Biobasierte Geschiftsmodelle

NEUE KONZEPTE

Bio6konomie als Treiber fiir Innovation
und nachhaltiges Wirtschaften

Biookonomische Ansatze sparen den Unterneh-
men Kosten und ebnen den Weg fur den eigenen
Beitrag zu einer nachhaltigen Kreislaufwirtschaft.
Wie kann Biookonomie als aktueller und attrak-
tiver Innovationstreiber fir zukunftsorientierte
Unternehmen genutzt werden?

Von Benjamin Frohling

N atiirliche Ressourcen und Nutzflichen werden knapper
(Lutter et al. 2016), gleichzeitig wichst die Weltbevolke-
rung (Lozan et al. 2019), der Klimawandel schreitet voran (Kem-
fert 2010) und die Artenvielfalt geht zuriick (Naumann et al.
2020). Die Bundesregierung hat nicht nur deshalb das Wissen-
schaftsjahr 2020/21 dem Thema Biotkonomie gewidmet (Bun-
desministerium fiir Bildung und Forschung 2020). Bio6kono-
mie ist dabei ein wichtiger Schliissel zur Lésung unserer glo-
balen und regionalen Herausforderungen.

BioSkonomie ist zum einen ein wesentlicher Baustein der
postfossilen Wirtschaft, in der fossile Ressourcen durch ver-
schiedene nachwachsende Rohstoffe ersetzt werden (Pietzsch
2020). Neben der Verarbeitung nachwachsender Rohstoffe geht
es aber vor allem um die Etablierung nachhaltiger Produktions-
und Erzeugungsprozesse, Kaskadennutzung und Kreislauf-
wirtschaft, das heifdt einer insgesamt nachhaltigen, biobasier-
ten und ressourcenschonenden Wirtschafts- und Lebensweise.

Die dufleren Rahmenbedingungen erzeugen bereits zu-
nehmend Druck auf die Wirtschaft. Herkémmliche Verfahren
und Herangehensweisen sind zu tberdenken. Hinzu kom-
men verdnderte gesetzliche Rahmenbedingungen wie unlingst
das Verbot fiir Wegwerfprodukte aus Plastik (Bundeministe-
rium fiir Umwelt, Naturschutz und nukleare Sicherheit 2020),
das weitreichende Auswirkungen auf viele Wirtschaftszweige
hat. Gleichzeitig stellen Start-ups und vor allem die Wissen-
schaft bereits ein breites Losungsangebot fiir die Herausfor-
derungen, die die Wirtschaft zu meistern hat, bereit. Damit
ist die BioSkonomie aktuell einer der Top-Innovationstreiber
und wird bereits als nichste industrielle Revolution, Indust-
rie 5.0, gehandelt (Schiitte 2018). Neben den oben genannten
Faktoren sollte Biookonomie fiir jedes Unternehmen aber al-
lein schon aus Griinden der Wettbewerbsfihigkeit, der Effizi-
enz und aus Imagegriinden ein besonderer Stellenwert zuge-
wiesen werden.
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Lebensmittelproduktion und Biookonomie

Bei der Produktion von Lebensmitteln entstehen im Laufe
der Verarbeitung unterschiedlichste Reststoffe. Fiir das pro-
duzierende Unternehmen selbst sind diese Reststoffe oft lds-
tiger Abfall, der nicht selten kostenintensiv entsorgt werden
muss (Schmidt et al. 2019). Fiir andere Prozesse und Produ-
zenten wiederum konnten diese Reststoffe wichtige Rohstoffe
sein. Statt einer Entsorgung dieser Ressourcen als vermeintli-
chen Abfall bietet die Biotkonomie viele Ansitze, diese Rest-
stoffe dem Prozess erneut zuzuftihren (Arnold et al. 2009). Da-
bei sollte die Verbrennung, zum Beispiel durch Vergirung und
Verbrennung als Biogas, immer die letzte Option sein, da es
im Sinne einer Kaskadennutzung hiufig nachhaltigere Ver-
wendungszwecke gibt. Genau hier steckt grofles Potenzial in
der und insbesondere fiir die Lebensmittelindustrie. Die meis-
ten Reststoffe konnen hoherwertig weiterverwendet und wei-
ter genutzt werden. Ob als Rohstoff fiir die Herstellung ande-
rer Lebensmittel, zur Herstellung von Verpackungsmaterialien,
als Grundstoff fiir Chemikalien (zum Beispiel mithilfe spezi-
eller Bakterien) oder wiederum als Pflanzendiinger. Im Ideal-
fall entsteht eine Kreislaufwirtschaft, die komplett ohne Abfille
auskommt, oder eine Kaskadennutzung, bei der ein Reststoff
zum Rohstoff wird und somit méglichst viele Nutzungsebe-
nen durchliuft.

So kénnen nicht nur Kosten gespart, sondern auch der Weg
fiir ein nachhaltigeres, zukunftsfihigeres und somit attraktive-
res Geschiftsmodell geebnet und weitere Wertschépfungspo-
tenziale gehoben werden. Dartiber hinaus ist die Duldung von
Politik und Gesellschaft gegentiber umweltschidlicher Herstel-
lungsprozesse oder dem Zuriicklassen grofler Mengen Abfalls
zeitlich begrenzt. Sodass die, die heute nicht freiwillig handeln,
in Zukunft zum Handeln gezwungen sein werden.

Nicht wenige Betriebe haben ihr Geschiftsmodell bereits
an die Prinzipien unternehmerischer Nachhaltigkeit angepasst
und stoflen mit klassischen Mafinahmen zur CO,-Vermeidung
schnell an ihre Grenzen. Bei Dienstfahrten auf Alternativen im
offentlichen Nah- und Fernverkehr umzusteigen, ist beispiels-
weise ein solcher Standard, der zwar viel bewirkt, oft aber nicht
ausreichend ist. Um auch weniger offensichtliche ckologische
Potenziale auszuschépfen, bedarf es hiufig einer externen Per-
spektive, die fachmannisch begleitet wird.

Dartiber hinaus verschafft die nachweislich nachhaltige
Nutzung von Ressourcen dem jeweiligen Unternehmen ein
positives Markenimage. Nachhaltigkeit wird von vielen Privat-
und Geschiftskund/innen, aber auch von den eigenen Mitar-
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beiter/innen als wichtig angesehen und trigt oft positiv zu ei-
ner Kaufentscheidung bei und steigert die Chancen der Unter-
nehmen im Wettbewerb um Talente (Mayer 2017).

Abfallhierarchie in der Kreislaufwirtschaft

Das fiinfstufige Modell der Abfallhierarchie wurde in der
EU-Abfallrahmenrichtlinie von 2008 allen EU-Staaten vorge-
stellt. Sie verpflichteten sich daraufhin, alle Abfille gemif die-
ser Hierarchie zu entsorgen. Das Ziel der Richtlinie ist, dass
die Abfallbewirtschaftung keine Beeintrichtigung auf mensch-
liche Gesundheit und Umwelt haben soll. Die hiufig von Un-
ternehmen angewandte Methode des Vermeidens und Vermin-
derns ist prinzipiell nur die erste von insgesamt fiinf Stufen:

I Vermeidung: Hierzu gehéren alle Mafnahmen, die ergrif-
fen werden, damit Abfall gar nicht entsteht. Auf diese Art
und Weise kann, wie an der umgedrehten Pyramide deut-
lich wird, potenziell am meisten Abfall eingespart werden.

I Vorbereitung zur Wiederverwendung: Erzeugnisse, die
(noch) keine Abfille sind, sollen beispielsweise durch Rei-
nigung oder Reparatur so vorbereitet werden, dass sie ihren
urspriinglichen Zweck wieder erfiillen kénnen. Konkret be-
deutet das zum Beispiel, Maschinen und Gerite wieder zu
reparieren und instand zu setzen.

I Recycling: Wenn Abfallmaterialien zu Erzeugnissen, Ma-
terialien oder Stoffen werden, die fiir einen bestimmten
Zweck aufbereitet werden, spricht man von Recycling. Aus-
geschlossen werden hierbei jedoch Materialien, die zur Ver-
wendung als Brennstoff genutzt werden sollen.

I Verwertung: Werden Abfille einem sinnvollen Zweck zu-
gefithrt, indem sie andere Materialien ersetzen, sind sie
ordnungsgemif} verwertet. Hierunter fallen insbesondere
Mafinahmen wie die Riickgewinnung organischer und an-
organischer Stoffe.

I Beseitigung: Alle Verfahren, die nicht zur Verwertung fiih-
ren, das heifdt Miilldeponien, -pressen, -verbrennung, aber
auch dauerhafte Lagerung, zihlen zur letzten Stufe der Ab-
fallhierarchie.

Mittlerweile gibt es jedoch umfassendere und moderne
Werkzeuge, die Unternehmen dabei helfen, Ziele zu definie-
ren, Potenziale zu ermitteln und fokussiert die Verinderung
voranzutreiben.

Der Bioé6konomie-Index

Der Biookonomie-Index zeigt auf, wie weit ein Unterneh-
men oder Unternehmensteil in Bezug auf die ,Biockonomi-
sierung” der eigenen Organisation bereits ist. Zur Ermittlung
des Biookonomie-Index werden relevante Merkmale der drei
Dimensionen einer Organisation, die ,Management-Faktoren®,
die ,Operativen Faktoren“ sowie die ,Externen Faktoren“, he-
rangezogen. Die Definitionen der Dimensionen lauten:

I Management-Faktoren: Das Management folgt mit seiner

Strategie einer Vision (oder Vorgabe) und will Ziele errei-
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chen. Es muss die Dinge planen und steuern und seine Or-

ganisation fithren.

I Operative Faktoren: In der Organisation werden Produkte
von Menschen mithilfe von Prozessen und Systemen er-
stellt. Sie werden dabei von unterschiedlichen internen Res-
sourcen wie Projektmanagement, Technologie/Innovation,
Kommunikation und Finanzen unterstiitzt.

I Externe Faktoren: Die Organisation, durch Markt und Wett-
bewerb beeinflusst, bedient sich Partnern und Lieferanten,
um die Bedarfe seiner Kund/innen zufriedenzustellen.

Die strukturierte Betrachtung erfasst damit alle Bereiche der
Organisation und stellt sicher, dass ein vollstindiges Bild ent-
steht. Biookonomie kann nur erfolgreich verankert und um-
gesetzt werden, wenn ganzheitlich daran gearbeitet wird. Das
bedeutet, dass zum einen entsprechende Vorgaben gemacht
werden, vor allem aber auch ein Rahmen gegeben wird, der
die Umsetzung der Vorgaben erlaubt. Das Unternehmen muss
eine Vision haben, in der bioskonomische Themen, wie zum
Beispiel Nachhaltigkeit, Kaskadennutzung oder Kreislaufwirt-
schaft, verankert sind. Entsprechend werden passende Ziele
(zum Beispiel Reduktion von zu entsorgenden Reststoffen um
50% in den kommenden zwolf Monaten) und eine passende
Strategie (zum Beispiel Steigerung der Rohstoffausnutzung, al-
ternative Verwertung der Reststoffe, mehr Innovation ...) ent-
wickelt, in denen sich die Vision widerspiegelt und wonach
das Unternehmen (in Hinblick auf die bioskonomischen Ziele)
gesteuert wird. Um auch die Menschen mitzunehmen, muss
eine authentische Unternehmenskultur und ein entsprechen-
der Fithrungsstil etabliert und konsequent (vor-)gelebt werden,
sodass keine Widerspriiche zwischen unternehmerischen Zie-
len und gelebter Praxis entstehen und damit das Gesamtvorha-
ben (und auch die Fithrung) an Glaubwiirdigkeit verliert.

Neben diesen eher rahmengebenden Faktoren wird konkret
die Leistungsfihigkeit der Organisation bewertet. Die eigenen
Produkte, die Arbeitsweisen der Mitarbeiter/innen, die (Her-
stellungs-)Prozesse und die Systeme bieten in aller Regel den
groflten Hebel fir die Biodkonomisierung. Allerdings muss
eine ausreichende Flexibilitit zur Anpassung beziehungsweise
Verinderung vorhanden sein. Die internen Ressourcen miis-
sen entsprechend verfiigbar und fihig sein, so zu unterstiit-
zen, dass eine Verinderung moglich ist. Dazu bedarf es eines
starken und fihigen Projektmanagements, ausreichend hoher
Technologie- und Innovationskompetenz, Transparenz und
Kommunikation sowie nicht zuletzt ausreichender finanziel-
ler Mittel, die angemessen hoch sind, um die gesteckten Ziele
zu realisieren.

Darfiiber hinaus gibt es Themen, die sich auflerhalb der ei-
genen Organisation befinden, diese aber ausreichend stark
beeinflussen beziehungsweise essenziell fiir das Unterneh-
men sind. Dazu gehéren die (bestehenden und potenziellen)
Kund/innen, an deren Bedarf man (sich) nicht vorbei entwi-
ckeln darf, der Markt und Wettbewerb, in dessen Spannungs-
feld man steht, sowie Partner und Lieferanten, die einen we-
sentlichen Beitrag zur eigenen Nachhaltigkeit liefern kénnen
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beziehungsweise die einem in schlech-
testen Fall sogar schaden. Auch hier ist
eine detaillierte Betrachtung der Fakto-
ren angebracht.

Der Biockonomie-Index misst den
Grad der Erfilllung auf allen Ebenen
und zeigt Diskrepanzen zwischen den
Dimensionen. Dabei hat sich in der Pra-
xis gezeigt, dass es klassische Stereoty-
pen gibt. Abbildung 1 zeigt die Vertei-
lung der Stereotypen auf Basis einer Un-
tersuchung von 138 Unternehmen mit
durchschnittlich 270 Mitarbeiter/innen,
die in Zusammenarbeit mit der Hoch-
schule Hamm durchgefiihrt wurde.

So gibt es die sogenannten Theore-
tiker/innen, die zwar eine genaue Vor-
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Abbildung 1: Vergleich von theoretischen und praktischen Fahigkeiten der Umsetzung

(Quelle: eigene Darstellung)

der Lage ist, das Gewliinschte umzuset-
zen. Uberdurchschnittliche Ergebnisse
erzielen diese Unternehmen in den Be-
reichen langfristiger Strategien, partner-
schaftlicher Geschiftsbeziehungen und
einer vorausschauenden Marktbetrach-
tung. Den Theoretiker/innen ist es wich-
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terdurchschnittlich ausgeprigten Fiih-
rungsstirke begriindet. So stehen die
praktischen, tatsichlichen Fihigkeiten der einzelnen Mitarbei-
ter/innen nicht im Mittelpunkt und es wird ihnen wenig Spiel-
raum bei der Umsetzung ihrer Aufgaben oder der Erkundung
neuer Felder gelassen. Insbesondere Letzteres steht im Wider-
spruch zu den strategischen Zielen, auch neue Wege zu ge-
hen. Auch eine positive Fehlerkultur lisst sich bei den Theore-
tiker/innen nicht finden.

Die Pragmatiker sind gut in der Umsetzung. Thre Schwach-
punkte liegen hingegen klar in den langfristigen Ansétzen der
Strategie sowie der Steuerung. Die Ausprigungen in den Berei-
chen Unternehmensstrategie und bei den Unternehmenszie-
len befinden sich hier unterhalb der Durchschnittswerte. Die
Pragmatiker erzielen ihre Erfolge mit tiberdurchschnittlichen
Ergebnissen in Bereichen der Unternehmenskultur und Fiih-
rung. Zwar fehlen hier oft organisatorische und strukturierte
Rahmenbedingungen, ausschlaggebend sind aber die interes-

Abbildung 2: Bioskonomie-Index Ist- und Soll-Profil

(Quelle: eigene Darstellung)

sierten und im Handeln selbststindig agierenden Mitarbeiten-
den. Thre eigene Arbeitsorganisation ist anpassungsfihig und
Teams setzen sich eher eigenstindig fiir Projekte und Aufga-
ben zusammen, statt nach starren Mustern zu funktionieren.
Auch hier werden gezielt neue Wege gegangen. Dabei haben
die Mitarbeiter/innen die Méglichkeit, (vorgegebene) Vorge-
hensweisen anzupassen und weiterzuentwickeln. Eine ausge-
wiesene Fehlerkultur erlaubt das Lernen durch Fehler und so-
mit auch unerfahrenen Mitarbeiter/innen, Verantwortung zu
tibernehmen.

Die Low-Performer sind in allen Bereichen im Gesamtver-
gleich unterhalb der Durchschnittsergebnisse geblieben. Be-
sondere Schwichen weisen sie aber bei der zielorientierten
Fithrung und der klaren Zuordnung von Verantwortlichkeiten
aus. Sie tun sich schwer, die Fihigkeiten ihrer Mitarbeiter/in-
nen richtig einzusetzen.
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Der Idealtyp sind die sogenannten Performer. Sie stechen
dadurch heraus, dass bei ihnen beide Kategorien, die eher the-
oretischen und konzeptionellen Ansitze der Fithrungsebene,
aber auch die praktische Umsetzung im operativen Bereich,
gut ausgeprigt sind. Es herrscht ein Gleichgewicht zwischen
Rahmenbedingungen und praktischer Umsetzung. Besondere
Stirke der Performer ist es, bewusst neue Wege einzuschlagen,
sich gezielt gut zu vernetzen. Bei der Umsetzung wird nicht
nur Individuelles gefordert, es werden vor allem klare Verant-
wortlichkeiten fiir Projekte und Aufgaben definiert. Neben der
oben genannten Kategorisierung stellt der Biokonomie-Index
aber vor allem ein detailliertes Stirken- und Schwichen-Profil
der eigenen Organisation dar und zeigt konkrete Handlungs-
felder auf (siehe Abbildung 2).

So wird jeder Bereich konkret erfasst und bewertet sowie
der Istzustand einem gewiinschten Sollzustand gegeniiberge-
stellt. Dort, wo starke Abweichungen zwischen dem aktuellen
und dem angestrebten Zustand bestehen, herrscht Handlungs-
bedarf. In diesen Bereichen kann dann konkret nach wirksa-
men Mafinahmen zur Schlieffung der Liicken gesucht werden.
Durch wiederholte Bewertung kann zudem auf einfache Art
und Weise der Erfolg der Mafnahmen gemessen werden.

Im Vordergrund steht dabei die Nutzung biologischer Sys-
teme, um nachhaltige Konsum- und Produktionsbedingungen
zu schaffen. Ressourcen sollen effizient und mehrfach genutzt
werden. Das Ziel ist es, die Kaskadennutzung von Produkten
so auszubauen, dass eine Kreislaufwirtschaft entsteht. Neben-
produkte und Abfille kénnen in vielen Fillen wiederverwer-
tet und der Wertschopfungskette erneut zugefiithrt werden. So-
mit kann nicht nur die Menge an Abfall verringert, sondern
zugleich Kosten gespart und Wertschépfung generiert werden.

Wer anfingt, sich mit dem Thema zu beschiftigen, wird
schnell feststellen, dass sich in allen Reststoffen (vermeint-
lichen Abfillen) wertvolle Rohstoffe befinden. Viele wissen-
schaftlich bereits erprobte Ansitze kénnen schnell industriell
angewendet und skaliert werden. So befinden sich zum Bei-
spiel in der Paprikapflanze, deren Reste in der Regel auf dem
Kompost oder in der Biogasanlage landen, wertvolle Stoffe fiir
Medizin und Kosmetika. Sogenannte Sekundirmetaboliten,
also sekundire Pflanzenstoffe, konnen beispielsweise in Form
von Farb-, Duft- und Aromastoffen direkt aus der Pflanze ge-
wonnen werden. Das wirtschaftliche Potenzial liegt zum Bei-
spiel in der Kosmetik-, Pharma- oder Lebensmittelindustrie,
die einige Pflanzenstoffe als Inhaltsstoffe fiir ihre Produkte ver-
wenden kann. Andere Stoffe werden als Abwehr gegen Pflan-
zenschidlinge genutzt. Am Ende ergeben sich hieraus Poten-
ziale, Reststoffe einer weiteren Nutzung zuzufithren und neue
Wertschopfungsansitze zu erschlieffen. Dies zeigt nur eines
von zahlreichen Beispielen, wie eine Erweiterung der Wert-
schopfungskette stattfinden kann. Grundsitzlich ist jeder Rest-
stoff nutzbar, man muss nur wissen wie. Durch die Kaskaden-
nutzung entsteht nicht nur ein 6kologischer, sondern auch ein
wirtschaftlicher Nutzen. So funktioniert erfolgreiche Biotko-
nomie.
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Fazit

Sich als Unternehmen intensiv mit dem Thema Biodko-
nomie zu beschiftigen und dort fundiertes Know-how aufzu-
bauen und anzuwenden, ist wichtig. Biokonomie wird, genau
wie Automatisierung, Digitalisierung, das Internet der Dinge,
Robotik und Blockchain, bald zum Unternehmensalltag geho-
ren und eine fiir Unternehmen essenzielle und notwendige
Kompetenz darstellen. Wettbewerb, Markt und auch die Ge-
setzgebung iiben bereits einen immer stirker werdenden Ver-
inderungsdruck auf die Wirtschaft aus. Gleichzeitig liegen
viele Losungsansitze bereit und warten auf ihre Anwendung.
Die eigenen Potenziale und Méglichkeiten kénnen dabei sehr
strukturiert erhoben werden, um genau die Handlungsfelder
zu identifizieren, mit denen kurzfristig und méglichst effizient
erste Erfolge erzielt werden kénnen. Somit ist Biookonomie ein
aktueller und attraktiver Innovationstreiber, den zukunftsori-
entierte Unternehmen zwingend fiir sich nutzen sollten.
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