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TEIL | Kurzbericht

Das Ausbaugewerbe ist in Deutschland mit etwa 153,2 Milliarden Euro Umsatz und etwa 1,2 Millionen
Beschaftigten in 255.000 Betrieben der bedeutendste Sektor im Baubereich [1]. Die hier eingesetzten
Bauprodukte haben im Vergleich zum Rohbau deutlich kirzere Umlaufzeiten, meist weniger als zehn
Jahre. Dies ergibt sich durch Nutzerwechsel oder verénderte Bedurfnisse, z. B. aufgrund von gestalte-
rischen Aspekten, technischen Modernisierungen oder gednderten Raumnutzungskonzepten. Wahrend
die Gebaudehlle und die Konstruktion Uberwiegend unverandert bleiben, sind vor allem die Gewerke
im Innenausbau hiervon betroffen, sodass Produkte haufig entsorgt werden, bevor sie ihr technisches
Lebensende erreicht haben. Um die Nutzungsintensitat bzw. Ressourceneffizienz der hier eingesetzten
Materialien zu erhdéhen, konnte neben technischen Modifikationen (z. B. zur Verbesserung der Recyc-
lingfahigkeit der Bauprodukte) auch die temporare Vermietung der Produkte (Leasing) durch die Her-
steller ein Lésungsansatz sein. Dabei Gbernehmen diese Uiber den gesamten Lebenszyklus die Verant-
wortung fir ihre Produkte.

Mit der Zielsetzung der SchlieRung von Kreislaufen fir Bauprodukte des Innenausbaus sollten im Rah-
men des Projektes ,RessProKA* geeignete Geschéaftsmodelle entwickelt werden, bei denen die Her-
steller die Verantwortung fir ihre Produkte Uber den gesamten Lebenszyklus ibernehmen. Dabei sollte
zum einen die Verlangerung der Lebensdauer von Produkten, z. B. durch modulares Umbauen im Be-
stand, eine Vermarktung als gebrauchtes Bauteil oder zum anderen die Rohstoffsicherung durch effizi-
ente Recyclingverfahren nicht wiederverwendbarer Produkte erméglicht werden.

Voraussetzung fir ein funktionsfahiges, ressourceneffizientes Geschaftsmodell ist das Zusammenspiel
aus technischem Kreislauf (Produktdesign, Produktion, Einbau, Nutzung, Instandhaltung, Riickbau,
Verwertungsoptionen) in einem unterstitzenden rechtlichen sowie kaufmannischen Rahmen. Aus die-
sem Grund wurde im Projekt ,RessProKA” die Optimierung des technischen Kreislaufs auch unter Be-
ricksichtigung ausgewabhlter okologischer Aspekte und die Ausgestaltung von tragfahigen kaufmanni-
schen und rechtlich gepriften Geschaftsmodellen fir kreislauffahige Produkte betrachtet. Dabei wurde
ein systemischer Ansatz verfolgt, der konzeptionell und instrumentell eine Ubertragung der entwickelten
Modelle auf andere Bauprodukte ermdglichen sollte. Die Umsetzung erfolgte in flinf Arbeitspaketen in
enger Zusammenarbeit mit den beteiligten Projektpartnern.

Folgende wesentliche Erkenntnisse wurden hierbei gewonnen:

e Der Raum ist als Einheit aus Boden, Decke und Wand zu sehen, die dem Nutzer als Funktions-
einheit zur Verfigung gestellt wird. Dementsprechend sind alle drei Elemente bei den Ge-
schaftsmodellen zu berticksichtigen.

¢ Nicht alle Produkte sind fir die Anwendung der kreislauffahigen Geschéaftsmodelle geeignet.
Um die Rickfiihrung und im besten Fall eine Wiederverwendung von Produkten des Innenaus-
baus zu ermdglichen, muss eine gute Riickbaubarkeit und moglichst eine Standardisierung der
Bauteile gewahrleistet werden.

¢ Im Rahmen von durchgefuhrten Planspielen zeigte sich bei potenziellen Kunden sowie Planern
und Dienstleistern der Immobilienbranche ein grof3es Interesse an den entwickelten Geschafts-
modellen und die Bereitschaft, gebrauchte Produkte einzusetzen. Vor allem der Betrachtung
der CO2-Bilanz wird eine grol’e Bedeutung zugemessen.

e Durch die Umsetzung der entwickelten Geschaftsmodelle lassen sich CO2-aquivalenten Emis-
sionen und Rohstoffe einsparen.

o Die entwickelten Geschaftsmodelle bieten ein groles ékonomisches Potenzial. Fir die ge-
brauchten Produkte konnen Kostensenkungen erzielt werden, deren Spanne mit zunehmenden
Energie- und CO2-Preisen wachst. Eine Betrachtung und Bewertung aller Prozessschritte sowie
von Lernkurven- und Skalierungseffekten ist erforderlich.

o Fr eine erfolgreiche Umsetzung der Geschaftsmodelle muss der Kundennutzen klar heraus-
gearbeitet werden.
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e Neue Geschaftsmodelle erfordern eine Anderung der Unternehmenskultur. Eine Einfiihrung der
Modelle muss durch die Unternehmensfihrung kommuniziert, umgesetzt und unterstitzt wer-
den. Darlber hinaus sind die Vertriebskonzepte anzupassen.

e Zivilrechtlich sind die entwickelten Geschaftsmodelle mit der heutigen Rechtsprechung bereits
umzusetzen. Steuerrechtlich sind hingegen noch weitere Klarstellungen u. a. hinsichtlich der
Begrenzung der Leasinglaufzeit und der Bilanzierungsrisiken fiir die Hersteller notwendig.

e Durch die intensive Betrachtung der einzelnen Prozessschritte zur Aufstellung der Geschafts-
modelle ist eine Ubertragbarkeit auf andere Bauprodukte und andere Baubereiche wie bei-
spielsweise die Fassade gegeben.
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TEIL Il Ausfuihrlicher Bericht

1. Kurzdarstellung der Ziele, Voraussetzungen und Planung

Ziel des Projektes ,RessProKA® war die SchlieBung von Kreislaufen fir Bauprodukte, die im mengen-
relevanten Innenausbau eingesetzt werden und bei denen die Hersteller, u. a. mittels geeigneter Ge-
schaftsmodelle, die ,Produktverantwortung” Gber den gesamten Lebenszyklus fir ihre Bauprodukte
Ubernehmen. Voraussetzung fir ein funktionsfahiges, ressourceneffizientes Geschaftsmodell ist das
Zusammenspiel aus technischem Kreislauf (Produktdesign, Produktion, Einbau, Nutzung, Instandhal-
tung, Rickbau, Verwertungsoptionen) in einem unterstitzenden rechtlichen sowie kaufmannischen
Rahmen. Aus diesem Grund wurde im Projekt ,RessProKA* die Optimierung des technischen Kreislaufs
auch unter Bericksichtigung ausgewahlter 6kologischer Aspekte und die Ausgestaltung von tragfahigen
kaufmannischen und rechtlich gepriiften Geschaftsmodellen fiir kreislauffahige Produkte betrachtet. Die
Verantwortung fur die Rickflihrung nach Gebrauch und die Refabrikation tragt dabei der Hersteller. In
,RessProKA® wurde ein systemischer Ansatz, der konzeptionell und instrumentell eine Ubertragung der
entwickelten Modelle auf andere Bauprodukte ermoglichen soll, verfolgt.

Ziele des Projekts waren:

Betrachtung des Raumes als Einheit

Erarbeitung neuer, kreislaufgerechter Geschaftsmodelle

Validierung der vorlaufigen Ergebnisse durch Planspiele mit potenziellen Kunden
Entwicklung eines systemischen Ansatzes

Veroffentlichung der Projektergebnisse / Transfer auf andere Produkte und Bereiche

Die Projektumsetzung erfolgte im Rahmen der in Abbildung 1 dargestellten Arbeitspakete (AP).

AP 1 Ausgangssituation
technisch kaufmannisch rechtlich
* Konstruktionen ¢ Sach-und Formalziele * Gewdhrleistung/
* Stoffstrome » Gesellschaftlicher Qualitatshaftung
* Riickbau/ Riickfiihrung Nutzenbeitrag = \ergaberecht

Zustandsbeschreibung und potenzielle Losungsansatze

AP 2 Analyse und Bewertung AP 3 Optimierungsansatze
* Technische Potenziale = technisch
* GAP-Analyse * kaufméannisch

Optimierungs-
ansdtze

Defizite und
Potenziale

AP 4 Planspiel

o Szel_iarlenentmcklung Neue Geschifts-
* Variantenbewertung modelle

AP 5 Transfer

* Transfer fur weitere Bauprodukte Handlungsanweisung/Umsetzungsstrategien
* Transfer fir Lieferprojekte im In- und Ausland neue Produkte und Einsatzfelder

AP K Koordination und Vernetzung I

* Rechtliche Vorgaben * rechtlich

Abbildung 1 - Arbeitspakete des Projektes ,,RessProKA“




RessProKA _ FKZ 033R250

2. Darstellung der Projektergebnisse

Auf Grundlage der zu Projektbeginn festgelegten Arbeitspakete wird in diesem Bericht die Darstellung
der Ergebnisse chronologisch vorgenommen.

Im Kapitel 2.1 wird zunachst die Ausgangsituation sowohl durch die Beschreibung des Marktumfeldes
als auch durch die technischen Voraussetzungen am Beispiel einer Doppelbodenkonstruktion beschrie-
ben. Die kaufmannischen Rahmenbedingungen werden durch die Einfihrung der Canvas- und Gap-
Analyse hergeleitet. Im Kapitel 2.2 folgt die 6kologische als auch die rechtliche Bewertung der entwi-
ckelten Geschaftsmodelle. Die 6konomische Betrachtung der Geschaftsmodellvarianten steht hierbei
im Kapitel 2.2.2 im Mittelpunkt. Das fur das Projekt ,RessProKA* zentrale Planspiel, in welchem die
entwickelten Circular Economy Bausteine reellen Kunden vorgestellt und diskutiert wurden, wird in Ka-
pitel 2.3 vorgestellt. Der Bericht schliel3t der Vorstellung erster Umsetzungen im Hause Lindner sowie
der Beschreibung der durchgefuhrten und geplanten Transferaktivitaten.

2.1.Ausgangssituation

Zu Beginn des Projektes wurde eine umfangreiche Ist-Analyse durchgefihrt, um die Rahmenbedingun-
gen moglicher Geschaftsmodelle zu bestimmen. Hierbei stellte sich heraus, dass die Konzentration auf
ein Pilotprodukt zu deutlich belastbareren Ergebnissen fuhren wird als die Einbindung vieler, mitunter
sehr unterschiedlicher Produkte. Die Wahl fiel auf das Bodensystem Nortec, welches in den nachfol-
genden Analysen im Mittelpunkt steht. In der spateren Anwendung (6konomisch, 6kologisch, rechtlich)
wurde die Vorgehensweise auf weitere Produkte des Innenausbaus tbertragen.

2.1.1.Markt und Technik

Grundlage fur eine erfolgreiche Einfihrung neuer Geschaftsmodelle ist die umfassende Analyse des
Zielmarktes. Zur Verifizierung der angenommenen Marktsituation wurde daher zu Beginn des Projektes
eine Analyse sowohl des Buromarktes allgemein als auch des speziell durch den Projektpartner Lindner
bearbeiteten Zielmarktes vorgenommen.

Grundsatzlich belegen Statistiken der letzten Jahre, dass der Buromarkt in Deutschland insgesamt
wachst. So hat bspw. bulwiengesa in einer Buromarktanalyse einen Burofldchenbestand von
122.622.000 m? in den A-B-C-D Stadten ermittelt (2018). Eine in den letzten 10 Jahren durchschnittliche
Wachstumsrate von ca. 1 % p.a. bedeuten einen Biroflachenzuwachs von ca. 1,20 Millionen m? per
anno [2].

Der in den Jahren 2020/2021 durch die Corona-Pandemie auftretende Trend zu Home-Office Arbeits-
platzen bleibt zu beobachten. Zwar sinkt hierdurch u. U. die Gesamtzahl der Buroarbeitsplatze, jedoch
scheint sich der Trend der Verdichtung innerhalb einer Buroflache (open Space) umzukehren. Inwieweit
dieser dann wachsende Flachenbedarf je Mitarbeiter die ggfls. schrumpfende Anzahl der Mitarbeiter
kompensiert, ist abzuwarten.

Ende 2020 wurde eine Markeinschatzung im Hause Lindner mit folgenden Ergebnissen vorgenommen:

Der Gesamtmarkt im gewerblichen Hochbau fir Bodensysteme wird in Deutschland auf Gber 100 Mio.
EUR netto p.a. eingeschatzt. Hiervon entféllt der Grofteil (ca. 80 %) auf nicht-6ffentliche Auftraggeber
und ca. 20 % auf offentliche Auftraggeber (Bund, Lander, Kommunen). Diese Verteilung entspricht in
etwa auch der Kundenstruktur der Sparte Boden bei der Fa. Lindner. Hier betragt der Anteil der &ffent-
lichen Kunden ca. 18 % (82 % privat).

Eine darlber hinaus durchgefiihrte reprasentative Umfrage unter relevanten Marktteilnehmern konnte
folgende Erkenntnisse generieren:

o Die @-Mietdauer innenausbaurelevanter Mieteinheiten betragt 8,2 Jahre
e In 55 % der Félle wird der Mietvertrag nach Ende des Vertrags verlangert
e Eine Modernisierung erfolgt nach durchschnittlichen Nutzungszeit von 11,2 Jahren
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e Grinde fur einen Umbau sind: Wunsch nach einer moderneren Einrichtung oder energetischer
Sanierung

o Fir 78% der Befragten ist eine Sanierung und Modernisierung aufgrund der méglichen Ener-
gieeinsparungen und der gesteigerten Attraktivitat fir den Kunden wirtschaftlich

Die generelle Markteinschatzung ist allerdings leicht pessimistisch. Sowohl kurz- und mittel- als auch
langfristig wird von einem schrumpfenden Markt ausgegangen. Kurzfristige Griinde sind zum einen die
Forderung von Arbeitsplatzen im Homeoffice, wodurch bislang knappe Biroflachen frei werden sowie
zum anderen die durch vielschichtige Ursachen wie der Corona - Pandemie, dem Krieg in der Ukraine;
weltweite Lieferkettenprobleme und der Energiekrise hervorgerufene angespannte wirtschaftliche Lage,

Ein Treiber sind hierbei auch die Veranderungen in der Arbeitswelt. Bei einer Befragung zum Thema
JArbeitsplatz der Zukunft®, geben 80 % der befragten 629 Unternehmen an, sich bereits heute mit dem
Thema zu beschaftigen [3]. Neben den notwendigen raumlichen Veranderungen spielt nach dieser Er-
hebung u. a. die Akustik im Raum eine besondere Rolle. Dies unterstreicht den im Projekt verfolgten
Ansatz, den gesamten Innenausbau (Wand, Decke, Boden, Turen) als eine Einheit zu betrachten. Ein
Bauteil alleine bringt dem Kunden u. U. keinen Vorteil.

Technik

Der Fokus dieses Untersuchungsschrittes liegt auf den verwendeten Materialien der Produkte des ge-
werblichen Innenausbaus (Verfligbarkeit, Rezyklierbarkeit, Alternativen), deren Verbindungen (Materi-
alien, Einbau- und Rickbauverfahren) und deren weiteren Verwendung nach dem Riickbau (Wieder-
verwendung, Recycling, sonstige Entsorgung). In einem ersten Untersuchungsschritt wurde dieser An-
satz exemplarisch fir eine Doppelbodenkonstruktion erprobt.

Doppelboden - Nortec

Der Nortec Doppelboden besteht aus einem faserverstarkten Calciumsulfat (Gips). Umlaufend sind die
Platten mit einem Kantenschutz versehen.

Gips ist ein Calciumsulfat in verschiedenen Hydratstufen, das zu Nieder- oder Hochbrandgips gebrannt
oder in Autoklaven behandelt wird. Der produzierte Gipsbinder ist ein abbindefahiges und pulverférmi-
ges Material, das flr die industrielle Herstellung von Gipsmortel und vorgefertigtem Gipselementen wie
Gipsplatten, Gipskarton- oder Gipsfaserplatten genutzt wird. Firr diese gipsgebundene Platten, wird
etwa ein Drittel des jahrlichen Rohstoffaufkommens genutzt. In einer Vielzahl weiterer Bauprodukte, wie
z. B. Gipsputz, -spachtel und -kleber, ist Gips ebenfalls enthalten, jedoch in deutlich geringeren Kon-
zentrationen [4].

Die Nachfrage nach Gips ist in den letzten Jahrzenten gestiegen und betragt bundesweit aktuell Uber
10 Mio. Mg pro Jahr. Diese wird zu etwa 60 % mit Gips aus der Rauchgasentschwefelung (REA-Gips)
als Nebenprodukt der Kohleverstromung gedeckt. Der restliche Anteil wird Gber Naturgipsvorkommen
in Nord- und Siiddeutschland zur Verfligung gestellt. Aufgrund der voranschreitenden Energiewende,
dem damit verbundenen Ausstieg aus der Kohleenergie und den nationalen Klimaschutzzielen wird die
Versorgung mit REA-Gips mittel- und langfristig stark zurtickgehen. Das Recycling von Gips ist deshalb
ein wichtiger Baustein, um die Versorgung der Bauindustrie mit Gips auch weiterhin sicherstellen zu
kénnen [4; 5]

Das statistische Bundesamt hat fiir das Jahr 2017 die Produktion von 231 Mio. m? Gipskartonplatten
und 26 Mio. m? Gipsfaserplatten dokumentiert [6]. Das Aufkommen an Gipskartonabfallen liegt aktuell
bei etwa 280.000 Mg/a [4]. Laut Berechnungen der Prognos AG kann das Aufkommen aufgrund stei-
gender Rickbau- und Abrisstatigkeiten bis 2025 auf 530.000 Mg/a und bis 2030 auf 670.000-
1.340.000 Mg/a ansteigen [5]. Dementsprechend kann auch die produzierte Menge an Recyclinggips
aus Aufbereitungsanlagen (RC — Gips) als Sekundarrohstoff fir die Gipsindustrie erhdht werden.

Die Aufbereitung, die aktuell in nur wenigen Anlagen fur Gipskartonplatten stattfindet, ist mobil oder
stationar und umfasst ausschlie3lich mechanische Aufbereitungsschritte. Zielsetzung ist hierbei neben
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der Fremd- und Storstoffentfrachtung die Abtrennung der Gipsanteile vom Karton bzw. Papier. Ein ver-
einfachtes Ablaufschema der Gipsaufbereitung ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt. Nach der
Materialaufgabe werden Metallteile mit Hilfe eines Magnetscheiders abgeschieden und das Material
anschlieflend in mehreren Schritten auf die geforderte Korngré3e zerkleinert [4].

Anlieferung /
Lagerung

!

Vorsortierung
(manuell /maschinell)

}

Materialaufgabe

}

Magnetscheidung | Reststoffe

I

|: Zerkleinerungsstufen
Klassierung — Reststoffe

!

RC-Gips

—» Reststoffe

Abbildung 2 - Vereinfachtes Ablaufschema fiir die Gipsaufbereitung [2]

Aktuell liegen die Verwertungsquoten bei gipshaltigen Abfallen bei lediglich ca. 10%. Der Uberwiegende
Anteil der Gipsabfalle wird heute noch auf Deponien verbracht. Steigende Deponiepreise kdnnten dem
entgegenwirken und sich positiv auf das Gipsrecycling auswirken[4]. Bislang sind drei Recyclinganlagen
fur Gipsabfalle in Deutschland verfigbar. Die genehmigte Kapazitat dieser drei Anlagen liegt derzeit bei
130.000 Mg/a.

Recycling von Gipsfaserplatten (NORTEC-Doppelboden)

Die Firma Lindner setzt aktuell bei der Produktion von Gipsfaserplatten zwischen 15 und 25 % Sekun-
dargips ein. Es handelt sich hierbei ausschlieRlich um Pre-Consumer-Abfalle, die in stichfeste und
staubformige Materialien unterschieden werden. Die stichfesten Materialien setzen sich wie folgt zu-
sammen:

e Sageabschnitte

e Prufabfalle (u. a. Gipsfaserplatten)

e Abscheidungen vom Vakuumbandfilter

e Reinigungsabfalle

e Sonstige Nassabfalle (z. B. Gipsschlamm)

Dabei nehmen Sageabschnitte den mit Abstand gréten Anteil ein. Die Abfalle werden mit einer Ham-
mermuhle trocken auf <4 mm und dann mit einer Nassmahlung auf < 2 mm zerkleinert. Als Ziel-Korn-
gréRe wird ein Durchschnitt von < 1 mm angestrebt.

Zusatzlich anfallendes staubférmiges Material besteht aus Frassstaub (10 %) und Schleifstaub (90 %).
Der d50-Wert liegt bei = 15 ym und damit deutlich unter dem flr einen gesteigerten Einsatz notwendi-
gen/ angestrebten Zielwert von 40 bis 60 ym. Zusatzlich muss das Korngréfenspektrum deutlich ein-
gegrenzt werden.

Entsprechende Optimierungsansatze werden im Rahmen von Entwicklungsprojekten bei Lindner unter-
sucht.
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2.1.2.Kaufmannische Grundlagen
Gesellschaftliche Einordnung unternehmerischen Tuns

Nicht nur durch (ordnungs-)politisch induzierte Veranderungen (Stichworte: ,EU Green Deal®, ,Pro-
Gress*, ,Zero Waste City“, ,EU-Taxonomie® etc.) geraten lineare Geschaftsmodelle immer starker unter
Druck. Auch Verschiebungen und Paradigmenwechsel auf Seiten der — mit Blick auf tatsachliche Kreis-
lauffihrung bisher noch gréoftenteils ,latenten” — privaten Nachfrage stellen die langerfristigen strategi-
schen Erfolgspotenziale linearer Geschaftsmodelle zunehmend in Frage. Eine weiterhin in vielen Berei-
chen zu verzeichnende ,Wegwerfgesellschaft“ verliert immer mehr an Akzeptanz.

Es gilt, einen neuartigen Ansatz zu verfolgen, der auf einem umfassenden gesellschaftlichen Gesamt-
verstandnis von Unternehmen fullt. Zu diesem Zweck wurde eine 4-Felder-Matrix entwickelt. Hiernach
ist der unternehmerische Fokus durch vier Aktionsfelder gekennzeichnet.

Betrieb (1.) Markt (2.)
Ort der Wertschdpfung Ort der Leistungsverwertung
Knappheit:
Produktionsvolumina Knappheit:

ausreichende Angebot > Nachfrage
Glterversorgung Unternehmensstrategien Wettbewerbsintensitat

Geschaftsmodelle

Okologie (3.) Gesellschaft (4.)

Lager bzw. Quelle fir Rohstoffe Unternehmen als gesellschaftlich

und Ressourcen; relevanter Akteur
Aufnahmemedium von Emissionen,
Abfallen, Alt-Produkten, Reststoffen

Knappheit:
Knappheit: Legitimation unternehmerischer Tatigkeit;
Boden, Wasser, Luft Nutzen marktwirtschaftl. Systeme

Abbildung 3 - Aktionsfelder unternehmerischer Tatigkeit

Moderne Unternehmen, die ihrem nachhaltigen Markterfolg und mithin ihrer langfristigen Existenzsiche-
rung Prioritat bei der strategischen Unternehmensentwicklung einrdumen, nehmen hiernach nicht nur
den Betrieb (Ort der Leistungserstellung) und den Markt (Ort der Leistungsverwertung) in den Fokus.
Sie stellen sich vielmehr auch den Herausforderungen, die mit den Aspekten ,Okologie“ und ,Gesell-
schaft® umschrieben werden kénnen. Unternehmen werden fortan auch — so die Pramisse dieses An-
satzes — an ihrem gesamtgesellschaftlichen Nutzenbeitrag gemessen werden. Dies deckt sich nahezu
mit einer etwas weiteren Auslegung des Stakeholder-Ansatzes. Die alte Weisheit von Milton Friedman
(,Das Geschéft der Unternehmen ist das Geschéft!®) gilt in dieser Absolutheit nicht mehr.

In einem ersten Schritt wurde das unternehmerische Zielsystem analysiert und dargestellt. Dabei wurde
dem Wechselspiel zwischen Sach- und Formalzielen breiter Raum gewahrt. Dies gilt insbesondere fir
die Singularitat bzw. Exklusivitédt des unternehmerischen Sachzielblndels und der Allgemeingultigkeit
der Formalziele (Erfolgspotenziale, Gewinn, Liquiditat). Unabhangig vom erweiterten gesellschaftlichen
Gesamtverstandnis von Unternehmen gebietet die herrschende Gesellschafts- und Wettbewerbsord-
nung, dass der individuell bestimmte Sachzielkatalog auf der Formalzielebene relssieren muss. Inso-
fern sind der Shareholder-Value-Ansatz bzw. ausgewahlte Shareholder-Value-Berechnungen nicht ob-
solet.

Auf dieser Grundlage wurde die Entwicklung eines kreislaufwirtschaftlichen Geschaftsmodells begon-
nen. Bei dieser Aufgabe kamen insbesondere zwei etablierte Tools zum Einsatz; und zwar

e die Canvas-Analyse und
¢ die Gap-Analyse

10
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Diese Analysen bestatigen einerseits das Risiko strategischer Licken der aktuellen Geschaftsmodelle
der Firma Lindner und somit einen Handlungsbedarf sowie andererseits das Vorhandensein notiger
Ressourcen und Potenziale zur Etablierung eines erweiterten Geschaftsmodells.

Canvas-Analyse

Die Canvas-Analyse ist ein aus neun Elementen bestehendes Plakat (engl.: Canvas = Leinwand) zur
Definition und Dokumentation eines Geschéaftsmodells.

o Customer Segments = spezifische Kunden- bzw. Zielgruppen

o Value Proposition = Produkt bzw. Dienstleistung die das Kundenproblem I6st

e Channels = Interaktionskanale mit den einzelnen Kundengruppen, ggf. differenziert nach Mar-
keting-, Vertriebs-, Leistungs-, Lieferungs- und After-Sales-Phase

e Customer Relationships = Kundenbeziehungen in allen Phasen

¢ Revenue Streams = Einnahmequellen / Erlésstrome inkl. Preismodell

o Key Resources = Kernressourcen = technisch, personell, materiell und finanziell

o Key Activities = Prozesse, Aktivitaten und Tatigkeiten, die fir den Erfolg des Geschaftsmodells
erforderlich sind

o Key Partners = Partnerschaften (z.B. Lieferanten, Dienstleister etc.) die zur Leistungserbrin-
gung, aber auch Qualitatssicherung, Risikominimierung, Skalierung etc. erforderlich sind

o Cost Structure = Kosten fiir alle Kernressourcen und Kernaktivitaten, aber auch sonstige Be-
standteile des Geschaftsmodells (Achtung: ggf. nicht nur reine Aufwendungen)

Diese neun Felder stehen fir die zentralen Stellschrauben eines Businessplans. Auf diese Weise soll
sichergestellt werden, dass das konzipierte Geschaftsmodell nicht llickenhaft oder gar widerspriichlich
ist. Erst wenn zu samtlichen Aspekten klare Positionierungen erarbeitet wurden, kann hinreichende
Vollstandigkeit attestiert werden. Dies allein garantiert zwar noch keinen wirtschaftlichen Erfolg, aber
reinem Wunschdenken wird damit ein Riegel vorgeschoben. Die intensive Auseinandersetzung ein-
schliellich Festlegungen zu allen neun Feldern fihrte zu einer kritischen Selbstreflexion und zwang zur
Konsistenz in der Gesamtausrichtung.

Gap-Analyse

Mit Hilfe der Gap-Analyse (engl.: ,Gap® = ,Llcke®) sollte festgestellt werden, ob die aktuell verfolgte
Produkt- / Markt-Strategie auf lange Sicht weiterhin dem strategischen Formalziel — namlich der nach-
haltigen Sicherung des Unternehmenserfolgs — noch genigt.

Die Antwort lautet: Nur bedingt ,Ja“!

Damit wurde die Notwendigkeit einer Geschaftsmodellmodifikation belegt.

Umsatz
* Gap 1: sinkendes Marktvolumen / Riickgang

Planumsatz erweitertes (relativer) Markanteile

Geschaftsmodell

* Gap 2: Service als Erfolgsfaktor
erwarteter Ist-Umsatz
,Status Quo” * Gap 3: Nachhaltigkeit als kundenseitiger und

gesellschaftlicher Anspruch

* Gap 4: Riickbau / Riickfiihrungslogistik /
Recyclingtechnik

* Gap 5: Vertriebsstrategie

> * Gap 6: Nachhaltigkeit der Rohstoffbasis
Zeit

Abbildung 4 - Gap Analyse RessProKA
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Durch weiterfuhrende Analysen lieBen sich zur strategischen Gesamt-Luicke sechs Einzel-Licken iden-
tifizieren. Diese sind in Abbildung 4 benannt. Das zu entwickelnde Geschaftsmodell hatte hierauf geeig-
nete Antworten zu finden.

2.2. Analyse und Optimierung

2.2.1.Grundelemente eines modifizierten Geschaftsmodells

Basierend auf den in Kapitel 2.1.2 vorgestellten Analysen wurde ein konzeptionelles Gesamtgeflige fiir
ein modifiziertes Geschaftsmodell entwickelt. Zentraler Baustein ist die Weiternutzung bzw. Wiederver-
wendung am Beispiel der Innenausbau-Produkte des Unternehmens Lindner. Die hier prasentierte Mo-
dellarchitektur nimmt nur Bezug auf das Pilotprodukt aus dem Bereich ,Boden®.

Die direkt im Geschaftsmodell adressierten Zweit- bzw. Folgeeinsatze (sog. 2nd-Use) von Alt-Produkten
beziehen sich sowohl auf Falle mit als auch ohne Stoffumwandlung. Dies bedeutet, dass je nach situa-
tiver Gegebenheit des Einzelfalls sowohl unmittelbare Verwendungs-, aber auch weitere Verwertungs-
moglichkeiten vorgesehen sind. Das Spektrum reicht damit vom direkten Wiedereinbau am Ort der Erst-
nutzung bis hin zu RecyclingmalRnahmen zwecks Generierung von Sekundarrohstoffen und Reintegra-
tion in den Wirtschaftskreislauf an anderer Stelle (d. h. andere Produkte, andere Kunden, andere Bran-
chen).

Um den Zweitmarkt zu erschliefen und dariber hinaus dauerhaft in seiner Existenz abzusichern, wird
im Geschaftsmodell eine direkte Verknlipfung von Erst- und Folgegeschaft (hier: 1st-Deal, 2nd-Deal)
vorgesehen.

Im Geschaftsmodell wird so bertcksichtigt, dass die technisch mdglichen Nutzungsdauern der Produkte
die bis dato Ublichen und auch in Zukunft erwartbaren Gebrauchsdauern bei Weitem tbersteigen. Ur-
sachlich hierfur ist das Faktum, dass die Dauer von Nutzungskonzepten bei gewerblichen Immobilien
nicht mit der relativen Langlebigkeit der Bauprodukte korrespondiert.

Die Verknlipfung von 1st- und 2nd-Deal soll iber verschiedene Bindungsinstrumente wie Riickgabeop-
tionen, Rickgabefristen, Zweitvertragsabschlisse oder 2nd-Use-Optionen hergestellt werden, enthalt
aber auch diverse Aufschub- oder Stornoklauseln. Das Geschaftsmodell gliedert sich damit in mehrere
Optionen und diese wiederum in verschiedene Varianten.

Das Grundmodell sieht ein obligatorisches Riickgaberecht (Quasi-Verpflichtung) der 1st-Use-Produkte
zu einem bestimmten Zeitpunkt vor. Flexibilisierungselemente mit steigendem Freiheitsgrad sind...

¢ Riickgabepflicht in einem vorgegebenen Zeitfenster (vor und nach Ende der Grundnutzungs-
zeit)

¢  Nutzungs- bzw. Mietverlangerungsoption nach Ende der Grundnutzungszeit um eine be-
stimmte Zeitspanne

a) Kurzfristige Verschiebung, aber im Rahmen einer zuvor definierten Standard-Flexibilisierung

b) Mittel- bzw. langfristige Verschiebung jenseits einer zuvor definierten
Standard-Flexibilisierung

¢ Kiindigung wahrend der Grundnutzungszeit, aber Erflillung der Riickgabepflicht (Teilstornie-
rung)

e Kiindigung nach Ende der Grundnutzungszeit und Stornierung der Rickgabepflicht
(Komplett-Stornierung)

Bei einer Komplett-Stornierung einschlief3lich der Nichterflllung der Rickgabepflicht greift ein gewisser
Malus gegenuber einem singularen 1st-Use-Erwerb. Angesichts des Motivs, dieses Geschaftsmodell
erfolgreich am Markt etablieren zu wollen, darf der Malus — zumindest in der Einfihrungsphase — nicht
prohibitive H6hen erreichen.
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Bei all dem wird der Kundenvorteil sichtbar herausgestellt. Das neue Geschéaftsmodell generiert nicht
nur Preisvorteile, sondern offeriert auch ausreichend Spielrdume, um auf veranderte Sichtweisen, Vor-
stellungen und Marktgegebenheiten flexibel reagieren zu kénnen. Zudem wird der Sicherheitsaspekt
adressiert — sowohl in qualitativer als auch finanzieller Hinsicht. Das Geschaftsmodell adressiert eine
Kundenbindung — allerdings dispositiv gestaffelt. Bei einer hohen Kundenbindung wird das preislich
glinstigste Gesamtpaket offeriert. Dem stehen vielfaltige Flexibilisierungsinstrumente entgegen — bis hin
zur vollstandigen Stornierung des 2nd-Use-Einsatzes. Allerdings gehen dann schrittweise die dem Kun-
den eingerdumten Vorteile verlustig und fuhren bei einer Komplett-Stornierung zu einem gewissen Ma-
lus gegeniiber einem singularem 1st-Use-Deal.

2.2.2.Betriebswirtschaftliche Beurteilung des entwickelten Geschaftsmodells (Push-An-
satz)

Zur finalen Beurteilung des entwickelten Geschaftsmodells — und mithin auch der dieses Modell tragen-
den Produkt-Markt-Strategie — zahlt u. a. eine betriebswirtschaftliche Bewertung. In der Produkt-Markt-
Strategie manifestiert sich das unternehmerische Sachziel. Die betriebswirtschaftliche Beurteilung zeigt
sich an den Formalzielauspragungen - als da sind Erfolgspotenziale / -faktoren bzw. nachhaltige Wett-
bewerbsstarken, Gewinn bzw. Zunahme von Netto-Vermégen und Liquiditdt bzw. Generierung von
Cashflow zur Sicherung der Zahlungsfahigkeit.

Strategische Erfolgspotenziale / -faktoren

Das neue Geschaftsmodell adressiert Wettbewerbsstarken sowohl in der Kosten- (Preis-), aber auch in
der Qualitats- und der Zeitdimension. Die nachstehende Abbildung benennt die konkreten Wettbe-
werbsvorteile bezogen auf die drei genannten Bereiche von strategischen Erfolgsfaktoren.

* Kostenflhrerschaft durch RMA von ca. 2,0 in einem stagnierendem und fur die Zukunft leicht sinkenden Markt
* Weiteres Kostensenkungspotential durch neues Geschaftsmodell (Verknlipfung von 1st- und 2nd-Deal);
Volumenerweiterung erhoht Marktdurchdringung; Stabilitat bei méglichem Verdrangungswettbewerb
* Erwartung: 2nd-Deal-Erl6s + 1st-Deal-Mindererl6s + erhohter Materialeinsatz + spezifische Betriebskosten
des neuen Geschaftsmodells > Direktkosten des 2nd-Deals im neuen Geschéftsmodell

Kosten
Zeit Qualitat
* Flexibilitat (Vertragsbindungen sind stornierbar) « Langlebigkeit / Langnutzbarkeit (technisch mogliche
* Novitat (Kundenseitiges Einlassen auf kreislaufwirtschaftliche Gebrauchsdauer Ubersteigt marktlich festgestellte
Produktnutzungen zu attraktiven Konditionen) Realnutzungsdauer wesentlich
* Erfillung von Kundenwunsch nach Nutzungsanpassung « Fitness for Use (externer Q-Begriff) durch
(responsegesteuert und preissensitiv) Garantieversprechen abgesichert; Q-Standard
* Kundenbindung (Verknipfung von 1st- und 2nd-Deal) bzw. fehlende NutzungseinbuRe als ,,conditio sine qua non”

* Materialverstarkung technischer Q-Begriff

Abbildung 5 - Strategisches Dreieck (hier: bezogen auf das neue Geschiaftsmodell)

Bei der Uberpriifung des Geschéaftsmodells auf seine strategischen Erfolgsaussichten wurden folgende
folgenden Kriterien bzw. Kontrollragen beachtet:

¢ Relevanz fiir die Zielgruppe(n):
Sind die Angebote & Vorteile auf unsere Zielgruppe(n) abgestimmt?

e Einzigartigkeit:
Bestehen Alleinstellungsmerkmal(e), das (die) sich von den Vorteilen anderer Anbieter unter-
scheiden?
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e  Wirtschaftlichkeit (hier priméar aus Sicht der Kunden):
Wird im Vergleich zu relevanten Wettbewerbern ein attraktives Preis-Leistungs-Verhaltnis gebo-
ten?

e Verteidigungsfahigkeit:
Sind die Vorteile / USP dauerhaft zu sichern und gegen Angriffe (potenzieller) Wettbewerber zu
verteidigen?

Allgemein gilt, je stringenter und Uberzeugender die Beantwortung ausfallt, desto nachhaltiger lasst sich
ein Erfolgspotenzial (d. h. Chancen-Starken-Deckungsgrad) begriinden. Im System der Formalzielar-
chitektur sind Erfolgspotenziale eine notwendige Bedingung, um auf Sicht Gewinne und Cashflows zu
generieren. Sie sind damit unverzichtbar, um die Unternehmensexistenz nachhaltig zu sichern.

Operative Erfolgskriterien

Zu den operativen Erfolgskriterien zahlen die Erwirtschaftung von Gewinnen (d. h. die Zunahme von
Netto-Vermogen) sowie die Liquiditat (d. h. die Generierung von Cashflow zur Gewahrleistung der Zah-
lungsfahigkeit). Die operativen Erfolgskriterien Gewinn und Liquiditadt geben dariber hinaus Auskunft,
in welchem Ausmal die strategischen Erfolgsfaktoren in der wettbewerblichen Auseinandersetzung zur
Geltung gebracht wurden. Beide ErfolgsgréRen werden nicht nur vergangenheitsorientiert ermittelt
(etwa zur Dokumentation und Rechenschaftslegung einer abgelaufenen Periode), sondern auch plane-
risch als Zielvorgabe fur kinftige Zeitrdume (etwa 1-jahrige oder 3-jahrige, moglicherweise auch 5-jah-
rige Zeitabschnitte) dem Vollzugsmanagement vorgegeben.

Die zur Liquiditatsbeurteilung notwendige Finanzplanung kann fur das Geschéaftsmodell noch nicht vor-
genommen werden. Erst missen die Erfahrungen aus den angelaufenen Pilotprojekten abgewartet und
ausgewertet werden. Spatestens wenn die Entscheidung ansteht, dass Geschéaftsmodell zur Génze
(d. h. sowohl Pull- als auch Push-Ansatz) am Markt etablieren zu wollen, muss die Frage nach den
finanziellen Auswirkungen — und zwar dynamisch Uber mehrere Perioden — beantwortet werden.

Auch von einer dezidierten Gewinnplanung wurde Abstand genommen. Hier sind noch zu viele Einfluss-
faktoren im Unklaren. Fir die operative betriebswirtschaftliche Beurteilung wurde eine isolierte Kosten-
betrachtung herangezogen. Der Push-Ansatz in Form der Verkniipfung von 1st- und 2nd-Deal beriick-
sichtigt u. a. das Argument der preislichen Attraktivitat. Dies bedeutet, dass ein Kombiabschluss den
Kunden wesentlich guinstiger kommt als zwei singuladre Abschlisse mit Neu-Produkten bei identischer
zeitlicher Betrachtung auf Basis empirischer Erfahrungen zu den Nutzungsdauern bestimmter Raum-
konzepte. Dies fuhrt zur Frage, welche Kostenwirkungen mit dem Ausbau, der Aufarbeitung sowie dem
Wiedereinbau von Alt-Produkten verbunden sind und wie diese Kostenposition im Vergleich zur Her-
stellung und zum Einbau von Neu-Produkten abschneidet.

Bei der Kostenbetrachtung wurde ein prozessorientierter Ansatz gewahlt. Die nachstehende Abbildung
zeigt die Prozesselemente des Produktes Doppelboden.
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Abbildung 6 - Prozessschritte Boden

Transport zum Kunden

Entlang dieses Prozesses — vulgo: Wertschépfungskette — wurde eine erste Kostenkalkulation erstellt,
mit dem Status Quo existierender Geschaftsmodelle bzw. realer Projekte verglichen und durch Szena-
rioanalysen erganzt. Dabei wurden unter anderem folgende Parameter ins Auge gefasst:

Flache, Art des Belags, Kosten Mannstunde, Zeitaufwand Bestandsaufnahme, relevante Fix- und
Nebenkosten Bestandsaufnahme, Zeitaufwand sowie bestimmte Fix- und Nebenkosten Baustel-
leneinrichtung, Kosten Demontage, Kosten Entfernen Belag, Anteil Ausschuss vor Ort, Entsor-
gungskosten, ggf. Kosten (Zwischen-)Lagerung, Transportkosten, Kosten Qualitatskontrolle, An-
teil schadhafter Platten nach Qualitédtskontrolle, Kosten Aufbereitung (u.a. Schleifen und Forma-
tieren), Recycling zu reaktionsféhigem Gipsrohstoff, Kosten neue Platte, Kosten Montage, ggf.
Kosten Plattenstdarkenerhbhung, Marktwert Metall Stahlstiitzen etc.

Insbesondere wurde der Frage nachgegangen, in welchem Verhaltnis im 2nd-Use die eingesparten
Material- und ggf. Herstellungs- bzw. Wiederaufarbeitungskosten zu den Demontage-, Logistik- und
Entsorgungskosten stehen.

Erste Berechnungen lieBen vermuten, dass in der Einflihrungsphase — in voller Ubereinstimmung mit
den idealtypischen Aussagen des Produktlebenszyklus-Konzeptes — wohl von einer Verlustsituation
auszugehen ist, die erst nach der Realisierung von Erfahrungseffekten in der Wachstumsphase besei-
tigt werden kann. Die neuesten Berechnungen sehen die Ausgangssituation hingegen deutlich glinsti-
ger, d. h. schon in der Einfihrungsphase kann die Gewinnschwelle erreicht werden. Allerdings bleibt
der Befund einer finanziellen Unterdeckung in der Einfiihrungsphase (hier: negativer Cashflow), wenn-
gleich dieses Ergebnis auf einer nur groben Betrachtung beruht. Fir den Pull-Ansatz werden wegen
erforderlicher Investitionstatigkeit finanzielle Belastungen (hier: Liquiditatsebene) in der Einfiihrungs-
phase prognostiziert, aber wohl auch eine Verlustsituation (hier: Vermégensebene) in diesem Stadium.
Weitere Klarheit diesbezlglich bringt erst eine hinreichend belastbare Plan- bzw. Zielkostenrechnung.

Mit Ricksicht auf die legitimen Schutzinteressen (hier: Betriebs- und Geschaftsgeheimnisse) des Un-
ternehmens Lindner kdnnen Einblicke in die Kostenrechnung nicht gewahrt werden. Es ist schon ein
enormer Nutzen, das Geschaftsmodell an realen Unternehmensdaten entwickelt und Gberprift zu ha-
ben.

Die Ergebnisse einiger Gestehungskosten- und Szenarioanalysen werden deshalb hier nur skizziert.
Auf die Angabe konkreter Werte wird aus 0.g. Griinden verzichtet.

15



RessProKA _ FKZ 033R250

Unter Einbeziehung aktueller Kosten sowie Kostenprognosen fiir bestimmte, mit dem neuen Geschéafts-
modell assoziierten Kosten entlang der spezifischen Wertschépfungskette (siehe erneut Abbildung 6)
wurden die Voll- bzw. Opportunitatskosten verschiedener Modellprojekte simuliert. Die Kostenentwick-
lung dieser Modellprojekte wurde mittels Szenarioanalyse (ber einen langeren Zeitraum extrapoliert;
ebenso die Kostenentwicklung weitgehend identischer Modellprojekte im aktuellen Geschaftsmodell
ohne Kreislauffiihrung.

Zu den genannten Prozessschritten bzw. Parametern zahlen u. a. Besichtigung & Situationsanalyse;
Baustelleneinrichtung; Entfernen der selbstliegenden Teppichfliesen (SL-Fliesen), falls vorhanden; De-
montage; Entsorgen von Anschnitt- und Ausschnittplatten; ggf. (Zwischen-)Lagerung; Transport; Quali-
tatskontrolle im Werk; Entsorgung (im Werk); ggf. Lagerung am Werk; Aufbereitung im Werk; ggf. Plat-
tenstarkenerh6hung sowie weitere Kosten- oder Erldspositionen wie beispielsweise Erlése aus der Ver-
wertung oder Vermarktung wiedergewonnener Stitzen. Die ermittelten Modellprojektkosten wurden mit
(aktuellen und fir die Zukunft simulierten) Projektkosten im bestehenden Geschaftsmodell gespiegelt.

Bereits vor den dramatischen Entwicklungen an den Energieméarkten im Zuge des russischen Angriffs-
kriegs auf die Ukraine (Anm.: Gas als wesentlicher Input bei der Herstellung der Bodenplatten) erwiesen
sich die meisten Szenarien des neuen Geschéaftsmodells mittelfristig als wirtschaftlich tragfahig und —
unter Opportunitatskostenbetrachtungen — als langfristig deutlich Gberlegen.

Die im Friuhjahr 2022 aktualisierten Szenarioanalysen unter Bertcksichtigung deutlich gestiegener Roh-
stoff- und Energiekosten — wenn auch noch nicht in dem Ausmal, das sich in den darauffolgenden
Wochen und Monaten an den Markten etablierte — verschoben die Ergebnisse weiter zu Gunsten der
Modellprojekte unter den Bedingungen des neuen Geschaftsmodells (,Kreislauf®).

In Abbildung 7 sind die prognostizierten Kosten pro Quadratmeter eines typischen Projektes unter den
Bedingungen des existierenden Geschaftsmodells (,Status Quo* = gestrichelte Linien) sowie die Ent-
wicklung der Kosten je Quadratmeter im neuen Geschaftsmodell (,LOOP* = durchgezogene Linien) in
verschiedenen Szenarien skizziert.

Doppelbodenplatte NORTEC L34: Status Quo ("sell & forget") vs. Kreislaufmodell ("LOOP prime™")
Kosten je gqm (EUR/qm)

@==Status Quo (statisch, ohne Entsorgung) ==@==Status Quo (statisch, mit Entsorgung)
==@==Status Quo (dynamisch, chne Entsorgung) ==@== Status Quo (dynamisch, mit Entsorgung)

&= LOOP prime (getback, statisch) 9= | OOP prime (getback, dynamisch)
=== | OOP prime (full cost, statisch) =g | OOP prime (full cost, dynamisch)

EUR/gm (2023-2038)

2023 2028 2033 2038

Jahr

Abbildung 7 - Kostenentwicklung Modellprojekte Status Quo vs. Kreislauf (Loop) 2023 - 2038

Infolge der jungsten Preisentwicklungen bei essentiellen Rohstoffen (insbes. Gas) und weiteren Pro-
duktionsfaktoren ware das neue Geschaftsmodell selbst unter Einpreisen samtlicher zukiinftiger Riick-
holkosten (Szenario ,full cost”) bereits heute — ohne die nach umfanglicher Marktetablierung des Mo-
dells zu erwartenden deutlichen Skalen- und Lernkurveneffekte und ohne die sich fur das Status-Quo-
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Modell bereits heute abzeichnenden Kostensteigerungen (REA-Gips, Entsorgungskosten etc.) — preis-
lich konkurrenzfahig (siehe Abbildung 8).

Doppelbodenplatte NORTEC L34: Status Quo ("sell & forget") vs. Kreislaufmodell ("LOOP prime™")
Kosten je gm - Jahr: 2023 (EUR/qm)

e T @ YN DOD

EUR/qm
(Jahr: 2023)

Status Quo Status Quo Status Quo Status Quo LOOP prime LOOP prime LOOP prime LOOP prime
(statisch, ohne  (dynamisch, (statisch, mit ~ (dynamisch, mit (getback, (getback, (full cost, (full cost,
Entsorgung) ohne Entsorgung) Entsorgung) statisch) dynamisch) statisch) dynamisch)
Entsorgung)

Abbildung 8 - Kostenvergleich Status Quo vs. Kreislauf - Startpunkt 2023

Mit anderen Worten sollte das neue Geschaftsmodell schon aus rein betriebswirtschaftlicher — ganz zu
schweigen aus langfristiger strategischer — Perspektive moglichst schnell etabliert und flachendeckend
»=ausgerollt werden.

Schwierigkeiten und Hemmnisse

Ohne aktive Umgestaltung auch der unternehmerischen Prozesse wird eine Fortentwicklung zur Kreis-
laufwirtschaft nur schwerlich gelingen. Die heute noch Uberwiegend durch Linearitat gepragten Ge-
schéftsmodelle missen durch kreislaufwirtschaftliche erganzt und schlussendlich substituiert werden.
Diese Umsteuerungsprozesse sind keineswegs trivial. Die gesellschaftlichen Anforderungen sind das
Eine; die unternehmenspraktische Umsetzung das Andere.

Intensiv wurde die Frage betrachtet, die Verknlipfung von 1st- und 2nd-Deal iber ein Leasing-Modell
sicherzustellen. Hierbei wurde auch die Expertise von Wirtschaftsprifern herangezogen. Bei der aktu-
ellen Rechtslage wiirde ein solches Modell nicht unerhebliche steuerliche Risiken beinhalten.

Zudem ist auf unternehmensinterne Kannibalisierungseffekte zu verweisen, wenn kreislaufwirtschaftli-
che Geschéaftsmodelle das vorhandene Strategiekonzept erganzen und nicht von heute auf morgen
ersetzen.

Eine vollstandige Abldsung der linearen Geschaftsmodelle hatte auch unmittelbare Auswirkungen auf
den Kapitalmarkt. Selbst bei gestiegener Umsatz- und Gesamtkapitalrendite sind zunachst niedrigere
Jahresgewinne zu erwarten, wenn im Zuge der ,Hochskalierung® des Geschaftsmodells umfangliche
Investitionen in Ruckfihrungslogistik, Aufarbeitungsinfrastruktur und Lagerwesen sowie Markterschlie-
Rung (hier: sog. Pull-Ansatz) notwendig werden.

Schlussendlich steht auch die Frage an, wie die Ubernahme von Pionierrisiken durch Pioniergewinne
(Stichwort: Schitzbarkeit von diesbezlglichen Wettbewerbsvorteilen) fir eine bestimmte Zeit gegen-
Uber den Stake-, aber insbesondere gegenliber den Shareholdern gerechtfertigt werden kann.

Gleichwohl bietet die Umsteuerung auf zirkuldre Geschaftsmodelle ein enormes unternehmerisches
Entwicklungspotenzial (Stichworte: Steigerung der Marktanteile, Erschlielung neuer Geschaftsfelder).
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Dies gilt umso mehr, wenn keinerlei QualitédtseinbulRen mit dem Mehrfacheinsatz von Produkten ver-
bunden sind.

2.2.3.0kologische Bewertung

Ein weitaus groReres Gewicht als zu Projektbeginn angenommen, hat die 6kologische Betrachtung der
Geschaftsmodelle erhalten. Die aktuelle politische Diskussion — einerseits hinsichtlich der EU-Taxono-
mie und andererseits zu den fir die Immobilienwirtschaft relevanten ESG-Kriterien — hat die 6kologi-
schen Auswirkungen in den Fokus geruckt.

Betrachtungsrahmen

Neben der Betrachtung des Globalen Erwarmungspotenzials (GWP) als ausgewabhlter Indikator fiir die
aus den einzelnen Prozessschritten resultierenden Emissionen, die wahrend des gesamten Lebenszyk-
lus eines im Rahmen des Geschaftsmodells angebotenen Produkts entstehen, stand auch die Bewer-
tung des Rohstoffverbrauchs im Zentrum der Betrachtungen.

Im Rahmen des Projektes wurden exemplarisch drei ausgewahlte Produkte der Firma Lindner aus den
Bereichen Boden, Decke und Wand betrachtet. Dabei diente der NORTEC-Doppelboden zunachst als
Pilotprodukt. Die Vorgehensweise wurde anschlieRend auf das Stahldeckensegel und qualitativ auch
auf eine Systemwand Ubertragen. Um die entwickelten Geschaftsmodelle untereinander und mit dem
Status Quo vergleichen zu kénnen, wurden vier Szenarien erstellt, die sich hinsichtlich der Entsorgung
der Bodenplatten nach deren Gebrauch unterscheiden. Betrachtet wurden die Beseitigung, das Re-
cycling, die Wiederverwendung mit anschlieBender Beseitigung und die Wiederverwendung mit
anschlieBendem Recycling. Der Vergleich erforderte die Betrachtung eines langeren Zeitraums, der
mehrere Nutzungsphasen beinhaltet. Diesbeziiglich wurde ein Zeitraum von 50 Jahren angesetzt, was
der deklarierten technischen Lebensdauer des NORTEC-Doppelbodens entspricht. [7] Erfahrungsbe-
richte der Lindner Group zeigten, dass in der Praxis mit einer durchschnittlichen Nutzungsdauer von 20
Jahren fir den Boden gerechnet werden kann. Bzgl. der Wiederverwendung der Bodenplatten sind
unter der Gewahrleistung einer gleichbleibenden Qualitat zwei Nutzungsphasen mdglich. Aus diesem
Grund ist in den Szenarien 3 und 4 die Wiederverwendung jeweils im Wechsel mit der Beseitigung bzw.
dem Recycling anzusetzen. Die betrachteten Szenarien kdnnen Abbildung 9 enthommen werden.

0a 20a 40a 50a
Nutzungsphase 1 Nutzungsphase 2 Nutzungsphase 3

- Herstellung 1 #] Beseitigung
° ] o] |
(=
2 Herstellung | Beseitigung
3 |
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c
; | I
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& H: I 1
g erstel ung /————m——@ @ - - — —— —
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Herstelluny e — Recvch - »
o
N
5 |

Abbildung 9 - Betrachtete Szenarien der 6kologischen Bewertung
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Eingesetzte Rohstoffmenge

Als Datengrundlage fir die Berechnungen der eingesetzten Rohstoffmenge diente die Umweltprodukt-
deklaration des NORTEC-Doppelbodens.[7] Demzufolge umfasst ein Quadratmeter des Bodens
48,7 kg Gipsfaserplatte und 1,3 kg Stahlstiitzen. Tabelle 1 gibt einen Uberblick iber die einzelnen Kom-
ponenten des Doppelbodens und die erforderliche Einsatzmenge hinsichtlich der unterschiedlichen Ent-
sorgungsszenarien. Dabei wird davon ausgegangen, dass bei einem angestrebten Recycling der Plat-
ten mit einem Verlust von 20 % und bei einer angestrebten Wiederverwendung mit einem Verlust von
33 % gerechnet werden muss. Die Verluste werden durch Neumaterial ausgeglichen.

Tabelle 1: - Materialeinsatzmengen je m? Boden in Abhdngigkeit vom Entsorgungsweg

Beseitigung (100%) Recycling (80%) Wiederverwendung (67%)

Gips 52,5 13,59 17,3
Recsemgle o o o

Zellulosefasern 0,09 0,09 0,03
Beta-Hemihydrat-Pulver 3,3 3,3 1.1
Testliner 5,8 5,8 1,9
Stahl 1,2 1,2 1,2
Ry e

Da die Stahlstitzen der Konstruktion durch Verkleben auf dem Untergrund angebracht werden und
diese Verbindung aktuell nicht ohne Weiteres aufgeldst werden kann, ist eine Wiederverwendung aus-
geschlossen. Stattdessen werden die Stutzen einem Recycling zugeflihrt, was auch bei einer Beseiti-
gung der Bodenplatten erfolgt. Das Recycling der Stahlstitzen findet nicht im Rahmen der Produktions-
prozesse durch Lindner statt. Somit wird auch im Fall eines Recyclings oder einer Wiederverwendung
des Bodens Neumaterial bendtigt, das jedoch 15 % Stahlschrott enthalt.

Die Bestimmung der eingesetzten Rohstoffmenge erfolgte jeweils flir 1 m? Boden Uber einen Zeitraum
von 50 Jahren. Bei einer angenommenen Nutzungsdauer von 20 Jahren werden damit zwei Nutzungs-
phasen abgeschlossen und eine weitere angebrochen. Fir den Status Quo bedeutet dies eine dreima-
lige Herstellung der Bodenplatte und Stitzen, was eine erforderliche Rohstoffmenge von 188,4 kg
ergibt. Diese Menge diente als Bezugswert fiir die Betrachtung aller weiteren Szenarien, um das Ein-
sparpotenzial zu bestimmen, das sich aus dem Recycling und der Wiederverwendung ergibt. Abbildung
10 zeigt die Ergebnisse der Bilanzierung in Form von Tortendiagrammen. Ein vollstandiger Kreis ent-
spricht dem Referenzwert von 188,4 kg/(m?*50a). Diese erforderliche Gesamtmenge wird differenziert
nach Materialumfang, der wiederverwendet, recycelt oder beseitigt wird. Dabei gibt das ampelbasierte
Farbschema die Hochwertigkeit des Entsorgungsweges an. Material, das wiederverwendet oder recy-
celt wird, ersetzt erforderliches Neumaterial. Dadurch sinkt die eingesetzte Rohstoffmenge, was durch
die Héhe der Tortendiagramme dargestellt wird.
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Eingesetzte Rohstoffmengen und Entsorgungswege
[kg/(m2*50a)]
= Wiederverwendung Recycling = Beseitigung
Szenario 1 Szenario 2
116,4
Eingesetzte Rohstoffmenge: 188,4 Eingesetzte Rohstoffmenge: 118,2
Szenario 3 Szenario 4
153,9 326
104,2
32,6 '
2,4 52,1
Eingesetzte Rohstoffmenge: 147,1 Eingesetzte Rohstoffmenge: 97,3

Abbildung 10 - Eingesetzte Rohstoffmenge und Entsorgungswege

In Szenario 1 wird die Bodenkonstruktion nach jeder Nutzungsphase vollstandig entsorgt und ein neues
Produkt kommt zum Einsatz. Die Gipsfaserplatten werden deponiert, lediglich die Stahlstiitzen werden
einem Recycling zugefihrt. Durch das zusatzliche Recyceln der Platten kdnnen in Szenario 2 rd. 37 %
der Rohstoffe eingespart werden. Die fur die Nutzung der Konstruktion eingesetzte Rohstoffmenge be-
zogen auf den Betrachtungszeitraum von 50 Jahren sinkt auf 118,2 kg/m?. Szenario 3 beinhaltet die
Aufbereitung und Wiederverwendung von zurtickgefihrten Platten. Auf diese Weise kdnnen mit einer
Bodenplatte zwei Nutzungsphasen abgedeckt werden. Anschlielend werden die Platten deponiert und
es kommen neue Produkte zum Einsatz. Obwohl die Wiederverwendung der Platten zu einer Einspa-
rung von ca. 22 % der Rohstoffe flihrt, ist die eingesetzte Rohstoffmenge groer als in Szenario 2, da
die Beseitigung den Einsatz neuer Produkte erfordert. Die eingesetzte Rohstoffmenge fiir die Nutzung
der Bodenkonstruktion Gber 50 Jahre liegt in Szenario 3 bei 147,1 kg/m?. Das best case Szenario wird
durch Szenario 4 abgebildet. Es entspricht Szenario 3 mit der Abweichung, dass die Bodenplatten nach
der zweiten Nutzungsphase nicht deponiert, sondern recycelt werden. Dies fihrt mit rd. 48 % zu einer
erheblich héheren Einsparung an Rohstoffen, sodass die eingesetzte Rohstoffmenge fur die Nutzung
der Konstruktion tber 50 Jahre 97,3 kg/m? betragt.

Hinsichtlich der Problematik der geklebten Stiitzen wurden erste Laborversuche durchgefiuhrt, die ein
Loésen des Klebers mittels Induktionswarme ermdglichen. Sollte dieses Verfahren zukiinftig beim Riick-
bau der Doppelbodenkonstruktionen zum Einsatz kommen, kénnten die Einsparungen auf 49 % erhéht
werden.

Globales Erwarmungspotenzial (GWP)

Auch bei der Bilanzierung des GWPs diente die Umweltproduktdeklaration des NORTEC-Doppelbo-
dens als Datengrundlage. Weitere Daten wurden der Okobaudat entnommen [9,10]. Im Hinblick auf die
Aufbereitungsprozesse bei der Wiederverwendung und dem Recycling konnte auf Lindner-intern erho-
bene Daten zuritickgegriffen werden.

Abbildung 11 zeigt die Ergebnisse der Bilanzierung fir die einzelnen Szenarien unterteilt nach den Le-
benszyklusphasen des Doppelbodens. Fiir den Status Quo (Szenario 1) sind in Summe rd. 68 kg CO2-
Aqu./(m?*50a) zu verzeichnen. Entsprechend der Betrachtung der eingesetzten Rohstoffmenge fallen
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die Szenarien, die ein Recycling beinhalten besser aus, da in diesem Fall ein groRer Teil der Emissionen
aus Herstellung und Beseitigung eingespart werden kann. Trotz energieintensiver Aufbereitungspro-
zesse fuhrt dies in Szenario 2 zu einer Einsparung von 30 %. In Szenario 4 sind aufgrund der zusatzli-
chen Wiederverwendung sogar Einsparungen bis zu 42 % mdglich. Eine Wiederverwendung ohne an-
schlieBendes Recycling, wie es in Szenario 3 der Fall ist, wirde immerhin 21 % der CO2-aquivalenten
Emissionen einsparen.

Aufwand CO,-aqu. Emissionen

80,00 M Beseitigung
70,00 m Abfallbehandlung
60,00

M Transport zur Entsorgung
/Aufbereitung
50,00

40,00 B
Nutzung, Instandhaltung

30,00 -
Montage
i

m Rickbau

[kg CO2-Aqu./(m?*50a)]

20,00
M Transport zur Baustelle
10,00
m Herstellung

0,00
Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

Abbildung 11 - Aufwand CO: dquivalenter Emissionen

Die Uberlegung, die positiven Auswirkungen einer vereinbarten Riickgabe durch einen Erstnutzer und
damit die Mdglichkeit fur den Wiedereinsatz zu honorieren, indem diesem ein Anteil an den im Zuge
einer Zweitnutzung mdglichen CO2-Einsparungen zugeschrieben wird, liel3 sich in Bezug auf die Um-
weltproduktdeklarationen nicht umsetzen. Stattdessen sind separate Deklarationen fir den 1st und den
2nd use zu erstellen. Eine Mdglichkeit, die CO2-Einsparungen bei der vertraglich fixierten Rickgabe bei
einem 1st use Produkt zu bericksichtigen, kénnte in der Formulierung einer entsprechenden Gutschrift
(im Modul D) bestehen. Abbildung 12 zeigt die verursachten CO2-aquivalenten Emissionen und die Ein-
sparpotenziale hinsichtlich der verschiedenen Vertragsformen. Dabei stellt das Modell ,sell and forget*
den Status Quo dar, bei dem die Entsorgung der Bodenplatte nach Vertragsabschluss in der Verant-
wortung des Kaufers liegt. Das Modell ,1st use + Wdvw.“ bericksichtigt die verpflichtende Ruckgabe
der Platte und das Modell ,2nd use® den Einsatz einer gebrauchten Platte.
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Aufwand CO,-dqu. Emissionen
30,00 MW Potenziale
25,00 -
MW Beseitigung
20,00
B Abfallbehandlung

& 15,00
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é_ 10,00 /Aufbereitung
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and forget) Wwdvw. Recycling Stutzen +
Recycling

Abbildung 12 - Aufwand CO: - dquivalenter Emissionen (NORTEC) nach Vertragsform

Sollten die Einsparungen aufgrund einer Wiederverwendung der Bodenplatte im Rahmen der Gutschrif-
ten berlicksichtigt werden, muss sichergestellt werden, dass eine Doppelung durch die Gutschrift im 1st
use mit Ricknahmegarantie und die Einsparungen bei der Herstellung im 2nd use ausgeschlossen wird.

Ubertragung Decke, Wand

Da das entwickelte Geschaftsmodell eine ganzheitliche Raumeinheit betrachtet, wurden zusatzlich zum
NORTEC-Doppelboden auch ausgewahlte Produkte aus den Geschéaftsbereichen Decke und Wand der
Lindner Group untersucht und bewertet. Als Referenzprodukte wurden eine Systemwand und ein LMD-
Deckensegel ausgewahlt. Die Betrachtung der eingesetzten Rohstoffmenge und des GWPs wurden fiir
das Deckensegel der Vorgehensweise des Bodens entsprechend quantitativ bewertet. Die Systemwand
hingegen stellt einen komplexen Verbund aus unterschiedlichen Materialien dar, fir den noch keine
Erfahrungswerte hinsichtlich des Recyclings vorliegen, weshalb die 6kologische Bewertung qualitativ
erfolgte.

2.2.4.Rechtliche Bewertung

Im Verlauf des Projektes wurden die erarbeiteten Geschaftsmodelle intensiv 6kologisch und 6kono-
misch bewertet und in einem Planspiel (vgl. Kapitel 2.3) mit reellen Kunden kritisch hinterfragt. Hier und
auch im Rahmen der Bearbeitung sind rechtliche Fragestellungen aufgekommen, die mit der Expertise
der direkt im Forschungsprojekt agierenden Einrichtungen, Unternehmen und Personen nicht hinlang-
lich beantwortet werden konnten.

Auf der Grundlage der Vorarbeiten wurde die Kanzlei Zirngibl (Miinchen) beauftragt, die Implementie-
rung von kaufmannischen und rechtlichen Elementen in Geschaftsmodellen fir Produkte, bei denen der
Hersteller wahrend der gesamten Nutzungsphase ggf. Eigentimer des Produktes bleibt und nach Ge-
brauch fir die Ruckfihrung der Refabrikation verantwortlich ist, zu Gberprifen.

Die Untersuchung beinhaltet sowohl die rechtliche als auch die steuerliche Machbarkeit. Betrachtet
wurde auch die Genehmigungspflicht nach dem Kreislaufwirtschaftsgesetz (KrWG) unter Berticksichti-
gung evtl. erforderlicher Vertrage, zum Beispiel zwischen Bauunternehmen und Bauherr bzw. Bauherr
und Mieter bzw. Bauunternehmer und Mieter.
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In die Untersuchungen sind folgende Elemente des Innenraums beispielhaft einbezogen worden:
e Doppelboden
e versetzbare Trennwande samt Tlren
e abgehangte Decken

Es galt auch rechtlich abzuklaren, unter welcher Bezeichnung und unter welchen rechtlichen Bedingun-
gen zurickgenommene und Uberarbeitete Elemente als gebrauchte Innenausbauelemente erneut auch

unter Berucksichtigung der Regelungen des Abfallrechts wieder verauflert werden kénnen.

Grundsatzlichen Einordung nach dem Zivilrecht

Gesetzliche, zivilrechtliche Regelungen, insbesondere diejenigen des Sachenrechts, stehen der prakti-
kablen Umsetzung des vom Projektteam entwickelten Nutzungsmodells nicht entgegen. Insbesondere
sind Innenausbauelemente unter bestimmten, praktisch herstellbaren Voraussetzungen als ,Scheinbe-
standteile” im Sinne des § 95 Abs. 2 BGB zu betrachten. Dadurch bleiben die Innenausbauelemente
getrennt vom Eigentum am Grundstlick/Gebaude sonderrechtsfahig und kénnen daher auch im Eigen-
tum des Herstellers der Innenausbauelemente verbleiben.

Auch der Zweitverwendung der Innenausbauelemente als gebrauchte Elemente stehen durch diese
Einordnung keine zwingenden Regelungen entgegen.

Umsetzbarkeit nach den geltenden gesetzlichen Rahmenbedingungen

Grundlage:

Wichtig fir den Erfolg des Geschaftsmodells ist, dass der Hersteller, der Innenausbauelemente auf Zeit
zur Verfugung stellt, eine starke Rechtsposition behalt. Das BGB beinhaltet, dass das Eigentum dem
Eigentimer ein umfassendes Herrschaftsrecht mit weitgehenden zivilrechtlichen Ansprichen gibt, die
sich auch gegen den Besitzer, der kein Recht zum Besitz (mehr) hat, durchsetzen lassen.

Es ist daher entscheidend, dass der Hersteller der Elemente, die zur voriibergehenden Nutzung zur
Verfligung gestellt werden, Inhaber mdglichst starker Rechte bleibt und mdglichst keinen Eigentums-
verlust durch oder wahrend der Nutzung erleidet, insbesondere im Zusammenhang mit der Einbringung
der Elemente in ein Gebaude.

Das entscheidende Kriterium lautet:
Ist ein Sachteil wesentlicher Bestandteil eines Gebdudes oder ein Scheinbestandteil?

Das BGB bezeichnet Sachteile, die nicht sonderrechtsfahig sein sollen, als wesentliche Bestandteile.
§ 94 BGB erlautert in Abs. 2 die wesentlichen Bestandteile von verbundenen oder eingefligten Sachen
im Zusammenhang mit einem Gebaude.

Der § 95 BGB hebt in seinem Anwendungsbereich diese Zuordnungen teilweise wieder auf. Das heilt,
dass alles, was im Anwendungsbereich des § 95 BGB als Nicht-Bestandteil (,Scheinbestandteil”) eines
Grundstlcks oder Gebaudes definiert wird, im Rechtssinne eine bewegliche Sache bleibt und den flr
bewegliche Sachen geltenden gesetzlichen Regelungen unterliegt.

Zu klaren ist also, ob im Nutzungsmodell die exemplarisch beschriebenen Innenausbauelemente ein
Scheinbestandteil nach § 95 BGB, Abs. 2 (Gebaude) sind.

Mit der Klarung dieser Frage ist auch gleichzeitig beantwortet, ob die Verbindung einer an sich beweg-
lichen Sache mit einem Grundstiick zum zwingenden Eigentumsverlust an der beweglichen Sache und
gleichzeitigem Eigentumszuwachs zum Gebaude-/Grundstiickseigentum fihrt.

Das bedeutendste, prifungsrelevante Kriterium im Rahmen des § 95 BGB ist die Verbindung oder Ein-

fligung zu einem voribergehenden Zweck.
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Einfiigung:

Die Einfigung in ein Gebaude lasst sich im untersuchten Nutzungsmodell bejahen. Die Einfligung ist
als Herstellung einer Verbindung zu verstehen. Es kommt dabei nicht auf die objektive Festigkeit der
Verbindung an, es genugt ein konkreter rdumlicher Zusammenhang mit dem Geb&ude. Ein Einfligen ist
dementsprechend auch fur nur aufgelegte Dachziegel oder eingehangte Turen oder Fensterladen ge-
geben. Ein bloRRes Hineinstellen in ein Gebaude wird man jedoch nicht als Einfligen betrachten kénnen.
Ganz uUberwiegend ist bei den untersuchten Elementen daher von einem Einfliigen auszugehen.

Voriibergehender Zweck:

Das weitere und hier entscheidende Merkmal ist der voribergehende Zweck des Einfugens.
Voranzustellen ist, dass der Begriff ,voriibergehend” nicht mit einer mehr oder weniger langen Dauer
der Verbindung einhergeht. So kénnen auch Verbindungen, die erst nach Jahren oder Jahrzehnten
aufgelOst werden sollen, voriibergehend sein. Entscheidend ist vielmehr die beabsichtigte Endlichkeit.
Ist ein Endpunkt nicht gesetzt, ist das Kriterium ,voriibergehend” nicht gegeben.

Ob die Herstellung der Verbindung zu einem voriibergehenden Zweck geschieht, kann sich daraus er-
geben, dass der spatere Wegfall der Verbindung von vornherein beabsichtigt ist.

Es ist also mdglich - und erforderlich- durch entsprechende Willensbekundung dartber zu bestimmen,
ob eine voribergehende Zwecksetzung besteht oder nicht.

Bedingter Wille und Willensédnderung:

Ein nur bedingter Wille zur voribergehenden Verbindung reicht hingegen nicht. Dies kann beim Nut-
zungsmodell eine entscheidende Rolle spielen. Sollen namlich Innenausbauelemente nach Ende der
Nutzungszeit auf den Grundstickseigentimer Ubergehen, etwa im Vertragsmodell des Mietkaufes,
dann waére dieser Wille kein von Beginn an bestehender Wille zur nur voribergehenden Verbindung.
Die Innenausbauelemente waren dann keine Scheinbestandteile und es ware nach §§ 94 und 93 BGB
zu priifen, ob diese dann jeweils wesentliche Bestandteile des Gebaudes oder des Grundstiicks wer-
den. Das Modell des Mietkaufs erscheint derzeit als wenig férderlich, um das Eigentum an den Innen-
ausbauelementen weiterhin den Regelungen zum Eigentumserwerb an beweglichen Sachen zu unter-
werfen.

Anwendung auf das erarbeitete Geschaftsmodell:

Um das Eigentum an den Innenausbauelementen beim Hersteller zu behalten, sind die oben genannten
Voraussetzungen fir Scheinbestandteile zu erflillen. Hierzu bedarf es insbesondere der (beweisbaren)
Dokumentation des Willens des Verbindenden.

Dies wird im Rahmen eines schuldrechtlichen Vertrages (etwa Mietvertrag Uber die Nutzung der Innen-
ausbauelemente auf bestimmte Zeit) geschehen. Es muss bei der Vertragsgestaltung die regelmafige
Nutzungsdauer der Elemente beriicksichtigt werden. Die vertraglich vereinbarte Nutzungsdauer darf die
Lebensdauer der Elemente nicht Uberschreiten. Insbesondere bei Elementen, die der Abnutzung unter-
liegen (z.B. Bodenbelage), ist diesem Aspekt besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

Diese Voraussetzungen kénnen im Zusammenwirken zwischen Hersteller der Innenausbauelemente
und dem Eigentiimer des Grundstlicks/Gebaudes geschaffen werden.

=>» Es bestehen also keine sachenrechtlichen Hindernisse fiir die Grundvoraussetzung des
beim Hersteller der Innenausbauelemente verbleibenden Eigentums und damit flir das
Funktionieren des Geschaftsmodells

24



RessProKA _ FKZ 033R250

2.3.Planspiel

2.3.1.Vorbereitung der Planspielrunden

Die Grundiberlegung von Planspielen ist recht simpel, folgt sie doch dem ,to whom it concerns®-Ansatz.
Man spricht mit denen, die vom neuen Geschaftsmodell als potenzielle Kunden lberzeugt werden sol-
len. Konkret: Erkennen die potenziellen Kunden den adressierten Nutzen bzw. bewerten sie die neuar-
tige Produkt-Markt-Kombination als attraktiv?

In dem Planspielansatz ging es darum, eine kinftige Verkaufssituation zu simulieren. Dies geschieht
planerisch, wobei Planung als ,prospektives Denkhandeln in Form geistiger Vorwegnahme zukunftigen
Tathandelns® verstanden wird. Das kunftige Geschaftsmodell wird also planerisch getestet. Die spiele-
rische Note rihrt daher, dass die Gesprachssituation zwischen Anbieter und potenziellem Nachfrager
wenig Eingrenzungen erfahren soll. Gerade gefuihlsbetonte Zwischenténe oder spontanes Nachfragen
bilden eine wertvolle Informationsquelle.

Allerdings muss auf gewisse Einschrankungen bei der Interpretation der Planspielergebnisse hingewie-
sen werden. Da ware zum einen die heterogene Kunden- bzw. Entscheiderstruktur zu nennen. Als Ent-
scheider in Bezug auf die Innenausbau-Produkte der Firma Lindner kommen je nach Projekt mal die
Nutzer, mal die Kaufer, aber auch die Investoren und Finanzierer oder die Architekten in Betracht. Die-
ser Heterogenitat musste die Zusammensetzung der externen Planspielteilinehmer Rechnung tragen.
Insoweit waren mehrere Planspielrunden anzusetzen.

Zum anderen kann nicht abschlieRend beurteilt werden, ob eine jetzt bekundete Sympathie bzw. artiku-
lierte Attraktivitdt — vulgo: ,latente Nachfrage“ — des neuen Geschéaftsmodells schlussendlich auch in
eine spatere Kaufentscheidung miindet. Erst die Durchfiihrung gezielter Pilotprojekte mit ausgewahlten
Kunden kann fir weitere Gewissheit sorgen. Erschwerend kommt hinzu, dass nicht in jedem Fall zwei-
felsfrei festgestellt werden kann, ob die unternehmerischen Planspielteilnehmer auch Uber eine hinrei-
chende Entscheidungskompetenz verfiigen. Die gewonnenen Eindriicke deuten allerdings hierauf hin.

Dessen ungeachtet kann als zentrales Ergebnis der Planspielrunden festgehalten werden, dass das
entwickelte kreislaufwirtschaftliche Geschaftsmodell seinen ersten Markttest bestanden hat. Dem Mo-
dell wurde Konsistenz und Widerspruchsfreiheit attestiert. Die Firma Lindner hat bereits Vorbereitungen
ergriffen, um mit bestimmten Kunden — unter anderem Teilnehmer an den Planspiel-Runden — ausge-
wabhlte Pilotprojekte zu starten.

Das Geschéaftsmodell konzentriert sich in der nun anlaufenden (Einfihrungs-)Phase auf einen risikobe-
schrankenden sog. Push-Ansatz. Man ,druckt* heute Produkte in den Markt, die man nach einer gewis-
sen Zeit zurickhaben méchte, um sie dann konditioniert flr einen zweiten Einsatz beim (im Idealfall
selben) Kunden wieder einbauen zu kénnen.

Ein eigenstandiges Geschaftsfeld mit aufbereiteten Alt-Produkten ohne Verknupfung von Erst- und Fol-
gegeschaft kdme einem Pull-Ansatz gleich. Hierzu ware erforderlich, nicht mehr bendtigte Alt-Produkte
zeit- und mengengenau von jedem Kunden zu kennen und diese dann aus dem Markt zu ,ziehen® bzw.
ins Werk zuriickzuholen. Dies wirde ein umfassendes Logistik- sowie Lager-Management und eine
damit verbundene nicht unbetrachtliche Kapitalbindung notwendig machen, ohne aktuell schon hinrei-
chend genau absehen zu kénnen, welche Alt-Produkte in welcher Menge der anonyme Zweit-Markt
verlangt. Zudem ware noch eine Akquisitionsstrategie zu entwickeln, um kontinuierlich in den Besitz von
Alt-Produkten zu gelangen. Konkret: Welche Alt-Produkte stehen wann und wo potenziell zur Verfi-
gung. Ein sog. Zugriffsmanagement auf Alt-Produkte misste zunachst die Bedarfe ausloten, um eine
Dysbalance zwischen erworbenen Alt-Produkten und entsprechenden Kundennachfragen antizipativ
entgegenzuwirken.

Erst nach erfolgter Etablierung des verknlpften Erst- und Folge-Geschafts ware es u. E. an der Zeit,
eine Ausweitung des strategischen Ansatzes um eine singulare Alt-Produkt-Akquisition, -Aufarbeitung
sowie einen entsprechenden -Vertrieb zu priifen. Das Motiv fiir einen singuldren Alt-Produkt-Einsatz
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bestiinde insbesondere in der Nachweisfuhrung einer ékologisch vorteilhaften Nutzung von Produkten.
Gelange es zudem, dass eine diesbezligliche Produkt- / Markt-Strategie auch hinreichend Gewinn und
Liquiditat erwirtschaftet, ware der Erfolgsnachweis auf Formalzielebene gefiihrt. Mehr noch, eine unter-
nehmerische Wettbewerbsstarke wiirde mit der gesellschaftlichen Forderung nach einer 6kologisch
nachhaltigen Ausrichtung unternehmerischen Tuns zur Deckung gebracht.

2.3.2. Durchfiihrung des Planspiels
Die Planspielrunden wurden mit ausgewahlten Geschéftskontakten der Firma Lindner durchgefuhrt. Die
wesentlichen Auswahlkriterien waren hierbei:
e Teilnehmer mit wesentlicher Marktrelevanz
o Erste Erfahrungen mit den Anforderungen der ,Kreislaufwirtschaft*
o Jeweilige Fachabteilungen und Teilnahme von ,Nachhaltigkeitsexperten®
e Abdecken unterschiedlicher und relevanter Markt- und Planungsbereiche

Es wurden sechs Planspielrunden mit Teilnehmern aus folgenden Schwerpunktbereichen durchgefiihrt:
e Technik
o Architektur
e Projektsteuerung
e Produkthandel
e Planer

In den Planspielrunden wurden die zuvor in Kapitel 2.2.2 vorgestellten Bausteine wie z. B. das Rickga-
berecht, eine Riickgabepflicht, das Angebot von 2nd Use Produkten und Serviceleistungen sowie die
Nachfrage nach Finanzierungsmaoglichkeiten und Nachhaltigkeitsaspekten wie z.B. einer CO2 Kompen-
sation in simulierten Verkaufsgesprachen diskutiert.

Folgende Gruppen wurden gebildet.

Tabelle 2 - Gruppen des Planspiels

Projektgruppe ' Beschreibung
Fur die Gruppe der Projektentwickler 1 wurden zwei Planspielrunden,
Projektentwickler 1 fir einen Bironeubau in B-Lage mit Grundausbau durch AG und

Grundrissgestaltung im Mieterauftrag durchgefiihrt.

Fur die Gruppe der Projektentwickler 2 wurde ein Planspiel fir das
Projektentwickler 2 Szenario ,Erste Mietvertrdge laufen nach letzter Revitalisierung (2013)
aus” durchgefihrt.

Fur die Gruppe der Projektentwickler 3 wurde ein Planspiel fir das
Projektentwickler 3 Szenario ,Beispielprojekt in Berlin (kernsaniertes Bestandsgebaude +
Neubau); Umsetzung bereits erfolgt® durchgefiihrt.

In dieser Planspielrunde waren Akteure des Wohnungsbaus beteiligt.
Wohnungsbau Beim Bauprojekt handelt es sich um Apartments (Gefliichtete/ Pflege/
Studenten). KG 200-700 (ca. 3.000-3.500 €/m? brutto)

In dieser Planspielrunde waren Produkthandler, welche die Produkte

Produkthandier derzeit als Neu-Produkte in den Markt bringen, beteiligt.

Technik In dieser Planspielrunde waren Produktmanager der Bereiche Boden,
Wand und Decke (Lindner intern) beteiligt.

Architektur Fur die Gruppe der Architekten wurden ein Planspiel fir das Szenario

»Interimsgebaude” durchgefiihrt.
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2.3.3.Analyse des Planspiels

Die Auswertung des Planspiels fand im Bezug auf die unterschiedlichen Bausteine der Geschaftsmo-
delle statt. Folgende Ergebnisse wurden erzielt.

Rickgaberecht: Ein Rickgaberecht ist sowohl fur einzelne Produkte aber auch fir den ,gesamten
gebauten Raum® besonders attraktiv

Rickgabepflicht mit Verpflichtungsauflésung:

e eine starre Ruckgabepflicht ist fir viele Teilnehmer unattraktiv

e eine Verpflichtungsauflésung erscheint notwendig

e Die Kosten fur die Verpflichtungsauflésung sollten vertraglich fixiert sein

e Eine flexibler Riickgabezeitpunkt wird gewiinscht

e Vertragsiibergang: Im Falle eines Verkaufs des Gebaudes sollte das Produkt mit der Riickgabe-
pflicht auch bertragen/ abgekauft werden kénnen. Dabei muss beriicksichtigt werden, ob der
Kaufer an einer Riickgabe Verpflichtungsauflésung oder einer Verpflichtungsiibernahme inte-
ressiert ist.

2nd Use:

o Alle Beteiligten zeigten grof3es Interesse an gebrauchten Produkten. In allen Planspielen war
man sich einig, dass bzgl. des 6kologischen und 6konomischen Mehrwertes, ein ,Second Use*
Szenario das wahrscheinlich beste Verbesserungspotential besitzt. (Eine konkrete Berechnung
der Einsparpotentiale von CO2 und der Lebenszykluskosten wird als weiterfiihrende Malnahme
gewunscht)

o Die Auswirkung auf die Gewahrleistungsdauer wurde in allen Runden besprochen und als sehr
relevant bezeichnet

Serviceleistungen:

e Die Thematik der Serviceleistungen wurde in beinahe allen Runden angesprochen. Es ist all-
gemein eine neutrale oder interessierte Haltung vorhanden

e Ubernahme der Umbauarbeiten durch den Produkthersteller werden grundsétzlich begriit

e die Montagemitarbeiter sind hinsichtlich der Rlickbau- und Umbaukompetenzen zu schulen

e Insbesondere bei den Gewerken Wand und Decke sind Umbauarbeiten wahrend der Nutzungs-
dauer gefragt

e Die Kunden haben Interesse an garantierten Reaktions- sowie Lieferzeiten, einer Preisbindung
und einer definierten Qualitat

Finanzierung:
e Ein Mietsystem erscheint attraktiver als ein Leasingsystem
e Das Interesse an einer Ratenzahlung der Bauprodukte war bei den meisten Kunden sehr gering
e Ein mdgliches Leasingsystem konnte ahnlich einer Vermietung gestaltet werden. Es bleibt zu-
nachst unklar, wie die rechtliche und steuerliche Situation sowie die Riickgabebedingungen ge-
handhabt werden kénnen.
Exit — Option fiir eine Riickgabepflicht

o Die Exit Option bedeutet, dass man die Rickgabepflicht vertraglich auflésen oder der Riickga-
bezeitpunkt verschoben werden kann. Darlber hinaus sollte die Rlickgabeverantwortung auch
Ubertragbar sein, um einen Verkauf eines Gebaudes zu erleichtern. Das Prinzip der Rickgabe-
verpflichtung kann auch in Kombination mit einem Rahmenvertrag fir Umbauten verkauft wer-
den und auch fiir gebrauchte und refurbished Produkte ausgegeben werden.

Im Ergebnis wurde das mehrtagige Planspiel von allen Beteiligten sehr positiv bewertet. Insbesondere
die heterogene Zusammensetzung der Teilnehmer ermoglichte die Berlcksichtigung vielfaltiger Per-
spektiven. Dies ware aus einem rein herstellerbezogenen Standpunkt heraus nicht méglich gewesen.
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Ein Resultat ist auch, dass eine faktisch bei den Kunden einsetzende Nachfrageverschiebung hin zu
nachhaltigeren und auch explizit ,gebrauchten Produkten in der jiingsten Vergangenheit dazu geflhrt
hat, dass die Vertriebsmitarbeiter der Lindner Gruppe fiir das Thema starker sensibilisiert sind und zum
Teil bereits aktiv an der Akquirierung von ,Altmaterial“ bei Bestandskunden arbeiten. Insofern kommt
das neue Geschaftsmodell — nicht zuletzt angesichts der aktuellen Energiekrise — zum richtigen Zeit-
punkt.

2.4. Transfer

2.4.1.Umsetzung der Projektergebnisse im Hause Lindner

Im Laufe des Projektes wurde durch Ergdnzung weiterer Produkte aus den Bereichen Wand und Decke
das Ziel verfolgt, einen kompletten Raum abzubilden und damit der auch im Planspiel herausgearbeite-
ten Kundennachfrage nach Lésungen aus einer Hand zu begegnen.

Zur Auswahl der Produkte mit dem gréRten Kreislaufpotential wurden verschiedene Varianten anhand
der nachfolgenden Aspekte bewertet:

e Technische Lebensdauer

e Modularitat

o Vielseitigkeit in unterschiedlichen Einsatzbereichen

e Zeitlicher Aufwand bei der Montage und Demontage

e GWP (CO2-Einsparpotential)

e Anteil an Materialkomponenten mit hohem Verschleilpotenzial

Deckensystem

Das Deckensegel LMD-DS 320 (siehe Abbildung 13) ergab sich nach dieser Analyse als Deckensystem
mit dem grofiten Potenzial.

Abbildung 13 - Deckensegel LMD - DS 320

Die wesentlichen Unterschiede zu der in den Kapiteln 2.1 und 2.2 untersuchten Doppelbodenkonstruk-
tion ergaben sich aus den Aufwendungen fir den Riickbau, die Entsorgung und den Ersatz der Ver-
schleilmaterialien.

Die zu betrachtende Arbeitsschritte sind:
e Entfernung und Entsorgung der Akustikeinlage (aus Mineralwolle oder aus Kunststoff)
e Entnieten der Profile und Entfernung der Einhangeprofil
o Aufbringen einer neuen Pulverbeschichtung, einfach (nur bei hellem Untergrund mdglich)
e Einblgeln des neuen Vlieses
Erkenntnisse aus den Vorbewertungen:
e Im ersten Schritt wird die Kreislauffihrung der Deckenprodukte auf ausgewahlte Typen im
Standard-Raster beschrankt (2,4 m oder 1,2 m)
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e Nur helle Farben eignen sich dazu ein zweites Mal pulverbeschichtet zu werden
e Nach dem Kontakt mit Silikon ist eine neue Pulverbeschichtung technisch kritisch und muss
im Detail noch untersucht werden

Wandsystem

Die Systemtrennwéande Life Stereo 125 (siehe Abbildung 15) und Life Pure 620 (siehe Abbildung 16 )
ergaben sich nach der Analyse als Wandsysteme mit dem gréRten Potential.

|

Abbildung 15 - Life Pure 620 Abbildung 14 - Life Stereo 125

Es wurden jeweils zwei unterschiedliche Szenarien entwickelt, welche sich nach den beschriebenen
Bewertungskriterien als moglicherweise vorteilhaft fiir einen ,Second Use“ darstellen.

Szenario 1: reduzierter Aufbereitungsaufwand Lindner Life Pure 620

e Beschadigungen der Oberflache kdnnen herauspoliert werden. Dies kann als Nachunterneh-
merleistung erfolgen. Die Demontage und Montage als Service wird von Lindner ausgefuhrt,
wobei man bertcksichtigen muss, dass nicht alle Teile wiederverwendet werden kénnen. Auf-
grund von Qualitatsverlusten mussen beispielsweise Dichtungen immer erneuert werden.

¢ Die Folien und Beklebungen der Glasscheiben kdnnen individuell aufgebracht werden. Es ist
jedoch zu prufen, ob eine Beklebung rickstandslos entfernt werden kann. Sollte das nicht der
Fall sein, so muss von Fall zu Fall entschieden werden, ob die Glasscheiben mit den Folien-
Beklebungen weiter genutzt werden.

¢ Dichtungen, Glaserkl6tze, Schrauben, Nieten und Dibel miissen immer ersetzt werden.

Szenario 2: erweiterter Aufbereitungsaufwand (Einsatz neuer Komponenten) Lindner Life Stereo 125

e Das Szenario 2 unterscheidet sich zum Szenario 1 dahingehend, dass getriibte oder beschéa-
digte Glaser durch neue Scheiben mit Rahmen ersetzt werden. Hierbei eignet sich die Life Ste-
reo 125, da man die Scheiben von beiden Seiten einer Wand einhéangen kann. Dichtungen,
Glaserklotze, Schrauben, Nieten und Dibel missen trotzdem ersetzt werden. Verglasungsrah-
men mussen einer Qualitdtskontrolle unterzogen werden. Voraussetzung ist, dass die Eckver-
bindungen, Dichtungen und Verklebungen noch in Ordnung sind. Mit einem leichten Farbunter-
schied der Glaser ist zu rechnen.

Der als Pilotprodukt untersuchte Doppelboden NORTEC wird seit Frihjahr 2022 durch die Linder Group
als 2nd -use Produkt aktiv vertrieben. Die Nachfrage nach diesen Produkten ibersteigt das Angebot
seit Beginn der Kampagne deutlich und bestatigt die im Planspiel gewonnene Einschatzung, das Ge-
schaftsmodell zum passenden Zeitpunkt auf den Markt zu bringen.
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Aktuell wird die NORTEC — Doppelbodenplatte in drei Varianten angeboten (vgl. Abbildung 16):

e LOOP: Oberseitig aufbereiteter Doppelboden mit urspriinglichem Kantenband
e LOOP Prime: funfseitig aufbereiteter Doppelboden mit neuem Kantenband
e LOOP aurum: flnfseitig aufbereitete Doppelbodenplatte ohne Kantenband

~ Lindner REFERENZEN ~ UNTERNEHMEN NEWS BLOG KARRIERE DOWNLOADS

AUSBAU GEBAUDEHULLE ISOLIERTECHNIK KOMPETENZEN EINSATZBEREICHE

~ AUFBEREITETE FASERVERSTARKTE CALCIUMSULFATPLATTEN

==

i
1

! |

]

LOOP aurum LOOP prime

Oberseitig aufbereiteter Doppelboden Aufbereiteter Doppelboden mit héchstem Fiinfseitig aufbereiteter Doppelboden
Anspruch an Nachhaltigkeit

Abbildung 16 - Auszug Webpage Lindner Doppelboden (2nd-Use Produkte)

2.4.2 Veroffentlichungen und Kommunikation
Erklartes Ziel des Projektes war es, ein systemisches Vorgehen zu entwickeln, welches neben der An-
wendung fir Produkte des Innenausbaus gewerblicher Bliroimmobilien auch auf andere Produkte und
Branchen Ubertragbar sind. Dies ist durch die Anwendung der folgenden Verfahren:

o Marktanalyse
Canvas- Analyse
Gap — Analyse
Lebenszyklusbetrachtung

o GWP

o Eingesetzte Rohstoffmenge
Steuerrechtliche Analyse
o Zivilrechtliche Analyse

vollumfanglich gelungen. Jeder einzelne dieser Schritte ist produkt- und branchenunabhangig durch-
fuhrbar. Diese allgemeingliltige Vorgehensweise eignet sich im Besonderen flr einen interdisziplindren
Transfer. Im Laufe des Projektes wurden folgenden MalRnahmen, Projekte und Veranstaltungen initiiert
oder unterstutzt.
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Tabelle 3 - Transferpartner und -aktivitaten

Datum Projekt / Partner Beschreibung
2021 Prosperkolleg Vortrag im Rahmen der Reihe: Zirkulare Geschaftsmodelle
Vortrdge und Teilnahme an Arbeitstreffen mit Impulsvortra-
- !
2019-2022 | RelSource gen zur Entwicklung kreislauffahiger Geschaftsmodelle
Durchfuhrung von Transferkonferenzen mit dem Ziel die
. . systemische Vorgehensweise des Projektes auf andere
Seit 2022 Schiico Bauteile des Hochbaus zu Ubertragen. Einbindung der Fa.
Schiico in den BDA-Call (vgl. Wettbewerbe)
Initierung und Begleitung unterschiedlicher Abschlussarbei-
Seit 2020 FH Miinster ten. Einarbeitung der PrOJekte[gebms'se (insbesondere dgr
Prozesskostenrechnung und 6kologischen Bewertung) in
Forschung und Lehre
. Initiierung und Begleitung unterschiedlicher Abschlussarbei-
Seit 2020 TH Deggendorf ten. Einarbeitung der Projektergebnisse in die Lehre
BDA (Bund deutscher Ar- N . .
Seit 2022 chitekteninnen und Archi- Vortrage und Teilnahme an Workshops zu nachhaltigen Ge-

tekten)

schaftsmodellentwicklungen
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