reduzieren

2. End-to-End-Produkteigentum (z. B.
Polymers-as-a-Service), das es ermog-
licht, die Kontrolle Giber Materialien zu
behalten und sie wieder in den Kreis-
lauf zuriickzufiihren

3. Entwicklung neuer Mechanismen fiir
das Teilen und die Riickgewinnung von
Ressourcen (z. B. gemeinsame Plattfor-
men und Technologien)

4. Koordinierung der Wertschépfungs-
kette fiir die Verwaltung lokaler oder
regionaler Kreislaufe

Wahrend alle diese Optionen kurzfristig
zu héheren Kosten fihren, ermoglicht das
langfristige Ziel eine gemeinsame Wert-
schopfung nicht nur fur das Unternehmen
selbst, sondern auch flr seine Kunden,
Partner und flr Endkunden. Jeder Stake-
holder hat einen klaren Nutzen davon und
ist daher auch bereit, daflr einen Umwel-
taufschlag zu bezahlen. Produktleasing
und weitere innovative Geschaftsmodelle
erschlieen zusatzliche Wertstrome und
machen gleichzeitig den Mehrwert fur Kun-
den sichtbar.

Diese Modelle bieten nicht nur finanzielle
Vorteile, sondern entsprechen auch den
Prinzipien des nachhaltigen Wirtschaftens
und férdern in den Chemieunternehmen
ein kreislauforientiertes Denken. Die Ent-
wicklung innovativer Geschaftsmodelle, z.
B. solche, die gemeinsame Einnahmen fur
mehrere Stakeholder generieren, bringt
neue Herausforderungen mit sich, die neue
Strategien und Partnerschaftsvereinbarun-
gen erfordern.

Auch die Monetarisierung von Abfallstro-
men bietet Stakeholdern eine zusatzliche
Wertschépfungsmoglichkeit. In der Kreis-
laufwirtschaft werden Abfalle nicht als
etwas betrachtet, das entsorgt werden
muss, sondern als eine potenzielle Einnah-
mequelle. Diese Chancen zur Monetari-
sierung von Abfallen sollten Chemieunter-
nehmen ergreifen, beispielsweise indem
sie neue Markte fur Nebenprodukte finden
oder innovative Prozesse entwickeln, die
Abfall in wertvolle Rohstoffe umwandeln.
Diese neue Sichtweise auf Abfall entspricht
einem Paradigmenwechsel von der Abfall-
behandlung zur Wertschopfung.

Dabei geht es nicht nur um die Erzielung
von Einnahmen, sondern auch um die
Schaffung eines breiten Spektrums lang-
fristiger wirtschaftlicher Vorteile, indem
nachhaltige Initiativen in gewinnbringende
Projekte umgewandelt werden. So haben
beispielsweise kurzfristig notwendige
Investitionen ein grol3es Potenzial, lang-
fristig Renditen zu erzielen - insbesondere
weil zirkuldres Wirtschaften die Kosten fur
Rohstoffe und Energieverbrauch sowie
die Aufwande fur die Abfallentsorgung
minimiert. Die Ruckgewinnung von Lose-



mittel, das Recycling von Materialien, die
Transformation von Abfallen und weitere
Techniken sind nicht nur umweltfreundlich,
sie sind auch finanziell lukrativ und fuhren
zu betrachtlichen Einsparungen, héheren
Einnahmen sowie Gewinnen.

Monetarisierung der Kreislaufwirt-
schaft auf dem Markt von heute
Unternehmen setzen die Monetari-
sierung der Kreislaufwirtschaft nicht
proaktiv, sondern lediglich als eine
reaktive Strategie um

Am aktuellen Zustand der Kreislaufwirt-
schaft ist ersichtlich, dass sich Unter-
nehmen hauptsachlich auf betriebliche
Initiativen fUr nachhaltiges bzw. zirkulares
Wirtschaften konzentrieren. Ein Grol3teil
dieser Initiativen scheint eine direkte
Reaktion auf die Richtlinien in Bezug auf
CO,-Emissionen, CO,-Transparenz bzw.
Grunstrom fur die Reduktion des CO, Ful3-
abdrucks zu sein. Nur wenige Unterneh-
men gehen proaktiv auf die Kreislauf-
wirtschaft ein und ziehen praktikable
Monetarisierungsstrategien in Betracht.
Dazu gehort etwa die Entwicklung eines
kreislauforientierten Produkt- bzw.
Dienstleistungsangebots, die Definition
geeigneter Preismechanismen oder die
Entwicklung einer Marketingstrategie mit
einer Uberzeugenden Botschaft. Vielen
Chemieunternehmen fehlt das Wissen
Uber die verschiedenen Moglichkeiten, die
fur die Umstellung auf eine Kreislaufwirt-
schaft zur Verfugung stehen. Ohne diese
Informationen herrscht Unsicherheit
darUber, ob sie einen Umweltaufschlag
verlangen sollen, wie sie dabei genau
vorgehen sollen und welche Bedingungen
erfullt sein mussen, bevor sie damit fort-
fahren kénnen.

B2C-Unternehmen sehen sich einem
wachsenden Druck von Seiten der
Kunden ausgesetzt, sind jedoch in
hohem MaRe von ihren B2B-Partnern
abhangig.

Die unterschiedlichen Monetarisierungs-
chancen von B2C und B2B-Unternehmen
erschweren B2B-Unternehmen den
Umstieg auf die Kreislaufwirtschaft. Dank
ihrer direkten Beziehung mit den Endkun-
den sind B2G-Unternehmen besser positi-
oniert, um Kreislaufsysteme zu implemen-
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tieren und zu kontrollieren. AuBerdem

ist es fur sie einfacher, einen Aufpreis fur
nachhaltigere Produkte und Dienstleis-
tungen zu verlangen, der die Preisgestal-
tung mit der Verbrauchernachfrage in
Einklang bringt. Aufgrund der grof3eren
Akzeptanz fur Umweltaufschlage bei End-
kunden fallt es B2CUnternehmen leichter,
die zusatzlichen Kosten kreislauforientier-
ter Prozesse an den Kunden weiterzuge-
ben. B2B-Unternehmen pflegen hingegen
nur in seltenen Fallen eine direkte Bezie-
hung mit dem Endkunden. Stattdessen
sind sie Teil einer langen, oft komplexen
Wertschopfungskette, die aus zahlreichen
Akteuren besteht. Die direkte Kundenba-
sis der B2B-Branche ist sehr preisbewusst
und wird weniger stark von dem Druck zur
Umstellung auf eine Kreislaufwirtschaft
beeinflusst. In manchen Sektoren beste-
hen allerdings starke Wechselwirkungen
zwischen B2B und B2CG-Partnern, die auch
bei der Umsetzung der Grundprinzipien
der Kreislaufwirtschaft eine Rolle spielen.
B2CG-Unternehmen, die eine kreislaufori-
entierte Wertschopfungskette aufbauen
wollen, sind auf ihre B2B-Partner ange-
wiesen, da sie keine zirkuldren Produkte
entwickeln kdnnen, ohne auch von ihren
Lieferanten ein klares Bekenntnis zur
Nachhaltigkeit zu erhalten. Chemieunter-
nehmen mussen unbedingt eng mit ande-
ren Stakeholdern zusammenarbeiten, um
eine Wertschopfungskette fur zirkuldre
Produkte zu schaffen und aufrechtzuer-
halten. Neben den fur B2B-Unternehmen
typischen Hindernissen stehen Chemi-
eunternehmen vor weiteren Herausfor-
derungen, derer sie sich bewusst sein
mussen, um ihre Kreislaufwirtschaftsini-
tiativen zu monetarisieren (mehr dazu in
Abschnitt 3).

Trotz der Einschrankungen der Che-
mieindustrie konnen Unternehmen
durch kreatives Denken Wettbe-
werbsvorteile erzielen

Als nur ein Beispiel der vielen Komple-
xitdten und Monetarisierungschancen
kreislaufwirtschaftlicher Initiativen in
der Chemieindustrie sollen an dieser
Stelle die strengen Umweltrichtlinien und
Sicherheitsstandards im Sektor der Bio-
wissenschaften erwahnt werden, einem
wichtigen Akteur im Kundenstamm eines

Chemieunternehmens. Diese strengen
Konformitatsanforderungen erschweren
die Monetarisierung kreislaufwirtschaft-
licher Initiativen. Durch kreative Ansdtze
ergeben sich fur Chemieunternehmen
jedoch vielféltige neue Alternativen. Ein
proaktiver Zugang zur Kreislaufwirtschaft
und eine gezielte Strategie zur Monetari-
sierung sind dabei unerlasslich. In dieser
Frihphase des Umstiegs kdnnen Chemie-
unternehmen ihre einzigartigen Initiativen
zur Forderung der Kreislaufwirtschaft
nutzen, um sich von Mitbewerbern
abzusetzen, einen Wettbewerbsvorteil

zu gewinnen und sich als Vorreiter fur
Innovation und Nachhaltigkeit zu positio-
nieren.

Erste Beispiele zeigen, wie Chemieun-
ternehmen die Kreislaufwirtschaft
umsetzen und davon profitieren
kénnen

Auch im Chemiesektor gibt es bereits erste
Beispiele, die zeigen, welche Chancen die
Monetarisierung der Kreislaufwirtschaft
bereit halt. Ein solches Beispiel ist das
reciChain-Programm des Chemiekon-
zerns BASF. Dabei handelt es sich um ein
technologiebasiertes Okosystem, das alle
Akteure innerhalb der Kunststoffwert-
schopfungskette vernetzen soll. Mithilfe
dieses Programms hofft BASF, durch die
Unterstitzung der Ruckverfolgbarkeit

von Kunststoffabfallen und der zirkularen
Wiederverwendung von Kunststoffen die
Umweltverschmutzung zu reduzieren
(BASF, 2022). Auch Eastman, ein Unter-
nehmen fUr Spezialmaterialien, arbeitet im
Kontext der Kreislaufwirtschaft an einem
besseren Umgang mit Kunststoffabfallen.
Mit seiner Kohlenstofferneuerungstech-
nologie (Carbon Renewal Technology, CRT)
hat Eastman eine innovative Technologie
entwickelt, die mehr Kunststoff recyceln
kann als herkdmmliche Recyclingmethoden
(Eastman 2023). Die meisten Chemieunter-
nehmen stehen beiihren Versuchen, auf
Kreislauflosungen umzustellen, allerdings
immer noch vor verschiedenen Herausfor-
derungen.
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Den

Wertschépfungskette und
Kooperationsmaoglichkeiten

Die erfolgreiche Umstellung auf eine
Kreislaufwirtschaft setzt voraus, dass die
eigene Wertschopfungskette verstanden
und - insbesondere im Hinblick auf die
Wiederverwendung von Abfallprodukten -
neu definiert wird. Im ersten Schritt sollten
sich Unternehmen daher einen tieferen
Einblick in ihre Wertschopfungskette (bzw.
ihren Wertschopfungskreis) verschaffen. Die
meisten Unternehmen sind mit ihren Haupt-
komponenten und Materialein sehr ver-

Jmwe
vermarkter

traut. Die EinfUhrung kreislauforientierter
Verfahren erfordert jedoch ein detaillierte-
res Verstandnis der gesamten Wertschop-
fungskette (siehe Abbildung 3: Beispiel einer
kreislauforientierten Wertschopfungskette
in der Chemiebranche). Ein entscheidender
Aspekt fur das Verstandnis der Wertschop-
fungskette (bzw. des Wertschopfungskrei-
ses) ist die Bestimmung der Machtposition.
Nicht immer ist es der direkte Kunde, der
den groBten Einfluss hat oder den Wandel
im Sinne der Verbrauchernachfrage voran-
treibt.

taufschlag

Je nach Position kdnnte es auch der Che-
miehersteller selbst sein, der wesentliche
Segmente der Wertschopfungskette
beeinflusst und alle Stakeholder zu einem
gemeinsamen Ziel fuhren kann. Um sich
innerhalb verschiedener Wertschépfungs-
ketten angemessen zu bewegen, missen
Chemieunternehmen tiefere Einblicke in die
groliten Bedurfnisse des Marktes sowie die
relevanten Starken und Potenziale des eige-
nen und anderer Unternehmen

sammeln. Ein besseres Verstandnis der
Perspektive der Direktkunden hilft, deren

Abb. 3 - Beispiel einer kreislauforientierten Wertschopfungskette in der Chemiebranche
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Bedurfnisse besser zu erfullen und ein neues,
kreislauforientiertes Wertangebot zu entwi-
ckeln. In diesem Zusammenhang ist es von
entscheidender Bedeutung zu erkennen, an
welcher Stelle der machtigste Stakeholder tUber
den groBten Einfluss verflgt, und welche Trei-
ber Produktnachfrage und Markttrends mitbe-
stimmen.

In diesem Kontext ist es auch besonders wich-
tig, den Pull-Faktor der Kunden mitzudenken.
Dazu mussen Unternehmen zunachst die stei-
gende Verbrauchernachfrage nach nachhaltigen
Produkten als solche erkennen und darauf
reagieren. Denn sie hat einen enormen Einfluss
auf die Marktdynamik und die Produktent-
wicklung. Chemieunternehmen mussen sich
dieser Kundenwinsche bewusst sein und ihre
Produkte und Dienstleistungen auf diese ent-
stehende Nachfrage zuschneiden. Dabei kann
es auch von Vorteil sein, proaktiv zu agieren,
bevor Direktkunden die Moglichkeit haben, zu
reagieren.

Eine Mdglichkeit, diesen Anforderungen gerecht
zu werden und zu einem Wertschépfungskreis-
lauf Uberzugehen, ist durch Kooperationen mit
anderen Unternehmen entlang der Wertschop-
fungskette. Diese Partner konnen Uber den
traditionellen Kundenkreis der Chemieindustrie
hinaus gehen und Recyclingunternehmen,
Unternehmen entlang der Wertschépfungs-
kette oder sogar Mitbewerber sein. Ziel ist es
immer, den Kunden umfassende Losungen und
einen hoheren kreislaufwirtschaftlichen Wert
zu bieten. Ein solcher Ansatz bedeutet mehr als
nur Kundenbeziehungsmanagement. Es geht
darum, ein Netzwerk aus Partnern zu etablie-
ren, das kooperiert, um die Kreislaufwirtschaft
in der Chemieindustrie zu unterstttzen und
voranzutreiben, wie sie zum Teil bereits durch
den einflussreichen Druck der Verbraucher-
nachfrage nach nachhaltigem Wirtschaften
angestolden wird.

Monetarisierung von Kreislaufwirtschaft und nachhaltigen Produkten
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Kundenkaufverhalten und -
Segmentierung verstehen

Neben der Bestimmung moglicher Partner
entlang der Wertschopfungskette wird es
fur Chemieunternehmen auch notwendig
sein, sich in die Kundenperspektive hinein-
zuversetzen. Eine genauere Analyse ihrer
Kaufprozesse ist ein wesentlicher Schritt

in Richtung Monetarisierung der Kreislauf-
wirtschaft. Unternehmen, die ihre Kunden
kennen und ihre Beschaffungsprozesse
verstehen, weil sie z. B. die relevanten Kauf-
kriterien kennen, haben auch ein besseres
Verstandnis ihrer wichtigsten Stakeholder
und deren Entscheidungsfindungs-
prozesse.

Haben Chemieunternehmen diese rele-
vanten Fragen beantwortet, sind sie

in der Lage, erwlnschtes Verhalten im
Kundenstamm zu erkennen. Dieses Ver-
halten kennzeichnet die Bereitschaft, ein
bestimmtes Kreislaufprodukt anzunehmen.
Um die richtigen Kunden zu identifizieren,
mussen Chemieunternehmen die Schritte
im Kauf verstehen, in denen ein Eingriff das
Verhalten andern und den Verkauf fordern
konnte, die einflussreichsten Stakeholder
identifizieren und die spezifischen Verhal-
tensweisen bestimmen, die sie fordern
oder andern kénnen, um den Verkauf und
die Nutzung von Kreislaufprodukten zu
steigern. Ein Beispiel dafur kénnte der Wan-
del vom blofl3en Folgen des Marktes und
Reagieren auf die neuesten Vorschriften
und Richtlinien hin zu einem Selbstver-
standnis als First Mover mit Pioniergeist
und innovativem Denken sein.

Anhand der im vorherigen Schritt ermittel-
ten gewlnschten Verhaltensweisen kénnen
erforderlichen Markenvariablen ausge-
wahlt werden, die Kunden in verschiedene
Verhaltenssegmente einteilen. Ein tiefer
Einblick in die relevanten Kundengruppen
ermoglicht eine genaue Definition der
Bedurfnisse jeder Gruppe und ebnet den
Weg fur eine erfolgreiche Targeting- und
Messaging-Kampagne. Die Kundenbasis
kann mithilfe einer Kombination aus verhal-
tensbezogenen und exogenen Variablen,
etwa durch den Anteil an Recyclingmaterial

im Produktportfolio oder den Marktan-
teil, segmentiert werden. Das ermdglicht
es, die Kundensegmente zu reihen und
Ressourcen effizient zu verteilen. All diese
relevanten Einblicke in Kunden und ihre
Einkaufsprozesse erméglichen es Che-
mieunternehmen, die wichtigsten Ent-
scheidungstrager zu identifizieren und die
Kundenbedurfnisse besser zu verstehen.
Dies ist ein wesentlicher Schritt zur erfolg-
reichen Monetarisierung von Kreislauf-
wirtschaftsinitiativen.

Think bigger - mehr als der traditio-
nelle produktorientierte Ansatz

Auch die Analyse des eigenen Produkt- und
Dienstleistungsportfolios spielt bei der
Umstellung auf eine Kreislaufwirtschaft
eine wesentliche Rolle. Es reicht nicht mehr
aus, sich auf ein produkt- und funktions-
orientiertes Portfolio zu beschranken. In
einem kreislauforientierten Umfeld missen
Chemieakteure Losungen liefern, die Uber
das eigentliche Produkt hinausgehen. Dies
|dsst sich etwa am Beispiel von Polymeren
veranschaulichen: Fir manche Anwendun-
gen ist es weiterhin wichtig, dass Polymere
bestimmten Temperaturen widerstehen
konnen.Doch die Unternehmen von heute
mussen Uber Produkteigenschaften hinaus
denken. Der Schwerpunkt sollte auf der
Befriedigung des groReren Bedurfnisses
liegen, dem dieses Produkt dient, - und

im Sinne der Kreislaufwirtschaft gedacht
werden. Am Beispiel der Polymere bedeu-
tet das zum einen die Entwicklung neuer
Recyclingtechnologien,um das Material
wiederverwerten zu kdnnen, zum anderen
aber auch die Entwicklung eines neuartigen
Verfahrens, das wahrend des gesamten
Lebenszyklus Daten sammelt und in das
System zuruckspeist.

Diese Art des Denkens erfordert von
Chemieunternehmen, ihren Horizont zu
erweitern und die gesamte Wertschop-
fungskette des Produkts einzubeziehen.
Was passiert mit dem Material? Welchen
grolReren Zweck erfullt es? Wo und wie
werden Nutzer dieses Produkt entsorgen?
Wie lassen sich Daten Uber den gesamten
Lebenszyklus sammeln? Um diese Fragen

zu beantworten, mussen Chemieunter-
nehmen ihre Angebote fur die Kreislauf-
wirtschaft revolutionieren, indem sie nicht
nur Produktlésungen entwickeln, sondern
innovative Geschaftsmodelle einfihren.
Moglich waren beispielsweise die Mitge-
staltung von Produkten mit Partnern aus
der Wertschopfungskette, um den For-
derungen des Markts in einemgroeren
Umfang gerecht zu werden, die Entwick-
lung von Product-as-a-Service-Modellen,
die das Leasen oder Mieten von Materialien
ermoglichen, oder auch der Verkauf von
End-to-End-Lésungen, zu denen etwa auch
Unterstitzungsleistungen wie Training,
Qualitatsmanagement oder Nachhaltig-
keitsconsulting gehdren. Auch digitale
Dienstleistungen kdnnten in Verbindung
mit Produkten angeboten werden, z. B., um
Leistungsdaten zur Verflgung zu stellen,
Optimierungsmaglichkeiten zu identifizie-
ren und die Echtzeit-Nachverfolgung oder
vorausschauendes Bestellen zu ermdogli-
chen. Trotz der anfanglichen Umsetzungs-
und Investitionskosten schafft dieser
Ansatz einen Mehrwert fur die Kunden, der
es den Chemieunternehmen ermdglicht
einen Umweltaufschlag zu erheben und
ihre Investitionsrendite zu erhéhen.

Produkt quantifizieren und
qualifizieren

Fir die erfolgreiche Einfihrung eines
Umweltaufschlags sind zwei Dinge zu
beachten: die Quantifizierung des Pro-
dukts und dessen Qualifizierung fur den
Kunden. Um das Produkt zu quantifizieren,
mussen traditionelle Bepreisungsmetho-
den neu gedacht werden. Die meisten Pro-
dukte werden nach einem kostenbasierten
Ansatz bepreist. Um den Umweltaufschlag
zu rechtfertigen, ist jedoch ein wertbasier-
ter Ansatz erforderlich. Ein Beispiel dafur
ist der Wertewasserfall, der in Abbildung 4
wird:



Abb. 4 - Der Wertewasserfall
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Bewertung der Zahlungsbereitschaft von Kunden
Der Wertewasserfall stellt verschiedene Treiber dar, die eine Preisspanne beeinflussen - der Wertewasserfall eines kreislaufwirtschaftlichen
Pilotprogramms sollte griine Werttreiber beinhalten, die vom CO,-FulRabdruck bis hin zur Produktzirkularitat und Langlebigkeit reichen.
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Ausgehend vom konventionellen Produkt
als nachstbeste Alternative fugt die Was-
serfallmethode wirtschaftliche, funktionale
und emotionale Werttreiber hinzu und
generiert so den hochsten wertbasierten
Preis, den Kunden zu zahlen bereit sind.
Der Schlussel zum Erfolg ist die Fahigkeit,
diese verschiedenen Treiber zu quantifi-
zieren. Wirtschaftliche Treiber lassen sich
wahrscheinlich leichter quantifizieren (z.

B. kann der Wert von CO, aus den Preisen
fur CO,-Zertifikate abgeleitet werden),
wahrend funktionale und emotionale
Treiber einen zusatzlichen Aufwand, z. B.
Marktforschung, Analysen usw., erfordern.
Werden diese quantitativen Daten in das

Wasserfallmodell eingerechnet, ergibt sich
ein Preispunkt, der mithilfe des bewahrten
Kalkulationsmodells auf dem Markt vertei-
digt werden kann.

Neben der Quantifizierung des Kreislauf-
produkts ist auch dessen Qualifizierung,
also die Kommunikation des Werts an den
Kunden, wichtig. Dieser wesentliche Aspekt
wird in der Chemieindustrie oft vernach-
lassigt. Im konventionellen Vertrieb richtet
sich die Kommunikation Ublicherweise

an sehr preisempfindliche Beschaffungs-
manager oder an Anwendungstechniker,
deren Aufmerksamkeit hauptsachlich auf
den technischen Daten liegt. Bei griinen

bzw. kreislaufwirtschaftlichen Losungen
rucken stattdessen andere Akteure in

den Fokus: Nachhaltigkeitsbeauftragte,
Produktmanager, oder sogar die oberste
Managementebene konnen eingeladen
werden, gemeinsame Lésungen zu dis-
kutieren. Robuste Marketinginitiativen
sowie eine Uberzeugende und umfassende
Geschichte sind daher wesentlich, um das
Produkt erfolgreich zu verkaufen und einen
Umweltaufschlag zu erheben.
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Die Monetarisierung der Kreislaufwirt-
schaft stutzt sich auf vier wesentliche Fak-
toren, die den Umweltaufschlag ermogli-
chen. Unabhangig voneinander betrachtet,
bleiben die Auswirkungen dieser Faktoren
gering. In Kombination kdnnen diese vier
Elemente jedoch ein durchgangiges Mone-
tarisierungskonzept fur die Kreislaufwirt-
schaft bilden (siehe Abbildung 5).

Der Ausgangspunkt ist in diesem Modell
die Phase der Chancenauswertung bzw.
Strategiefindung, in der die wesentlichen
Ziele und Herausforderungen der individu-
ellen Anwendungen und Marktumgebung
geklart werden sollen. Denn es ist wichtig,
das Problem, das ein Produkt l6sen soll,
genau zu verstehen und zu wissen, warum
es die Kunden anspricht. In diesem Schritt
geht es darum, die Attraktivitat der Anwen-
dung als grines Produkt zu identifizieren.

In der zweiten Phase wird begonnen, den
neuen Wertschopfungskreis zu analy-
sieren und zu entwerfen. Um eine neue,
erfolgreiche Wertschopfungskette zu
entwickeln, ist es wichtig, die bestehende
Wertschopfungskette und die Macht der
verschiedenen Akteure innerhalb der Wert-
schopfungskette zu verstehen. Eine gute
Erfassung der Mechanismen der Wert-
schopfungskette innerhalb der Branche,

z. B. des Beschaffungsverhaltens in den
einzelnen Stufen der Wertschopfungskette,
bildet die Grundlage fur das Verstandnis
der Veranderungen, die notwendig sind,
um das gewunschte Beschaffungsverhalten
zu erhalten. Bei der EinfUhrung nachhalti-
ger Kreislaufprodukte missen Unterneh-
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men die Wertschopfungskette als Ganzes
betrachten (,Grave-to-Cradle"), anstatt sich
wie im traditionellen Ansatz ausschlieRlich
auf die unmittelbar nachsten Schritte in
der Wertschopfungskette zu konzentrie-
ren. Einblicke in das Kundenverhalten sind
ebenfalls ein Schlisselfaktor. Die Beschrei-
bung erwinschter Verhaltensweisen und
die Zuordnung der Kunden zu bestimmten
Segmenten auf der Grundlage dieser
Verhaltensweisen ebnen den Weg fur die
dritte und vierte Phase des Modells.

In der dritten Phase wird das Vorhaben
definiert. Der Fokus verschiebt sich auf das
Produkt- bzw. Dienstleistungsangebot. Hier
sollten Unternehmen einerseits festlegen,
welche Partner am besten geeignet sind,
um den Wertschopfungskreis ins Leben zu
rufen. Die Bereitschaft der Kunden, einen
Umweltaufschlag zu zahlen, ist derzeit in
den einzelnen Branchen noch sehr breit
gestreut. Entscheidend ist, den richtigen
Partner mit den gleichen Ambitionen und
der gleichen Einstellung zur Kreislaufwirt-
schaft zu finden. Dies ist unserer Erfahrung
nach bereits in allen Sektoren moglich und
schafft eine bessere Grundlage fur die
Entwicklung guter und fruchtbarer Part-
nerschaften mit einer hohen Bereitschaft
zu nachhaltigen Investitionen. Im Idealfall
befindet sich der Partner auf einer Stufe
der Wertschopfungskette, die fur den
Erfolg des zukunftigen Wertschopfungs-
kreises von zentraler Bedeutung ist - Ubli-
cherweise sind diese potenziellen Partner
naher am Endkundenmarkt. Wesentlich

ist aber auch die Veranderung des Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsangebots durch

S Deloitte
gsmodaell

wirtschaft

eine starker I6sungsorientierte Denkweise
anstelle der traditionellen produktori-
entierten Strategie. Dies gilt umso mehr,
da es notwendig sein kann, zusatzliche
Dienstleistungen zu entwickeln, um einen
funktionierenden Wertschopfungskreis
aufzubauen. Das konnten z. B. fur die Che-
mieindustrie ungewdhnliche Dienstleistun-
gen wie das Recyclingmanagement oder
die Integration von Sensoren zur Nachver-
folgung von Kreislaufprodukten sein. Ein
weiterer unerlasslicher Schritt in dieser
Phase ist die Definition des Wertverspre-
chens und der Alleinstellungsmerkmale des
endgultigen Produkts oder der endgultigen
Losung.

In der letzten Phase werden die Moneta-
risierungsstrategie umgesetzt und neue
Preise festgelegt. Hier sollten Unterneh-
men offen verschiedene Monetarisierungs-
strategien, von Abonnements bis hin zur
Entwicklung von Produkten als Dienstleis-
tung (Product-as-a-Service), in Betracht
ziehen. Traditionell werden Produkte
aufgrund ihrer Eigenschaften verkauft. Bei
Kreislaufprodukten mussen Unternehmen
hingegen eine fesselnde Geschichte erzah-
len, die Kunden emotional anspricht und
die Vorteile des Produkts in einer klaren
Botschaft vermittelt. Diese vierte Phase
beinhaltet auch Entwicklung eines klaren
Fahrplans, der alle erforderlichen internen
Ressourcen, Fertigkeiten und Instrumente
berdcksichtigt, um das Produkt auf den
Markt zu bringen.



Abb. 5 - Monetarisierungsmodell fiir die Kreislaufwirtschaft
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Q? Besonders relevant fur die Monetarisierung der Kreislaufwirtschaft

Der Marketingansatz hinter diesem Modell
fur die Monetarisierung der Kreislaufwirt-
schaft ist grundsatzlich an herkdmmlichen
Modellen angelehnt, indem es den Schwer-
punkt auf die Marktforschung legt, bevor
Kunden ein Produkt angeboten wird. Die
Besonderheit dieses Ansatzes liegt in der
Integration nachhaltiger bzw. kreislauf-
wirtschaftlicher Faktoren in ausgewahlten
Schritten, die in der obigen Abbildung
durch das Symbol zweier griner Blatter
gekennzeichnet sind.

In allen Teilen des Konzepts sind Einblicke
in den Kundenkreis und Kundenkontakte
die SchlUsselelemente, die den Weg fur
die Produktentwicklung und -Vermarktung
ebnen. Wer die Perspektiven, die Bedurf-
nisse und die Praferenzen der Kunden
versteht, kann wertvolle Erkenntnisse
gewinnen und das Produkt- und Dienst-
leistungsportfolio auf die Bedurfnisse der
an Nachhaltigkeit interessierten Kunden
ausrichten.

,Das neue Modell fur die Moneta-
risierung der Kreislaufwirtschaft
bleibt dem traditionellen indus-
triellen Marketingansatz treu und

enthalt nur ausgewahlte neue
Elemente, verandert aber die
Interpretation mehrerer beste-
hender Elemente in Richtung
einer zirkularen Denkweise.”

Kai Gobel, Chemicals Expert for Commercial Excellence
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/entrale Erkenntnisse fur
Unternenmen

Um erfolgreich von der Kreislaufwirtschaft
zu profitieren, mussen Chemieunter-
nehmen zunachst ihre eigene Position in
der Wertschopfungskette der Kreislauf-
wirtschaft verstehen. Dies ist, neben der
Kultivierung einer zirkuldren Denkweise,
die Grundlage fUr eine fundierte Entschei-
dungsfindung in Bezug auf Partnerschaften
im Okosystem der Kreislaufwirtschaft. Dar-
Uber hinaus sollten Chemieunternehmen
bereits zu Beginn ihres Transformations-
prozesses einen breit angelegten Dialog mit
potenziellen Kunden und Partnern flhren,
um einen reibungslosen Ubergang zu einer
florierenden Kreislaufwirtschaft in der che-
mischen Industrie zu ermdglichen. Dieser
kollaborative Ansatz ist der Grundstein fur
eine erfolgreiche Kreislaufwirtschaft und
der Schlussel zum Verstandnis dafur, was
notwendig ist, um Kundenerwartungen
entlang der gesamten Wertschopfungs-
kette zu erfullen.

Mit dem Aufkommen neuer Technologien
und Innovationen wird es auch wichtig sein,
das eigene Geschaftsmodell kontinuierlich
zu hinterfragen und zu verbessern und
eine erfolgreiche Monetarisierungsstrate-
gie zu finden, die den Unternehmenswer-
ten entspricht und eine langfristige Inves-
titionsrendite sicherstellt. Die wichtigsten
Investitionen, die Chemieunternehmen
beim Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft
tatigen sollten, sind die Weiterbildung der
Belegschaft und die Modernisierung der
technischen Ausristung, um Uber alles zu
verflgen, was fur eine effektive kreislaufori-
entierte Wertschopfung erforderlich ist.
Auch das Erzahlen einer koharenten und
fesselnden Geschichte Uber den Wandel
von einer produktorientierten Strategie

hin zu I6sungsorientierten Produkten und
Dienstleistungen ist ein vielversprechender
Weg, die Kundenbindung zu férdern.
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Abb. 6 - Checkliste fur die Monetarisierung der Kreislaufwirtschaft

9.9

36

Position in der Wertschopfungskette verstehen

Zirkulare Denkweise verinnerlichen

Kollaborieren und die Bediirfnisse der Kunden entlang
der Wertschopfungskette kennenlernen

Kunden und Partner frihzeitig einbeziehen

Geschaftsmodelle kontinuierlich hinterfragen
und verbessern

Geeignete Monetarisierungsstrategie definieren

Eine Geschichte erzahlen
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