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Was nützt eine steigende Materialeffizienz, wenn Produkte immer kürzer 
genutzt werden? Die Zirkulärwirtschaft (Circular Economy) stellt einen 
Paradigmenwechsel hin zu geschlossenen Wertschöpfungskreisläufen dar, 
fungiert als Quelle für neue Produkte, Dienstleistungen und Geschäfts
modelle und bietet Unternehmen die Möglichkeit sich langfristig Wett
bewerbsvorteile zu erschließen. Um jedoch Innovationen in der Zirkulär-
wirtschaft erfolgreich umzusetzen, benötigen Unternehmen neue Kern-
kompetenzen in den Bereichen Produktdesign, Geschäftsmodellentwicklung, 
Management der Produktrückflüsse und – als Querschnittskompetenz von 
besonderer Relevanz – interorganisationale Zusammenarbeit mit Partnern 
entlang der gesamten Wertschöpfungskreisläufe.

1.	 Einleitung

Unternehmen sind seit jeher darauf fokussiert ihre Betriebsabläufe zu 
optimieren um Ressourcen einzusparen und damit ihre Wettbewerbsfähigkeit 
zu erhöhen. Durch die steigende Bedeutung der Lebenszyklusorientierung – 
wie sie zB durch die EcoDesign Richtlinie der EU und zertifizierten Umwelt-
managementsystemen seit kurzem gefordert wird (vgl ISO 14001:2015), wer-
den zunehmend auch die Produkte nach Gesichtspunkten der Material- und 
Energieeffizienz optimiert. Dies sind wichtige Schritte auf dem Weg zu einem 
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umweltgerechten Wirtschaften, isoliert sind sie aber keine effektiven Maß-
nahmen um die heutigen Umweltherausforderungen anzugehen. Wie bereits 
1866 von Jevon (1866) mit der „Coal Question“ abgehandelt, führt die effizien-
te Bereitstellung eines Guts nicht zu einem reduziertem Konsumniveau, son-
dern oft zu dessen Ausweitung – einem sog Rebound Effekt (Tukker, 2006). So 
hat es der energieeffiziente Dieselmotor in Europa erst ermöglicht große SUVs 
populär zu machen. Auch stofflich ist Effizienz nicht immer nur ein Erfolg. So 
sind es häufig die besonders leichten Produkte die aus Materialien bestehen 
die aufgrund technischer oder ökonomischer Faktoren nicht wiederverwert-
bar sind (zB Verpackungen aus Komposit-Materialien). Weiterhin werden viele 
technische Fortschritte durch immer kürzere Produktlebenszyklen konter
kariert. So nimmt beispielsweise die Nutzungsdauer von Bekleidung seit 
Jahren rapide ab. Bei der sog „Fast Fashion“ sind durch günstige Produkte mit 
schlechter Qualität Güter mit Quasi-Einwegcharakter entstanden. Die lineare 
Ökonomie – „Take, Make, Waste“ – kann aufgrund ihrer Effizienz zu immer 
günstigeren Preisen mehr Produkte in den Markt drücken und stößt somit 
gerade wegen steigender relativer Ressourceneffizienz an absolute planetare 
Grenzen. Moralische Appelle zum Konsumverzicht (ein radikal vertretener 
Suffizienz-Ansatz) kann meist nur in öko-affinen Nischen auf fruchtbaren 
Boden stoßen und ist daher politisch schwierig umsetzbar (Huber, 1995). 

Vor diesem Hintergrund hat in den letzten Jahren die Zirkulärwirtschaft 
(Circular Economy – hier ZW) als Lösungsansatz an Prominenz gewonnen. An-
ders als bisherige Umweltmanagementansätze, sehen unterschiedliche Sek
toren in dieser Perspektive zahlreiche Chancen, so dass Wirtschaft, Politik 
und Gesellschaft diese breiter als zuvor aufgreifen.  

Der vorliegende Beitrag stellt die wesentlichen Bausteine der ZW und 
deren Funktionsweise dar. Anschließend wird die Rolle von Unternehmen als 
Innovatoren in der ZW dargelegt und auf die besondere Rolle des Produkt- 
Designs, neuer Geschäftsmodelle, dem Management von Produkt-Rückflüssen 
und der wertschöpfungsübergreifenden Kooperation eingegangen.

2.	 Grundlagen der Zirkulärwirtschaft

2.1	 Herkunft

Die ZW hat ihre Ursprünge in konzeptionellen Entwicklungen im deutsch
sprachigen Raum der 1980er (Stahel/Reday-Mulvey, 1981) und 1990er Jahre 
(Hockerts et al, 1994; Kirchgeorg, 1995; Kirchgeorg, 2005; Stahel, 1994; Stahel, 
1995), die sich rund um das 1996 in Deutschland verabschiedete Kreislauf-
wirtschafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG) entwickelten. Auch wenn die da
maligen Ansätze oft bereits weit über die abfallwirtschaftliche Dimension 
hinausgingen (so wurden bereits früh Dienstleistungsgeschäftsmodelle be-
handelt), schafften sie es nicht aus der ökologischen Nische herauszutreten 
und Unternehmen breitflächig Attraktivität zu vermitteln. Der heutige Ansatz 
der ZW ist eine konzeptionelle Weiterentwicklung und gewinnt als Innova
tionsstrategie für Unternehmen das Interesse neuer Zielgruppen. Während 
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vielfältige Konzepte und Autoren einen Beitrag zum heutigen Verständnis der 
ZW leisteten (Blomsma, 2018; Blomsma/Brennan, 2017; Kirchherr/Reike/Hekkert, 
2017), ist es ein besonderer Verdienst der Ellen MacArthur Foundation (EMF), 
die in einem mehrjährigen Prozess die Integration unterschiedlicher Denk-
schulen (zB Regenerative Design, Blue Economy, Cradle to Cradle, Performance 
Economy, Industrial Ecology) – die aufgrund ihrer ideologischen Standpunkte 
teils konfliktionär zueinander standen – zu bewältigen (EMF, 2013, 26 f). 

2.2	 Treiber

Verschiedene Treiber haben an der Popularität des Konzepts der ZW 
Anteil: 

·	 Politik: Politisch sieht man in der EU neben der Weiterentwicklung der 
Umweltpolitik vor allem die Chance größere Unabhängigkeit von kriti-
schen Rohstoffen für die Wirtschaft zu erlangen. Darüber hinaus wird 
das Potential geschlossener Produkt- und Materialkreisläufe (sowie von 
der Ausbeute gelagertem Abfalls aus urbanen Minen) darin gesehen, 
sich von einem ressourcenarmen zu einem ressourcenreichen Konti-
nent zu entwickeln. Zusätzlich sieht die EU Arbeitsmarkt-Potentiale. Da 
die Prozesse der ZW, wie Wartung, Reparatur und Aufbereitung ver-
stärkt regional in der Nähe der Kunden stattfinden können bzw müssen, 
entstehen neue (Service-) Arbeitsplätze vor Ort – im Gegensatz zur heute 
überwiegend in Übersee stattfindenden zentralisierten Produktion. So-
mit wird die ZW als regionaler Job-Motor betrachtet (Green Alliance, 
2015). Tatsächlich ging sie aus der Beschäftigung mit Arbeitslosigkeit 
hervor (Perutz/Stahel, 1980). Die seit 2015 mit hoher Taktrate eingeführ-
ten Gesetzgebungspakete der EU unter dem Namen „Circular Economy 
Packages“ zeigen die Ernsthaftigkeit dieser Erwägungen. 

·	 Zivilgesellschaft: Globale Umweltprobleme wie der Klimawandel und 
die massive Reduktion der Biodiversität haben seit einigen Jahrzehnten 
den gesellschaftlichen Druck zu umweltverträglichem Wirtschaften er-
höht. Für die Förderung der ZW kommt spezifisch hinzu, dass in den 
letzten Jahren die weltweite Verschmutzung durch Plastik („Littering“) 
sowohl durch sichtbare Verpackungen als auch kaum sichtbares Mikro-
plastik (zB Reifenabrieb, Kosmetikprodukte), die Schwächen der linea-
ren Wirtschaftsweise aufdeckten. Multi-Stakeholder Netzwerke und 
Thinktanks wie die Ellen MacArthur Foundation griffen diese Frustra
tion auf und entwickelten die ZW als Lösungsansatz sowohl im Allge-
meinen (EMF, 2013) als auch industriespezifisch (EMF, 2017).

·	 Wirtschaft: Neue Regelungen zur Selbstregulierung fördern ebenfalls 
die Entwicklung zur ZW. So erfordert die aktuelle Norm der Umweltma-
nagementsysteme (vgl ISO 14001:2015) eine verstärkte Berücksichtigung 
der Lebenswegbetrachtung (Dick, 2017). Neue Qualitätsgütesiegel wie 
Cradle to Cradle (CCPII, 2016) oder das Gütesiegel RAL für Recyclingan-
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teile1  schaffen neue Zertifizierungs- und Differenzierungsmöglichkei-
ten für zirkuläre Wertschöpfung. Zudem setzen Pioniere der ZW neue 
Standards mit hoher Reputation und erzeugen durch ihre erfolgreiche 
Marktpositionierung Nachahmungseffekte. Beispielsweise führt Cater-
pillar mit seinem Remanufacturing Geschäftsmodell, in dem ganze Ma-
schinen oder Bauteile wiederaufbereitet und dem Markt „wie neu“ zu-
rückgeführt werden, die Industrie für Baustellenfahrzeuge an.

2.3	 Zwei Metabolismen als Basis der Zirkulärwirtschaft

Die ZW führt den Lebenszyklusansatz fort und ist darauf ausgerichtet 
Ressourcen, Komponenten oder Produkte in stabilen, geschlossenen Nut-
zungskreisläufen zu halten, um den energieintensiven und umweltschädli-
chen Abbau von Ressourcen drastisch zu senken. Diese Kreislauforientierung 
erfordert eine stärkere Fokussierung auf Service-Dienstleistungen für War-
tung, Reparatur, Wiederaufbereitung und Recycling. Die Grundlogik der ZW 
verspricht daher den Austausch von energieintensiver und umweltbelasten-
der, mit Primärressourcen-Abbau einhergehender Produktion durch service-
intensive aber umweltentlastende regionale Wertschöpfung (Stahel/Reday- 
Mulvey, 1981). 

Innerhalb dieser Konsistenzstrategie unterscheidet Huber (1995) Kreis-
läufe „die entweder weitgehend störsicher im abgeschlossenen technischen 
Eigenkreislauf geführt werden, oder aber mit den Stoffwechselprozessen der 
umgebenden Natur so übereinstimmen, dass sie sich, auch in großen Volu
mina relativ problemlos darin einfügen.“ Letztendlich handelt es sich um 
technische und biologische Metabolismen. Im folgenden Bezugsrahmen in 
Abbildung 1 werden die technischen Kreisläufe den Gebrauchsgüter (Products 
of Service) und die biologischen Kreisläufe den Verbrauchsgütern (Products of 
Consumption) zugeordnet (Braungart/McDonough/Bollinger, 2007).

Analog zu natürlichen Stoffkreisläufen wird davon ausgegangen, dass 
auch die Energie für die ZW zunehmend erneuerbar bereitgestellt wird. Im 
Falle von energieverbrauchenden Produkten die mit erneuerbaren Energien 
betrieben werden, treten auch hier deren stofflich gebundene „graue“ Energie 
– und deren Erhaltung in Stoffkreisläufen – in den Vordergrund (King et al, 
2006).2 Zudem muss für die Schließung der Stoffkreisläufe die zusätzlich not-
wendige (Rückwärts-) Logistik betrachtet und durch die Nutzung erneuerbarer 
Energien klimaschonend umgesetzt werden.

	 1	 www.ral-guetezeichen.de/neues-ral-guetezeichen-produkte-aus-recycling-kunst
stoffen/ (abgefragt am 9.10.2019).

	 2	 Gleichzeitig gilt weiterhin, dass die Umweltvorteile der Kreisläufe mit den Um-
weltnachteilen aus einem technologisch veralteten Produkt abgewogen werden 
müssen (Kirchgeorg, 1995). 
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Abbildung 1: Zirkulärwirtschaft und zirkuläre Strategien

 basierend auf EMF, 2013, 24 und Braungart et al, 2007
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2.1.1	 Technische Kreisläufe

Im Zentrum der ZW stehen die technischen Kreisläufe –Wartung/Repara-
tur, Wiederverwendung, Wiederaufbereitung und Recycling (siehe Tabelle 1). 
Teils wird auch die gemeinsame Nutzung (Sharing) als Kreislaufstrategie be-
rücksichtig (EMF, 2013), obwohl dies nicht der Verlängerung des Lebens von 
Produkten, Komponenten und Materialien dient (dh eine zeitliche Dimension), 
sondern auf die Intensivierung der Nutzung abzielt (zB mehr Fahrten je 
Car-Sharing Fahrzeug). Aus Umweltsicht sind die „engeren“ Kreisläufe (zB 
Wartung) den „weiteren“ (zB Recycling) vorzuziehen, da ein größerer Produkt-
wert erhalten bleibt und der Energie- und Materialaufwand der Kreisläufe 
geringer ist (Stahel, 1984, 74). Entsprechend kann mit wenig Aufwand durch 
Reparatur die Lebensdauer eines Produktes verlängert werden, während 
vollständiges Recycling und Neuproduktion deutlich aufwändiger sind. Opti-
malerweise werden daher die Strategien auch nicht isoliert betrachtet sondern 
kombiniert: so nutzt Ricoh in ihren Managed Print Services ein umfassendes 
Wartungs- und Reparatur-Angebot auf dessen Basis Komponenten nach ihrem 
Austausch wiederaufbereitet oder rezykliert werden (Hopkinson et al, 2018) 
Gerade durch die Verzahnung der technischen Kreisläufe kann das volle 
Potential der ZW gehoben werden.

Tabelle 1: Zirkuläre Strategien für technische Kreisläufe 

Kreislaufstrategie Beschreibung Beispiel

Wartung/Reparatur Modulares, leicht 
zugängliches Design,  
um beschädigte Teile 
reparieren und so die 
Lebensdauer verlängern 
zu können. 

Fairphone

Wiederverwendung Gebrauchte Produkte 
werden Zweitmärkten 
zugeführt.

Teqcycle –  
Return Rework Reuse 

Wiederaufbereitung Güter werden aufbereitet, 
um in einer Qualität  
„wie neu“ wieder dem 
Markt zugeführt zu 
werden.

Caterpillar –  
Reman Programm 

Recycling Aus alten Materialien 
werden durch industrielle 
Prozesse Neue in 
vergleichbar hoher 
Qualität hergestellt.

Werner & Mertz –  
Recyclat-Initiative  
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Beim Recycling ist zu beachten, dass Materialien als „technische Nähr-
stoffe“ verstanden werden, die ihren höchstmöglichen Wert über mehrere 
Produktlebenszyklen erhalten (Braungart et al, 2007) – ein Joghurtbecher wird 
ein Joghurtbecher, ein Papier ein Papier, ein Aluminiumgehäuse ein Alu
miniumgehäuse usw. Im engeren Sinn gehören Downcycling, bei dem bei-
spielsweise mehrere hochwertige Materialien zu einem niederwertigen Ge-
misch verarbeitet werden (zB Recycling als Parkbank), nicht zur ZW. 

Intelligente Produkte und deren Einbindung in eine Infrastruktur wie 
dem Internet der Dinge bietet neue Potentiale technische Kreisläufe umzu
setzen. So kann ein Condition Monitoring die Nutzungsphase verlängern, 
prädiktive Wartungsprozesse auslösen und zur Bestimmung der optimalen 
Zeitpunkte für das Remanufacturing beitragen. Weiterhin können digitale 
Produkt-Historien Auskunft über den Lebensweg und die Kreislaufführung 
des Produkts geben (Alcayaga/Hansen, 2019; Alcayaga/Wiener/Hansen, 2019).

2.1.2	 Biologische Kreisläufe 

Neben den technischen Kreisläufen können Produkte und Komponenten 
auch an biologischen Kreisläufen ausgerichtet werden. Hier geht es nicht 
um  die direkte Wiederverwendung eines Materials, sondern um dessen Rück-
führung in die natürlichen Kreisläufe durch Kompostierung oder biologischen 
Abbau.3 Potentiell enthaltene Nährstoffe können so dem Boden zurückgege-
ben werden. 

Biologische Kreisläufe sollen kein Freifahrtschein für die Umstellung 
jeglicher Materialien auf biogene Ressourcen sein, wie es teils durch das Kon-
zept der „Bioökonomie“ impliziert wird.  Die Risiken der Konkurrenz zum 
Nahrungsmittelanbau, ökologisch bedenklichen Monokulturen und Biodiver-
sitätsverlust, insbesondere bei Skalierungen sind problematisch. Der Einsatz 
biogener Ressource wie Bio-Plastik ist daher im Einzelfall kritisch zu prüfen 
(EC, 2018). In der ZW sind biologische Kreisläufe daher für Verbrauchsgüter 
vorgesehen (Braungart et al, 2007). So sollen Produkte die direkt in andere 
Umweltmedien übergehen (zB Reinigungsmittel) oder sonstige Emissionen 
durch die Nutzung erzeugen (zB der Abrieb von Reifen, Schuhsohle) für bio-
logische Kreisläufe optimiert sein, damit keine Kontaminierung durch Schad-
stoffe oder Rückstände (zB Mikroplastik) erfolgen. 

2.2	 Geschlossene Kreisläufe erfordern gesunde Materialien statt 
besorgniserregende Chemikalien (SoC)

·	 Damit keine Schwierigkeiten in den rückführenden Prozessen ent
stehen, ist es eine Anforderung der Kreislaufwirtschaft, bereits in der 
Produktion toxische Stoffe gänzlich zu vermeiden (siehe Produkt-Design). 

	 3	 „Kompostierbarkeit“ und „biologische Abbaubarkeit“ sind zunehmend standar-
disierte Begriffe. So wird beispielsweise die Abbaubarkeit unter verschiedenen 
Bedingungen (zB Meere, Flüsse, Boden) unterschieden (siehe www.tuv-at.be/certi-
fications/ok-biodegradable [abgefragt am 21.5.2019]).
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In bisherigen Stoffströmen werden regelmäßig bedenkliche oder be-
sorgniserregende Stoffe – sog Substances of Concern (SoC) – eingesetzt. 
Obwohl diese üblicherweise gesetzliche oder selbstverpflichtende 
Grenzwerte einhalten und damit versucht wird das Risiko für Konsu-
menten einzugrenzen, werden diese aber dennoch in einer ZW zum Pro-
blem. Durch die technische und biologische Kreislaufführung von Ma
terialien entstehen neue Anforderungen an die Materialgesundheit. 
Erstens muss eine genügende Homogenität, Reinheit und Qualität der 
wiedergewonnenen Materialien erreicht werden, um mit Sekundär-Roh-
stoffen ähnlich hohe Spezifikationen wie bei Primär-Rohstoffen zu er-
reichen. Nur dann können sie in mehreren Produktlebenszyklen in der 
gleichen Funktion eingesetzt werden und damit tatsächlich Primär
rohstoffe ersetzen. Rezyklat-Ströme sind häufig von Schwermetallen be-
lastet, die aus der ursprünglichen Produktion stammen (zB Cadmium 
Rückstände aus Druckfarben in Papier- und Kunststoffrezyklaten: vgl 
Foodwatch e.V., 2015; Turner, 2018). So können giftige Rückstände in Re-
cycling-Lebensmittelkartons während der Lagerung in die Lebensmittel 
diffundieren (Foodwatch e.V., 2015). Als Resultat werden Recyclingkar-
tons häufig nur noch als Umverpackung verwendet. 

·	 Zweitens kann nicht ausgeschlossen werden, dass Gesundheitsrisiken 
in den Prozessen der technischen Kreisläufe entstehen, da unterschied-
liche, teils schädliche Materialien in den Stoffströmen rückgeführt wer-
den. Beispielsweise sind Arbeiter in Recyclingwerken von Elektroschrott 
teils hohen Gesundheitsrisiken aufgrund austretender Gase (zB Queck-
silber) ausgesetzt (Zimmermann et al, 2014). 

Während gesetzliche Rahmenbedingungen das Problem der SoC zT ein-
dämmen (zB REACH-Verordnung; Lebensmittelsicherheit), zeigt die Praxis, 
dass dies oft nicht ausreicht. Daher entstehen neue Zertifizierungsstandards, 
die über die gesetzlichen Anforderungen teils deutlich hinausgehen und sich 
auch für die Differenzierung von Unternehmen eignen. Der Cradle-to-Cradle- 
Standard prüft zB die toxikologische Qualität von Produkten und Inhaltstof-
fen im Detail. 

3.	 Zentrale Lösungsansätze für Unternehmen

Um die ZW erfolgreich als Innovationsstrategie zu nutzen, benötigen 
Unternehmen zusätzliche Kompetenzen.4 Bei diesen handelt es sich insbeson-
dere um sozial komplexe Fähigkeiten, die schwierig zu imitieren sind und 
sich daher eignen um dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu generieren  (Hart, 
1995). Die EMF sieht vier elementare Lösungsansätze vor (EMF, 2013, 58): Pro-

	 4	 Nachhaltigkeitsherausforderungen wurden bereits früh als Quelle zur Entwick-
lung von organisationalen Fähigkeiten erkannt (Hart, 1995).
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dukt-Design, Management der Rückflüsse, neue Geschäftsmodelle und sektor-
übergreifende Zusammenarbeit.

3.1	 Neues Produktdesign 

Zunächst erfordert die Kreislaufführung eine Veränderung des Produkt-
designs, so dass ausgewählte Kreisläufe in der Praxis erfolgreich realisiert 
werden können. 

·	 Produkte, die beispielsweise auf eine lange Lebensdauer ausgerichtet 
werden sollen, müssen wartungs-, reparatur-, und upgradefreundlich 
gestaltet sein. Beispielsweise zeigt der Smartphone-Hersteller Fairphone, 
wie ein kaputtes Display in wenigen Sekunden vom Kunden selbst aus-
getauscht oder Zusatzmodule wie eine neue Kamera eingebaut werden 
können. Der deutsche Hersteller SHIFT-Phones ermöglicht in ausge
wählten Modellen sogar ein Technologie-Upgrade der Hauptplatine zur 
Erreichung eines höheren Performance-Niveaus (Revellio/Hansen, 2017). 

·	 Recyclingfähige Produkte müssen entweder aus Monomaterial bestehen 
oder es müssen Komponenten aus unterschiedlichen Materialien ein-
fach zerlegt werden können (bzw sollen schnelllebige Güter wie Ver
packungen so gestaltet sein, dass sie automatisch zerlegt werden kön-
nen). 

·	 Bedenkliche und besorgniserregende Stoffe sollten durch intelligente 
Materialauswahl in der Produktentwicklung oder einem Redesign eli
miniert werden. Mit der Einführung des ersten toxikologisch unbedenk-
lichen, nach Cradle to Cradle zertifizierten Druckverfahrens für Papier-
produkte, demonstriert beispielsweise gugler* print, wie gesunde Druck
erzeugnisse hergestellt werden. Dafür wurden alle Bestandteile der 
Druckfarben in Zusammenarbeit mit den Lieferanten geprüft, bewertet 
und im Zweifelsfall veränderte Produktformeln entwickelt (Schmitt/
Hansen, 2018). Basierend auf einem Lizenz-Ansatz expandieren die 
Österreicher mit diesem Verfahren derzeit international. Weitere zerti-
fizierte Produkte in den Branchen Baustoffe (Wienerberger), Chemie 
(Werner und Mertz) und Bekleidung (Wolford) weisen auf die steigende 
Relevanz derartiger Ansätze hin. 

Derzeit entstehen diverse Design-Guidelines um allgemeine (Gründl/
Heinrich/Kellhammer, 2019), oder Branchen- und produkttypenspezifische 
Produktentwicklungsprozesse in Unternehmen zu unterstützen (Borealis AG, 
2019; FH Campus Wien/Circular Analytics/Packforce Austria, 2019). Abbildung 2 
zeigt zirkuläre Produktdesign und Teilstrategien entlang der Abfallvermei-
dungshierarchie.
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Abbildung 2: �Zirkuläres Produktdesign und Teilstrategien entlang der Abfall(vermeidungs)‑ 
Hierarchie 

basierend auf den Hollander/Bakker/Hultink, 2017

Unter den derzeitigen Rahmenbedingungen ist ein zirkuläres Produkt-
design häufig aufwändiger und führt zu höheren Kosten, die im Regelfall 
durch eine Innovations- und Differenzierungsstrategie im Markt erfolgreich 
kommerzialisiert werden müssen und dann zum Unternehmenserfolg und der 
Zukunftsfähigkeit von Unternehmen beitragen können. Für die Differenzie-
rung sind die neuen Qualitätseigenschaften im Markt glaubhaft zu vermitteln. 
Dies kann in begrenztem Maße durch die Reputation der Marke geschehen 
(zB  Umweltpioniere deren Produkte per se als Innovationsführer angesehen 
werden; so vermarktet die Marke Frosch ihre kreislauforientierten Reini-
gungsmittel in Deutschland ohne zusätzliche Siegel, obwohl die Kreislauf
eigenschaften zertifiziert wurden). Häufig kommen aber – unterstützend zur 
Marke – Siegel zum Einsatz. Diese können eng spezifiziert sein (zB Rezyklat- 
Anteil, Reparaturfähigkeit, biologische Abbaubarkeit) oder auch ganzheitlich 
(zB Cradle to Cradle). 

3.1	 Management von Rückflüssen auf Produkt und Materialebene 

Damit es beim Produktdesign nicht bei der theoretischen Fähigkeit zur 
Zirkularität bleibt, sondern Kreisläufe in der Praxis geschlossen werden, müs-
sen Unternehmen Fähigkeiten entwickeln um Produkt- und Materialrückflüsse 
und damit zusammenhängende Dienstleistungen zu organisieren. Wie Kirch-
georg (1995) bereits früh erkannte, hängt der Erfolg der ZW davon ab, wie gut 
die Kreislaufprozesse (zB Wiederverwendung, Rückgabe) mit den bisherigen 
Wertschöpfungsaktivitäten verknüpft werden. 

Unternehmen müssen Prozesse und Infrastrukturen für die Rücknahme 
von Produkten bereitstellen. Unternehmen können proprietäre Systeme auf-
bauen (zB Rücknahme im eigenen Point-of-Sales), oder mit Partnern ko
operieren (zB zertifizierter Reparateur). In bestimmten Fällen kann auch auf 
öffentliche Systeme zurückgegriffen werden (zB öffentliche Sammelstellen 
für Verpackungen). Letztendlich stellt sich Organisationen eine kreislaufwirt-
schaftliche Variante der klassischen Frage „Make or Buy?“ (Abbildung 3). 
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Unternehmen die sich strategisch zur ZW positionieren, werden eher einen 
hohen Grad der vertikalen Integration wählen („Make“) um möglichst enge 
Kundenbeziehungen aufzubauen, interne Fähigkeiten zu entwickeln, einen Lern-
prozess zu starten und so zu einem kontinuierlich verbesserten Angebot im 
Markt beizutragen. Diejenigen welche die ZW als wenig strategisch sehen, 
fokussieren auf notwendige Compliancemaßnahmen, die sie weitest möglich 
an externe Anbieter vergeben (Buy). Für die ZW besonders interessant ist die 
Zwischenposition der strategischen Netzwerke („Ally“), in der eine Akteurs-
konstellation in langfristigen Partnerschaften, über Minderheitsbeteiligungen 
oder Joint-Ventures gemeinsam an der Erfüllung der Operationalisierung der 
Kreislaufprozesse arbeiten. So führt beispielsweise die Deutsche Telekom ihre 
Reselling, Wiederaufbereitung und Recycling-Maßnahmen von Mobiltelefonen 
über das Partnerunternehmen Teqcycle durch, behält aber die Kundenschnitt-
stelle am eigenen Point-of-Sales (Revellio/Hansen, 2017).

 Abbildung 3: Integrations‑Strategien für Produkt‑Rückflüsse 

Reve llio/Hansen, 2017, 28

3.2 Produkt‑Service‑Systeme und neue Geschäftsmodelle 

Mit den bisherigen klassischen Geschäftsmodellen, die rein auf Steige-
rung des Verkaufs von neuen Produkten ausgerichtet sind, lassen sich kreis-
lauforientierte Innovation nicht immer erfolgreich kommerzialisieren. Ein 
Hersteller der sich Richtung langlebige Güter entwickelt aber weiterhin auf die 
reine Herstellung von Premium-Produkten fokussiert, wird entweder unzu-
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friedene Kunden ernten, wenn die Langzeitnutzug wegen Qualitätsproblemen 
doch nicht erreicht wird, oder mit einem Umsatzeinbruch wegen langsameren 
Neukauf konfrontiert sein. Eine auf Langzeitnutzung ausgerichtete Produkt-
politik benötigt also begleitende Dienstleistungen (zB Wartung), um diese 
Designziele in der Praxis zu erreichen und Umsatz aus Produktverkauf durch 
Dienstleistungsumsätze zu ersetzen. Im Bereich Business-to-Business zeigt 
Hilti Flottenmanagement, wie die Kombination von Premium-Werkzeugen mit 
Dienstleistungsexzellenz in den Bereichen Wartung und Reparatur kombi-
niert wird um dem Kunden – ähnlich wie in der Flugzeugbranche – maximale 
Verfügbarkeit der Geräte zuzusichern (Ben Slimane/Chaney, 2014). 

Unternehmen die sich auf Remanufacturing konzentrieren, sind darauf 
angewiesen ihre Produkte zurückzubekommen und zwar mit möglichst ho-
hem Restwert. Dies benötigt enge Kundenbeziehungen mit einem Service- 
Konzept welches nicht nur die Produktwartung forciert, sondern auch mög-
lichst kundenfreundliche und effiziente Rückgabe-Systeme etabliert, um den 
Rückfluss sicherzustellen. So erreicht der Hersteller Caterpillar in seinem 
Reman-Programm Rücknahme-Quoten der Baumaschinen von ca 95% (Cater-
pillar, 2015, p. 46). Die ZW verspricht insbesondere dort ökonomischen Erfolg, 
wo sich Unternehmen nicht rein als Produkthersteller, sondern als Lösungs-
anbieter verstehen. Daher wird auch zunehmend vom Nutzer statt vom Käufer 
bzw Kunden (EMF, 2013, 24) und von „Products of Service“ statt von Produkten 
gesprochen (Braungart et al, 2007).

Im Extremfall werden gar keine Produkte mehr verkauft, sondern pro-
duktersetzende Dienstleistungen angeboten, wie im Fall von Sharing oder 
Contracting (Tukker, 2004). Dies hat den Vorteil, dass der Hersteller das Eigen-
tum am Produkt behält, während der Nutzungsphase umfassende Informa
tionen sammelt und diese in die Produktentwicklung zurückfließen lassen 
kann. Hierbei handelt es sich um neue Geschäftsmodelle, die stark von der 
ursprünglichen Produktionsorientierung abweichen, aber auch schwieriger 
durch Wettbewerber imitierbar sind. In jedem Fall muss eine potentielle 
Kannibalisierung von originärem Produktverkauf und Dienstleistungen zur 
Lebensdauerverlängerung proaktiv vom Unternehmen gestaltet werden, auch 
um interne Widerstände aufzulösen (Hopkinson et al, 2018). 

3.3	 Wertschöpfungskettenübergreifende Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit über die gesamten Wertschöpfungsprozesse ist 
eine Querschnitts-Fähigkeit von Unternehmen, die sowohl beim Produkt
design, beim Management der Produkt-Rückflüsse, als auch bei der Entwick-
lung neuer Geschäftsmodelle von zentraler Bedeutung ist: 

·	 Beim Produktdesign muss in Abstimmung mit dem Abfallwirtschafts-
system beispielsweise das Design for Recycling bestimmt werden; oder 
es müssen mit Lieferanten SoC in Vorprodukten aufgedeckt werden.

·	 Das Management von Produkt-Rückflüssen – auch im Kontext neuer 
dienstleistungsorientierter Geschäftsmodelle – bei Wartung, Reparatur 
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und Wiederaufbereitung, benötigt häufig spezialisierte Dienstleister (zB 
Refurbishing Betrieb; Retro-Logistik Anbieter). 

Für eine effektive Zusammenarbeit über die Wertschöpfungsprozesse 
ist es wichtig, dass Unternehmen, welche die Kreisläufe koordinieren eine 
„Koalition der Willigen“ schaffen, indem sie Promotoren in allen Stufen der 
Wertschöpfungskette für die prozessübergreifende Gestaltung zirkulärer 
Produkte und Dienstleistungen gewinnen. Abbildung 4 zeigt beispielsweise 
die umfangreichen Kommunikationsprozesse von Promotoren im Rahmen 
eines zirkulären Redesign eines Reinigungsmittels und dessen Verpackung 
um Innovationsbarrieren aus dem Weg zu schaffen. 

Abbildung 4: Interorganisationale Zusammenarbeit zur Entwicklung zirkulärer Produkte 

Schmitt/Hansen, 2017, 367

4.	 Notwendige Veränderungen in den Rahmenbedingungen 
(national, europäisch)

Um eine breite Diffusion der ZW zu ermöglichen benötigt es veränderte 
Rahmenbedingungen (EMF, 2015), auf nationaler und europäischer Ebene. Das 
Grundprinzip besteht darin (Umwelt-) Ressourcen zu verteuern (zB CO2- 
Steuer) und gleichzeitig den Faktor Arbeit günstiger zu machen (zB Lohn
steuer-Absenkung) – wie im sog Ex’Tax Ansatz im Bereich der Steuerpolitik 
systematisiert und auf europäischer Ebene verbreitet wurde (Ex‘Tax Project, 
2016). Neben dieser Meta-Ebene sind weiterhin konkrete positive Anreiz
mechanismen umzusetzen, wie beispielsweise 

·	 eine Erweiterung des Eco-Design Ansatzes zu Circular Design (Design 
for Durability, Repairability, Reuse, Design for Recycling). 
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·	 Weitere Einschränkungen von Einwegprodukten

·	 Förderung der Produktlebensdauerverlängerung durch Reparatur-Boni, 
Reduktion der Mehrwertsteuer auf Reparaturen, und der verbesserte 
Zugriff auf Ersatzteile. 

·	 Recycling: Ökomodulation bei Gebühren zur Produkteinführung in Be-
zug auf Recyclingfähigkeit (zB Verpackungen) und verbindliche Re
cyclingquoten. 

·	 Die öffentliche Hand muss weiterhin von der Politik ermächtig werden 
massive Investitionen in das Verwertungs- und Abfallwirtschaftssystem 
dahingehend durchzuführen, dass High Tech Sammel- und Sortierinfra-
strukturen ausgebaut werden und auf nationaler Ebene harmonisiert 
werden. 

·	 Förderprogramme: Kreislauf-orientierte Unternehmensnetzwerke soll-
ten für firmenübergreifende Innovationsansätze gefördert werden. Ein 
Beispiel ist der von der Volkswagen-Stiftung finanzierte Innovations
verbund Nachhaltige Smartphones (Hansen et al, 2018)

Diese positiven Anreize sollten von der Abschaffung von Fehlanreizen 
begleitet werden (zB Steuerbefreiung bei stofflicher Verarbeitung von Primär- 
Erdöl). 

5.	 Fazit

Die Zirkulärwirtschaft ist ein Innovationsansatz um Wirtschaft, Um-
weltschutz und regionale Beschäftigung in Einklang zu bringen. Neben der 
notwendigen Transformation der Rahmenbedingungen bedarf es innovativer 
Unternehmer, welche die Wertschöpfungspotenziale der Zirkulärwirtschaft 
entwickeln und ausschöpfen. Zahlreiche erfolgreiche Pioniere – große und 
kleine – zeigen, dass dies ein fruchtbarer Weg sein kann, wenn er konsequent 
beschritten wird. Eine ganzheitliche Lebenswegbetrachtung der Produkte und 
damit zusammenhängendes Redesign, das Management von Produkt- und 
Materialrückflüssen, die Entwicklung neuer dienstleistungsorientierte Ge-
schäftsmodelle und die intensive Kooperation über alle Stufen im Wertkreis-
lauf sind Voraussetzung, und zu meistern. 
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Abstract	 JEL-No: Q55, O31, Q53

Circular economy as an opportunity: Designing innovative products, 
services and business models across the value chain

What is the point of increasing material efficiency if products are used ever 
shorter? The circular economy represents a new paradigm of closed-loop 
value creation, serves as a source for new products, services, and business 
models and thus allows companies to develop sustained competitive 
advantages. In order to successfully innovate in the circular economy, 
companies need new capabilities in the areas of product design, business 
model development, management of reverse flows, and – as a crosscutting 
capability of particular relevance – interorganisational collaboration with 
partners along the entire value creation cycle.
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