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Die Circular Economy gilt als eines der vielversprechendsten Konzepte auf
dem Weg hin zu einer nachhaltigeren Wirtschaftsweise — welche die Gesellschaft
zunehmend von Unternehmen einfordert. Die Erwartungshaltungen an eine
verantwortungsvolle Unternehmensausrichtung steigen: Dies zeigt ein aktu-
elles Urteil des Bundesverfassungsgerichts, das verlangt, dass Deutschland
die Klimaschutzziele ambitionierter gestalten muss [1]. Der European Green
Deal sieht Klimaneutralitat fir die EU bis 2050 vor und der , Aktionsplan
Kreislaufwirtschaft” fordert einen effektiveren Umgang mit Ressourcen und
Reserven [2]. In diesem Beitrag wird eine Methode beschrieben, mithilfe
derer Unternehmen Ideen fiir zirkuldre und damit nachhaltigere und ressour-
censchonendere Geschaftsmodelle entwickeln kénnen.

Die Circular Economy (CE) ist als ein
System zu verstehen, welches das End-
of-Life-Konzept, das klassische Crad-
le-to-Grave-Prinzip der momentan
vorherrschenden linearen Wirtschaft
durch Reduzierung, Wiederverwer-
tung, Recycling und Riickgewinnung
von Materialien in Produktions-, Ver-
triebs- und Verbrauchsprozessen er-
setzt [3]. In den einzelnen Phasen des
Okologischen Produktlebenszyklus gilt
es die verwendeten Ressourcen und
die damit verbundenen Emissionen
soweit wie moglich zu reduzieren.
Dabei steht die Schaffung von wirt-
schaftlichem und 6kologischem Wert
stets im Mittelpunkt [4]. Bild 1 veran-
schaulicht die Phasen des Circular-Eco-
nomy-Prozesses.

Studien zeigen, besonders auf die
Faktoren Wirtschaft und Umwelt be-
zogen, gro3es Potenzial, welches durch
den Wandel von der aktuellen linearen
Wirtschaftsweise hin zur Circular Eco-
nomy entstehen kann [5]. Demnach
konnen Unternehmen ihre Ressource-
neffizienz steigern und dabei gleich-
zeitig finanzielle Gewinne erhdhen.
Jedoch wird davon ausgegangen, dass
zu deren Realisierung ein grundsatz-
liches Umdenken und ein Systemwech-

sel in Politik, Wissenschaft und Gesell-
schaft notig sind [6].

Circular Economy in der
Praxis

Die Umsetzung eines Circular Economy
Business Models (CEBMs) kann ein wich-
tiger Erfolgsfaktor sein, um einen,Busi-
ness Case for Circularity” zu entwickeln
[7]. Ein solcher Business Case stellt einen
der vielversprechendsten Bausteine zur
Umsetzung der CE in der Praxis dar [7,
8]. Dies ist jedoch oft mit erheblichem
Aufwand verbunden, um schlussendlich
eine Wertschopfungsarchitektur zu er-
moglichen, die auch positive Aspekte
fir Umwelt und Gesellschaft mit sich
bringt [9].

Dennoch haben bereits einige Unter-
nehmen CEBMs installiert: So nimmt der
Baumaschinenhersteller Caterpillar Gber
seine Tochterfirma CatReman gebrauch-
te Maschinenteile zuriick und bezahlt
dafiir eine Vergltung. Das Unternehmen
bereitet die Ruicklaufer fiir den Wieder-
einsatz auf und verlangert so den Le-
benszyklus des Produkts. Es entstehen
finanzielle Vorteile fiir Kunden und
Unternehmen [10]. Weitere Ansatz-
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Bild 1: Der Circular-
Economy-Prozess, in
Anlehnung an [6].

Bild 2: Die identifizierten
sieben Themenfelder

fiir CEBMs mit charakteri-
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sierenden Leitfragen
(Quelle: [11]).
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punkte fiir die Umsetzung von CEBMs sind bei-
spielsweise:

« Verwendung von Sekundarrohstoffen (Res-
sourcenbeschaffung)

+ Betrachtung einer guten Reparaturfahigkeit
des Produkts (Design)

+ Energiebereitstellung fir die Produktion
durch erneuerbare Energien (Produktion)

« Auswabhl effektiver Transportoptionen (Dis-
tribution)

+ ausgedehntes Serviceangebot zur Verlange-
rung der Nutzungsphase (Nutzen)

« Riicknahme von Produkten fiir Reparatur
oder Ersatzteilgewinnung,

+ Aufbereitung von Sekunddrmaterial aus
nicht mehr genutzten Produkten (End-of-
Life/Recycling)

Fir die Umsetzung dieser Ansdtze bieten CEBMs
den entsprechenden Rahmen.

Geschéaftsmodelle fur Circular
Economy kreativ entwickeln

Wie kdonnen nun aber Unternehmen, die sich
bislang nicht mit dem Thema beschaftigt haben,
ein Circular Economy Business Model entwickeln?
Dazu wurde am Institut fir Industrial Ecology
(INEC) an der Hochschule Pforzheim die im Fol-
genden vorgestellte Methode entwickelt.

Als Grundlage zur Methodenentwicklung wurde
zunachst der Stand des Wissens erfasst und
Experten aus Industrieunternehmen und Unter-
nehmensberatungen in drei Interviewrunden
befragt. Probleme und Wiinsche sowie beste-
hende Kenntnisse in Bezug auf Geschaftsmo-
dellinnovationen und Circular Economy abge-
fragt wurden. Daraus konnten sieben Themen-
felder identifiziert werden, welche als besonders
relevant fir die Durchfiihrung einer Methode
zur Generierung von innovativen Ideen fiir Ge-
schaftsmodelle der Circular Economy einzustu-
fen sind (Bild 2).

SchlieBlich wurde eine Methode entwickelt, die
sich am Design-Thinking-Prozess (DTP) als gdn-
gige Methode zur Ldsung komplexer Aufgaben
orientiert. Design Thinking basiert auf Kreativi-
tatsansdtzen und setzt diese in betriebswirtschaft-
lich nutzbare Lésungen um [12]. Dabei werden
die sechs Phasen Verstehen, Beobachten, Defi-
nieren, Ideen finden, Prototyping und Testen (nach
Bedarf iterativ) durchlaufen.

Themenfeld Inhalt
Was ist Circular Economy (CE)? Was ist der Unterschied zur
Definition Kreisfaufwirtschaft? Was sind Sustainable Business Models (SBM) und
Circutar Economy Business Models (CEBM)?
: Wie kann ein Business Model nachhaltig gestaltet werden bzw. die CE
Business Model bringen?
Life Welchen Weg geht mein Produkt? Wo liegen Hot Spots bzgl.
Cycle Emissionen und Verluste?
RNt o Baraiie Wig J_cann mein Unternehmen von der CE profitieren? Wie generieren wir
Gewinne?
Economy and Politics zwuilche politischen & wirtschaftichen Verdnderungen kommen auf uns
r&m Logistic) Welche Partner brauche ich? Wie kinnen wir voneinander profitieren?
Value and Impact Was bewegl mein Business Model? Welche Probleme [dse ich damit?
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Die entwickelte Methode wurde im Unternehmen
Festo, einem Lieferanten fiir Komponenten der
Automatisierungstechnik, getestet und validiert.

Eine strukturierte Methode zur
ldeengenerierung

Die Methode zur Entwicklung von Ideen fir
zirkuldre Geschaftsmodelle besteht aus vier
Modulen (Bild 3). Diese geben einen Rahmen
und durchzufiihrende methodische Elemente
vor, kdnnen aber einfach fiir den individuellen
Anwendungsfall angepasst werden. So kénnen
Praktiker aktiv im Innovationsprozess mitarbei-
ten, jedoch Ablauf und Inhalte auch selbst mit-
gestalten [13].

Modul 1 dient im Verlauf der Methode als Kick-
Off und Einstiegsmodul. Ziele und Erwartungen
der Anwender sowie technische Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen werden hier bespro-
chen. Als Ergebnis steht eine Zielvorgabe fir die
Umsetzung sowie ein offizielles Mandat des
Unternehmens, welches zur Realisierung der
MaBnahmen befdhigt. Die inhaltliche Arbeit
findet in den Modulen 2 bis 4 statt.

Modul 2 befasst sich dann mit der Vorbereitung
der Teilnehmenden auf den eigentlichen Ideen-
prozess. Dabei werden die ersten drei Phasen
des DTP durchlaufen und Grundlagen zu Ge-
schaftsmodellen, Circular Economy, Praxisan-
wendungen und Umsetzungsstrategien vermit-
telt. Die Inhalte von Modul 2 ergeben sich aus
den sieben relevanten Themenfeldern fiir CEBMs
(Bild 2). Die Teilnehmenden erhalten die Aufga-
be, die Leitfragen zu adressieren und wenn
moglich zu beantworten. Modul 2 schlie8t mit
einem Readiness-Check ab.

Es folgt Modul 3, in welchem der interaktive
Austausch aller Teilnehmenden stattfindet. Zu
Beginn werden dazu die Erkenntnisse aus Modul
2 festgehalten und wiederholt, bevor dann be-
ginnend mit einer Gap-Analyse der interaktive
Ideenprozess startet. Fiir dieses Modul wurden
verschiedene Templates fiir unterschiedliche
Brainstorming-Methoden und CANVAS-Tools
vorbereitet wie z. B. Circular Economy Business
Model Canvas, reverse Brainstorming oder
Sail-Boat-Gap-Analyse. Die Templates dienen als
inhaltliche Diskussionsgrundlage und als Unter-
stiitzung fir die Ideenfindung. Die Ausgestaltung
des 3. Moduls kann dabei individuell auf die
Anwender ausgerichtet werden. Somit kénnen
spezielle Wiinsche oder Produkte in den Fokus
des ldeenprozesses gerlickt werden. Die
CEBM-Ideen werden zum Ende des 3. Moduls in
den Circular Economy Business Model Canvas

Templates festgehalten. Sie dienen als Ausgangs-
punkt fiir den im Anschluss an diese Methode
folgenden Prozess einer Circular-Economy-Bu-
siness-Model-Innovation. Die in den Templates
aufgefiihrten Ideen werden in der letzten Phase
des 3. Moduls, gegeniiber Entscheidern in Ide-
enpitches mit anschlieBenden Diskussionsrunden
prasentiert. Durch die Pitches und Diskussions-
runden werden die Ideen bereits ersten Proto-
typing- und Testphasen unterzogen. Damit
abschlieBend sind alle Phasen des DTP durch-
laufen. Am Ende des Moduls stehen somit eine
oder mehrere fundierte Ideen fiir Geschaftsmo-
delle der Circular Economy.

Modul 4 dient anschlieBend der Nachbetreuung
der Ideen und der damit verbundenen Mal3nah-
men. Zu festen Terminen werden die erreichten
Ziele besprochen. Es kann hier auch Sinn machen,
Hilfestellung durch Experten von auf3erhalb des
Unternehmens hinzuzuziehen. Bild 3 veranschau-
licht den Aufbau der Methode.

DurchfGhrung der Methode bei
einem Industrieunternehmen

Die Festo SE & Co. KG (Festo) ist ein weltweiter
Technologie- und Innovationsfiihrer im Bereich
der Industrie- und Prozessautomation mit elek-
trischen und pneumatischen Komponenten
sowie Systemen mit ca. 20.000 Mitarbeitenden
weltweit und einen Umsatz von 2,84 Milliarden
Euro (2020). Jahrlich flieBen acht Prozent des
Umsatzes in Forschung und Entwicklung

Das Thema Nachhaltigkeit nimmt einen beson-
deren Stellenwert im Unternehmen ein und folgt
dabei dem Leitbild der Vereinten Nationen [14].
Wichtige Handlungsfelder fiir Festo sind in diesem
Kontext: Energie- und ressourceneffiziente Losun-
gen fiir Kunden, technische Bildung, Gesundheit,
Sicherheit, Qualifikation und Vielseitigkeit der
Menschen bei Festo, Umweltschutz, Ressourcen-
schonung im Unternehmen und der Lieferkette
sowie eine verantwortungsbewusste Unterneh-
mensfiihrung [15]. Die Circular Economy bietet
hinsichtlich der Erflllung dieser Ziele einige An-
satzpunkte, die es genauer zu beleuchten gilt.

Basierend auf den positiven Erfahrungen der
vergangenen Jahre, welche mittels Innovations-
und Technologiemanagement-Instrumenten im
Unternehmen gemacht wurden, wird dieser Weg
weiterverfolgt. Anhand ,neuer Methoden” soll
das Themenspektrum der Kreislaufwirtschaft
(engl. Circular Economy) in Unternehmenspro-
zesse eingebracht werden. In einem ersten Schritt
analysiert Festo mogliche Geschaftsmodelle
sowie Aktivitaten und leitet daraus Manahmen
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ab, welche anschlieBend im Unternehmensalltag
realisiert werden kdnnen.

Festo fiihrte zu diesem Zweck in einem Zeitraum
von 14 Tagen eine Workshopserie durch, um
passende Geschaftsmodelle fiir die Kreislaufwirt-
schaft von Automatisierungskomponenten zu
identifizieren. Hierfiir wurde ein kleines interdis-
ziplindres Team aus den Unternehmensbereichen
Corporate Responsibility, Corporate Portfolioma-
nagement sowie Technologie- und Innovations-
management eingebunden. Der Vorbereitungs-
aufwand seitens der Teilnehmenden im Vorfeld
zur Workshopserie betrug pro Person einen halben
Tag, um entsprechende Daten bereitzustellen
und grundsatzliche Fragen zu beantworten.

Im Rahmen der durchgefiihrten Workshopserie
wurde zundchst seitens der Moderatoren eine
Hinflhrung zur Thematik vorgenommen. Unter
anderem erfolgten eine Abfrage von Begrifflich-
keiten sowie eine Einfiihrung notwendiger
Definitionen. Darauf aufbauend wurde neben
der Analyse des bestehenden Geschaftsmodells
von Festo, eine Untersuchung der gegenwartigen
Wertschopfungsprozesse durchgefiihrt. Der
Ist-Zustand bereits bestehender zirkuldrer Pro-
zesse im Unternehmen wurde ermittelt und fir
jede Phase des Circular-Economy-Prozesses
festgehalten. Mit Blick auf einen moglichen
Soll-Zustand haben die Teilnehmenden analy-
siert, wo flr Festo die Reise hingehen soll und
welche Stellhebel dafiir zur Verfligung stehen.
Ergdnzend hierzu ist mithilfe eines Perspektiven-
wechsels anschlieend ein ,Verhindern” und
+Ermoglichen” der Circular Economy im Unter-
nehmen durch die Teilnehmenden beschrieben
worden. SchlieBlich haben die Teilnehmenden
entlang der einzelnen Circular-Economy-Phasen
mit dem Fokus auf Rohstoffbeschaffung, Distri-
bution und End-of-Life erste Losungsansdtze
beschrieben. Anhand eines ,Circular Economy

Business Model Canvas” sind die wesentlichen
Kernelemente fir einen konkreten Anwendungs-
fall von Festo festgehalten und skizziert worden.
Hier standen unterschiedliche Geschaftsmodell-
muster zur Auswahl, wovon drei in die engere
Auswahl einbezogen und auf Endkunden fiir eine
dedizierte Produktauswahl angewendet werden.

Durch die Validierung der Methode konnte das
theoretische Konzept einer praktischen Priifung
unterzogen werden. Die Validierung der Metho-
de ergab, dass das Methodenkonzept als stimmig
und zielgerichtet zu beschreiben ist. Von der
Teilnehmerrunde wurde besonders die systema-
tische Vorgehensweise als gewinnbringend
empfunden. Zudem wurde durch die Vorgehens-
weise aufgezeigt, dass fiir eine erfolgreiche Rea-
lisierung die Einbindung unterschiedlicher Orga-
nisationbereiche ein kritischer Erfolgsfaktor sein
wird. Im Rahmen der Validierung konnten Ideen
fur Geschaftsmodelle der Circular Economy ge-
neriert und festgehalten werden. Der Wissenszu-
wachs (Grundlagenwissen) aus Modul 2 wurde
ebenfalls als positiv bewertet. Generell waren die
Teilnehmenden positiv tGberrascht, welche Vielzahl
an Mdglichkeiten durch die Verdnderung des
Geschéftsmodells im Bereich der Circular Economy
entstehen konnen und welche Einsparpotenzia-
le in 6kologischer wie auch 6konomischer Sicht
bestehen.

Grundlagen und Kreativitat als
Schltssel zum Erfolg

Die erarbeitete Methode zur Entwicklung von
Ideen fir zirkuldre Geschaftsmodelle bietet Un-
ternehmen somit eine praxisorientierte Moglich-
keit, innerhalb weniger Tage, Inhalte der Circular
Economy zu vermitteln und innovative Ideen zu
generieren. AnschlieBend kann auf dieser Grund-
lage ein umfassender Transformationsprozess
innerhalb des Unternehmens angesto3en werden.
Die Methode kann dabei einzeln oder in der
Gruppe als auch online oder in Prasenz durchlau-
fen werden, wodurch eine individuelle Anpassung
an die Voraussetzungen und Bedirfnisse der
Praktiker ermdglicht wird.

Die Methode wurde von Tobias Berndt im Rahmen
der Masterthesis im Studiengang Life Cycle & Sus-
tainability an der Hochschule Pforzheim und dem
Institute for Industrial Ecology (INEC) in Zusammen-
arbeit mit Prof. Dr. Claus Lang-Koetz entwickelt und
mit Unterstiitzung von Dr. Silvia Rummel validiert.
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