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Zusammenfassung

Auf dem Weg zur Klimaneutralitat spielt der Ubergang von einer linearen Wirtschaft zu einer Kreislaufwirt-
schaft (Circular Economy) eine wichtige Rolle. Kreislaufe von Ressourcen lassen sich in Unternehmen unter-
schiedlich umsetzen. Der hierflir notwendige Blick auf den gesamten Lebenszyklus erfordert neue Ansatze
fiir die wesentlichen Stufen — Design, Produktion, Nutzung und Wiederverwendung von Produkten. Hierfiir
miissen Produktionsprozesse aber auch Produkt- und Dienstleistungssysteme angepasst werden. Es ermog-
licht auch Raum fiir neue und/oder veranderte Geschaftsmodelle, die diese Anforderungen erfiillen. Relevant
werden zirkuldre Geschaftsmodelle, die strategisch auf die Ermoglichung, SchlieBung, Schaffung oder Ver-
langerung von Kreisldaufen (vier zirkulare Strategien) ausgerichtet sind, indem sie Werte so lange wie moglich
erhalten und Ressourcen schonen, bei gleichzeitigem Erhalt der Wettbewerbsfidhigkeit. Die Umsetzung die-
ser Strategien erfolgt durch das Ergreifen von konkreten MaRnahmen.

Befragungsergebnisse aus dem IW-Zukunftspanel zeigen, dass Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes
bislang nicht umfassend an der Zirkularitat orientierte Ziele verfolgen und darauf basierend Strategien ent-
wickeln. Fir die empirische Auswertung werden die vier zirkularen Strategien zu drei Strategien zusammen-
gefasst: Kreisldufe schlieRen, schaffen/erméglichen und verlangern. Dabei zeigen sich auch Unterschiede
zwischen Unternehmen je nachdem, ob sie eine singuldre spezifische oder eine ganzheitliche Vorgehens-
weise, die alle drei zirkuldren Strategien umfasst, verfolgen. Die wesentlichen Ergebnisse der Unternehmens-
befragung fir das Verarbeitende Gewerbe sind:

B Viele Industrieunternehmen stehen am Anfang beim Thema zirkuldare Geschaftsmodelle: Mehr als ein
Drittel des Verarbeitenden Gewerbes hat bislang keine zirkuladre Strategie. Nur jedes vierte Unternehmen
des Verarbeitenden Gewerbes verfolgt ganzheitlich alle drei zirkuldren Strategien. Ein weiteres Viertel
konzentriert sich auf eine zirkuldre Strategie.

B Unternehmen mit ganzheitlichen zirkuldren Strategien haben nicht nur Zirkularitat im Blick: Ganzheit-
liche zirkulare Strategien sorgen in den Unternehmen nicht nur dafiir, dass zirkulare MaRnahmen im Un-
ternehmen (ber das tbliche MaR hinausgehen, sondern auch dafiir, dass Gbergreifende Ziele wie Kos-
tenoptimierung, Umwelt- und Klimaschutz und Nachhaltigkeit starker in den Blick genommen werden.

B Vernetzung, auch Innovationsnetzwerke und neue Geschiaftsmodelle sind zentral: Unternehmen mit
ganzheitlichen zirkuldren Strategien setzen eher auf neue Markte oder Geschaftsmodelle und auf die
Vernetzung in der Wertschdpfungskette. AuBerdem spielen Innovationsnetzwerke mit Lieferanten und
direkte Produktansatze Gber das Design eine wichtigere Rolle als in anderen Unternehmen. Gleichzeitig
zeigt sich jedoch auch, dass Forschung und Entwicklung (FUE) bei Unternehmen, die mindestens eine
zirkuldre Strategie haben, eher verankert sind und es diejenigen Unternehmen sind, die spezialisiert auf
eine zirkulare Strategie fokussieren, die am haufigsten neue Produkte und Prozesse entwickeln. AulRer-
dem gibt es keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen Digitalisierung und ganzheitlichen zirkularen
Strategien.

B [ndustrieunternehmen mit ganzheitlichen zirkuldren Strategien sind erfolgreicher: Unternehmen mit
mindestens einer zirkuldren Strategie sind erfolgreicher als Unternehmen ohne eine solche Strategie. Je-
des zweite Unternehmen mit drei zirkuldren Strategien verzeichnet einen hohen Erfolg, wahrend dies
seltener der Fall ist bei Unternehmen mit keiner oder weniger zirkuldren Strategien.

INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT 4



M Zirkuldre Geschaftsmodelle

1 Einleitung

Die Bundesregierung hat beschlossen, Deutschland bis 2045 klimaneutral zu machen. Auf dem Weg zu einer
treibhausgasarmen Wirtschaft konnen eine verbesserte Ressourceneffizienz sowie ein Denken in Kreisldufen
einen zentralen Beitrag leisten. Folglich ist ein neues Verstandnis des Wirtschaftens sowie ein alternativer
Umgang mit Rohstoffen erforderlich. Um die Nachfrage auch in Zukunft decken zu kénnen, miissen Rohstoff-
verbrauche reduziert und Ressourcen schonend eingesetzt werden. Dazu missen vermehrt alternative Ma-
terialien — beispielsweise sekundare Rohstoffe — in die Wertschépfung integriert werden. Zusatzlich ist eine
Auseinandersetzung mit dem effizienten Einsatz, der Kreislauffiihrung von Materialien und Energie aber
auch der Ersatz bestimmter Rohstoffe fiir die deutsche Industrie von hoher Bedeutung.

Zirkulares Wirtschaften ist fest in der europdischen Wachstumsstrategie, dem European Green Deal (Euro-
paische Kommission, 2019), verankert und wird als eine Voraussetzung gesehen, um die angestrebte Kli-
maneutralitat bis 2050 zu erreichen. Der EU Circular Economy Action Plan (Européaische Kommission, 2020)
forciert regeneratives Wachstum und setzt den Rahmen, um nachhaltige Produkte, Dienstleistungen und Ge-
schaftsmodelle zur Norm zu machen. Dabei spielen vor allem das Design und die Kreislauffiihrung in Produk-
tionsprozessen eine entscheidende Rolle. Damit die Potenziale fiir eine echte Kreislaufwirtschaft gehoben
werden, miissen mehr Unternehmen direkt am Produkt ansetzen — sei es (iber Designanpassungen oder zu-
satzliche Dienstleistungen. Hier liegen zahlreiche Chancen fir nachhaltigere Geschaftsmodelle.

Die Transformation zu einer funktionierenden zirkuldren Wirtschaft steht sowohl national als auch interna-
tional erst am Anfang, was der aktuelle ,Circularity Gap Report” bestatigt. Hierin beziffert Circle Economy
(2022) die Riickfiihrung zur Wiederverwendung der weltweit bendtigten Rohstoffe mit lediglich 9 Prozent fir
das Jahr 2020. In einer anderen Systematik erfasst Eurostat (2021) den Einsatz von Sekundarmaterialien, der
den Abbau von Primarmaterial vermeiden kann: Sowohl in Deutschland als auch in der Europdischen Union
(EU) betragt die zirkuldre Verwendung von Materialien, das heiRt der Anteil des zurlickgewonnen und wieder
in die Wirtschaft eingespeisten Materials am gesamten Materialeinsatz, jeweils etwa 12 Prozent. Auf der
anderen Seite ist das Potenzial einer zirkuldaren Wirtschaft sehr hoch. Neben einer hoheren Ressourceneffi-
zienz kann eine funktionierende Kreislaufwirtschaft die Treibhausgasemissionen erheblich senken — und
zwar, von der Nachfrageseite und zusatzlich zu technologischen Innovationen in der Produktion auf der An-
gebotsseite. Der Gedanke dahinter ist der, dass eine kreislauforientierte Wirtschaft die Emissionen durch
eine bessere Nutzung und Wiederverwendung der Materialien, die bereits im Wirtschaftssystem vorhanden
sind, senken kann. Material Economics (2018) sieht Minderungsoptionen bei der Rickfiihrung von Materia-
lien, Effizienz der Produktmaterialien und neuen zirkuldaren Geschaftsmodellen und beziffert dieses Potenzial
der Kreislaufwirtschaft allein in der EU auf eine Reduktion der jahrlichen industriellen Emissionen um 56 Pro-
zent bis 2050. Das Konzept der Kreislaufwirtschaft gewinnt zunehmend auch an Bedeutung fiir die Ausrich-
tung und den Erfolg von Unternehmensstrategien. Nicht zuletzt da eine echte Kreislaufwirtschaft neben den
Okologischen Effekten auch 6konomisches Potenzial, zum Beispiel in Form einer gesteigerten Wertschopfung
oder Beschaftigung, bereithilt. Deloitte/BDI (2021) schatzt die zusatzliche Bruttowertschépfung bis 2030 auf
12 Milliarden Euro pro Jahr.

Die Transformation von einer linearen Wirtschaft zu einer Kreislaufwirtschaft, die von Grund auf regenerativ
ist, wird nicht nur die Produkte und Produktionsprozesse, sondern auch die Geschaftsmodelle im Kern ver-
andern. Dieser neue Ansatz, der sowohl die jeweils individuellen Rollen als auch die Abhangigkeiten zwischen
Markten, Kunden und natirlichen Ressourcen beeinflusst, wird die Geschaftsmodelle vieler etablierter
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Unternehmen und moglicherweise ganzer Branchen hinterfragen und neu aufstellen. Aus organisatorischer
Perspektive eines Unternehmens kénnen zirkuldre und ressourcenschonende Innovationen einen Beitrag
zu Geschaftsstrategien leisten, die die Abhangigkeit von knappen Ressourcen reduzieren, die betriebliche
Effizienz erh6hen, die Refinanzierungskosten senken, weitere Innovationen vorantreiben und neue Produkte
und Dienstleistungen ermdglichen. Bestehende Strukturen und Markte missen bei der Transformation neu
gedacht werden, damit neue Produkte und Dienstleistungen auf der einen Seite sowie neue Ertragsmodelle
auf der anderen Seite entstehen kdnnen. Disruptive Innovationen, neue Geschaftsmodelle und neuartige
Formen der Zusammenarbeit kénnen diesen Ubergang zu ressourceneffizienteren und zirkuldren Produkti-
onssystemen beschleunigen (Neligan et al., 2022).

Die Forschung im Bereich der zirkuldaren und ressourceneffizienten Geschaftsmodelle ist noch nicht weit fort-
geschritten und existierende Arbeiten verfolgen hauptsachlich einen rein konzeptionellen Ansatz (Neligan et
al., 2022). Das vorliegende Papier setzt an dieser Stelle an, stellt bestehende Konzepte zu zirkuldren Ge-
schaftsmodellen kompakt vor und Giberprift diese empirisch:

B Kapitel 2: Zunachst wird eine Definition fiir zirkuldare Geschaftsmodelle entwickelt, welche anschliefend
in die theoretische Landschaft eingeordnet wird. (Kapitel 2.2 beschreibt den Grundaufbau zirkuldrer Ge-
schaftsmodelle und zugrundeliegende Strategien sowie wichtige notwendige MalRnahmen fir den Trans-
formationsprozess zu einer zirkuldren Wirtschaftsweise.)

B Kapitel 3: Die Ergebnisse einer Unternehmensbefragung liefern einen Einblick in den Status quo und die
tatsachlich zugrundeliegenden Unternehmensziele und -strategien und méglichen Erfolgsfaktoren fir zir-
kuldres Wirtschaften in deutschen Unternehmen. Eine wesentliche Frage ist, inwiefern sich die Wert-
schopfung von Ketten hin zu Kreislaufen entwickelt.

B Kapitel 4: AbschlieRend leitet das Fazit mogliche Handlungsoptionen ab.

Das Ziel dieser Studie ist es, auf Basis der verfiigbaren Literatur Strategien und MalRhahmen zu identifizie-
ren, die aktuelle Geschaftsmodelle in zirkuldre Geschiaftsmodelle umwandeln kénnen.

2 Definition und Aufbau von zirkularen Geschaftsmodellen
2.1 Konzepte und Definitionen

2.1.1 Kreislaufwirtschaft (Circular Economy)

Das Grundprinzip der Kreislaufwirtschaft ist es, Ressourcen so lange wie moglich zu nutzen, indem sowohl
der Material- und Energiebedarf als auch die Abfalle und Emissionen eines bestimmten Wirtschaftssystems
minimiert werden (Geissdoerfer et al., 2017, Neligan, 2018; Neligan et al., 2022). Durch Wiederverwendung
und -verwertung, Recycling von Produkten und Rohstoffen sowie durch ressourceneffizientes Produktdesign
(Okodesign) kénnen eine gleichzeitige Reduktion des Ressourceneinsatzes und des Abfallaufkommens erzielt
werden. Damit kdnnen Ressourcen und Kosten gespart, die Umwelt geschont, aber auch Marktvorteile er-
moglicht werden (Neligan et al., 2021). Das Konzept der Kreislaufwirtschaft fokussiert auf die gesamte Wert-
schopfungskette beziehungsweise den vollstdandigen Produktlebenszyklus und umfasst den Abbau der Res-
sourcen und die Rohstoffgewinnung, das Produktdesign, die Herstellung von Vorprodukten und Produkten
ebenso wie die Nutzung und anschlieBRende Rickfiihrung der Materialien. Der Fokus auf den gesamten
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Lebenszyklus erfordert neue Ansatze fiir die wesentlichen Stufen — Design, Produktion, Nutzung und Wieder-
verwendung von Produkten. Idealerweise werden Produkte bereits beim Design fiir eine moglichst lange Le-
bensdauer, Wiederverwendung und Recycling ausgelegt und entsprechende Rohstoffe genutzt. Dies hat zur
Folge, dass die Produkte am Ende der Lebensdauer moglichst wiederverwendet, nachgeriistet oder moglichst
einfach in den Stoffkreislauf zurtickgefiihrt werden kénnen. Hierflir miissen Produkt- und Dienstleistungssys-
teme angepasst werden und es wird Raum filir neue Geschaftsmodelle geboten, die diese Anforderungen
erfullen (Deloitte/BDI, 2021). Gut funktionierende Markte fiir Sekundarrohstoffe sind ein wesentlicher Pfeiler
einer zirkularen Wirtschaft, die jedoch nicht an Landesgrenzen halt machen kann, sondern zur Sicherstellung
des Bedarfs auch grenziiberschreitend betrachtet werden mussen.

Die Ziele der Kreislaufwirtschaft sind es, den Einsatz von Ressourcen zu optimieren (insbesondere im Roh-
stoffabbau, im Produktdesign und der Produktion) sowie deren Einsatz zu verldngern (insbesondere in der
Nutzungsphase sowie der Abfall- und Recyclingwirtschaft) sowie letztlich die Rickfihrung und Wiederver-
wendung der Ressourcen im geschlossenen Kreislauf.

B Im Sinne der Kreislaufwirtschaft ist es, Ressourcen so lange wie moglich, das bedeutet auch so oft wie
moglich, zu nutzen und wiederzuverwenden, um den Ressourceninput zu verringern und dadurch nega-
tive Auswirkungen auf die Umwelt zu vermeiden.

B Indem Ressourcen so lange wie moglich im Kreislauf gehalten werden, wird neues Primarmaterial einge-
spart —ein weiteres Ziel der Kreislaufwirtschaft. Zusatzlich dazu kénnen Material- und Energieinputs auch
durch ein recyclinggerechtes Produktdesign oder entsprechende technologische Entwicklungen und an-
gepasste Produktionsprozesse minimiert werden.

B Das wiederum hangt eng mit dem Ziel der Minimierung des Abfallaufkommens zusammen. Laut Abfall-
hierarchie des Kreislaufwirtschaftsgesetztes (KrWG, 2012, § 6), kdnnen Abfille entweder ganzlich ver-
mieden (Stufe 1), auf verschiedene Arten verwertet (Stufen 2 bis 4) oder beseitigt (Stufe 5) werden. So-
wohl die Abfallvermeidung als auch die Reduktion durch Wiederverwertung sind Kernelemente fiir die
Etablierung einer Kreislaufwirtschaft. Sie implizieren sowohl eine Anpassung der Herstellungsmethoden
als auch ein angepasstes Konsumentenverhalten (Fluchs/Schleicher, 2021).

B Abfallvermeidung und Recycling sind zudem wichtige Manahmen zur Verringerung der Treibhaus-
gasemissionen, die die Ursache des Klimawandels sind, — ein weiteres Ziel der Kreislaufwirtschaft (Neligan
2016).
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Abbildung 2-1: Ziele der Kreislaufwirtschaft

Ressourcen
so lange wie
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minimieren

nutzen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Geissdoerfer et al. 2017; Neligan et al., 2022

Insbesondere in der Vergangenheit wurde der deutsche Begriff der , Kreislaufwirtschaft” lediglich im Zusam-
menhang mit einer Recycling- beziehungsweise Abfallwirtschaft verwendet. Die Transformation zu einer
Kreislaufwirtschaft erfordert jedoch wesentliche Anpassungen der gesamten Wertschopfungskette und geht
weit Uber die Abfallwirtschaft hinaus. Das hier untersuchte Konzept des kreislauforientierten Wirtschaftens
ist an die erweiterte Interpretation und die umfangliche Bedeutung des Begriffs angelehnt, die heutzutage
vermehrt auch in der Offentlichkeit gebraucht wird.

2.1.2 Zirkulare Geschaftsmodelle

Um eine Kreislaufwirtschaft umzusetzen und kreislauforientiertes Wirtschaften in Unternehmen zu integrie-
ren, konnen zirkuldre Geschaftsmodelle einen wesentlichen Beitrag leisten. Die Ansdtze gehen Uber die
nachhaltige Gestaltung einzelner Unternehmenselemente, wie zum Beispiel einzelne Prozesse oder Pro-
dukte, hinaus und verfolgen eine ganzheitlich auf die Ermoglichung und Schliefung von Kreislaufen ausge-
richtete Unternehmensstrategie. In der Fachliteratur existieren verschiedene Begriffe und Definitionen fir
eine solche Unternehmensstrategie. Sie unterscheiden sich insbesondere aufgrund der unterschiedlichen
Perspektiven und Analyseansatze, die eingenommen und herausgearbeitet wurden. Wahrend zum Teil die
Rolle der Marktteilnehmer auf dem Weg zur Kreislaufwirtschaft fokussiert wird (zum Beispiel CEID, 2020),
konzentrieren sich andere Arbeiten auf die Unterscheidung zwischen einem Produktions- und einem Dienst-
leistungsmodell (zum Beispiel OECD, 2019a) und wiederum andere legen den Fokus auf das Thema Kreislauf-
fiihrung (zum Beispiel EEA, 2021). Ferner sind die verwendeten Begriffe und Definitionen unterschiedlich eng
beziehungsweise weit gefasst, sodass zirkuldare Geschaftsmodelle meist nicht direkt definiert werden. Viel-
mehr werden sie durch Herausarbeiten der kennzeichnenden und fiir die Transformation von einem linearen
zu einem zirkuldaren Geschaftsmodell relevanten Eigenschaften umschrieben. Im Folgenden wird ein kurzer
Uberblick gegeben.

Geschaftsmodell

Im Wesentlichen beschreibt ein Geschaftsmodell, wie ein Unternehmen seine Geschéfte gestaltet (Osterwal-
der/Pigneur, 2005). Die Schopfung, Bindung und Bereitstellung eines Werts durch das Unternehmen stehen
dabei im Zentrum des Konzepts (Osterwalder/Pigneur, 2010). Vor allem geht es aber darum, wie ein Unter-
nehmen sein Nutzenversprechen (Welcher Wert wird wem angeboten?), die Wertschépfungsarchitektur
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(Wie wird der Wert angeboten?) und das Ertragsmodell (Wie generiert das Unternehmen monetédren und
nicht-monetaren Wert?) in die Wettbewerbsstrategie einbettet (Rasmussen, 2007). Generelle Annahme ist,
dass Unternehmen die Gewinnmaximierung als ihr Ziel festsetzen, welches durch die Minimierung von Kos-
ten sowie die Steigerung des Umsatzes realisierbar wird. Dabei werden Ressourcen als unendlich verfiigbarer
Inputfaktor betrachtet. Dadurch stellt sich eine lineare Wirtschaftsform ein, bei der Giter nach einmaliger
Nutzung entsorgt werden und das Wirtschaftswachstum an den Ressourcenverbrauch gekoppelt ist (Deloi-
tte/BDI, 2021).

Geschaftsmodellinnovationen

Bocken et al. (2014) beschreiben Innovationen an Geschaftsmodellen, sogenannte Geschaftsmodellinnova-
tionen fiir Nachhaltigkeit, und charakterisieren sie als diejenigen, die entweder eine positive Wirkung auf
die Umwelt oder die Gesellschaft haben oder existierende negative Wirkungen entsprechend reduzieren.
Basis fiir die Umsetzung kann eine Adaption des Werteversprechens an die Kunden sein oder eine Anderung
der Art und Weise, wie das Unternehmen inklusive seines Wertschopfungsnetzwerks wirtschaftlichen Wert
schafft. Geissendoerfer et al. (2018) definieren nachhaltige Geschaftsmodellinnovation als die Konzeption
und Umsetzung nachhaltiger Geschaftsmodelle, die die Entwicklung vollig neuer Geschaftsmodelle, die
Diversifizierung in weitere Geschaftsmodelle, die Akquisition neuer Geschaftsmodelle oder die Transforma-
tion von einem Geschaftsmodell in ein anderes beinhalten kdnnen. Die Organisation fir wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung (OECD) (2019a) arbeitet als kennzeichnende Eigenschaft von zirkuldren Ge-
schaftsmodellen den effizienten und schonenden Einsatz von natiirlichen Ressourcen heraus, welcher insbe-
sondere durch fundamentale Anpassungen der Produktions- und Verbrauchsmuster, mit dem Ziel einer ge-
steigerten Ressourcenproduktivitat, erreichbar wird. Die Europaische Umweltagentur (EEA) (2021) definiert
zirkuldre Geschaftsmodelle als solche, die Materialkreislaufe schlieBen und nimmt die Perspektive von Un-
ternehmern und politischen Entscheidungstragern ein, die ein Verstandnis dariber brauchen, was sie tun
miissen und wie sie eine Kreislaufwirtschaft moglichst reibungslos umsetzen kénnen.

Fiir den Ubergang zu einer zirkuldren Wirtschaft miissen zahlreiche Innovationen entstehen und sich gegen
das Bestehende durchsetzen. Wesentliche Bausteine eines Innovationssystems sind Akteure und Netzwerke,
Institutionen sowie Wissen und Technologien. Dem Wissenstransfer innerhalb von Innovationsnetzwerken
sowie der Absorption externen Wissens durch die beteiligten Akteure kommt eine hohe Bedeutung zu und
bietet die Mdoglichkeit eines horizontalen Austauschs von Wissen und Erfahrungen von Akteuren. Die For-
schung zur Diffusion von Innovationen zeigte bereits friih, dass der Erfahrungsaustausch auf persénlicher
Ebene einen wichtigen Einfluss auf die spatere Akzeptanz von Innovationen hat (Gandenberger, 2021).

Zirkuldre Geschaftsmodelle

Durch die Einfiihrung des Konzepts der Kreislaufwirtschaft (Abbildung 2-1) dndert sich die Annahme der un-
endlichen Ressourcenverfligbarkeit. Ressourcen sind ein knappes Gut, was unterschiedliche Studien zu Roh-
stoffverfiigbarkeiten (zum Beispiel OECD, 2019b) sowie die derzeitige Rohstoffknappheit belegen. Die Ge-
winnmaximierung der Unternehmen erfolgt also nicht mehr nur durch die Minimierung von Kosten und die
Steigerung des Umsatzes, sondern auch durch die Erweiterung um die Maximierung der Nutzungsdauer von
Produkten und Ressourcen und dadurch die Minimierung des Ressourceneinsatzes sowie des Abfallaufkom-
mens (EMF, 2013).
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Die fir diese Studie giltige Definition fiir zirkuldare Geschaftsmodelle lautet: Zirkuldre Geschaftsmodelle
sind Geschiftsmodelle, die auf die Ermoglichung, SchlieBung, Schaffung oder Verlangerung von Kreis-
laufen ausgerichtet sind, indem sie Werte so lange wie moglich erhalten und Ressourcen schonen, bei
gleichzeitigem Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit.

Zirkuldare Geschaftsmodelle setzen sich aus verschiedenen Komponenten zusammen. Zum einen verfolgen
sie Strategien, die Ressourcenkreislaufe verlangsamen, verlangern und schlieen. Dadurch wird schlussend-
lich der Ressourceninput in die Organisation verringert und der Erhalt von Werten langstmaoglich ausgeweitet
(Bocken et al., 2016). Zum anderen werden lineare Produktions- beziehungsweise Geschaftsmuster gebro-
chen und zirkular gestaltet. Dies gelingt durch verschiedene MaRnahmen an entsprechender Stelle in der
Wertschopfung durch Umstrukturierung, Innovation und Erschliefung neuer Bereiche. So binden zirkulare
Geschaftsmodelle, zum Beispiel durch die Riickgabe von Produkten am Ende ihres Lebenszyklus, den Wert
eines Produkts auch nach der Nutzung und kénnen ihn fiir die Produktion neuer Angebote verwenden (Lin-
der/Williander, 2017). Die auf dem Weg zu einer zirkuldren Wirtschaft notwendigen innovativen Produkte,
Prozesse und Technologien bieten Raum fiir neue und/oder erweiterte Geschiftsmodelle. Neue Geschéfts-
modelle kdnnen dazu beitragen, Zirkularitdt und die Effizienz in der Mitte des Lebenszyklus (Vertrieb, Nut-
zungsphase und Support) zu erhéhen, kdnnen aber auch in anderen Phasen des Produktlebenszyklus von
Nutzen sein (Neligan et al., 2022). Insbesondere in der Weiterentwicklung existierender oder der Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle gibt es ein noch nicht ausgeschopftes Potenzial, den Ansatz einer Kreislaufwirtschaft
ganzheitlich umzusetzen (Stiftung Familienunternehmen, 2021).

Die Tatsache, dass die Wirtschaft bei weitem noch nicht vollstéandig zirkular ist, zeigt, dass die Umsetzung
und Realisierung der angenommenen Geschaftsmoglichkeiten in der Praxis weniger einfach sind, als es auf
den ersten Blick scheint (EEA, 2021). Unternehmen missen nicht zwangsldufig alle Strategien gleichzeitig
verfolgen, um per Definition ein zirkulares Geschaftsmodell darzustellen. Vielmehr existieren unterschiedli-
che Auspragungen von Zirkularitat im Unternehmensablauf, welche von diversen Faktoren, wie beispiels-
weise der UnternehmensgrofRe, der Unternehmensbranche oder dem Tatigkeitsfeld, abhdangen. Zudem ist
die Entscheidung fiir eine ganzheitliche Umsetzung der Strategien oder fiir eine Spezialisierung auf einzelne
zirkuldre Strategien abhangig von der Branche, der Tatigkeit des Unternehmens sowie der Wertschdpfungs-
tiefe und der Positionierung des Unternehmens in der Wertschopfungskette. Bei einer Spezialisierung auf
einzelne zirkular gestaltete Strategien kann die Kreislaufwirtschaft gemeinsam im Wertschépfungsnetzwerk
implementiert werden.

Zirkulare Disruption

Der seit kurzem auftauchende Begriff zirkuldre Disruption (englisch: circular disruption) wird in diesem Pa-
pier in Anlehnung an Neligan et al. (2022) wie folgt definiert: die Ablosung eines erfolgreichen linearen Ge-
schaftsmodells durch einen auf der Kreislaufwirtschaft basierenden Ansatz in erheblichen Teilen des Mark-
tes. Diese Definition basiert auf dem Verstandnis disruptiver Innovationen als diejenigen Innovationen, die
die Angebote etablierter Unternehmen verdrangen und wesentliche Teile eines bestehenden Marktes ein-
nehmen. Dieser Zusammenhang ist im Rahmen der Transformation zu einer zirkuldren Wirtschaftsweise re-
levant, da es das inharente Ziel dieser Transformation ist, die lineare Wirtschaft vollstindig abzulésen und
durch eine Kreislaufwirtschaft zu ersetzen (Neligan et al., 2022).
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Abgrenzung zu nachhaltigen Geschaftsmodellen

Nachdem ein grundlegendes Begriffsverstandnis von zirkuldren Geschaftsmodellen aus Unternehmensper-
spektive geschaffen wurde, soll an dieser Stelle eine Einordnung und Abgrenzung zirkularer Geschaftsmo-
delle vorgenommen werden, um die Definition so abzurunden (Abbildung 2-2).

In der Literatur werden zirkuldare Geschaftsmodelle als Klasse von nachhaltigen Geschaftsmodellen kategori-
siert (Geissdoerfer et al., 2018). Neben den grundlegenden Elementen eines klassischen Geschaftsmodells —
dem Nutzenversprechen, der Wertschopfungsarchitektur und dem Ertragsmodell —zeichnen sich nachhaltige
Geschaftsmodelle durch zusatzliche Eigenschaften aus. Die Strategien zirkuldrer Geschaftsmodelle — die
SchlieBung, Verlangerung, Schaffung und Ermaoglichung von Kreislaufen — verbessern die systemische Nach-
haltigkeitsleistung der entsprechenden Unternehmen, indem Ressourcen effizienter genutzt und somit ein-
gespart und Abfalle reduziert werden.

In diesem Sinne sind nachhaltige Geschaftsmodelle solche, die Konzepte und Prinzipien beinhalten bezie-
hungsweise Ziele verfolgen, die eine erhdohte Nachhaltigkeit bezwecken oder solche, die Nachhaltigkeit kon-
kret in ihr Nutzenversprechen, die Wertschépfung oder das Ertragsmodell aufnehmen (Geissdoerfer et al.,
2018). Folglich nehmen nachhaltige Geschaftsmodelle eine langfristige Perspektive ein und streben nach-
haltige Losungen an. Darunter ist das Schaffen nachhaltiger monetdrer und nicht-monetarer Werte nicht nur
fur den Nutzer des Produkts, sondern fir eine Vielzahl von Stakeholdern zu verstehen. Zirkuldre Geschéafts-
modelle fokussieren hierbei auf Losungen fir eine Kreislaufwirtschaft durch einen zirkular gestalteten Wert-
schopfungskreislauf (Geissdoerfer et al., 2018).

Abbildung 2-2: Transformation linearer in zirkuldre Geschaftsmodelle

( s
'Nutzenversprechen eKreislaufe schlieRen
eWertschopfungs- eKreisldufe verlangern
architektur elangfristige eneue Kreislaufe
eErtragsmodell Perspektive schaffen

enachhaltiger Wert eKreisldufe ermoglichen

\ klassisches zirkulares

Geschaftsmodell

Geschaftsmodell

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Geissdoerfer et al., 2018; EMF, 2013

2.2 Aufbau zirkularer Geschaftsmodelle

Um die MaRnahmen zur Umsetzung der Zirkularitdt sowie die Ziele hinter zirkuldaren Geschaftsmodellen ein-
zuordnen, ist ein Verstandnis Gber den grundlegenden Aufbau zirkularer Geschaftsmodelle erforderlich.
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Zirkulare Geschaftsmodelle setzen sich aus verschiedenen Komponenten zusammen (siehe Kapitel 2.1). Die-
ser Aufbau und vor allem die Zusammenhange sollen im Folgenden naher erldutert werden.

2.2.1 Geschaftsmodell

Im Kern geht es auch bei zirkuldren Geschaftsmodellen um die drei Elemente Nutzenversprechen, Wert-
schopfungsarchitektur und Ertragsmodell, aus denen sich die Wertschdpfungskette eines Unternehmens ab-
leiten lasst, nur dass diese nicht linear, sondern zirkular verlauft (Abbildung 2-3) (Osterwalder/Pigneur, 2010;
Bocken et al., 2014, CEID, 2020).

Durch Umstrukturierung und Berlicksichtigung der Ziele der Kreislaufwirtschaft bei samtlichen Prozessen und
Ablaufen eines Unternehmens kann schlieRlich Zirkularitdt entstehen. Im Laufe der Wertschépfung eines Un-
ternehmens werden Inputs durch weitere Verarbeitungsschritte zu einem fertigen Produkt zusammenge-
setzt. Bei zirkularen Geschaftsmodellen gilt es, den Wert des Produkts auch am Ende seines Lebenszyklus,
sprich nach der Nutzung, nicht zu verlieren und so lange wie moglich zu erhalten. Durch MalRnahmen, die an
entsprechender Stelle in der Wertschopfung ansetzen, konnten Produkte wieder in Einzelteile und damit ihre
Materialien flr neue Produkte zerlegt werden. Das zirkuldare Geschaftsmodell reicht demnach weiter als das
klassische Geschaftsmodell (CEID, 2020) und bricht den klassischen, linearen ,,take, make, use, dispose” An-
satz (EMF, 2013; Deloitte/BDI, 2021).

Abbildung 2-3: Geschaftsmodell und zirkuldare Wertschopfung

Nutzen-
versprechen

GESCHAFTS
-MODELL

Wert-
schopfungs-
architektur

Ertrags-
modell

Quelle: Eigene Darstellung

2.2.2 Strategien und MalBnahmen

In der Betriebswirtschaftslehre wird im Rahmen der Unternehmensplanung eine Strategie definiert als ein
grundlegendes und langfristig ausgerichtetes Handeln eines Unternehmens zur Realisierung angestrebter
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Ziele in der langen Frist (Gabler Wirtschaftslexikon, 2018). Es handelt sich dabei in der Praxis haufig um ein
MaBnahmenbiindel, welches zur Umsetzung des Business Plans eines Unternehmens eingesetzt wird.

Unternehmen mit zirkularem Geschaftsmodell verfolgen Strategien, die im Einklang mit den Zielen der Kreis-
laufwirtschaft stehen und primar dazu fiihren, Ressourcen zu schonen, Werte so lange wie mdéglich zu erhal-
ten und gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit zu wahren. Den Ressourcenverbrauch zu reduzieren ist in den
Unternehmen nicht nur ein wichtiges Ziel, sondern auch ein wesentlicher Schritt auf dem Weg zur effizienten
und zirkuldaren Nutzung von Ressourcen.

Die Effekte dieser Strategien kdnnen durch die Komplexitdt der Zusammenhange innerhalb eines Systems
kaum isoliert betrachtet werden. Dennoch lasst sich zumindest in der Theorie eine Abgrenzung zwischen den
einzelnen Strategien ziehen, die auf der Verfolgung verschiedener Ziele basiert. Beispiele fiir Ziele, die einer
zirkuldren Strategie zugrunde liegen kdnnen, sind unter anderem die Wiederverwertung von Materialien, die
Erhohung der Produktlebensdauer sowie die verminderte Abhangigkeit von Primarrohstoffmarkten. Diese
Ziele zahlen jeweils auf unterschiedliche zirkuldre Strategien ein und existieren neben libergreifenden Zielen
der entsprechenden Geschaftsmodelle, zu denen beispielsweise die Reduktion des AusstolRes von Treibhaus-
gasemissionen gehoéren kann.

In Anlehnung an die Ellen MacArthur Foundation (EMF) (2013) identifiziert diese Studie vier grundlegende
theoretische Strategien zur Implementierung einer Kreislaufwirtschaft im Unternehmen (Abbildung 2-4):

B Kreislaufe schlieRen: Diese Strategie zielt auf die SchlieBung der Liicke zwischen dem Ende des Lebens-
zyklus eines Produkts und dem Inputfaktor Material fiir seine Herstellung ab. Ublicherweise werden
Produkte am Ende ihres Lebenszyklus entsorgt und sind somit unbrauchbar fiir die erneute beziehungs-
weise weitere Verwendung. Jedoch stecken noch wertvolle Ressourcen in den vermeintlichen Abfallen.
Fihrt man diese wieder in die Wertschépfung ein, so schliel8t sich ein Kreislauf. Durch MalRnahmen wie
die Wiederaufbereitung oder die Reparatur lassen sich defekte und fiir die Entsorgung bestimmte bezie-
hungsweise bereits entsorgte Produkte und die Ressourcen, aus denen sie hergestellt sind, wieder zu
brauchbaren Produkten beziehungsweise Materialien verarbeiten. Diese konnen wiederum an anderer
Stelle in der Wertschopfung, zum Beispiel flr die Herstellung anderer Produkte als Inputfaktor genutzt
werden. Die SchlieBung der Kreislaufe kann sowohl auf sehr kurzem Wege, wie zum Beispiel bei der Wie-
deraufbereitung, als auch auf langerem Wege, wie zum Beispiel bei der Nutzung von Rezyklaten als In-
putfaktor, entstehen (EMF, 2013).

B Kreislaufe erméglichen: Der Ansatzpunkt einer weiteren Strategie, ,Kreislaufe ermoglichen”, ist, dass das
Ziel der Kreislauffiihrung bereits bei der Planung, der Entwicklung beziehungsweise dem Design der
Produkte beriicksichtigt wird. MalRnahmen zur Erméglichung von Kreisldufen sind unter anderem die
Verwendung von unschidlichen Inputs oder die Anwendung von Okodesign. Werden unschédliche Inputs
verwendet, entstehen bei der Entsorgung der Produkte am Ende des Lebenszyklus weniger Risiken und
Umweltschaden. In der Regel stammen solche Inputs aus nachwachsenden oder sekundaren Rohstoff-
quellen. Unter der Anwendung von Okodesign kann sowohl die energetische Effizienz als auch die Mate-
rialzusammenstellung kontrolliert und verbessert werden. Rechtsvorschriften der EU zum Okodesign
(EU-Okodesignrichtlinie) sollen kiinftig auf eine héhere Umweltvertraglichkeit von Produkten abzielen,
indem beispielsweise die Reparierbarkeit und die Recyclingfahigkeit von Geraten verbessert werden (Eu-
ropaische Kommission, 2022). Dieses Instrument umfasst die Anforderung an gewisse Produktgruppen,
dass sie am Ende der Nutzung bei der Entsorgung in ihre Einzelteile zerlegt werden miissen. Okodesign
denkt direkt beim Design des Produkts die spatere Effizienz mit und versucht, einen maoglichst geringen
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Ressourceneinsatz und Moglichkeiten zur Wiederverwendung, Reparatur und spaterem Recycling simul-
tan einzubauen.

B Neue Kreislaufe schaffen: Dabei geht es darum, dass vor allem durch Material- beziehungsweise Pro-
duktionssubstitution noch nicht vorhandene Zirkularitdtsoptionen entstehen kénnen. So kann bei der
Produktion eines Unternehmens ein Abfallprodukt entstehen, welches bei linearem Wirtschaften ent-
sorgt wird. Es konnte jedoch der Inputfaktor fir ein anderes Unternehmen sein. Bringt man in diesem
Fall Angebot und Nachfrage zusammen, entstehen vorher nicht dagewesene Kreislaufe (EMF, 2013). Die
Strategie ,,neue Kreisldufe schaffen” setzt in der Praxis haufig dort an, wo bisherige Geschaftsmodelle das
Angebot nicht komplett abdecken kénnen. Somit werden Kreislaufe geschaffen, indem Ubersetzungsli-
cken beziehungsweise Liicken im Angebot geschlossen werden und das gesamthafte Angebot schlieBlich
aus einer Hand kommt.

B Kreislaufe verlangern: Diese Strategie fokussiert besonders auf den méglichst langen Erhalt eines Wer-
tes. Die MalBnahme der Wiederverwendung ist ein plakatives Beispiel. Wird ein altes Produkt nicht mehr
gebraucht, kann es statt entsorgt, von einem anderen Nutzer verwendet werden. Diesem Prinzip ent-
springt auch der Sharing-Ansatz. Im Kern geht es darum, Produkte, deren Nutzung man selbst nicht zu
100 Prozent auslastet, mit anderen Nutzern zu teilen, was wiederum die Nachfrage nach neuen Produk-
ten und den darin enthaltenen Rohstoffen verringert. Fiir Unternehmen bedeutet dies, sich zum Beispiel
teure Maschinen zu teilen, anstatt die Kosten allein zu tragen.

Abbildung 2-4: Strategien zirkuldrer Geschaftsmodelle

Kreislaufe
ermoglichen

Kreislaufe
schlieRen

neue Kreislaufe
schaffen

Kreislaufe
verlangern

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an EMF, 2013

Aggregation

Bringt man den in Kapitel 2.2.1 erlduterten Zusammenhang mit den hier beschriebenen Strategien zusam-
men, ergibt sich der Aufbau zirkuldrer Geschaftsmodelle (Abbildung 2-5). Der klassische Ansatz des Ge-
schaftsmodells von Unternehmen wird um mehrere Dimensionen erweitert. Zum einen gestaltet sich die
Wertschdpfung nicht mehr linear, sondern zirkuldr. Zum anderen werden konkrete Strategien verfolgt, die
die Ziele der Kreislaufwirtschaft im Unternehmen greifbar machen.
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Abbildung 2-5: Aufbau zirkuldrer Geschaftsmodelle

Kreislaufe schlieRen Kreislaufe erméglichen

Kreislaufe verlangern neue Kreislaufe schaffen

Quelle: Eigene Darstellung

MafRnhahmen

Die tatsachliche Umsetzung der beschriebenen Strategien erfolgt durch konkrete MaRnahmen. Entlang der
Wertschopfungskette gibt es an den verschiedenen Stufen unterschiedliche Optionen und MalRnahmen, die
eine Zirkularitat anstreben. Die MalRnahmen kennzeichnen sich vor allem dadurch aus, die Maximierung der
Nutzungsdauer von Produkten und Ressourcen und dadurch die Minimierung des Ressourceneinsatzes sowie
des Abfallaufkommens der Unternehmung zu erzielen. Dabei gibt es MalRnahmen, die eine umfassende Um-
strukturierung und -gestaltung des Geschaftsablaufs erfordern und andere, die verhaltnismaRig nieder-
schwellig sind. Jedem Unternehmen steht grundsatzlich die gesamte Bandbreite an moéglichen MaRnahmen
zu Verfligung. Entscheidend fiir ihre Implementierung ist laut EEA (2021) jedoch der Wirkungsgrad der ein-
zelnen MaRRnahmen fiir die bestmdgliche Erreichung von Zirkularitat im Betriebsablauf und dariber hinaus.
Dieser Wirkungsgrad fallt abhangig vom ,,Standpunkt” innerhalb der Wertschépfung (betriebsintern sowie
gesamtwirtschaftlich) unterschiedlich aus, sodass sowohl die genaue Ausgestaltung einer MalRnahme sowie
deren jeweilige Sinnhaftigkeit und Effektivitat eine individuelle Abwagung erfordert. Ob bestimmte Mal3nah-
men geeignet sind, die Unternehmensziele zu erreichen, hangt von verschiedenen Faktoren ab, wie zum Bei-
spiel dem angebotenen Produkt beziehungsweise der angebotenen Dienstleistung oder aber der Branche.
Wahrend MalRinahmen zur Verlangerung der Produktlebensdauer im Ernahrungsgewerbe beispielsweise
schwierig umsetzbar erscheinen, bieten Sharing- und Leasingkonzepte in der Landwirtschaft (zum Beispiel
Maschinenleasing) das Potenzial, Kreisldufe zu verlangern. Richtungsweisend bleibt das Ziel, welches das Un-
ternehmen durch die MaRnahme(n) erreichen méchte (EEA, 2021).

Malnahmen, die eine umfassende Umstrukturierung und -gestaltung des Geschéaftsablaufs erfordern, bezie-
hen sich vor allem auf das Nutzenversprechen und das Ertragsmodell des Geschaftsmodells. Eine grundle-
gende Anderung des Nutzenversprechens, zum Beispiel durch die Umstellung auf ein Produkt-Service-Sys-
tem, kann gleichermalRen die Verlangerung der Nutzungsdauer von Produkten und Ressourcen und die Mi-
nimierung des Ressourceneinsatzes und des Abfallaufkommens fordern. MaBnahmen, die eine Anpassung
des Ertragsmodells erfordern, beispielsweise durch die Umstellung auf ein Sharing-Prinzip, waren ebenso
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umfassend. Auch MaRnahmen, die zur Optimierung der Herstellungsprozesse beitragen, erfordern eine um-
fassende Umstrukturierung und -gestaltung des Geschaftsablaufs.

Um Zirkularitat in das Unternehmen zu integrieren, kénnen auch MalRnahmen umgesetzt werden, die einen
niederschwelligen Eingriff in das Geschaftsmodell ausldsen. So erfordert beispielsweise die MalRnahme der
Wiederverwendung in den meisten Fallen eine geringe Umstrukturierung und -gestaltung des Geschaftsab-
laufs, bewirkt aber sowohl eine Maximierung der Nutzungsdauer von Produkten und Ressourcen als auch
eine Minimierung des Ressourceneinsatzes und des Abfallaufkommen:s.

Darliber hinaus entfalten die Mallnahmen ihre Wirkung unterschiedlich weitgehend. So gibt es MaRnahmen,
die lediglich auf die interne Kreislauffiihrung einzahlen, zum Beispiel wenn ein Unternehmen durch den Ein-
satz neuer Techniken Zirkularitdat umsetzten kann. MaBnahmen kdnnen aber auch eine betriebsiibergrei-
fende Kreislaufflihrung von Materialien bezwecken, zum Beispiel indem durch strategisches Ressourcenma-
nagement das Wertschopfungsnetzwerk eingebunden wird.

Wie bereits zuvor erwahnt, lasst sich die Wirkung der einzelnen MalRnahmen in der Regel nicht isoliert er-
mitteln. Haufig haben MaRnahmen einen direkten Effekt, der auf ein bestimmtes Ziel einzahlt und dadurch
einen indirekten Effekt, der sich auf ein weiteres auswirkt. Ein Beispiel ist die Mallnahme der Wiederaufbe-
reitung von Produkten am Ende ihres Lebenszyklus. Primar bewirkt die Umsetzung dieser MaBnahme, dass
Produkte und Ressourcen langer genutzt werden. Durch die langere Nutzungsdauer flieRen aber auch indi-
rekt weniger neue Ressourcen in die Produktion. Nach demselben Prinzip kdnnen MalBnahmen, die zur Ener-
gieeffizienz/-einsparung beitragen, eine Minimierung des Ressourceneinsatzes auslésen, indirekt aber
ebenso dazu beitragen, dass Ressourcen grundsatzlich langer genutzt werden. Da Unternehmen die Trans-
formation zu einem zirkuldaren Geschaftsmodell vor allem durch die Umsetzung von Strategien erreichen, ist
von Bedeutung, wie die MaRnahmen auf die Umsetzung unterschiedlicher Strategien einzahlen. Einzelne
Malnahmen kdnnen verschiedene zirkularitdtsfordernde Strategien im Unternehmen voranbringen und
viele Unternehmen wenden einen Mix unterschiedlicher MaRnahmen an (OECD, 2019a).

Daher lassen sich die Strategien und MalRnahmen zirkuldrer Geschaftsmodelle in der Theorie und als Mo-
mentaufnahme zwar noch abbilden und den Zielen der Kreislaufwirtschaft zumindest teilweise zuordnen, in
der dynamischen Realitdt des Wirtschaftssystems wird dies jedoch nahezu unmaglich. Die Komplexitat und
Interdependenzen der einzelnen Komponenten dieses Systems flihren dazu, dass die MaBnahmen ihre Ef-
fekte kaum isoliert entfalten, sondern vielmehr ineinandergreifen, voneinander abhdngen und sich ergénzen.

2.3 Ubergang zu einer zirkuliren Wertschdpfung

Flr die Gestaltung von Geschaftsmodellen in einer Kreislaufwirtschaft ist der Systemzusammenhang von
zentraler Bedeutung. Im Sinne der Transformation einer Wirtschaft genligt es nicht, recyclingfahige Produkte
auf den Markt zu bringen, wenn damit nicht eine grundlegende Umstrukturierung des Wirtschaftens verbun-
den ist. Es mlssen demnach zirkuldre Geschaftsmodelle entstehen und aufeinander abgestimmt sein, damit
eine gesamte Wirtschaft letztlich zirkuldr funktionieren kann. Der komplexe Ubergang von einer linearen
Wirtschaft zu einer Kreislaufwirtschaft impliziert deshalb die Umgestaltung der gesamten Wertschépfungs-
ketten von Produkten mit dem Ziel der Schaffung von Wertschépfungskreislaufen, in denen zirkulare Ge-
schaftsmodelle interagieren.
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Die zirkuldare Wertschopfung kann fir verschiedene Systeme unterschiedlicher Komplexitat abgebildet wer-
den. Auf der Mikroebene kann beispielsweise die Wertschopfungskette eines Unternehmens oder eines Pro-
duktes betrachtet werden, auf der Makroebene hingegen ganze Branchen und Volkswirtschaften. Wie Ab-
bildung 2-6 verdeutlicht, sind fir die gesamtwirtschaftliche Ausrichtung individuelle zirkuldre Geschaftsmo-
delle, die miteinander agieren und durch vor- beziehungsweise nachgelagerte Prozesse miteinander verbun-
den sind, zentral. So kdnnen sowohl Unternehmen im primaren Sektor als auch diejenigen, die nah am ferti-
gen Produkt arbeiten oder Dienstleistungen anbieten, zirkulare Strategien verfolgen.

Der Fokus dieses Papiers liegt zunachst auf der Mikroebene, also der Umsetzung von kreislauforientiertem
Wirtschaften innerhalb von Unternehmen durch zirkuldre Geschaftsmodelle. Die Mikroebene bietet die Basis
und die Grundvoraussetzung fiir das Ziel einer gesamtwirtschaftlichen Umsetzung. Dem zugrunde liegt die
These, dass sich in Kombination und im Zusammenspiel entlang der Wertschépfung und der Produktlebens-
zyklen durch viele Kreislaufe auf individueller Unternehmensebene eine effiziente gesamtwirtschaftliche
Kreislauffiihrung etablieren kann. Aus diesem Grund wird die Makroebene und insbesondere die Vernetzung
von Unternehmen entlang der Wertschopfungskette an den Stellen betrachtet, die fiir ein grundlegendes
Verstandnis der Geschaftsmodelle wichtig sind.

Abbildung 2-6: Gesamtwirtschaftlicher Wertschépfungskreislauf

A A A A A A
AA M\ M M M M

Primérer Sekundarer Tertidrer

Sektor Sektor Sektor

Quelle: Eigene Darstellung

Wertschépfungsnetzwerke und Digitalisierung

Netzwerke ermoglichen kontinuierliche Innovations-, Austausch- und Lernprozesse, die zu neuen Formen
kodifizierten und nicht-kodifizierten Wissens fiihren. Daraus kdnnen neuartige Produktionszusammenhange
zur Belieferung neuer Markte entstehen sowie bestehende Wertschopfungsketten zerlegt und neue, effizi-
entere Ketten gebildet werden. Nicht-kodifiziertes Wissen (auch tacit knowledge genannt) basiert auf Fahig-
keiten, die schlecht erklart werden kdonnen, sondern informell erlernt werden mussen. Hierflir notwendige
Lernprozesse erfordern stiandige Interaktionen. Netzwerke tragen zudem zur Vertrauensbildung zwischen
den Akteuren bei. Fir Innovationsprozesse spielen solche unternehmensiibergreifenden Netzwerke eine
grolRe Rolle. In der Zusammenarbeit von Herstellern, Zulieferern und Abnehmern kénnen technologische
Lernprozesse entstehen, die wiederum zu unternehmensspezifischen Problemlésungen beitragen kénnen
(IW Consult, 2013).

Zirkulare Geschaftsmodelle brauchen sowohl Vernetzbarkeit als auch Kollaboration. Neuartige Produkt- und

Dienstleistungsformen und deren Kombinationen sind der Schlissel zur Entwicklung zirkuldrer Geschaftsmo-
delle. Digitale Technologien konnen dabei ein wichtiger Wegbereiter sein (Neligan et al., 2022), aber auch
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Forschung und Entwicklung (FUE), die Entwicklung innovativer Produkte und Dienstleistungen sowie die Ein-
bindung in Wertschépfungsnetzwerke kénnen die Entwicklung zirkuldrer Strategien und Geschaftsmodelle
begiinstigen. Das Management von Stoffstromen und Ressourcennutzung lber die gesamte Industrie — in-
nerhalb einzelner Unternehmen einer Wertschopfungskette aber auch zwischen unterschiedlichen Branchen
und Sektoren — immer mehr in den Vordergrund. Aus der Wertschopfungskette wird ein Wertschopfungs-
netzwerk, bei dem sich Entscheidungen auf jeder Prozessstufe auf die Handlungsoptionen der anderen Ak-
teure auswirken (Ramesohl/Berg/Wirtz, 2022).

Durch die Vernetzung innerhalb und auBerhalb des Unternehmens lassen sich digitale Informationen leicht
ibertragen und analysieren. Entstandenes Wissen ldsst sich teilen. Digitalisierung bezeichnet die Uberfiih-
rung von analogen Informationen in digitale Formate. So werden die Eigenschaften beispielsweise von Pro-
dukten, Prozessen und/oder Kunden virtuell abbildbar. Der zunehmende Einbau von Sensoren und Aktoren?
in Produktionsprozesse eréffnet den Zugang zu einer immer groReren Menge an digitalisierbaren Informati-
onen (Neligan et al., 2021). In einer zirkuldren Wirtschaft ist das Wissen sowohl Giber die vorgelagerten Stufen
als auch liber die Auswirkungen des eigenen Handelns auf nachgelagerte Wertschopfungsstufen unabding-
bar. Einhergeht damit auch die Verkniipfung physischer Stoffstréme mit digitalen Datenstrémen. Das bedeu-
tet beispielsweise lber das ,Tracking” werden Ressourcen und daraus entstandene Produkte gekennzeich-
net und mit verschiedenen Informationen an den unterschiedlichen Stellen im System erfasst. Das ermdglicht
ein ,Tracing”, das heilSt die Nachverfolgung der Lebenswege und Stoffstrome liber die Wertschopfungsstufen
und damit eine Analyse und Optimierung von Stoffstromen (Ramesohl/Berg/Wirtz, 2022). Daten sind somit
Dreh- und Angelpunkt (Neligan et al., 2021).

Dienstleistungen in einer zirkuldren Wirtschaft

Der aktuelle GreenTech-Atlas zeigt, dass die sogenannte Tertiarisierung die GreenTech-Leitmarkte fir Um-
welttechnik und Ressourceneffizienz erfasst, da die Dienstleistungsintensitat zunimmt. Besonders hoch ist
mit 80 Prozent der hohe Dienstleistungsanteil im Leitmarkt Kreislaufwirtschaft, wobei es sich eher um eine
enge abfallorientierte Definition handelt, da hier Marktsegmente im Bereich Abfallsammlung,-transport/-
trennung, stoffliche Trennung, Abfalldeponierung, CO2-Abscheidung und energetische Verwertung betrach-
tet werden. Ersteres Segment hat eine besonders hohen Dienstleistungsanteil (BMU, 2021).

Eine zirkuldre Wirtschaft erweitert die Betreuung des Kunden lber den gesamten Produktlebenszyklus. Flr
Unternehmen wird es wichtiger Produkte nach Gebrauch wieder in ihre Wertschopfungskette zuriickzufiih-
ren (Hosp, 2020). Das Angebot von Dienstleistungen, wie Reparatur- und Wartungsvertrage, aber auch der
Verkauf von Ersatzteilen oder Aufristungsmoglichkeiten kann im Sinne einer zirkularen Wirtschaft die Le-
bensdauer von Produkten und Materialien verlangern. Auch kdnnen Riicknahmesysteme von Produkten oder
Ressourcen inklusive der Wiederaufbereitung von Produkten wesentliche Dienstleistungen sein, um ge-
schlossene Stoffkreislaufe zu befordern. Eine einfache Modularitdt von Produkten begtinstigt die Kreislauf-
fahigkeit und ermdoglicht das Angebot zusatzlicher Dienstleistungen und Produktbestandteile (Stiftung Fami-
lienunternehmen, 2021).

! Sensoren und Aktoren bilden die Schnittstelle zwischen der Informationsverarbeitung und den Energie- und
Stofffliissen in technischen Systemen.
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Zwischenfazit

Unternehmen miissen bei der Transformation zu einem zirkuldaren Geschaftsmodell vieldimensionale Fakto-
ren berlicksichtigen, die sowohl betriebsinterne als auch -libergreifende Wirkungszusammenhange einschlie-
Ren. Durch die Ausfiihrung konkreter MaBnahmen kdnnen Strategien verfolgt werden, die die Ziele der Kreis-
laufwirtschaft in der Praxis umsetzen. Dieser Transformationsprozess gestaltet sich fir Unternehmen sehr
individuell. Je nach Unternehmensgrole, Tatigkeitsfeld und -branche oder der Position im Wertschopfungs-
netzwerk, konnen die Ziele, die Strategien und letztendlich auch die MaBnahmen unterschiedlich ausfallen.
Kapitel 3 untersucht diesen Zusammenhang auf Grundlage empirischer Daten.

3 Zirkuldre Strategien und Geschaftsmodelle in der Praxis

Dieses Kapitel geht nach einer kurzen Beschreibung der Datengrundlage (Kapitel 3.1) auf Basis der reprasen-
tativen Unternehmensbefragung folgenden Fragen in Bezug auf zirkuldres Wirtschaften im Unternehmen
nach:

B Kapitel 3.2 Status quo: Welche zirkuldren Ziele, Strategien und MaRnahmen verfolgt das Verarbeitende
Gewerbe?

B Kapitel 3.3 Muster: Welche Charakteristika haben Verarbeitende Unternehmen je nach zirkularer Stra-
tegie?

B Kapitel 3.4 Erfolg: Sind Unternehmen mit zirkuldren Strategien erfolgreicher?

B Kapitel 3.5 Dienstleistungen: Sind unternehmensnahe Dienstleistungen Enabler fir neue Nutzungsmo-
delle von Produkten?

3.1 Datengrundlage und Methoden

Grundlage fir die empirische Untersuchung ist eine Unternehmensbefragung, die Anfang 2020 im Rahmen
der 35. Welle des IW-Zukunftspanels stattfand. Das IW-Zukunftspanel liefert seit 2005 bis zu dreimal pro Jahr
Antworten von Uber 1.000 Unternehmen auf Fragen zu Themen rund um den Strukturwandel. In der 35.
Welle gab es fiir eine im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) erstellten
Studie von Neligan et al. (2021) eine Schwerpunktbefragung zum Thema Ressourceneffizienz sowie zu der
Bedeutung der digitalen Vernetzung und damit verbundenen Geschaftsmodellen.

Stichprobe

Die Befragung richtete sich an das Produzierende Gewerbe mit dem Verarbeitenden Gewerbe, Ver- und Ent-
sorgung, Bau, sowie die unternehmensnahen Dienste wie GrofRhandel, Logistik, Informations- und Kommu-
nikationstechnik (IKT) und wirtschaftsnahe Dienstleistungen — also die Industrie sowie die Dienstleistungs-
branchen, die tiber Vorleistungen eng mit der Industrie verbunden sind. Insgesamt wurden knapp 900 Un-
ternehmen befragt. Neben fast 300 unternehmensnahen Dienstleitern nahmen knapp 600 Unternehmen aus
dem Produzierenden Gewerbe teil — darunter 479 Unternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe. In der
Stichprobe sind groRe Unternehmen (ab 250 Beschéftigte) im Vergleich zur Grundgesamtheit tberproporti-
onal vertreten. Aus diesem Grund wird bei den Berechnungen eine Gewichtung auf Basis der Anzahl der
Unternehmen aus dem Unternehmensregister verwendet, die einen moglichen GréReneffekt korrigiert. In
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gleicher Weise beriicksichtigt die Gewichtung den Fall, dass bestimmte Branchengruppen (iberproportional
vertreten sind (siehe auch Neligan/Schmitz, 2017).

Unternehmen nach ihrer zirkuldren Strategie typisieren

In dieser Studie wird untersucht, welche Strategien Unternehmen konkret verfolgen, um ressourceneffizien-
ter und zirkularer zu werden. Daflir wurden die Daten neu ausgewertet. Zunachst wurde eine Unternehmens-
typisierung definiert, um zirkuladre Strategien im deutschen Verarbeitenden Gewerbe deskriptiv zu identifi-
zieren. Hierflir werden fir die zirkularen Strategien relevante Ziele definiert und zugeordnet. Grundlage bil-
den die in Abschnitt 2.2.2 identifizierten vier zirkuldren Strategien. Befragt nach der Relevanz von 15 Zielen
in Bezug auf die Ressourcennutzung zeigt sich, dass einige Ziele einerseits eindeutig auf eine der vier zirkula-
ren Strategien einzahlen, viele Ziele jedoch eher tibergreifend einzuordnen sind. Aufgrund von starken Uber-
schneidungen bei den Strategien ,Kreislaufe schaffen” sowie ,,ermoglichen” bei der Zieldefinition mit den
verfligbaren Zielen aus der Befragung, werden diese beiden Strategien zu einer Strategie zusammengefasst.

Somit ergeben sich fiir die empirische Analyse eine Zielzuordnung fiir drei zirkuldare Unternehmensstrategien.
Wenn ein Unternehmen mindestens eines der auf eine zirkulare Strategie relevanten drei Ziele fir zutreffend
erachtet, wird angenommen, dass ein Unternehmen die jeweilige Strategie verfolgt. AuBerdem werden Ziele,
die Gibergreifend wirken, in einer Gruppe zusammengefasst. Darauf aufbauend kdnnen Unternehmen unter-
schieden werden, die keine bis drei zirkulare Strategien umsetzen. Unberiicksichtigt bleiben bei der Typisie-
rung Ubergreifende Ziele. Diese werden separat ausgewiesen. Bei der Definition ist zu berlicksichtigen, dass
es sich bei dieser Typisierung nach zirkularen Strategien immer um Zielformulierungen handelt und die Um-
setzung noch nicht zwingend vollzogen sein muss. In einem weiteren Schritt wurden diese zirkuldren Unter-
nehmenstypen auf ihre unternehmerischen Ziele, MalRnahmen sowie verschiedenen strukturellen und er-
folgsrelevanten Merkmale analysiert.

Unternehmenserfolg messen

Da unternehmerischer Erfolg sehr viele Dimensionen hat und unter anderem aus diesem Grund schwer mess-
bar ist (Lichtblau/Neligan, 2009), wird im Folgenden ein etabliertes MaR fir den Unternehmenserfolg (Er-
folgsindex) verwendet, der auf den regelmaRig erhobenen Fragen des IW-Zukunftspanels basiert. Er beinhal-
tet eine Komponente, die auf Angaben zur Unternehmensentwicklung der jingeren Vergangenheit basiert
(Unternehmensangaben zur Beschaftigungsentwicklung, Umsatzentwicklung, Erreichung der Unterneh-
mensziele) und eine weitere Komponente, die die kurzfristigen Zukunftseinschatzungen beinhaltet (Erwar-
tungen beziglich Umsatz-, Beschaftigungs- und Investitionsentwicklung). Innerhalb der beiden Komponen-
ten flieRen die jeweils drei Indikatoren mit gleichen Gewichten ein. Bei der Berechnung des Gesamtindex
hingegen fliet die Komponente mit den Angaben zur jingeren Unternehmensentwicklung mit einem Ge-
wicht von 70 Prozent ein, diejenige mit den Einschatzungen zur zukiinftigen Entwicklung mit einem Gewicht
von 30 Prozent. Darauf basierend werden die Unternehmen in drei Erfolgsgruppen (niedrig, mittel, hoch)
eingeteilt.

3.2 Welche zirkularen Ziele, Strategien und MaBnahmen verfolgt die Industrie?

Kreisldufe von Ressourcen lassen sich in Unternehmen unterschiedlich umsetzen. In Kapitel 2.2 wurden vier
grundlegende Strategien zur Implementierung einer zirkuldren Wirtschaft in Anlehnung an EMF (2013) iden-
tifiziert: Kreislaufe schlieBen, schaffen, ermoglichen und verlangern, die fiir die empirische Analyse in drei
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Strategien zusammengefasst werden (siehe Abschnitt 3.1). Grundlage dieser Strategien sind unternehmeri-
sche Ziele, die im Einklang mit einer zirkularen Wirtschaft stehen. Diese Strategien beschreiben die Mittel
und Wege zur Erreichung der angestrebten Ziele.

Unternehmen verfolgen sehr unterschiedliche Ziele in Bezug auf die Ressourcennutzung, die spezifischer,
aber auch Ubergreifender sein kénnen. Jeder der in Abschnitt 3.1 festgelegten drei zirkuldren Strategien kén-
nen jeweils drei Ziele zugeordnet werden. Abbildung 3-1 zeigt die Relevanz dieser Ziele fir das deutsche
Verarbeitende Gewerbe:

B Strategie ,Kreisldaufe schlieBen”: Hier steht bislang vor allem die Wiederverwertung im Vordergrund. Fir
diese Strategie ist eindeutig das wichtigste Ziel die Wiederverwertung von Roh-/Betriebs-/Hilfsstoffen,
Produkten und Produktteilen. Bei einem Drittel des Verarbeitenden Gewerbes trifft das sogar eindeutig
zu, bei gut einem Viertel trifft es zumindest eher zu. Danach folgen Ziele wie die verbesserte Produkt-
rickfihrung sowie der Verkauf von Nebenprodukten, Rest- und Abfallstoffen.

B Strategie ,Kreisldufe schaffen/ermdéglichen”: Die Verminderung der Rohstoffabhangigkeit ist bei jedem
zweiten Industrieunternehmen ein zumindest eher zutreffendes Ziel. Bei jedem vierten Unternehmen ist
es ein klares Ziel. Auch der verstarkte Einsatz von alternativen beziehungsweise nachwachsenden Roh-
stoffen oder von Recyclingmaterialien wird jeweils bei 45 Prozent grundsatzlich verfolgt.

B Strategie ,Kreislaufe verlangern”: Wiederverwendung ist das wichtigste Ziel, was drei Finftel der Unter-
nehmen des Verarbeitenden Gewerbes mit dieser Strategie verfolgen. Ein Drittel des Verarbeitenden
Gewerbes hat dieses Ziel auch eindeutig im Fokus. Fast jedes zweite Industrieunternehmen gibt an, dass
die Erhohung der Produktlebensdauer oder geringere Nutzungskosten fiir Abnehmer als Unternehmens-
ziel zumindest eher zutreffen — weniger als jeweils ein Flinftel zielt darauf eindeutig ab.

B Ubergreifende Ziele: Diese Ziele kdnnen keiner der drei zirkuldren Strategien eindeutig zugeordnet wer-
den und haben eher (ibergreifenden Charakter, obgleich sie alle auf eine effiziente Nutzung von Ressour-
cen abzielen. Die meistgenannten Ziele sind geringere Herstellungskosten, Abfallvermeidung und Um-
weltschutz durch Ressourcenschonung. Die ErschlieBung neuer Markte und Geschaftsmodelle und die
Senkung der Treibhausgasemissionen sind ebenso relevant. Deutlich seltener fokussieren Unternehmen
die Vernetzung mit Akteuren in der Wertschopfungskette.

Unternehmen verfolgen nicht umfassend an der Zirkularitat orientierte Ziele und damit Strategien

Jeder zirkularen Strategie kénnen wie oben aufgezeigt bis zu drei Ziele zugeordnet werden. Betrachtet man
flr jede zirkulare Strategie, wie viele dieser jeweils drei Ziele auf die Unternehmen zutreffen, so zeigt sich,
dass nur eine Minderheit der Unternehmen alle drei Ziele und die Mehrheit keine der drei Ziele fir die jewei-
lige zirkuldren Strategie anstreben:

B Jeweils fast drei Flinftel der Unternehmen sehen keines der Ziele fiur die betreffende zirkuldre Strategie
als relevant fir ihr Unternehmen an.

B Bei der Strategie , Kreislaufe verlangern” zielen 29 Prozent der Unternehmen am ehesten auf ein be-
stimmtes Ziel ab, dafiir deutlich weniger Unternehmen auf zwei bis drei Ziele. Bei der Strategie , Kreis-
laufe schliefen” ist es jedes vierte Unternehmen, dass nur ein Ziel verfolgt.

Bei allen drei zirkuldren Strategien sind nur fiir wenige Unternehmen alle drei Ziele bedeutsam. Am
ehesten ist dies bei der Strategie , Kreisldufe schlieRen” der Fall, aber auch dort sind es nur 12 Prozent
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der verarbeitenden Unternehmen, die dieser Strategie zugeordnet sind. Bei dieser Strategie verfolgen
13 Prozent der Unternehmen, die dieser Strategie zugeordnet sind, zwei relevante Ziele. Bei den ande-
ren beiden Strategien , Kreislaufe schlieen” beziehungsweise ,verlangern” sind es nur 5 beziehungs-
weise 6 Prozent, die alle drei Ziele im Blick haben.
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Abbildung 3-1: Zirkuldre Strategien und zugrundliegende Ziele

Zirkulare Geschaftsmodelle

Angaben in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes, Zuordnung der Ziele nach zirkuldrer Strategie

Ubergreifend

Vernetzung m. Akteuren d.
Wertschopfungskette

Senkung der Treibhausgasemissionen

ErschlieBung neuer
Markte/Geschaftsmodelle

Umweltschutz durch Ressourcenschonung

Abfallvermeidung

Geringere Herstellungskosten

Geringere Nutzungskosten fir Abnehmer

Erhéhung der Produktlebens/-
nutzungsdauer

Wiederverwendung

Kreislaufe

Verstarkter Einsatz Recyclingmaterialien

Verstarkter Einsatz altern./nachwachs.
Rohstoffe

Verminderte Rohstoffmarktabhdngigkeit

Kreislaufe schlieBen fchaffen/ermoglichen|Kreislaufe verlangern

Verkauf v. Nebenprodukten, Rest-/
Abfallstoffen

Verbesserte Produktriickfihrung

Wiederverwertung

m Trifft zu = Trifft eher zu

Frage: Welche Ziele verfolgt Ihr Unternehmen durch die Steigerung der Ressourceneffizienz? (Vier Antwortkategorien:
trifft zu, trifft eher zu, trifft eher nicht zu, trifft nicht zu).

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet
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Spezialisierte, aber auch ganzheitliche zirkuladre Strategien

Es gibt noch ein unausgeschopftes Potenzial in der Weiterentwicklung existierender oder der Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle. Denn es zeigt sich ein gemischtes Bild, was die Zuordnung der Unternehmen nach
der Anzahl der verfolgten zirkuldren Strategien angeht (siehe Kapitel 3.1 fiir die Typisierung). Einerseits gibt
es einen erheblichen Anteil an Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe, die keine zirkuldre Strategie ha-
ben (36 Prozent), andererseits verfolgt jeweils jedes vierte Unternehmen entweder ganzheitlich alle drei zir-
kulare Strategien oder stattdessen spezialisiert eine zirkulare Strategie. Dennoch handelt es sich bei den Un-
ternehmen, die ganzheitlich sowohl Kreislaufe verlangern, schaffen/ermoglichen als auch schlieRen noch um
eine Minderheit, wahrend die Mehrheit der Unternehmen keine bis eine zirkulare Strategie umsetzt (Tabelle
3-1):

B Ein Viertel der befragten Unternehmen verfolgt alle drei zirkuldre Strategien und bildet damit ein breites
Spektrum an zirkuldren Zielrichtungen ab.

B 16 Prozent verfolgen zwei zirkuldre Strategien — darunter 11 Prozent mit dem Fokus, Kreisldufe sowohl
zu schlieRen als auch zu verlangern.

B Ein weiteres Viertel konzentriert sich auf eine zirkuldre Strategie — in jedem zweiten Fall schaffen bezie-
hungsweise ermoglichen diese Unternehmen Kreislaufe. Etwa jeweils jedes zwanzigste Unternehmen fo-
kussiert sich darauf, Kreislaufe zu verlangern oder zu schlieRen.

B Gut ein Drittel der Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes verfolgt keine zirkuldre Strategie.

Tabelle 3-1: Ganzheitliche zirkuldre Strategien eher selten

Angaben in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach Strategietyp

keine zirkuldre Strategie 36,3
1 zirkulare Strategie 23,4
Kreislaufe schlieRen 5,4
Kreislaufe verlangern 5,8
Kreisldufe schaffen/ermaglichen 12,2
2 zirkulare Strategien 15,6
Kreisldufe schliefen + verlangern 10,5
Kreislaufe verlangern + schaffen/ermaglichen 3,9
Kreisldufe schlieBen + schaffen/ermoglichen 1,2
3 zirkulare Strategien 24,7
Gesamt 100,0

Quelle: IW-Zukunftspanel, eigene Berechnungen, gewichtet

GrolRe Unternehmen verfolgen eher mindestens eine zirkuldre Strategie — darunter haufiger zwei Strategien
— als kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) (1 bis 249 Beschéaftigte). Gut ein Drittel der KMU hat
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keine zirkulare Strategie — bei den groRen Unternehmen ist es nur jedes vierte Unternehmen. Unabhangig
von der UnternehmensgrofRe verfolgt etwa jedes vierte Unternehmen eine zirkuldre Strategie. Der Anteil der
industriellen KMU, die zwei Strategien anstreben, steigt deutlich mit der UnternehmensgréRe: Gut jedes
zehnte kleine Unternehmen (1 bis 9 Beschaftigte) hat zwei Strategien, bei den mittelgroBen Unternehmen
(50 bis 249 Beschéftigte) und groBen Unternehmen ist es jeweils etwa jedes vierte Unternehmen. Am ehes-
ten fokussieren kleine Unternehmen mit fast drei von zehn Unternehmen auf drei zirkuldre Strategien — et-
was geringer liegen die Anteile bei anderen UnternehmensgréBen mit Ausnahme der mittelgrofRen Unter-
nehmen: Dort ist der Anteil mit 13 Prozent nur halb so hoch.

Ganzheitliche zirkuldre Strategien deuten nicht nur auf eine holistische Betrachtung der verschiedenen Ziel-
richtungen einer zirkuldren Wirtschaft hin, sondern auch auf ein besonders hohes Bewusstsein fur die effizi-
ente Nutzung von Ressourcen. Unternehmen zielen mit der Steigerung von Ressourceneffizienz vor allem auf
geringere Herstellungskosten, Abfallvermeidung und Umweltschutz durch Ressourcenschonung ab. Nur we-
nige Unternehmen streben bislang eine echte Kreislaufwirtschaft oder eine Vernetzung mit Akteuren entlang
der Wertschopfungskette an. Gleichzeitig zeigt sich auch, dass Unternehmen, die ihre Ziele klar vor Augen
haben, diese auch besser umsetzen (Neligan et al., 2021).

Ganzheitliche zirkuldre Strategien befordern auch iibergreifende Zielen

Betrachtet man ausgewadhlte Ubergreifende unternehmerische Ziele zur Reduktion des Ressourcenver-
brauchs fur die hier vorgenommene Unternehmenstypisierung zirkularer Strategien, so ist das Ergebnis dhn-
lich. Dies liegt daran, dass die Ziele deutlich haufiger relevant sind, wenn das Konzept der Zirkularitat umfas-
sender im Unternehmen betrachtet wird. Das bedeutet, wer bereits mindestens eine zirkulare Strategie folgt,
hat seine ibergreifenden Ziele klar im Fokus (Abbildung 3-2):

B Bei den in der Unternehmensbefragung drei meistgenannten Zielen (geringere Herstellungskosten, Ab-
fallvermeidung sowie Umweltschutz durch Ressourcenschonung) zeigt sich, dass diese Ziele deutlich eher
in Unternehmen zutreffen beziehungsweise eher zutreffen, wenn mehr zirkuladre Strategien Bestandteil
des Unternehmens sind.

B Die Senkung der Treibhausgasemissionen ist ein Ziel, das eins von fiinf verarbeitenden Unternehmen bei
der effizienten Ressourcennutzung verfolgt. Die Unterschiede je nach Unternehmenstyp sind auch hier
sichtbar, wenn auch nicht sehr groR: der Anteil steigt auf ein Drittel der Unternehmen mit drei zirkularen
Strategien.
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Abbildung 3-2: Ganzheitliche zirkulare Strategien férdern auch iibergreifende Ziele

Angabe , Trifft zu“ in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach zirkularer Strategie

Senkung der Treibhausgasemissionen
Umweltschutz durch Ressourcenschonung
Abfallvermeidung

Geringere Herstellungskosten

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90

m Gesamt (Ver. Gew.) m 3 zirkuldre Strategien 2 zirkuldre Strategien

m 1 zirkuldre Strategie m keine zirkuldre Strategie

Frage: Welche Ziele verfolgt Ihr Unternehmen durch die Steigerung der Ressourceneffizienz? (Vier Antwortkategorien:
trifft zu, trifft eher zu, trifft eher nicht zu, trifft nicht zu).

Ver. Gew.: Verarbeitendes Gewerbe

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet

Ganzheitliche Strategien gehen mit zirkuldren Ansatzen einher

Die Umsetzung dieser Strategien erfolgt durch das Ergreifen von konkreten MaBnahmen, die darauf abzielen,
die Nutzungsdauer von Produkten und Ressourcen zu maximieren und den Ressourceneinsatz und Abfélle zu
minimieren. Diese MaRnahmen kdnnen niederschwelliger oder umfassender Art sein. Der Fokus in der In-
dustrie liegt nach wie vor darauf, tiber klassische OptimierungsmalRnahmen weniger Ressourcen zu verbrau-
chen. Bislang dominieren MalBnahmen zur Energieeinsparung und -effizienz sowie klassische Prozessoptimie-
rungen und weniger Ansatze, die direkt am Produkt ansetzen, sei es tber die Anpassung des Designs oder
die Erweiterung des Angebots in Form von Produkt-Service-Systemen. Je ganzheitlicher zirkuldre Strategien
sind, desto eher gehen zirkuldare MalRnahmen (iber das libliche MaR hinaus:

INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT 26



M Zirkuldre Geschaftsmodelle

B Es werden haufiger nicht nur traditionelle EffizienzmaRnahmen wie MalRnahmen zur Optimierung von
Energie und Prozessen im hohen MaRe umgesetzt, sondern kreislauforientierte MalRnahmen gewinnen
auch deutlich an Bedeutung.

B Ressourcenschonendes Produktdesign wird deutlich haufiger umgesetzt, je mehr zirkulare Strategien im
Unternehmen verfolgt werden. Wahrend nur wenige Unternehmen mit keiner (6 Prozent) oder nur einer
zirkularen Strategie (8 Prozent) am Design vom Produkt ansetzen, sind es drei von fiinf Unternehmen mit
drei zirkularen Strategien. Noch seltener werden Produkt-Service-Systeme bislang als ein Weg fir die
sparsame Nutzung von Ressourcen gesehen. Hier zeigen sich auch keine sehr grolRen Unterschiede nach
Strategietyp, auch wenn der Anteil bei Unternehmen mit zwei bis drei zirkuldren Strategien hoher liegt.

B MalRnahmen zurinternen KreislauffiUhrung werden bei etwa einem Viertel des Verarbeitenden Gewerbes
als unpassend erachtet. Nur jedes flinfte Unternehmen fiihrt in hohem MaRe Ressourcen innerhalb des
Unternehmens im Kreislauf — bei Unternehmen mit drei Strategien ist es jedes zweite Unternehmen.
Sehr selten — 7 Prozent der verarbeitenden Unternehmen — werden Materialien bislang in hohem MaRe
betriebstibergreifend im Kreislauf gefiihrt. Es sind vor allem die Unternehmen mit zwei bis drei zirkuldren
Strategien, die deutlich haufiger im hohen MaRe sowohl auf innerbetriebliche als auch zwischenbetrieb-
liche Kreisldufe setzen.

B Nur wenige Unternehmen nutzen ein strategisches Ressourcenmanagement, um gezielt Ressourceneffi-
zienz zu steigern. In der Industrie nutzen insgesamt nur wenige ein solches Instrument in hohem MaRe
(13 Prozent), allerdings geben zwei Fiinftel der Unternehmen mit drei zirkuldren Strategien an, dies zu
tun, wahrend Unternehmen mit keinen und weniger Strategien ein solches Managementsystem in selte-
nen Fallen implementiert haben.

Positiver Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und zirkuldren Strategien

Obgleich eine zirkuldare Wirtschaft und Nachhaltigkeit eng verbunden sind, kdnnen sie auch im Widerspruch
stehen. Bei einer Abfrage des Stellenwerts verschiedener unternehmensrelevanter Themen zeigt sich bei den
Themen Ressourceneffizienz, Klimaschutz und Nachhaltigkeit in der Lieferkette, dass vor allem bei den The-
men Ressourceneffizienz und Nachhaltigkeit in der Lieferkette der Stellenwert haufiger héher ist, je ganz-
heitlicher das Unternehmen zirkuldre Strategien implementiert hat (Abbildung 3-3).

Beim Thema Klimaschutz zeigt sich ein gemischtes Bild: deutlich mehr Unternehmen mit drei Strategien (24
Prozent) raumen dem Klimaschutz einen sehr hohen Stellenwert ein. Insgesamt vier von finf dieser Unter-
nehmen messen dem Klimaschutz einen hohen bis sehr hohen Stellenwert bei, wahrend nur gut zwei Finftel
ohne zirkuldre Strategie und drei Fiinftel mit ein oder zwei zirkuldren Strategien dies so sehen. Ein Fiinftel
der Unternehmen mit einer zirkuldren Strategie geben an, dem Klimaschutz einen hohen Stellenwert einzu-
raumen — bei Unternehmen mit keiner oder zwei Strategien sind es knapp 10 Prozent.
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Abbildung 3-3: Stellenwert von Nachhaltigkeitsthemen im Unternehmen

Angabe ,sehr hoch” bei Stellenwert des Themas, in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach zirkularer Strategie

Ressourceneffizienz
60

Nachhaltigkeit i. d.

. Klimaschutz
Lieferkette
keine zirkulare Strategie —e—1 zirkuldre Strategie
2 zirkuldre Strategien —e—3 zirkuldre Strategien

Frage: Welchen Stellenwert haben aktuell folgende Themen in lhrem Unternehmen? (Finf Antwortkategorien: sehr
hoch, eher hoch, eher gering, gering, spielt keine Rolle).

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet

3.3 Welche Charakteristika haben Unternehmen je nach zirkuldrer Strategie?

Die fur jedes Unternehmen entscheidende Frage lautet, ob es auf dem Markt erfolgreich ist oder nicht. Der
Erfolg von Unternehmen hangt davon ab, wie sich Unternehmen im Strukturwandel durchsetzen kénnen
(Lichtblau/Neligan, 2009). Baal/Lichtblau (2012) zeigen in Regressionsanalysen mit Erhebungsdaten aus dem
IW-Zukunftspanel, dass Industrieunternehmen erfolgreicher sind als andere Unternehmen, wenn sie — ty-
pisch fiir das deutsche Geschaftsmodell — international agieren, FUE betreiben und zu den Innovatoren zdh-
len. IW Consult (2013) zeigt auch, dass die Beteiligung an (insbesondere innovationsnahen) Netzwerken ei-
nen Erfolgsfaktor darstellt. Hierfir wurde mittels einer Zwillingsschatzung die Kausalitat der Aussage, dass
Netzwerke zum Erfolg flihren (und nicht etwa erfolgreiche Unternehmen in Netzwerken eingebunden sind),
getestet. Diese signifikanten positiven Zusammenhéange zwischen der Innovations-, Auslands- und Netzwerk-
tatigkeit von Unternehmen und dem Erfolg von Unternehmen zeigen sich regelmaRig in den empirischen
Studien der IW Consult GmbH mit den Daten des IW-Zukunftspanels (siehe auch Abschnitt 3.1) (IW Consult,
2013).
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Unternehmen missen bei der Transformation zu einem zirkularen Geschaftsmodell verschiedene Dimensio-
nen berlicksichtigen. Mogliche beglinstigende Kriterien fiir zirkuldre Strategien, die im Folgenden geprift
werden, sind:

Vernetzung und Netzwerke

Innovation und Forschung und Entwicklung
Produktansatz

Digitalisierung

Internationalisierung.

Positiver Zusammenhang zwischen zirkuldren Strategien, neuen Geschaftsmodellen und Vernetzung

Zirkulare Geschaftsmodelle brauchen Vernetzbarkeit und Kollaboration. Nur wenige Unternehmen des Ver-

arbeitenden Gewerbes streben bislang neue Geschaftsmodelle/Markte oder eine Vernetzung mit Akteuren

entlang der Wertschdpfungskette an. Dabei kdnnen diese als wesentliche Voraussetzungen fir die Entwick-

lung zirkularer Geschaftsmodelle gesehen werden (Abbildung 3-4):

Nur eine Minderheit der Industrieunternehmen — eins von fiinf Unternehmen — strebt bislang die Ent-
wicklung neuer Markte oder Geschaftsmodelle an. Weitere zwei Fiinftel geben dies zumindest als eher
zutreffend an. Betrachtet man die verschiedenen Strategietypen, dann spielt es eine wesentliche Rolle,
ob Unternehmen zirkuldre Ziele und damit Strategien verfolgen, mit denen auch neue Markte und Ge-
schaftsmodelle als unternehmerisches Ziel von Relevanz sind. Jedes zweite Unternehmen mit drei zirku-
laren Strategien sieht dies als ein zutreffendes Ziel an, wahrend die Anteile bei Unternehmen mit keiner
oder weniger Strategien deutlich geringer liegen.

Nur wenige Unternehmen zielen auch bislang darauf ab, sich Gber Ressourceneffizienzsteigerungen mit
wichtigen Akteuren entlang der Wertschdpfungskette zu vernetzen. Im Verarbeitenden Gewerbe sind es
nur 12 Prozent — groRe Unternehmen geben dieses Ziel etwas haufiger als eher zutreffend an als KMU.
Auch hier steigt der Anteil der Verarbeitenden Unternehmen, die ein Vernetzungsziel verfolgen deutlich
mit der Anzahl der zirkuldren Strategien an. Drei von zehn der Unternehmen mit drei zirkuldren Strate-
gien streben eine solche Vernetzung an —bei den anderen Unternehmen liegen die Anteile deutlich nied-
riger.
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Abbildung 3-4: Zirkuldre Strategien setzen auf neue Mérkte/Geschiftsmodelle und Vernetzung

Angaben ,trifft zu” in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach zirkuldrer Strategie

keine zirkulare

Strategie
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3 zirkulare Strategien 1 zirkulare Strategie

2 zirkulare Strategien

ErschlieRung neuer Markte/Geschaftsmodelle

—e—\/ernetzung m. Akteuren d. Wertschopfungskette

Frage: Welche Ziele verfolgt Ihr Unternehmen durch die Steigerung der Ressourceneffizienz? (Vier Antwortkategorien:
trifft zu, trifft eher zu, trifft eher nicht zu, trifft nicht zu).

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet

Innovationsnetzwerke als Verbindung zu Akteuren, um den Wissenstransfer und Lernprozess zu fordern

Innovationen sind ein zentrales Element fiir den Ubergang zu einer zirkuldren Wirtschaft. Dabei spielen In-
novationsnetzwerke fiir den Wissenstransfer eine wesentliche Rolle. Innovationsnetzwerke mit Kunden spie-
len bei Unternehmen mit zirkuldren Strategien eine wichtigere Rolle als bei anderen Unternehmen. Denn
eine wesentliche Voraussetzung fiir die Rickflihrung von Gitern ist nach dem Verkauf auch die Kundenbin-
dung mit einem regelmaligen Austausch. Wenn mehr als eine zirkuldre Strategie verfolgt wird, dann sind
Lieferantenetzwerke fiir Innovationsprojekte in Industrieunternehmen auch relevant. Deutlich seltener fin-
den Kooperationen mit der Wissenschaft und anderen Unternehmen statt (Abbildung 3-5):

B Rund drei von finf Industrieunternehmen — auch mit zwei zirkuldren Strategien — arbeiten bei der Ent-
wicklung und Verbesserung ihrer Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse intensiv oder eher intensiv
mit Lieferanten zusammen. Werden drei zirkuldre Strategien verfolgt, dann sind es vier von finf
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Unternehmen. Bei Unternehmen, die keine oder lediglich eine zirkulare Strategie haben, gibt dies jeweils
nur gut jedes zweite Unternehmen an.

B Mit ihren Kunden kooperieren sogar drei Viertel der Industrieunternehmen zumindest eher intensiv in
externen Innovationsnetzwerken. Bei Unternehmen, die keine zirkuldre Strategiesetzung haben, sind es
nur fast zwei Drittel. Bei Unternehmen, die zwei zirkuldre Strategien anstreben, findet bei fast allen Un-
ternehmen eine solche Kooperation mit ihren Kunden statt. Bei Unternehmen, die singulare zirkulare
Strategien haben, sind es vier von finf Unternehmen.

B Ein anderes Bild zeigt sich bei der Einbindung in externe Innovationsnetzwerke mit der Wissenschaft und
anderen Unternehmen. Nur selten kooperieren verarbeitende Unternehmen zumindest eher intensiv bei
ihren Innovationsprojekten mit anderen Unternehmen oder der Wissenschaft. Mit Letzteren kooperieren
annahernd drei Flinftel der Unternehmen gar nicht. Betrachtet man die Unternehmen nach ihren zirku-
laren Strategien, zeigt sich, dass Unternehmen mit zwei zirkuldren Strategien am ehesten (ein Flinftel der
Unternehmen) mit der Wissenschaft kooperiert, aber dafiir deutlich seltener (ein Zehntel der Unterneh-
men) mit anderen Unternehmen.

Abbildung 3-5: Innovationsnetzwerke und zirkuldre Strategien

Angaben , (eher) intensiv” in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach zirkularer Strategie

Andere Unternehmen
Wissenschaft

Lieferanten

Kunden
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
m Gesamt (Ver. Gew.) m 3 zirkulare Strategien 2 zirkuldre Strategien
m 1 zirkuldre Strategie keine zirkulare Strategie

Frage: Wie intensiv arbeiten Sie mit folgenden Partnern bei der Entwicklung und Verbesserung lhrer Produkte/Dienst-
leistungen oder Prozesse zusammen? (Vier Antwortkategorien: Intensiv, eher intensiv, weniger intensiv, gar nicht).

Ver. Gew.: Verarbeitendes Gewerbe

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet
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Je nach zirkularer Strategie wird unterschiedlich auf FUE und Innovationen gesetzt

Etwa zwei Drittel des Verarbeitenden Gewerbes betreibt zumindest gelegentlich FUE (Abbildung 3-6). Bei
Unternehmen ohne zirkuldre Strategie ist es nur jedes zweite Unternehmen. Am meisten betreiben Unter-
nehmen mit zwei zirkuldren Strategien FUE — das ist in acht von zehn Unternehmen dieser Gruppe mit ganz-
heitlichen zirkularen Strategien der Fall, darunter bei fiinf von zehn sogar kontinuierlich. Bei Unternehmen,
die sich auf eine zirkuldre Strategie spezialisieren oder ganzheitlich alle drei Strategien verfolgen, liegen die
Quoten etwas niedriger. Das bedeutet, dass FUE in Unternehmen mit zirkuldren Strategien eher verankert
sind als in anderen Unternehmen. Dabei sind es vor allem Unternehmen, die weder stark spezialisiert noch
sehr breit gefachert zirkuldre Ziele und damit Strategien verfolgen.

Anders sieht es aus, wenn man sich den Anteil der Innovatoren unter den Unternehmen nach zirkularer Stra-
tegie anschaut. Als Innovatoren sind Unternehmen definiert, die in den letzten zwei Jahren Produkt- oder
Prozessinnovationen hervorgebracht haben. Etwa drei Funftel des Verarbeitenden Gewerbes sind Innova-
toren. Etwas niedriger liegt dieser Anteil bei Unternehmen ohne zirkuldre Strategie. Unternehmen, die sich
auf eine zirkulare Strategie fokussieren, haben hier mit gut 70 Prozent die hochste Innovatorenquote, wah-
rend die Anteile bei Unternehmen mit zwei bis drei zirkulare Strategien deutlich niedriger liegen. Das bedeu-
tet, dass gerade die spezialisierten Unternehmen bei den zirkuldren Strategien auch eher neue Produkte und
Prozesse entwickeln und somit als Innovatoren bezeichnet werden kénnen.

Abbildung 3-6: FuE-Tatigkeit und Innovationsverhalten je nach zirkuldrer Strategie

Angaben in Prozent des Verarbeitenden Unternehmens
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keine zirkuldre Strategie m 1 zirkuldre Strategie = 2 zirkuldre Strategien m 3 zirkuldre Strategien m Gesamt (Ver. Gew.)

FuE-Tatigkeit: gelegentliche oder kontinuierliche Forschung und Entwicklung; Innovatorenquote: Anteil der Unterneh-
men, die in den letzten zwei Jahren Produkt- oder Prozessinnovationen hervorgebracht haben; Ver. Gew.: Verarbeiten-
des Gewerbe

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet
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Direkte Produktansatze gehen mit Innovation und FuE einher

Fiir den Ubergang zu einer zirkuldren Wirtschaft werden Ansitze, die direkt am Produkt ansetzen, wichtiger
werden, werden jedoch noch nicht umfassend genutzt. In Abschnitt 3.3 wurde deutlich, dass Unternehmen
mit ganzheitlichen zirkuldren Strategien eher auf ressourcenschonendes Produktdesign setzen als andere
Unternehmen. Noch seltener werden Produkt-Service-Systeme unabhangig von zirkuldren Strategien genutzt
und hier sind auch keine grofen Unterschiede je nach Strategietyp erkennbar. Es zeigt sich jedoch in einer
Auswertung losgelost vom zirkularen Strategietyp, dass Unternehmen, die als Innovatoren zahlen und konti-
nuierliche FUE betreiben, beide Ansatze deutlich haufiger im mittleren bis hohen Mal nutzen als andere Un-
ternehmen (Abbildung 3-7). Dabei zeigen sich die Unterschiede deutlicher, wenn es um einen ressourcen-
schonenden Ansatz beim Produktdesign anstatt der bisher insgesamt wenig genutzten Produkt-Services-Sys-
teme geht.

Abbildung 3-7: FuE- und innovationsaffine Unternehmen setzen eher am Produkt an

Angaben ,,in mittlerem und hohem MaR“ in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes

70
60
50
40
30
20

10

Ressourcenschonendes Produktdesign Produkt-Service-Systeme

kontinuierliche Fuk m gelegentliche FUE keine FUk

B Innovator kein Innovator m Gesamt (Ver. Gew.)

FUE: Forschung und Entwicklung; Ver. Gew.: Verarbeitendes Gewerbe

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet

Kein eindeutiger Zusammenhang zwischen Digitalisierung und zirkuldren Strategien

Digitalisierung ist ein wichtiger Wegbereiter zur Entwicklung zirkularer Geschaftsmodelle. Wahrend im deut-
schen Verarbeitenden Gewerbe mit fast zwei Dritteln noch die klassischen Geschaftsmodelle dominieren,
hat ein Siebtel ihre klassischen Produkte/Dienstleistungen bereits zu einem computergestiitzten Geschafts-
modell mit datenbasierten Prozessen ausgebaut, ein Flnftel verfligt Gber datengetriebene Geschaftsmo-
delle, bei denen zentrale Funktionen durch digitale datenbasierte Anwendungen bedingt sind (Neligan et al.,
2021; Neligan et al., 2022). Neligan et al. (2022) zeigen einerseits, dass die Einfliihrung zusatzlicher Dienstleis-
tungen zu einem Produkt (Produkt-Services-Systeme) umso einfacher wird, je mehr Daten und digitale
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Vernetzung und Geschaftsmodelle vorhanden sind. Andererseits ist die Nutzung von effizienzorientierten
Produkt-Service-Systemen unabhangig vom Geschaftsmodell noch nicht sehr verbreitet.

Neligan et al. (2021) zeigen deutlich, dass Vorreiter beim Thema Digitalisierung auch Vorreiter beim Thema
Ressourceneffizienz sind, da hoch digitalisierte Unternehmen EffizienzmalRinahmen bis auf MalRnahmen zur
Kreislauffihrung haufiger im intensiven MaRe nutzen als Unternehmen, die bislang nur computerisiert sind.
Die Mehrheit der Unternehmen ist computerisiert, eine Minderheit echt digitalisiert. Letzteres bedeutet,
Produkte, Prozesse und/oder Werkzeuge sind virtualisiert. Betrachtet man den allgemeinen Digitalisierungs-
grad fur die verschiedenen zirkuldren Strategietypen, so zeigt sich ein differenziertes Bild (Tabelle 3-2). Un-
ternehmen ohne eine zirkulare Strategie sind am ehesten bereits echt digitalisiert. Innerhalb der Gruppe von
Unternehmen, die zirkulare Strategien verfolgen, sind am ehesten diejenigen Unternehmen digitalisiert, die
Zirkularitat ganzheitlich strategisch angehen, was aber auch dem Gesamtdurchschnitt des Verarbeitenden
Gewerbes entspricht.

Zur Erreichung zirkuldrer Strategien spielt auch die konkrete Umsetzung zur effizienten und zirkuldren Nut-
zung von Ressourcen eine Rolle. Ein Blick auf den Digitalisierungsgrad bei RessourceneffizienzmaRnahmen
macht deutlich, dass hier vor allem Unternehmen — in sieben von zehn Fallen — mit ganzheitlichen zirkuldren
Strategien (3 Strategien) deutlich 6fter Gberhaupt digitalisiert und knapp die Halfte sogar hoch digitalisiert
sind. Unternehmen, die eher spezialisiert eine zirkuldre Strategie verfolgen, sind im Vergleich zu den anderen
Unternehmen allerdings deutlich seltener hoch digitalisiert.

Tabelle 3-2: Digitalisierung und zirkuldre Strategien

Angaben in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach Strategietyp

keine zirku- | 1 zirkulare 2 zirkulare 3 zirkulare- Gesamt

lare Strate- | Strategie Strategien Strategien (Ver. Gew.)
gie

Allgemeiner Digitalisierungsgrad
computerisiert 88 95 96 91 91
digitalisiert 12 5 4 9 9

Digitalisierungsgrad bei Ressourceneffizienzmafnahmen

nicht digitalisiert 48 46 48 30 44
digitalisiert 21 35 21 23 )
hoch digitalisiert 31 20 31 47 32

Ver. Gew.: Verarbeitendes Gewerbe

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet

Ganzheitliche zirkuldre Strategien gehen mit globalen Strategien einher

Gut funktionierende Markte fiir Sekundarrohstoffe sind ein wesentlicher Pfeiler einer zirkuldren Wirtschaft,
der grenziiberschreitend betrachtet werden muss. Unternehmen kdnnen unterschiedlich auf internationalen
Markten agieren. Sie konnen Waren exportieren (schwach internationalisiert) und/oder vor Ort produzieren
(stark internationalisiert). Drei von zehn Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes sind stark
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internationalisiert, gut ein Viertel ist schwach internationalisiert (Abbildung 3-8). Zwei von fiinf Unternehmen
sind gar nicht auf internationalen Markten tatig. Sehr dhnlich sieht das Bild aus fir Unternehmen, die keine
zirkuldre Strategie verfolgen. Etwas anders sieht es aus bei Unternehmen, die bereits drei zirkuldre Strategien
anstreben. Diese Unternehmen sind haufiger internationalisiert und dies haufiger auch stark tGber Auslands-
produktion. Besonders selten sind Unternehmen internationalisiert, wenn sie zwei zirkuldre Strategien ha-
ben: mehr als jedes zweite dieser Unternehmen ist gar nicht auf Auslandsmarkten aktiv.

Abbildung 3-8: Internationalisierung und zirkuldre Strategien

Angaben in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach zirkularer Strategie

keine zirkulare 1 zirkulare 2 zirkulare 3 zirkulare Gesamt (Ver.
Strategie Strategie Strategien Strategien Gew.)
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Schwach internationalisiert: Unternehmen ist tGber Exporte international aktiv; Stark internationalisiert: Unternehmen
produziert im Ausland; Ver. Gew.: Verarbeitendes Gewerbe

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet

3.4 Sind Unternehmen mit zirkuldren Strategien erfolgreicher?

Neben 6kologischen Effekten halt eine moderne Kreislaufwirtschaft auch 6konomisches Potenzial bereit. Un-
ternehmen mit mindestens einer zirkularen Strategie sind erfolgreicher als Unternehmen ohne zirkulare Stra-
tegie. Insbesondere Unternehmen mit drei zirkuldren Strategien verzeichnen am haufigsten einen hohen Er-
folg (Abbildung 3-9):

B Wahrend gut jedes zweite Industrieunternehmen ohne zirkulare Strategie einen mittleren bis hohen Er-
folg verzeichnet, sind es mindestens zwei Drittel der Unternehmen, die mindestens eine Strategie verfol-
gen. Die Anteile der Unternehmen mit hohem Erfolg liegen ebenfalls héher als bei den Unternehmen
ohne Strategie.
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B Der Anteil der Unternehmen mit mittlerem bis hohem Erfolg steigt mit der Anzahl der Strategien. Aller-
dings hat nur jedes vierte Unternehmen mit zwei zirkuldren Strategien einen hohen Erfolg, wahrend es
knapp zwei Flinftel der Unternehmen mit einer zirkuldren Strategie sind.

B Fast jedes zweite Unternehmen mit einem ganzheitlichen zirkuldren Ansatz, das heilSt mit drei zirkularen
Strategien, verzeichnet einen hohen Erfolg.

Abbildung 3-9: Unternehmen mit zirkuldren Strategien erfolgreicher

Angaben in Prozent des Verarbeitenden Gewerbes nach zirkuldrer Strategie
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Erfolgstyp: niedriger, mittlerer und hoher Erfolg (Typisierung auf Basis des Erfolgsindex)
Ver. Gew.: Verarbeitendes Gewerbe

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2020; eigene Berechnungen, gewichtet

3.5 Sind Dienstleister Enabler fiir neue Nutzungsmodelle von Produkten?

Das Angebot von Dienstleistungen, wie Reparatur- und Wartungsvertrage, aber auch der Verkauf von Ersatz-
teilen oder Aufriistungsmoglichkeiten oder auch Riicknahmesysteme kdnnen im Sinne einer zirkuldaren Wirt-
schaft die Lebensdauer von Produkten und Materialien verlangern oder die Kreislaufflihrung von Ressourcen
beférdern. Unternehmensnahe Dienstleister verfolgen bereits Ziele, die die Langlebigkeit von Produkten und
eine Vernetzung in der Wertschépfungskette ermdglichen. Analog zur Darstellung der zirkularen Ziele in Ab-
schnitt 3.2 fir das Verarbeitenden Gewerbe werden die unternehmerischen Ziele in Bezug auf die Ressour-
cen in Abbildung 3-10 dargestellt:

B Unternehmensnahe Dienstleister (12 Prozent) erachten Ressourceneffizienz etwas haufiger als Industrie-
unternehmen (1 Prozent) als irrelevantes Thema, aber es ist auch hier eine Minderheit.

INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT 36



M Zirkuldre Geschaftsmodelle

B Unternehmensnahe Dienste verfolgen die meisten Ziele deutlich seltener als Unternehmen des Verarbei-
tenden Gewerbes. Auch bei den unternehmensnahen Dienstleistern sind die Abfallvermeidung und ge-
ringere Herstellungskosten unter den meistgenannten Zielen, die eindeutig zutreffen, gefolgt dann aber
von anderen Zielen wie dem Umweltschutz durch Ressourcenschonung, der ErschlieRung neuer Ge-
schaftsmodelle oder Markte und der Erhéhung der Produktlebensdauer.

B Erwadhnenswerte Ausnahmen sind die fiir die Langlebigkeit und Kreislauffliihrung relevanten Ziele, bei
denen die Dienstleister haufiger als Industrieunternehmen angeben, dass sie eindeutig auf sie zutreffen:
ErschlieRung neuer Markte/Geschaftsmodelle, Vernetzung in der Wertschépfungskette sowie die Erho-
hung der Produktlebensdauer. Es zeigt sich auch, dass mehr als jeder zweite unternehmensnahe Dienst-
leister die Erh6hung der Produktlebens/-nutzungsdauer als eher zutreffendes Ziel sieht. Fast zwei Finftel
verfolgen grundsatzlich auch die Vernetzung in der Wertschépfungskette.
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Abbildung 3-10: Zirkulare Strategien und zugrundliegende Ziele im Dienstleistungssektor

Angaben in Prozent der Unternehmensnahe Dienste, Zuordnung der Ziele nach zirkuldrer Strategie

Ubergreifend

Vernetzung m. Akteuren d.
Wertschdpfungskette

Senkung der Treibhausgasemissionen

ErschlieRung neuer Markte/Geschaftsmodelle

Umweltschutz durch Ressourcenschonung

Abfallvermeidung

Geringere Herstellungskosten

i

N o
o

N
N ~

N
0o
w

Geringere Nutzungskosten fiir Abnehmer

Erhéhung der Produktlebens/-nutzungsdauer

Wiederverwendung

w
o
N
w
e i
w D
o

Kreislaufe
schaffen/ermdoglichen | Kreislaufe verlangern

Verstarkter Einsatz Recyclingmaterialien

Verstarkter Einsatz altern./nachwachs.
Rohstoffe

Verminderte Rohstoffmarktabhangigkeit

29 21
16 7
23
16 19
12 28

=
N

Kreislaufe schlieRen

Verkauf v. Nebenprodukten, Rest-/
Abfallstoffen

Verbesserte Produktrickfiihrung

Wiederverwertung

N =
o
=
& =
'S
N
ul

[EEN
SN
N
w

i

W Trifft zu W Trifft eher zu

Frage: Welche Ziele verfolgt Ihr Unternehmen durch die Steigerung der Ressourceneffizienz? (Vier Antwortkategorien:

trifft zu, trifft eher zu, trifft eher nicht zu, trifft nicht zu).
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4 Fazit

Fiir den Ubergang zu einer treibhausgasarmen Wirtschaft ist eine ressourceneffiziente Kreislaufwirtschaft ein
Kernelement und ist politisch fest im European Green Deal als Teil der Wachstumsstrategie verankert. Der
Ubergang zu einer zirkuldren Wirtschaft basiert auf grundlegenden Innovationen auf Produkt- und Prozess-
ebene und erfordert Kooperationen im Wertschopfungsnetzwerk. Eine gesamtwirtschaftliche Kreislauffiih-
rung kann sich nur durch die Kombination einzelner kreislauforientierter Geschaftsmodelle entlang der Wert-
schopfungskette etablieren.

Neben den 6kologischen Effekten hat eine effiziente Kreislaufwirtschaft, die den gesamten Produktlebens-
zyklus im Blick hat, auch 6konomisches Potenzial und stellt somit auch gesamtwirtschaftlich eine Chance fir
Wertschopfung und Beschaftigung dar. Letztlich ist die fiir jedes Unternehmen entscheidende Frage, ob es
auf dem Markt erfolgreich ist oder nicht. Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Unternehmen mit ganzheit-
lichen zirkuldren Strategien erfolgreicher sind als andere Unternehmen. Auch setzen diese Unternehmen
starker auf eine Vernetzung in der Wertschopfungskette, vor allem bei der Entwicklung neuer Produkte mit
Kunden, sowie auf neue Markte und Geschaftsmodelle und direkte Produktansatze (iber das Design.

Die Umsetzung und Realisierung moglicher zirkularer Geschaftsmoglichkeiten in der Praxis stehen erst am
Anfang. Mehr als ein Drittel des Verarbeitenden Gewerbes verfolgt noch keine zirkularen Strategien und hat
somit noch kein kreislauforientiertes Geschaftsmodell. Nur jedes vierte Unternehmen des Verarbeitenden
Gewerbes verfolgt ganzheitlich alle drei zirkuldren Strategien. Ein weiteres Viertel konzentriert sich auf eine
singuldre zirkuldre Strategie. Unternehmen missen nicht zwangslaufig alle Strategien gleichzeitig verfolgen,
um per Definition ein zirkulares Geschaftsmodell darzustellen. Bei der Umsetzung einer Zirkularitat im ge-
samten Produktlebenszyklus kdnnen entsprechend mehrere Unternehmen mit zirkuldaren Geschaftsmodel-
len und singuladren Strategien kooperieren. Je nach Branche, GroRRe, Wertschopfungstiefe und der Positionie-
rung in der Wertschopfungskette kdnnen Unternehmen entweder einzelne zirkuldr gestaltete Strategien
oder auch verschiedene Strategien im Sinne einer ganzheitlichen Zirkularitat parallel verfolgen.

Kreisldufe von Ressourcen lassen sich in Unternehmen unterschiedlich realisieren. Wenn ganzheitliche zirku-
lare Strategien verfolgt werden, zeigt sich ein besonders hohes Bewusstsein fiir die effiziente Nutzung von
Ressourcen und Nachhaltigkeit, aber auch fir tibergreifende Ziele und es werden eher zirkulare Ansatze um-
gesetzt. Die Umsetzung zirkuldrer Strategien ist also insofern sinnvoll, als dass sie eine Kettenreaktion an fir
die Kreislaufwirtschaft positiven Effekten ausldst. Bislang sind allerdings eher diejenigen MalRnahmen ver-
breitet, die auf Energie- und Ressourceneinsparung abzielen. Das heildt, es werden eher klassische Optimie-
rungsansatze anstelle disruptiver Innovationen mit umfassendem Einfluss auf die Geschaftstatigkeiten ein-
gesetzt.

Damit die Potenziale fir eine effiziente Kreislaufwirtschaft, die den gesamten Produktlebenszyklus umfasst,
gehoben werden, kdnnen Unternehmen direkt am Produkt ansetzen — sei es tber die Anpassung des Designs
oder die Erweiterung des Angebots um Dienstleistungen, sodass der Kunde das Produkt gar nicht erst kauft,
sondern mietet. Hier liegen zahlreiche Chancen fiir nachhaltigere, darunter auch zirkulare Geschaftsmodelle.
Die Strategien zirkuldrer Geschaftsmodelle — die SchlieBung, Verlangerung, Schaffung und Ermoglichung von
Kreisldufen — verbessern die systemische Nachhaltigkeitsleistung der entsprechenden Unternehmen, indem
Ressourcen effizienter genutzt und somit eingespart und Abfalle reduziert werden. Die Umsetzung dieser
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Strategien erfolgt durch das Ergreifen von konkreten Malnahmen, seien sie niederschwelliger oder umfas-
sender Art.

Eine zentrale Voraussetzung in einer zirkuldaren Wirtschaft ist das Wissen sowohl tber die vorgelagerten Stu-
fen als auch tber die Auswirkungen des eigenen Handelns auf nachgelagerte Wertschdpfungsstufen. In vielen
Unternehmen sind grundlegende Weichenstellungen fiir eine moderne Kreislaufwirtschaft, die den gesam-
ten Lebenszyklus eines Produkts betrachtet, noch nicht vorhanden. Nur selten wird bislang in den Unterneh-
men eine echte Kreislaufwirtschaft oder eine Vernetzung mit Akteuren entlang der Wertschopfungskette
angestrebt. Eine wesentliche Voraussetzung stellt hier die Digitalisierung dar. Diese ist bei vielen Unterneh-
men noch ausbaufihig. Dabei liefert sie notwendige Daten zur Bewertung und Erfolgsmessung von zirkuldren
Geschéaftsmodellen. Auch starten KMU oft kleinteilig mit Prozessverbesserungen; veranderte/neue Ge-
schaftsmodelle wie Serviceangebote folgen danach. Haufig erzwingt die Nachfrage jedoch neue Geschafts-
modelle: groBe Unternehmen fordern haufig digitale Losungen von KMU ein. Globale Plattformen und Player
sind hier die Treiber. Potenziell erfolgreiche Geschaftsmodelle insbesondere bei KMU gilt es hierbei zu un-
terstltzen (siehe Neligan, 2021).

Eine echte Kreislaufwirtschaft mit den damit verbundenen Geschaftsmodellen kann nur stattfinden, wenn
sie auch in den Unternehmen angestrebt wird. Eine mangelnde Nachfrage fir zirkulare Produkte und Services
setzt den Unternehmen keine Anreize, jene zu entwickeln (Weber/Stuchtey, 2019). Hohere Kosten von hoch-
wertigem Recycling im Vergleich zu anderen Entsorgungsoptionen, niedrigere Preise fiir Primarrohstoffe so-
wie eine zu geringe Nachfrage nach Recylingprodukten sind noch wesentliche Hemmnisse, die Giberwunden
werden sollten. Die Umsetzung einer Kreislaufwirtschaft erfordert einen klaren regulativen Rahmen sowie
wirtschaftliche Anreize (Briiggemann, 2019). Die Politik kann, beispielsweise auch lber die Anpassung des
Vergaberechts, eine Vorreiterrolle bei der Umsetzung einer ressourceneffizienteren und kreislauforientier-
ten Wirtschaft einnehmen.

Damit Unternehmen hoherwertige Produkte designen, Materialien im Kreislauf halten, Gber Sharing die Nut-
zung fur Produkte und Anlagen erweitern oder Reparaturen durchfiihren, sollten Anreize fiir innovative zir-
kuldre Geschaftsmodelle praxisnah und marktgetrieben gestarkt werden. Damit Unternehmen, insbesondere
KMU, in der Lage sind, ein zirkulares Geschaftsmodell in ihrer Unternehmensstrategie zu integrieren, konnen
Beratungs- und Informationsangebote hilfreich sein. Unternehmen missen sich selbst befdhigen, zu ent-
scheiden, welche Ziele und MaRnahmen fiir die Erstellung ihrer Produkte und Dienstleistungen relevant sind
(siehe auch Neligan et al., 2021). Auch hier kann die Politik Gber 6ffentlich geférderte Angebote flankierend
wirken.

Wichtig ist auch, dass die Unternehmen Planungssicherheit haben, um notwendige Investitionen tatigen zu
kénnen. Uber verschiedene Regulierungen auf europdischer und nationaler Ebene werden im Hinblick auf
Sekundirrohstoffmarkte, Okodesign, erweiterte Produzentenverantwortung, Abfallvermeidung, Recycling,
Remanufacturing sowie Re-use bereits erste Anreize und der ordnungsrechtliche Rahmen gesetzt, den Uber-
gang in eine zirkulare Wirtschaft voranzutreiben.

Ein wichtiger Baustein einer zirkuldaren Wirtschaft sind nicht zuletzt funktionierende Sekundéarrohstoff-

markte, die grenziiberschreitend ausgelegt sein miissen, damit zirkulare Strategien tatsachlich implementiert
und in international agierenden Netzwerken umgesetzt werden kénnen.
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Abstract

On the way to climate neutrality, the transition from a linear economy to a circular economy plays an im-
portant role. Resource cycles can be implemented in different ways in companies. It becomes necessary to
look at the entire life cycle with new approaches for the essential stages - design, production, use and reuse
of products. Production processes, but also product and service systems, must be adapted and there is the
need for new and/or modified business models that meet these requirements. To preserve value for as long
as possible and to conserve resources while maintaining competitiveness circular business models that are
strategically oriented towards enabling, closing, creating or extending resource cycles (four circular strate-
gies) become relevant. These circular strategies are implemented by taking concrete measures.

Survey results from an IW company survey show that companies in the manufacturing sector have not yet
comprehensively pursued circularity-oriented goals and developed strategies based on them. For the empir-
ical analysis, the four circular strategies are summarised into three strategies: Closing loops, creating/ena-
bling loops and extending loops. There are also differences between companies depending on whether they
pursue a singular specific strategy or holistically all three circular strategies. The main results of the company
survey for the manufacturing sector are:

B  Many industrial companies are at the beginning of circular business models: more than one third of the
manufacturing sector has no circular strategy so far. Only every fourth company in the manufacturing
sector is pursuing all three circular strategies. Another quarter concentrates on one singular circular strat-

egy.

B Manufacturing firms with a holistic approach with three circular strategies do not only focus on circular-
ity: Holistic circular strategies not only ensure that circular measures in the company go beyond the usual
level, but also that overarching goals such as cost optimisation, environmental and climate protection
and sustainability are given greater attention.

B Networking, including innovation networks, and new business models are central. Networking and new
business models are more important in holistic circular strategies: Companies with three circular strate-
gies tend to focus on new markets or business models and on networking in the value chain. In addition,
innovation networks with suppliers and direct product approaches play a more important role than in
other companies. At the same time, however, it is also evident that research and development (R&D) is
more anchored in companies that have at least one circular strategy. Yet, it is the companies with one
singular circular strategy which develop new products and processes most frequently. Furthermore,
there is no clear correlation between digitalisation and holistic circular strategies.

B Industrial companies with holistic circular strategies are more successful: Companies with at least one
circular strategy are more successful than companies without such a strategy. Every second company
with three circular strategies is highly successful, while this is less the case for companies with no or fewer
circular strategies.
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