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Kreislaufwirtschaft in Unternehmen umsetzen

Vorwort Landesrat Achleitner

Logistik treibt Kreislaufwirtschaft voran

Damit Oberosterreich als Industrieregion weiterhin eine
fihrende Rolle spielen kann, muissen wir die groRlen
Transformationsprozesse unserer Zeit aktiv gestalten.
Die Kreislaufwirtschaft ist dabei ein zentraler Hebel, um
okologische Verantwortung mit wirtschaftlicher Starke zu
verbinden — und sie eroffnet gerade unserem Bundesland
neue Chancen fur innovative Geschaftsmodelle und
nachhaltiges Wachstum.

Es ist unser klares Ziel, Oberosterreich als Modellregion
fur Kreislaufwirtschaft und nachhaltige industrielle
Wertschopfung zu positionieren. Das bedeutet, Rohstoffe
effizienter zu nutzen, Produkte langlebiger zu gestalten
bzw. langer im Einsatz zu halten und Stoffkreislaufe zu
schlielien — Uber alle Branchen hinweg.

Die vom Verein Netzwerk Logistik (VNL) initiierte
und gemeinsam mit der Johannes Kepler Universitat

Markus Achleitner Linz, Institute for Integrated Quality Design (IQD),
Wirtschafts-Landesrat durchgefiihrte  Studie ,Kreislaufwirtschaft in  Unter-
von Oberdsterreich nehmen umsetzen’ liefert dazu wertvolle Erkennt-

nisse. Sie zeigt, dass Kreislaufwirtschaft langst

in der strategischen Agenda vieler Unterneh-

men verankert ist — und sie gibt praxisorientierte
Handlungsempfehlungen fir die Umsetzung gewinnbringender Kreislaufstrategien, fur gezielte Mitarbeiter-
qualifizierung und fur die Zusammenarbeit entlang der Wertschopfungsketten.

Logistik ist der Blutkreislauf der Wirtschaft

Besonders hervorzuheben ist die Rolle von Supply Chain Management und Logistik. Beim Wandel von der
linearen zur zirkuldren Okonomie ist die Logistik ein entscheidender Erfolgsfaktor. Sie verbindet Unternehmen,
Markte und Partner — und letztlich auch jeden einzelnen Konsumenten. Damit wird sie zum Dreh- und
Angelpunkt einer funktionierenden Kreislaufwirtschaft.

Produkte und Dienstleistungen missen so gestaltet sein, dass Kundinnen und Kunden leichter umdenken
konnen. Ohne intelligente, vernetzte und vorwarts- wie rickwartsgerichtete Lieferketten lassen sich Kreislaufe
nicht schliellen.

Ich danke allen Unternehmen aus Industrie, Handel und der Logistikwirtschaft, die sich an dieser wertvollen
Standortbestimmung beteiligt haben. Diese Studie ist ein wichtiger Impuls, um den Wandel zu einer
zirkuldren, innovationsgetriebenen Wirtschaft in Oberdsterreich und ganz Osterreich weiter voranzutreiben —
gemeinsam mit Forschung, Industrie und Politik, im Sinne eines verantwortungsvollen und zukunftsfahigen
Wirtschaftsstandortes.
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Vorwort VNL

Circular Supply Chains sind das neue Schiirfen

Wir missen Europa zu einem Bergwerk flr Materialien
machen. Dabei muss Oberdsterreich eine ertragreiche
Mine in einem europaischen Netzwerk schaffen und sein.
Alle Vorprodukte und Produkte, die in Europa im Umlauf
sind, mogen zur Mine werden. Diese sollen ertragreich und
wertvoll sein. Es wird auch weiterhin die Notwendigkeit
geben, anteilig neue Primarrohstoffe zu kaufen und
Reststoffe zu verwerten; und damit ist natirlich Aufwand,
Abhangigkeit und der Abbau neuer Ressourcen verbunden,
was wir als notwendige Realitat akzeptieren sollten. Aber
zwischen diesen Endpunkten Rohstoff und Recycling liegen
grolle Potentiale und damit Auftrag zur Reduktion des
Einsatzes von neuen Ressourcen. Das ist Chance: Produkt
und Materialkreislaufe intelligent gestalten und die dazu
notwendigen Kompetenzen im Bereich des Circular Supply
Chain Managements entwickeln.

Das bedeutet, Produkte moglichst oft, und das mdoglichst

Franz Staberhofer hochwertig, zu verwenden. Ein klarer Anspruch,
Qbmam:nVerein Netzwerk Logistik, der zur Realisierung den richtigen Rahmen und viel
Osterreich Kompetenz und Kooperation braucht. Der Rahmen ist in

Oberosterreich exzellent gegeben, insbesondere mit dem

visiondren Anspruch, Oberosterreich zur Modellregion fur

Kreislaufwirtschaft bzw. zur ,Circular Region” zu machen.
Werkzeuge sind die vorhandenen Kompetenzen der Johannes Kepler Universitat (JKU), der Fachhochschule
Oberdsterreich (FHOO), der Kunstuniversitat und der vielen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Mit
den Clustern und dem Netzwerk Logistik sowie den beteiligten Unternehmen sind auch die Partner bekannt
und bereit. Nun geht es um die Umsetzung des hohen Anspruchs. Diese Umsetzung braucht neue Zugéange
zum Handeln, neue Produkte, neue Geschaftsmodelle — und das braucht harte und konsequente Arbeit. Der
Schweil} in der Mine wird ersetzt durch hartes Arbeiten fir Neues und das in oft anderem Miteinander in
den Wertschopfungsnetzwerken. Dazu mussen wir die Realitat akzeptieren, dass die Unternehmen intensiv
beschaftigt sind mit den Herausforderungen der Wirtschaftslage — Zeit ist damit Engpass. Um diesen Engpass
zu 6ffnen, braucht es Erkennen und Akzeptanz fir anderes Tun. Genau dazu wurde diese Studie durchgefthrt.

Wenn Einstellungen, Motive, Relevanz, die beteiligten Bereiche, der Grad des Willens flr marktorientierte
Losungen bekannt sind, kdnnen wir den richtigen Ansto® und Beitrag liefern, zirkulare Wertschopfung zu
unternehmerischem Handeln zu machen und den Wirtschaftsstandort zu starken.




Kreislaufwirtschaft in Unternehmen umsetzen

Vorwort IQD

Univ.-Prof. Dr. Erik Hansen

Leiter des Institute for
Integrated Quality Design (1QD),
Johannes Kepler Universitat Linz

Um mit Kreislaufen die Wettbewerbsfihigkeit zu stei-
gern, miissen Unternehmen zirkuldare Wertschop-
fungsarchitekturen aufbauen und ihre Geschafts-
modelle weiterentwickeln

Ob es nun darum geht, Risiken in Bezug auf Liefer-
fahigkeit, Preisvolatilitat und  Nachhaltigkeitskonfor-
mitdt von Vorprodukten zu reduzieren oder neue
Geschaftschancen durch Differenzierung mit zirkularen
Produkten und innovativen Geschaftsmodellen zu
entwickeln: Kein Unternehmen — seien es Rohstoffprodu-
zenten, verarbeitendes Gewerbe, Handel oder Dienstleister
- kann sich mittel- bis langfristig dem neuen Wirtschafts-
paradigma zirkuldarer Wertschopfung entziehen. In den
letzten Jahrzehnten rasanter industrieller Entwicklung
wurde vor allem die lineare Wirtschaftsweise — ,take-make-
waste-repeat” — zur Perfektion getrieben. Nun machen sich
aberviele Unternehmen bereits auf den Weg der Entwicklung
und Umsetzung moglichst dauerhaft geschlossener
Wertkreislaufe, basierend auf Prozessen der Wartung,
Reparatur, Wiederverwendung, Wiederaufbereitung und
des Recyclings. Durch proaktive Gestaltung zirkularer
Wertschopfungsarchitekturen und deren konsequenter
Verankerung in Geschaftsmodell und Produktdesign
konnen Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit nicht nur
langfristig erhalten, sondern auch steigern.

Ich hoffe, dass die vorliegende Studie Impulse setzen kann, dass Unternehmen ihre linearen Wertketten noch
starker hinterfragen, zirkulare Wertschopfungsarchitekturen zielgerichtet entwickeln und mit innovativen
Ansatzen ihre langfristige Wettbewerbsfahigkeit ausbauen.

Diese Studie ware nicht zustande gekommen, ohne die Unterstiutzung zahlreicher Akteure: Mein Dank gilt den
VNL Mitgliedsunternehmen und deren Mitarbeitern, die sich Zeit genommen haben, um unseren aufwendigen
Fragebogen auszufillen und uns damit tiefere Einblicke in ihre Unternehmensprozesse ermaoglicht haben.
Den Mitarbeitern meines Instituts, insbesondere Dr. Daniela Schrack, danke ich flr den schier unermudlichen
Einsatz in der Konzeption, Erhebung, Analyse und Publikation der Studie. AbschlieRend danke ich dem VNL fur
die Beauftragung der Studie und das Vertrauen in unsere wissenschaftliche Arbeit.
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Kreislaufwirtschaft in Unternehmen umsetzen

‘ Management Summary

Kreislaufwirtschaft stellt einen Paradigmenwechsel von derzeit linear gepragten Wirtschaftsstrukturen (,Take-
Make-Waste") hin zur Schlieung von Stoff- und Produktkreislaufen dar. Sie leistet damit einen wichtigen Beitrag
zur Reduktion von negativen Umweltauswirkungen, Minimierung von Risiken in globalen Wertschopfungsketten und
bietet zudem unternehmerische Chancen durch die Schaffung neuer Geschaftsmodelle und Umsatzmaglichkeiten.

Zielsetzung und Methodik

Ziel dieser Studie ist die Untersuchung des Umsetzungsstands der Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen Unter-
nehmen und die Ableitung von Handlungsempfehlungen. Die folgenden zentralen Fragestellungen wurden im
Rahmen dieser Studie adressiert:

Was sind die Motive, warum sich Unternehmen mit Kreislaufwirtschaft befassen?

Welche zirkularen Strategien sind relevant fir das Leistungsangebot an die Kunden?

Wie werden die zirkularen Strategien in Hinblick auf den Grad der vertikalen Integration koordiniert
(,Make-or-Buy")?

Welche Ansatze zum zirkularen Produktdesign werden verfolgt?

Was lernen die Unternehmen aus den umgesetzten zirkularen Strategien und Mallnahmen und wie werden
Erkenntnisse im Sinne des kontinuierlichen Lernens genutzt?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde eine quantitative Erhebung mittels eines standardisierten Online-Frage-
bogens im Zeitraum von Juni bis September 2025 durchgefihrt. Es konnten 203 Datenséatze aus 168 Unternehmen
ausgewertet werden.

Die Kernergebnisse der Studie lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Einstellung zur Kreislaufwirtschaft

Nahezu alle Befragten stehen dem Thema Kreislaufwirtschaft sehr positiv und aufgeschlossen gegeniber: 98%
der Befragten finden, dass Kreislaufwirtschaft eine wichtige Entwicklung flr eine nachhaltige Wirtschaft und
Gesellschaft ist. Es zeigt sich, dass dem Thema ein grofRes Potential zugemessen wird: 92% geben an, dass
Kreislaufwirtschaft 6konomisch Sinn macht. Fast ebenso viele (86%) erkennen, dass Kreislaufwirtschaft unter der
Voraussetzung einer passenden Unternehmensstrategie oder eines Geschaftsmodells einen wichtigen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leisten kann.

Motive fiir Kreislaufwirtschaft

Hauptmotiv fir die Befassung mit Kreislaufwirtschaft ist, dass die Unternehmen mit Kreislaufwirtschaft ihre
Umwelt- und Nachhaltigkeitsleistung verbessern wollen (44% vollstandige Zustimmung, 41% stimmen eher zu).
Viele betreiben Kreislaufwirtschaft, weil es fur sie bedeutet ,das Richtige zu tun” (79% Zustimmung). Aber auch die
Nutzung als Wettbewerbsvorteil bzw. zur Differenzierung (74% Zustimmung), der Erwerb neuer Kompetenzen und
Fahigkeiten (68% Zustimmung), die Forderung der Zusammenarbeit mit anderen Wertschépfungspartnern (64%
Zustimmung) oder das ErschlieBen neuer Geschéaftsfelder durch Kreislaufwirtschaft (52% Zustimmung) spielen
eine grolle Rolle.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Hauptmotive fir die Befassung mit Kreislaufwirtschaft bei den befragten
Unternehmen in einer Legitimitéats-, Differenzierungs- und Lernorientierung liegen und weniger bei einer Kosten-
oder Effizienzorientierung.
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Strategische Verankerung und Managementsysteme

Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft spielen auf strategischer Ebene inzwischen eine groe Rolle und spie-
geln sich konkret in der Nachhaltigkeitsstrategie wider (bei 85% der Unternehmen). Der Umwelt- oder Nachhaltig-
keitsberichterstattung kommt eine sehr groRRe Rolle zu (72% erstellen einen Umwelt- oder Nachhaltigkeitsbericht)
und auch Umweltmanagementsysteme finden breite Anwendung (rund zwei Drittel der Unternehmen haben
ISO 14001 implementiert). Sehr wichtig scheint den Unternehmen auch die Vermittlung der Bedeutung von
Umweltschutz und Kreislaufwirtschaft an die Belegschaft zu sein: Acht von zehn Unternehmen stimmen dem zu.
Hier zeigt sich allerdings eine Diskrepanz zwischen der strategischen Bedeutung und der operativen Umsetzung,
denn nur rund die Halfte der Unternehmen bietet ihren Mitarbeitern zumindest teilweise Trainings und Schulungen
zu Nachhaltigkeit oder Kreislaufwirtschaft an.

Weiterer Aufholbedarf zeigt sich vor allem im Bereich der Bewertung der ,Circular Performance”: So wird Zirkularitat
von Produkten oder der Organisation nur in sehr begrenztem Ausmal mittels Kennzahlen gemessen (nur rund vier
von zehn Unternehmen tun dies).

Unternehmensinterne Kooperation: involvierte Abteilungen und
Funktionsbereiche

Am haufigsten befassen sich die Abteilungen Einkauf/Beschaffung, die Geschaftsfihrung und der Bereich
Nachhaltigkeit/Umwelt/CSR mit Kreislaufwirtschaft. Einige durchaus relevante Abteilungen (wie z. B. After Sales
Service) werden vergleichsweise selten genannt.

Insgesamt zeigt sich, dass durchschnittlich acht Abteilungen pro Unternehmen mit Kreislaufwirtschaft zu tun haben,
was unterstreicht, dass es sich um ein Querschnittsthema handelt, welches nur in enger Zusammenarbeit mit
verschiedensten Akteuren und Abteilungen funktioniert.

Relevanz von zirkularen Strategien

Die am haufigsten angebotene zirkulare Strategie ist die Rickfihrung bzw. Sammlung von Produkten (53% der
Unternehmen bieten dies ihren Kunden an) und Verpackungen (50%). In Anbetracht dessen, dass es sich hierbei um
eine Basisstrategie fUr weiterfiihrende Strategien handelt und aufgrund der starken Rolle von Logistik-Dienstleistern
im Sample, ist dies nicht Uberraschend.

Bei den Produkten ist die Strategie Recycling der Haufigkeit nach etwa gleichauf mit Reparatur und Wartung/
Instandhaltung. Bei Verpackungen ist die okologisch wertvollere Strategie der Wiederverwendung (47%) noch vor
Recycling zu finden (43%).

Am seltensten finden Remanufacturing und die Strategien des biologischen Kreislaufs Einsatz. Im Durchschnitt
hat jedes Unternehmen 4,6 zirkulare Strategien im Leistungsangebot (Strategien fur Produkte und Verpackungen
werden hier getrennt erfasst) — ein Zeichen daflr, dass Kreislaufwirtschaft bereits in breiter Basis bei den befragten
Unternehmen angekommen ist.

Detailliertere Auswertungen der Ergebnisse weisen darauf hin, dass die Anzahl der angebotenen zirkularen Strategien
eine grolte Rolle spielt: Unternehmen, die mehr zirkuldare Strategien anbieten, erzielen in einigen Bereichen auch
bessere Ergebnisse. So findet beispielsweise ein intensiverer unternehmensinterner Austausch Uber Erfolge und
Hindernisse von zirkuldaren Strategien statt. Es werden haufiger Reparaturstatistiken genutzt, um neue Produkte
weniger fehleranféllig oder leichter reparierbar zu machen. Und auch die Nachhaltigkeitsleistung und der Marktanteil
hat sich bei diesen Unternehmen mit mehr zirkularen Strategien starker verbessert als bei jenen Unternehmen, die
weniger zirkuldre Strategien anwenden.
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»Make-or-Buy” — Grad der vertikalen Integration bei der
Umsetzung von Kreislaufwirtschaft

Es wurde fir jede zirkulare Strategie abgefragt, wie diese im Hinblick auf den Grad der vertikalen Integration
koordiniert wird — das heif3t, was wird im Sinne von Eigenfertigung selbst im Unternehmen umgesetzt (,Make"),
zusammen mit Partnern durchgefiihrt (,Ally*) oder an andere Wertschopfungspartner ausgelagert (,Buy”). Die
Ergebnisse zeigen, dass ,Make" — d. h. der Koordinationstyp mit dem hochsten Grad der vertikalen Integration
- von Unternehmen insbesondere fiir die zirkuldren Strategien Refurbishment (54%), Remanufacturing (53%)
und Reparatur (51%) eingesetzt wird.

Erwartungsgemal werden die Koordinationstypen ,Buy” oder ,Ally* eher bei den niederschwelligen zirkularen
Strategien Recycling, bei der Ruckflihrung bzw. Sammlung von Produkten und Verpackungen oder bei
Kompostierung (biologischer Zyklus) gewahlt. Das bedeutet, je ndher die jeweilige zirkuldre Strategie am
eigentlichen Kerngeschaft liegt, desto mehr wird diese im eigenen Unternehmen (,Make") betrieben und nicht
an externe Partner am Markt fremdvergeben (,Buy”) oder in Zusammenarbeit mit Wertschopfungspartnern
koordiniert (,Ally").

Berlicksichtigt man alle umgesetzten zirkularen Strategien eines Unternehmens und die jeweils genutzten
Koordinationstypen, konnen die Unternehmen insgesamt in ,Make", ,Ally“, ,Buy” oder in eine Mischform
klassifiziert werden. Hier zeigt sich, dass der Grad der vertikalen Integration durchaus Unterschiede macht
im Hinblick auf den Grad der KreislaufschlieBung und die Nutzung der Erkenntnisse aus den zirkularen
Strategien flr kontinuierliches Lernen: In Unternehmen, die vorwiegend ,Buy“-Strategien fahren, kommen
Sekundérrohstoffe tendenziell weniger haufig beim urspringlichen Unternehmen (z. B. Hersteller) mit den
gleichen Leistungsanforderungen erneut zum Einsatz — Sekundarrohstoffe werden hier also weniger bis gar
nicht in geschlossenen Kreislaufen gefthrt.

Zudem fallt auf, dass der Typ ,Ally", der eng mit anderen Wertschopfungspartnern zusammenarbeitet, die
Erkenntnisse aus den zirkuldren Strategien auch mehr nutzt, als beispielsweise der Typ ,Buy” oder ,Make".
Dies zeigt sich in einem vergleichsweise starkeren unternehmenstbergreifenden und unternehmensinternen
Austausch zu Erfolgen und Problemen mit zirkularen Strategien, einem haufigeren Rickspielen der Erkenntnisse
in die F&E-Abteilung und der starkeren Nutzung der Erkenntnisse fiir das Produktdesign (direkte Wirkung) oder
der Uberarbeitung von Anforderungskriterien in der Beschaffung (indirekte Wirkung auf das Produktdesign).

Zusammenarbeit mit externen Wertschopfungspartnern

Am haufigsten wird extern mit Entsorgern und Recyclern zusammengearbeitet (46%). Weit abgeschlagen folgen
Hersteller (14%), Reparatur-/Wiederaufbereitungs-Dienstleister (14%) und Logistik-Dienstleister (10%).

Kreislaufwirtschaft im Kundenangebot —
Produkt-Dienstleistungssysteme

Die Unternehmen wurden auch danach befragt, wie sie Kreislaufwirtschaft genau in ihr Kundenangebot in-
kludieren, ob sie z. B. den Produktverkauf mit Dienstleistungen kombinieren, Miet- oder Sharing-Optionen
anbieten oder auf den Verkauf des Nutzens oder des Ergebnisses anstatt des Produktverkaufs setzen.
Erwartungsgemal liegt der Anteil der nutzungs- oder ergebnisorientierten Geschéaftsmodelle im unteren
Bereich: Nur 15% bis 18% bieten solche Varianten zumindest teilweise an.

Der Wandel vom klassischen Produktverkauf zum zirkuldren Dienstleister bzw. Geschaftsmodell steckt noch in
den Anfangen fest.

Offene vs. geschlossene Kreislaufe

Bei rund vier von zehn Unternehmen kommen Sekundéarrohstoffe aus riickgefthrten und recycelten Produkten
bzw. Verpackungen tatsachlich beim urspringlichen Unternehmen (z. B. Hersteller) zumindest teilweise
erneut zum Einsatz. Etwas geringer féallt die Zustimmung bei der Frage aus, ob die Sekundarrohstoffe beim
urspriinglichen Unternehmen auch wieder fir Anwendungen mit gleichen Leistungsanforderungen eingesetzt
werden (32% zumindest teilweise Zustimmung). Dies zeigt, dass die Vision von moglichst dauerhaft
geschlossenen Kreisldaufen, im Kontrast zu einem meist auf die einmalige Wiederverwendung begrenzten
Downcycling, noch nicht grof3flachig umgesetzt wird.
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Zirkulare Strategien als Basis fiir Lernen und kontinuierliche
Verbesserung

Rund zwei Drittel der befragten Unternehmen betreiben einen unternehmensinternen, abteilungs-
Ubergreifenden Austausch dber Erfolge und Probleme mit zirkuldren Strategien. Haufig werden auch
Erkenntnisse aus zirkularen Strategien der F&E-Abteilung oder der Produktentwicklung zuriickgespielt, im
Rahmen von neuen Anforderungskriterien beim Einkauf genutzt, oder es erfolgt ein Austausch mit externen
Wertschopfungspartnern.

Handlungsempfehlungen

Basierend auf den obigen Erkenntnissen kdnnen zehn wesentliche Handlungsimplikationen abgeleitet werden:

1. Strategische Verankerung konsequenter in die operative Umsetzung iiberfiihren

2. Zirkuldre Strategien kombinieren und Synergien heben

Okonomische und 6kologische Potentiale durch Priorisierung hoherwertiger zirkulirer Strategien heben
(von Materialkreislaufen zu Produktintegritat)

4. Explizite Anreize fiir Basisstrategie ,Riickfiihrung” entwickeln

5. Potentiale alternativer Wertschopfungsarchitekturen nutzen

6. Interorganisationale Zusammenarbeit starken

7. Kontinuierliche Lernprozesse aufsetzen und Kreislaufprozesse mit dem Produktdesign koppeln
8

9.

1

w

Potentiale innovativer Dienstleistungsgeschiftsmodelle heben
Leistungsmessung auf Kreislaufwirtschaft ausrichten
0. Mitarbeiterentwicklung ausbauen und Bewusstseinsbildung starken

Fur jede dieser Empfehlungen werden im Bericht konkrete MalRnahmen flir Unternehmen, Unternehmensnetzwerke
bzw. Multiplikatoren und Politik vorgeschlagen.

11
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02 Einleitung

Das Konzept der Kreislaufwirtschaft hat auf globaler,
europaischer und nationaler Ebene in den letzten
Jahrzenten zunehmend an Bedeutung gewonnen.
Ressourcenfragen im Zusammenhang mit
geopolitischen  Risiken, Ressourcenabhangigkeiten
von autokratischen Staaten, Disruptionen globaler
Lieferketten und volatile Rohstoffpreise sind nur einige
der Risiken in globalen Wertschopfungsketten, zu
denen die Kreislaufwirtschaft Linderung verspricht.
Die andere Seite der Medaille sind unternehmerische
Chancen durch Recyclingmarkte und -technologien,
Zweitvermarktung von  Produkten, Retrologistik,
sowie  durch  Plattformgeschéaftsmodelle  fir
Wiedervermarktung (z. B. Ebay) und Dienstleistungs-
geschéaftsmodelle von Herstellern (z. B. Product-as-a-
Service).

Die Schaffung dieser neuen Kreislauf-
wirtschaftslosungen leistet auch einen essentiellen
Beitrag zur Bekdampfung von Klimawandel
und Umweltzerstorung und damit zu den
Nachhaltigkeitsstrategien von Unternehmen und
ganzen Sektoren. Anschaulich gesagt, konnen
Kreislaufwirtschaftsstrategien ~ von  Unternehmen
dazu beitragen, den sogenannten Earth Overshoot
Day — der Tag im Jahr, bis zu diesem der Natur bereits
so viel abverlangt wurde, wie die Okosysteme des
Planeten in einem ganzen Jahr erneuern konnen —
vom derzeit mit dem 3. Mai veranschlagten Datum
wieder zurlickzuschrauben (Yunus Environment Hub
Philanthropy gGmbH & Bertelsmann Stiftung, 2025).
Daher wurde Kreislaufwirtschaft auch als explizites
Ziel in den Sustainable Development Goals (SDGs)
verankert (Allesch et al., 2024; Schroeder, Anggraeni, &
Weber, 2019).

Die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Zusam-
menhéange der Kreislaufwirtschaft wurden
insbesondere in China und der Europaischen Union (EU)
auch in politische Rahmenbedingungen iibersetzt
(z. B. der EU Circular Economy Action Plan), um eine
Lenkungswirkung von Industrie und Gesellschaft
zu erreichen. Dies ist wichtig, da die Wirtschaft laut
einer aktuellen Studie bisher nur zu 6,9% zirkular ist
— und damit der Anteil in den letzten Jahren sogar
gesunken ist (Circle Economy, 2025). Das Potential,
Ressourcenstrome zirkular zu gestalten, ist damit
enorm grold.

Insgesamt ist festzuhalten, dass die wirtschaftliche
Relevanz ~ der  Kreislaufwirtschaft  weitgehend
unbestritten ist. Jedoch bleibt auch heute noch meist
unklar, wie genau einzelne Unternehmen das Konzept
der Kreislaufwirtschaft bisher umsetzen. Zentral
fir die Umsetzung sind die zirkuldren Strategien,
die berlcksichtigt werden. Wird der offentliche und
fachliche Diskurs haufig auf Recyclingstrategien

(d. h. Ressourcen i. e. S.) verengt, soll hier die gesamte
Bandbreite von zirkularen Strategien bericksichtigt
werden. Dies umfasst neben den Materialkreislaufen
des Recyclings auch andere technische Kreislaufe
wie Reparatur/Wartung, Wiederverwendung

und  Wiederaufbereitung, bei denen  Produkte
und Komponenten in maoglichst kontinuierliche
Nutzungskreisldufe Uberfihrt  werden. Weiterhin

werden biologische Kreislaufe beriicksichtigt, in denen
biobasierte Produkte und Materialien durch biologische
Abbaubarkeit oder Kompostierung in naturlichen
Kreislaufen gehalten werden.

Die  Umsetzung dieser zirkularen  Strategien
als konkrete  Kreislauf-Dienstleistungen (z. B.
Rickfihrungsdienst, Reparaturdienstleistung,
Wiederaufbereitungsdienstleistung) erfolgt — abhéngig
von Unternehmensstrategien, Leistungsangeboten
und regionalen Kontexten - in unterschiedlichen
Wertschopfungsarchitekturen, die mit der klassischen
,Make-or-Buy” Entscheidung des Leistungsangebots
zusammenhéngen (Hansen & Revellio, 2020).
Jedes Unternehmen muss fiir seine Leistungen
entscheiden, ob es die zirkularen Dienstleistungen
jeweils selbst im eigenen Unternehmen umsetzt
(vertikal integrierte Architektur), durch Partnerschaften
abwickelt (Netzwerk-Architektur), oder eher kurzfristig
Uber den Markt koordiniert  (Buy-Architektur).
Oder es Uberlasst das zirkuldre Geschéft anderen
autonomen Akteuren (Laissez-Faire-Architektur). Die
diesbezlgliche Ausrichtung einzelner Unternehmen
zu den Wertschopfungsarchitekturen ist auch
ausschlaggebend dafir, welche Rolle und damit
welchen Wertbeitrag die unterschiedlichen
Unternehmenstypen — Hersteller, Handel, Dienstleister
— im akteurstbergreifenden Wertkreislauf einnehmen
bzw. leisten.

In der vorliegenden Studie wurden Unternehmen in
Osterreich im Rahmen einer Online-Umfrage zu ihrem
Umsetzungsstand der Kreislaufwirtschaft befragt.
Zentrale Fragestellungen betreffen die strategische
Ausrichtung, die  Abdeckung unterschiedlicher
zirkularer Strategien, die Wertschopfungsarchitekturen
im Sinne der Koordinationsmechanismen ,Make or
Buy®, die Lern- und Innovationspotentiale und den
Zusammenhang mit dem  Unternehmenserfolg.
Insgesamt zeigt sich, dass Kreislaufwirtschaft aktiv
von Unternehmen aufgegriffen wird. Die Art und Weise
wie dies geschieht, unterscheidet sich aber stark.
Einige Potentiale bleiben weiterhin noch ungenutzt.

Im Folgenden werden in Kapitel 3 zunachst die
konzeptionellen Grundlagen der Kreislaufwirtschaft
vertieft. Kapitel 4 beschreibt die Zielsetzung und
Methodik. Im Hauptteil dieser Studie, Kapitel 5, werden
die Umfrage-Ergebnisse ausfihrlich dargelegt. Kapitel
6 stellt ein Fazit und Handlungsempfehlungen dar.
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‘ Zirkulare Wertschopfung im Fokus
unternehmerischen Handelns

Grundidee der Kreislaufwirtschaft

Das Konzept der Kreislaufwirtschaft (Circular
Economy) basiert auf Entwicklungen aus den 1980er
Jahren, insbesondere von Walter Stahel (1998). Es
fihrt den Gedanken eines Lebenszyklusansatzes —
vom Ressourcenabbau bis zum Produktlebensende
— mit dem Ziel weiter, Produkte und darin enthaltene
Komponenten und Materialien in moglichst stabilen,
geschlossenen Nutzungskreislaufen zu halten (Hansen
& Schmitt, 2019). Die grundlegende Idee dahinter ist,
den umweltbelastenden, energieintensiven Abbau von
Primarressourcen und damit zusammenhangende
Produktions- und  Konsummuster durch eine
serviceintensive und zunehmend umweltentlastende
regionale Wertschopfung zu ersetzen (Stahel &

3.1 Zirkulare Strategien

Reday-Mulvey, 1981). Kreislaufwirtschaft soll dabei
unterstutzen, eine Abkopplung der Ressourcennutzung
vom wirtschaftlichen Wachstum zu erreichen, ohne
Wachstum per se zu hemmen - vielmehr sollen
Unternehmen  mit  kreislaufwirtschaftlichen  und
maoglichst nachhaltigen Losungen wachsen und damit
die tradierten linearen Angebote im Markt verdrangen
(Hockerts & Wiistenhagen, 2010). Kreislaufwirtschaft
stellt somit einen Paradigmenwechsel dar, der die
vielfach noch vorherrschende lineare Wirtschaftsweise
, Take-Make-Waste" durch geschlossene Wertschop-
fungskreislaufe ersetzen soll (Ellen MacArthur
Foundation, 2013; Hansen & Schmitt, 2019).

Technische und biologische Kreislaufe

Im Rahmen der Kreislaufwirtschaft konnen zwei
grundlegende Kreislauftypen oder ,Metabolismen”
unterschieden werden: Es geht darum, dass Kreislaufe
,entweder weitgehend storsicher im abgeschlossenen
technischen Eigenkreislauf gefiihrt werden, oder aber
mit den Stoffwechselprozessen der umgebenden
Natur so Ubereinstimmen, dass sie sich, auch in
groBen Volumina relativ problemlos darin einfigen”

Biologische Kreisldufe

Energie

Extraktion
biochemischer
Rohstoffe

Erneuerung Biosphire

Biogas

Konsument

Kompostierung/
Vergdrung

v
Minimierung von Abfall

@ ' Rohstoffabbau
Hersteller Vorprod%

Hersteller Produkt

Handel/Dienstleister

Sammlung

(Huber, 1995). Daraus ergeben sich als Bezugsrahmen
technische und biologische Kreisldufe — allgemein
auch als ,zirkulare Strategien” bezeichnet, welche
in  Abbildung 1 schematisch dargestellt sind.
Die technischen Kreislaufe werden hierbei den
Gebrauchsgutern, die biologischen Kreislaufe den
Verbrauchsgttern zugeordnet (Braungart, McDonough,
& Bollinger, 2007).

Technische Kreislaufe

‘ Wiederaufbereitung Recycling

(Refurbishing/
Remanufacturing)

4

Wartung/
Reparatur

Nutzer

Sammlung

v

Abbildung 1: Bezugsrahmen der Kreislaufwirtschaft und zirkulare Strategien
Quelle: basierend auf Ellen MacArthur Foundation, 2013, S. 24



Endbericht

Im Rahmen der technischen Kreislaufe fokussieren
wir hier auf die wesentlichen zirkularen Strategien,
die vielfach auch als die ,4R-Strategien” bezeichnet
werden:  Wartung/Reparatur ~ (inkl.  Upgrading),
Wiederverwendung, Wiederaufbereitung (Refurbishing,
Remanufacturing) sowie Recycling.! Diese Reihenfolge
von kleineren zu grofReren Kreislaufen (,von innen nach
aulen” in Abbildung 1) beschreibt eine Hierarchie
von abnehmendem 6konomischen und 6kologischen
Nutzen (Hansen et al, 2020). Denn je groler der
Kreislauf, desto mehr nimmt die Produktintegritat
(d. h. die urspriingliche Beschaffenheit des Produkts)
und der damit zusammenhangende ckonomische Wert
ab, und desto hoher ist der zuséatzliche Ressourcen-
und Energieaufwand, um wieder einsatzfahige
Produkte zu erhalten (Ellen MacArthur Foundation,
2013). Beispielsweise kann mit relativ wenig Aufwand
durch Reparatur die Lebensdauer eines Produktes
verlangert werden, wahrend das vollstandige Recycling
der Materialien, inklusive der erneuten Herstellung
von Produkten unter Verwendung der erlangten
Sekundarrohstoffe, deutlich aufwandiger ist.

Zudem st von Beginn an darauf zu achten, den
hochstmoglichen Wert der Produkte und Materialien
dber mehrere Lebenszyklen aufrechtzuerhalten
(Braungart et al,, 2007). Dies spielt insbesondere beim
Recycling eine wichtige Rolle. So sollte ,Downcycling”
maoglichst vermieden werden: eine Plastikflasche fur
die Aufbewahrung von Lebensmitteln sollte nicht zu
einer Parkbank verschmolzen werden, sondern wieder
dem ursprlinglichen Einsatzzweck mit weitgehend
gleichbleibenden Anforderungsstandards zugefihrt
werden.

Bei den biologischen Kreislaufen geht es um
die Rickfuhrung des Materials in die nattrlichen
Kreislaufe der Umwelt durch biologischen Abbau und

Kompostierung. Insbesondere flr Verbrauchsgtter, die
durch den geplanten Eingang in Umweltmedien (z. B.
Reinigungsmittel im Wasser), unvermeidbaren Abrieb
(z. B. Reifenabrieb, Schuhsohle) oder ungeplanten
Wurf in die Umwelt (z. B. ,Littering" von Strohhalmen
und Kleinstverpackungen) charakterisiert sind, bietet
sich eine Optimierung der Produkteigenschaften fur
den biologischen Kreislauf an (Braungart et al., 2007).
Idealerweise sollte eine Kopplung von zirkuldren
Strategien vorgesehen werden, anstatt sie isoliert
zu betrachten. So konnen in Wartungs- und
Reparaturprozessen gebrauchte oder defekte Bauteile
einer Wiederaufbereitung zugefihrt werden und dann
bei anderen Kunden wieder zum Einsatz kommen. Die
Kopplung mehrerer Kreislaufstrategien basiert haufig
auf der Entwicklung innovativer Dienstleistungs-
Geschiaftsmodelle, in denen Produkte und Kreislauf-
Dienstleistungen in Produkt-Dienstleistungssystemen
so kombiniert werden, dass das volle Potential der
Kreislaufwirtschaft gehoben werden kann (Circular
Economy Initiative Deutschland [CEID], 2021; Hansen
& Schmitt, 2019).

Wahrend die zirkuldren Strategien prinzipiell darauf
ausgerichtet  sind,  positive  Umweltpotentiale
zu entfalten, missen andererseits fir deren
operative Umsetzung auch die in Verarbeitungs-
und Logistikprozessen eingesetzten zusatzlichen
Material und Energie-Ressourcen bewertet werden.
Nicht jeder Kreislauf ist daher auch automatisch
umweltentlastend. Auch deshalb ist der Einsatz
erneuerbarer Energien eine essentielle Anforderung an
die Kreislaufwirtschaft (EMF, 2013).

! Eine genaue Definition der einzelnen Strategien findet sich
im Glossar (Kapitel 8).

3.2 Business Case for Circularity — Unterneh-
merische Potentiale der Kreislaufwirtschaft

Indertraditionellen Managementperspektive wird nach-
haltigkeitsorientiertes Handeln immer noch héaufig als
Kostentreiber wahrgenommen — und daher eher reaktiv
auf Umwelt-und Sozialmalinahmen fokussiert, die nicht
UberdiegesetzlichenMindestvorschriftenhinausgehen.
Der ,Business Case for Sustainability” betont hingegen
die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit durch (und
nicht trotz) umgesetzter Nachhaltigkeitsmalnahmen
(Schaltegger, Liudeke-Freund, & Hansen, 2012).
Gerade das Konzept der Kreislaufwirtschaft bietet

sich flr einen Perspektivenwechsel an, bei dem Nach-
haltigkeitsherausforderungen als Innovationschance
fir die Entwicklung neuer Produkte, Prozesse und
Geschaftsmodelle betrachtet werden (CEID, 2027,
Hansen et al., 2020).
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In diesem Zusammenhang lassen sich sechs Hebel oder Business Case Treiber identifizieren, mit denen
Entscheidungstrager in Unternehmen mit Kreislaufwirtschaft den Unternehmenserfolg verbessern konnen (CEID,

2021):

Kosten und Kostensenkung: Kostensenkungspotential durch die Nutzung von Sekundarrohstoffen;
Rickgang von Produktreklamationen/-riickgaben durch Reparaturserviceangebote

Risiken und Risikosenkung: geringere Abhangigkeit von primaren Rohstoffen durch Riicknahmesysteme

und Wiederverwertung von Rohstoffen; geringere Gesundheitsrisiken fir Kunden durch Reduktion von
besorgniserregenden Inhaltsstoffen (Substances of Very High Concern, SVHC)

Umsatz und Gewinnmargen: neue Kundengruppen fur wiederaufbereitete Produkte (,wie neu"); zuséatzliche
Umsatze durch Angebot von Total-Care-Dienstleistungsvertragen

Reputation und Markenwert: Kommunikation der zirkuldaren Aktivitdten auf verschiedenen Kanalen
(Stakeholder-Veranstaltungen, Branchenforen, Unternehmensberichterstattung, o. &.); Wahrnehmung des
Unternehmens als Qualitatsmarke durch Hervorheben der umfangreichen Garantien und Reparaturleistungen
Attraktivitat als Arbeitgeber: High Potentials praferieren Unternehmen, die einen Beitrag zu einer nachhaltigen

Entwicklung leisten

Innovation und Innovationsfahigkeit: Kreislaufwirtschafts-Aktivitaten als ,Innovations-Booster” innerhalb des
Unternehmens, aber auch in unternehmensuibergreifenden Innovationsprojekten

3.3 Zirkulare Wertschopfungsarchitekturen
Die Rolle der Wertschopfungsarchitektur

Um Kreislaufwirtschaft unternehmensstrategisch an-
zugehen,  Geschaftsmodelle  anzupassen  und
letztendlich einen positiven Business Case zu
entwickeln, ist es fir Unternehmen zentral, ihre Rolle
im Wertschopfungskreislauf zu gestalten. Welchen
Wertbeitrag wollen die Unternehmen — in Kooperation
oder Konkurrenz mit anderen Akteuren — entwickeln
und im Markt anbieten?

Grad der vertikalen

Integration

Volle vertikale Integration

Mehrheitsanteile

Minderheitsanteile

Strategische Partnerschaften

Langfristige Vertrage

Basierend auf der klassischen ,Make-or-Buy*-
Entscheidung kann ein Unternehmen aus einer
umfassenden Auswahl von Koordinationsmecha-
nismen mit unterschiedlichem Grad der vertikalen
Integration wahlen, um Mallnahmen umzusetzen
(siehe Abbildung 2). Der hier angesprochene Grad
der vertikalen Integration spielt also auch im Kontext
der Kreislaufwirtschaft eine zentrale Rolle: Denn die
Verlangsamung und SchlieBung von
Produkt- und Materialkreislaufen in einer
Kreislaufwirtschaft — erfordert  zirkulare
Dienstleistungen wie Ricknahme,
Reparatur und Recycling. Nicht immer
ist jedoch klar, welche Koordination am
vorteilhaftesten ist.

Abstrahiert von  dieser
Abstufung, konnen drei
Koordinationstypen bzw. zirkulare
Wertschopfungsarchitekturen  (,Circular
Value Creation Architectures”)
unterschieden werden: volle vertikale
Integration (,Make"), Netzwerk-Architektur
(,Ally") und Outsourcing (,Buy"). Weiterhin
besteht auch fir das fokale Unternehmen
die Moglichkeit - zumindest im Fall
von freiwilligen Mallnahmen - bewusst

detaillierten
wesentliche

Kurzfristige Vertrage

Spontane Beauftragung am Markt

Keine Koordination

kein Leistungsangebot fiir Kunden zu
koordinieren und dies anderen Akteuren

“Buy” zu Uberlassen (,Laissez-faire” bzw. ,Do
nothing") (Hansen & Revellio, 2020; Mason,
Doyle, & Wong, 2006; Picot, Reichwald, &
Wigand, 2008).

“Do
nothing” |

Abbildung 2: Grad der vertikalen Integration
unterschiedlicher Koordinationsmechanismen

Quelle: basierend auf Mason et al., 2006; Picot, 1991; Picot et al., 2008



Am Beispiel der Abwicklung von freiwilligen
Reparaturen nach der Garantiezeit, seitens eines
Handyherstellers, lasst sich dies veranschaulichen:
a) fuhrt man diese im eigenen Unternehmen selbst
durch, b) wickelt man sie durch langfristige Reparatur-
Partnerbetriebe bzw. Dienstleister ab, c) vermittelt
man den Kunden spontan die beste Losung auf dem
Markt, oder d) Uberlasst man das Reparaturgeschaft
autonomen Akteuren (z. B. Reparaturshop)? Die
Wertschopfungsarchitektur ist wiederum abhangig
von der Unternehmensperspektive. So verfolgt auch
der oben genannte Partner-Reparaturbetrieb selbst
eine eigene Wertschopfungsarchitektur:  Manche
Dienstleister wickeln die Reparaturen durch eigene
Werkstatten selbst intern ab (vertikale Integration),
wahrend andere als Netzwerk-Architekten die
Reparaturen  zur  Abwicklung an spezialisierte
oder regionalisierte Reparatur-Betriebe vergeben
(Netzwerk). Zu beachten ist, dass Unternehmen
blicherweise mehrere Wertschopfungsarchitekturen
gleichzeitig bedienen. So kdnnen beispielsweise fir
unterschiedliche zirkuléare Strategien (z. B. Reparatur
vs. Recycling) und Produkte auch unterschiedliche
Architekturen entwickelt werden.?

Lineare Wertschopfung

Endbericht

Die Ausgestaltung der zirkuldaren Wertschopf-
ungsarchitekturen hat nicht nur Implikationen auf
die  Umweltwirkung der  KreislaufmalRnahmen,
sondern auch auf Lernpotentiale, Innovation und
Wettbewerbsfahigkeit. Je nach Koordinationstyp
variiert der Grad der Kontrolle, die Rolle im Netzwerk,
die Anzahl und Art der zirkuldaren Strategien, der
Grad der KreislaufschlieBung und der Lerneffekte
im Hinblick auf das Produktdesign (siehe Abbildung
3). Diese Eigenschaften missen daher bei der Wahl
der Wertschopfungsarchitektur von Unternehmen
beachtet werden (Hansen & Revellio, 2020).

2Grundsatzlich konnen auch fiir gleiche Produkte
unterschiedliche Architekturen (parallel) genutzt werden.

Zirkulare Wertschopfung
Laissez-faire Outsourcing Netzwerk Vertikal integrierte
Architektur Architektur Architektur Architektur
<4---Unkoordiniert ===-» Koordiniert >
Koordinationstyp ,Do nothing” LBuy* LAlly* ~Make"
Kre:slaa:f- Autonome Akteure Dienstleister Strategische Partner Eigenes Unternehmen
Durchfiihrung
Vereinzelte Strategien Mehrere Mehrere kaskadierte
Sysfem der . Verschieden insbesondere Rec gclin’ Kreislaufstrategien, Kreislaufstrategien,
Kreislaufstrategien yeling aber mit wenig Vernetzung mit hohen Synergien
Grad_ der Kreislauf- Verschieden Niedrig Mittel Hoch
SchlieBung
Riickwirkung auf Keine Indirekt aus 2. Hand Indirekt aus 2. Hand Direkt aus 1. Hand
Produktdesign (Prozesse der Dienstleister) (Prozesse der Partner) (inteme Prozesse)
Ambitions-Level Reaktiv Compliance Plus Strategisch Innovationsfiihrerschaft

Abbildung 3: Bezugsrahmen zirkularer Wertschdpfungsarchitekturen aus Perspektive des fokalen Unternehmens
Quelle: Hansen & Revellio, 2020, S. 1264
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04 Zielsetzung und Methodik

Zielsetzung und Forschungsfragen

Die vorliegende Studie untersucht den Umsetzungs-
stand der Kreislaufwirtschaft in 0Osterreichischen
Unternehmen mit dem Ziel, Handlungsempfehlungen
abzuleiten.
Folgende zentrale Fragestellungen werden beant-
wortet:
+ Was sind die Motive, warum sich Unternehmen
mit Kreislaufwirtschaft befassen?
Welche zirkularen Strategien sind relevant fur das
Leistungsangebot an die Kunden?
Wie werden die zirkularen Strategien in Hinblick
auf den Grad der vertikalen Integration koordiniert
— das heif’t, was wird im Sinne von Eigenfertigung
selbst im Unternehmen umgesetzt (,Make"),
zusammen mit Partnern durchgefihrt (,Ally")
und was wird an andere Wertschopfungspartner
ausgelagert (,Buy")?
Welche Ansdtze zum zirkuldaren Produktdesign
werden verfolgt?
Was lernen die Unternehmen aus den umgesetzten
zirkularen Strategien und Mallnahmen und wie
werden Erkenntnisse im Sinne des kontinuierlichen
Lernens genutzt?

Daruber hinaus wird erhoben:

- wiedie personliche Einstellung und der individuelle
Wissensstand der befragten Personen aussehen,
wie (d. h. mittels welcher Managementsysteme und
Tools) die strategische und operative Verankerung
von Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft erfolgt,
welche Abteilungen bzw. Funktionsbereiche
sich in den Unternehmen mit Kreislaufwirtschaft
befassen,
wie Kreislaufwirtschaft in das Kundenangebot
inkludiert wird (Stichwort,Produkt-Dienstleistungs-
systeme”),
inwieweit Kreislaufe geschlossen werden und
inwieweit Kreislaufwirtschafts-Aktivitaten zu einer
Veranderung der Nachhaltigkeitsleistung gefhrt
haben.

Mit der vorliegenden Studie soll also beantwortet
werden, wie zirkulare Wertschopfung (,Circular Value
Creation") konkret umgesetzt wird.

Forschungsdesign und Fragebogenentwicklung

Als  Studiendesign  wurde eine  quantitative
Forschungsmethode gewahlt, bei der die Daten mittels
eines standardisierten Online-Fragebogens erhoben
wurden.

Der Fragebogenentwicklung ging eine umfassende
Literaturrecherche voraus, um bestehende Studien
mit dhnlichen Fragestellungen und gegebenenfalls
passende bewahrte Skalen zu identifizieren.
Anschlielend wurde der Fragebogen in enger
Abstimmung innerhalb des Projektteams, aber auch
in Rickkopplung mit weiteren wissenschaftlichen
Kollegen entwickelt.

Im April 2025 startete die technische Umsetzung
und Programmierung des Fragebogens mittels
der Software ,LimeSurvey”. Im Mai 2025 wurden
daraufhin - mit finf ausgewdhlten Vertretern von
Produktionsunternehmen, Handel und Dienstleistern
Pretests durchgeflihrt, um den Fragebogen zu priifen
und zu verbessern. Die Erkenntnisse aus diesen
Pretests wurden im Fragebogendesign eingearbeitet
und Ende Juni finalisiert.

Erhebungsdurchfiihrung und Sample

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum von Ende
Juni 2025 bis Mitte September 2025 (2,5 Monate).
Hierfir wurde den Mitgliedsunternehmen des
Auftraggebers Verein Netzwerk Logistik (VNL) in einer
E-Mail-Aussendung ein Link zum Online-Fragebogen
zugesandt. Pro Unternehmen wurde im Vorfeld
eine Auswahl an Kontaktadressen vorgenommen
(nach Funktion im Unternehmen) und von rund
2.800 ausgesendeten Mails®  konnten nach der

Datenbereinigung 203 Fragebogen ausgewertet
werden. Dies entspricht einer Riicklaufquote von
7,3%. Die Mitgliedsunternehmen selbst spiegeln eine
breite Basis an Osterreichischen Unternehmen bzw.
Osterreich-Standorten ausléndischer Konzerne wider.
Im Sample enthalten sind Hersteller von Primar- und
Sekundarrohstoffen, Hersteller von Waren sowie
Handels- und Dienstleistungsunternehmen  aus
verschiedensten Bereichen.



Endbericht

Datenaufbereitung und -auswertung

In die finale Auswertung miteinbezogen wurden alle Die Datenauswertung erfolgte in SPSS und Excel.
Fragebogen, die entweder vollstandig oder zumindest Zur Auswertung wurden hauptsachlich deskriptive
zu 50% (bis inklusive Frage 8) ausgeftillt wurden. Fir die Verfahren herangezogen.

Auswertungen der individuell bezogenen Fragen 1 und
2 wurden n=203 herangezogen (Basis ist hier die Anzahl
der Befragten). Fur die weiterfiihrenden Auswertungen
ab der 3. Frage wurden unternehmensspezifische
Datensétze verwendet (Basis ist hier die Anzahl der
Unternehmen, n=168)".

3 Die Aussendung des Fragebogens wurde in mehreren Tranchen nach Prioritat der Kontaktadressen vorgenommen.
Anschlielend erfolgten zwei Reminder-Aussendungen an jene Kontakte, die den Fragebogen noch nicht ausgefiillt hatten. Im
August und September wurden dariiber hinaus ausgewahlte Kontakte direkt telefonisch kontaktiert und um die Teilnahme
gebeten.

41n den 203 ausgeflllten Fragebdgen sind insgesamt 168 unterschiedliche Unternehmen bzw. eigenstéandige
Unternehmenseinheiten abgebildet. Bei 139 Unternehmen wurde jeweils ein Fragebogen ausgefillt. In 29 Unternehmen wurde
mehr als ein Fragebogen von Befragten ausgefiillt (1 Unternehmen mit je 4 Fragebdgen, 4 Unternehmen mit je 3 Fragebdgen,

24 Unternehmen mit je 2 Fragebogen). Fiir die Auswertung pro Unternehmen wurden folglich die multiplen Datensétze pro
Unternehmen naher analysiert und es wurden Datensatze nach bestimmten Kriterien exkludiert, damit in Folge ein Datensatz
pro Unternehmen herangezogen werden konnte. Hauptkriterium bei der Auswahl bzw. dem Ausschluss der entsprechenden
Datensétze war die durchschnittliche Befassung mit dem Thema Kreislaufwirtschaft (Frage 1.4). Wenn beispielsweise Befragter
1 angegeben hatte, sich taglich oder fast taglich mit Kreislaufwirtschaft in seiner Arbeit zu befassen, Befragter 2 befasst sich
durchschnittlich aber nur 1-3x pro Monat, so wurde Befragter 1 als reprasentativer Datensatz fir das jeweilige Unternehmen
herangezogen. Wenn die Expertise bei beiden Befragten als gleich eingestuft wurde, so wurde in weiterer Folge die angegebene
Funktion im Unternehmen herangezogen, mit folgender Prioritatenliste: Nachhaltigkeit/Umwelt/CSR > Geschaftsfiihrung/CEO/
Vorstand > Supply Chain Management > Prozess- und Qualitatsmanagement > Logistik/Lager/Transport > Einkauf/Beschaffung >
Produktmanagement > After Sales Services > F&E und Strategie > weitere (Produktion, Vertrieb, Finanzabteilung, Compliance, IT,
Personal). Es wurden also prioritdr Querschnittsaufgaben zu Beginn gesetzt. Mit dieser Regel konnte in allen Féllen, wo mehrere
Datensatze pro Unternehmen vorhanden waren, eine eindeutige Auswahl des am besten geeigneten Befragten vorgenommen
werden.
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‘ Studienergebnisse

In diesem Kapitel werden die Kernergebnisse der
quantitativen Studie vorgestellt. Zuerst erfolgt eine
Beschreibung der teilnehmenden Befragten und
Unternehmen inklusive statistischer Auswertung.®
Anschlielend  wird im  Detail auf einzelne
Fragestellungen und deren Ergebnisse eingegangen.

Im Zentrum dabei stehen die Aussagen zur Umsetzung
von zirkularen Strategien und deren Grad der vertikalen
Integration.

> Anmerkung: Die Fallzahl (n) kann pro Frage und Item schwanken, je nachdem, von wie vielen Befragten die spezifische
Frage oder Aussage beantwortet wurde. Pro Frage ist daher die genaue Fallzahl bzw. die Spannweite der Fallzahlen pro Item
angegeben. Bei groBen Spannweiten der Fallzahlen ist zusatzlich der Durchschnitt angegeben.

5.1 Die befragten Teilnehmer und Unternehmen -
Statistische Auswertung

5.1.1 Zu den befragten Personen

Zu Beginn des Fragebogens wurde nach der Tatigkeit
der Person im Unternehmen gefragt. Der Datensatz
zeigt, dass die Mehrheit der befragten Personen eine
leitende Funktion in der Geschaftsfiihrung bzw. dem
Vorstand innehat (22%). 17% arbeiten im Bereich

Geschéftsfihrung /CEO /Vorstand
Nachhaltigkeit / Umwelt / Circular Economy / CSR

Logistik / Lager / Transport

Einkauf / Beschaffung

Prozess-/Qualititsmanagement _ 5%

Vertrieb / Verkauf/ Kundenbetreuung / Marketing _ 4%

Produktion / Fertigung 3%

Sonstige

n=203 0% 5%

Abbildung 4: Funktion im Unternehmen bzw. Tatigkeitsbereich

Nachhaltigkeit/Umwelt/Circular Economy/CSR, und
15% im Bereich Logistik/Lager/Transport. Im Bereich
Supply Chain Management und Einkauf/Beschaffung
sind jeweils 12% der Befragten tétig (siehe Abbildung 4).

22%
17%

15%

12%

10%

10% 15% 20% 25%
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Die Halfte der Befragten gibt an, dass sie im Top
Management (22%) oder oberen Management (28%) tatig
ist. Im mittleren Management (z. B. Abteilungsleitung)
ordnen sich 22% ein, wahrend im unteren Management

Mehr als die Hélfte der Befragten (53%) sind bereits
dber 10 Jahre im betreffenden Unternehmen
angestellt. 17% arbeiten zwischen 6 und 10 Jahren im

taglich oder fast taglich
1-3x proWoche

1-3x proMonat

seltener als 1x pro Monat (z. B. anlass- oder
projektspezifisch)

nie - 3%

n=203 0% 5%

(z. B. Team- oder Projektleitung) nur 13,5% tétig
sind. 14% der Befragten sind als Spezialisten ohne
Fuhrungsverantwortung im Unternehmen tatig. 0,5% sind
im Bereich Sachbearbeitung/Assistenz tatig.

Unternehmen, 30% sind erst 5 Jahre oder kirzer im
Unternehmen tatig.

21%

23%

24%

29%

10% 15% 20% 25% 30%

Abbildung 5: Haufigkeit der Auseinandersetzung mit Kreislaufwirtschaft im Arbeitskontext

Hinsichtlich der zeitlichen Befassung mit dem Thema
Kreislaufwirtschaft (,Wie haufig haben Sie personlich in
lhrer Arbeit durchschnittlich mit Kreislaufwirtschaft zu
tun?") zeigt sich, dass fast die Halfte der Befragten (44%)
haufig oder sehr haufig mit kreislaufwirtschaftlichen
Aspekten zu tun hat: jeder 5. Befragte (21%) gibt an,
sich taglich oder fast taglich mit Kreislaufwirtschaft zu
befassen, rund jeder 4. Befragte (23%) hat zumindest
einmal pro Woche damit zu tun. 24% geben an,

fallweise (also ein- bis dreimal pro Monat) mit dem
Thema Kreislaufwirtschaft zu tun zu haben. 32%
berichten, dass sie seltener als einmal pro Monat (also
z. B. nur anlass- oder projektspezifisch) oder nie mit
dem Thema befasst sind (siehe Abbildung 5). Das
zeigt, dass der Grofdteil der Befragten tatsachlich im
Kern mit dem Thema gut vertraut ist.
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5.1.2 Individuelles Wissen der Befragten und Einstellung

zur Kreislaufwirtschaft

Um einen Eindruck zu erhalten, wie es um das individuelle
Wissen und um die Einstellung der Befragten zum Thema
Kreislaufwirtschaft bestellt ist, haben wir jeweils drei
Aussagen abgefragt (siehe Abbildung 6).

Nahezu allen der Befragten (97%) ist das Konzept der
Kreislaufwirtschaft ein Begriff. Auch zirkuldre bzw. sog.
,R-Strategien” sind gut bekannt: Fast zwei Drittel aller
Befragten (64%) wissen Uber deren Bedeutung. Nur 36%
wissen (eher) nicht bzw. sind sich unsicher, was zirkulére
Strategien bedeuten.

0% 10%

WISSEN:

Ein heterogenes Bild ergibt sich beim Wissen uber die
EU-Rahmenbedingungen zur Kreislaufwirtschaft: 11%
sind sehr gut im Bilde, 32% der Befragten flhlen sich
eher gut informiert. Dagegen kennen 20% die rechtlichen
Rahmenbedingungen gar nicht, 23% eher nicht.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die
Befragten grofteils ein hohes Wissen im Bereich der
Kreislaufwirtschaft aufweisen und daher durchaus als
Experten eingestuft werden konnen.

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M el G euir Econormy] enBegr
(engl. Grcular Economy) ein Begriff. 3 60%

Ich weiB, was zirkulare Strategien bzw. sog. "R-Strategien" o
(z.B. 4 R’s) im Rahmen der Kreislaufwirtschaft bedeuten.

Mir sind die wesentlichen EU-Rahmenbedingungen zur

Kreislaufwirtschaft, wie etwa , The new circular economy

action plan (CEAP)“ bekannt.

EINSTELLUNG:

Ich finde, dass die Kreisla ufwirtschaft eine wichtige

Wirtschaft und Gesellschaft ist.

S D s
Sinn macht. Z RS2y

Mit einer passenden Unternehmensstrategie bzw.
Geschaftsmodell kann Kreislaufwirtschaft einen
wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

woame e TR

Mstimme gar nichtzu stimme eher nichtzu M wedernoch Mstimme eherzu M stimme voll und ganzzu

n=200-202

Abbildung 6: Wissen und Einstellung zur Kreislaufwirtschaft

Hinsichtlich der individuellen Einstellung zum Thema
Kreislaufwirtschaft zeigt sich ein eindeutiges Bild:

98% der Befragten finden, dass Kreislaufwirtschaft eine
wichtige Entwicklung flr eine nachhaltige Wirtschaft
und Gesellschaft ist (volle oder teilweise Zustimmung).
Uberraschenderweise finden auch 92% zumindest
teilweise, dass  Kreislaufwirtschaft ~ okonomisch
Sinn  macht. Fast ebenso viele (86%) erkennen,
dass Kreislaufwirtschaft unter der Voraussetzung

einer passenden Unternehmensstrategie oder eines
Geschaftsmodells  einen  wichtigen  Beitrag  zum
Unternehmenserfolg leisten kann.

Somit stehen nahezu alle Befragten dem Thema
Kreislaufwirtschaft sehr positiv und aufgeschlossen
gegeniiber und es zeigt sich, dass dem Thema ein
groBes Potential zugemessen wird.

Die Befragten stammen vorwiegend aus dem oberen Management der Bereiche Geschaftsfiihrung, Nachhaltigkeit
oder Logistik und befassen sich haufig mit dem Thema Kreislaufwirtschaft. Sie konnen durchaus als Experten
eingestuft werden. Auffallend ist eine sehr positive Einstellung gegeniiber dem Thema Kreislaufwirtschaft, auch in

okonomischer Hinsicht.
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5.1.3 Zu den befragten Unternehmen

Nachfolgend wurde nach der Branchenzuordnung
gefragt. Dies ist insofern wichtig, da alle Unternehmen
den gleichen Fragebogen erhielten und somit aus
unterschiedlichen Perspektiven ausfllten.

Am haufigsten haben Unternehmen geantwortet, die
Waren herstellen und beispielsweise im Maschinen-
und Fahrzeugbau tatig sind (16%) oder Produkte fiir

Endkunden herstellen (13%). Ebenfalls haufig finden sich
Dienstleister aus dem Bereich Logistik, Transport und
Lagerung im Sample (16%), gefolgt vom GroRhandel (7%)
(siehe Abbildung 7).

Maschinen- und Fahrzeugbau

Dienstleistung: Logistik, Transport und Lagerung

Herstellung von Endprodukten fur Endkunden

GroBhandel

Herstellung bzw. Zulieferer von Komponenten, (Bau-)Teilen, Modulen
Herstellung von Gummi-und Kunststoffen (z.B. Verpackungen)
Herstellung von elektronischen Erzeugnissen/Ausriistungen
Herstellung chemischer Erzeugnisse

Sonstige

Herstellung von Nahrungs- und Futtermittel

Herstellung von Metallen

Herstellung von Baustoffe

Einzelhandel

Sammlung, Verwertung, und Entsorgung von Wertstoffen
Herstellung von Textilien und Bek leidung

Herstellung von Mébeln

Energie-und Wasserversorgung

Dienstleistung: Telekommunikation, IT

Herstellung sonstiger Waren

Herstellung von Papier

n=167

Abbildung 7: Branchenzuordnung

Dienstleister \

22%

Handel

n=168

Hersteller von
Priméar- und
Sekundarrohstoffen

Hersteller von
Waren

I mmmmmmmmmm—m——  16%
L ;NI
I ———  13%
— 7%

I 7%

I 5%,

I 5%,

— 5%

I 1%

I 1%

I 1%

I 3%

I 2%

I

I %

I %

I 2%

1%

1%

1%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Gruppiert man die Nennungen in die vier
Funktionen Hersteller von Primar- und
Sekundérrohstoffen und Materialien, Hersteller von
Waren, Handel und Dienstleister (siehe Abbildung
8), so ist das Sample eindeutig Hersteller-dominiert
(insgesamt 69%), gefolgt von Dienstleistern (22%)
und Handelsbetrieben (8%).

Abbildung 8: Branchenzugehorigkeit, gruppiert nach
Funktionen
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Uns interessierte auch, aus welcher Perspektive der
Fragebogen beantwortet wurde. Da im Sample viele
Kontaktadressen aus unterschiedlichen  Unterneh-
mensbereichen, aber auch — insbesondere bei GroR-
unternehmen — aus Sub-Unternehmen oder Geschafts-
einheiten stammen, ist anzunehmen, dass sich die
Perspektive der Beantwortung nicht bei allen Befragten
auf das Osterreichische Unternehmen bezieht.

Osterreichisches Unternehmen

Osterreichische Niederlassung eines _ -
auslandischen Unternehmens/Konzerns °
Geschiftseinheit/Teilbereich eines

0,

GroRunternehmens - 1%

Osterreichische Niederlassung (z.B.

Bundesland) eines dsterreichischen
Unternehmens/Konzerns

B o

Auslandisches Unternehmen I 1%

n=168 0% 10% 20%

Abbildung 9: Unternehmensperspektive

Hinsichtlich der UnternehmensgrolRe wurde nach der
Mitarbeiteranzahl gefragt. Die Ergebnisse zeigen, dass
mehr als die Halfte der Unternehmen (52%) mehr als 500
Mitarbeiter anstellen. 20% der Unternehmen gaben eine
Mitarbeiteranzahl zwischen 250 und 499 Mitarbeitern an
(siehe Abbildung 10). Somit sind 72% GroRunternehmen®,
19% mittelstandische Unternehmen und nur 9%
Klein- bzw. Kleinstunternehmen. Der Schwerpunkt bei
GroBunternehmen ist auf die grundsatzlich bessere
Ressourcen-Verfligbarkeit fur Umfragen zurtickzufthren,

Kleinstunternehmen (1-9)

Kleinunternehmen
(10-49)

Mittelstandische
Unternehmen
(50-249)

(500+)

GroBunternehmen
(250-499)

Abbildung 10: Unternehmensgrofie nach Mitarbeiterzahl

— o7

30%

So kann durchaus eine Beantwortung aus Sicht eines
auslandischen Unternehmens, einer 0Osterreichischen
Niederlassung eines auslandischen Unternehmens,
einer Osterreichischen Niederlassung (z. B. Bundesland-
,Filiale”) eines sterreichischen Unternehmens oder einer
Geschéftseinheit/Teilbereich eines GroRunternehmens
in Frage kommen und zu unterschiedlichen Ergebnissen
fuhren.

Es zeigt sich, dass der
Grofdteil von 67% der
Befragten erwartungs-
gemaly den Fragebogen
aus Sicht eines Oster-
reichischen Unternehm-
ens beantwortet hat,
gefolgtvonderPerspek-
tive  einer  Osterrei-
chischen Niederlas-
sung eines auslandi-
schen Unternehmens
bzw. Konzerns (19%)

(siehe Abbildung 9).

40% 50% 60% 70%

reprasentiert aber nicht die in Osterreich vorwiegend von
kleinen und mittleren Unternehmen gepragte Wirtschaft.

5 Abweichend von der teils in Deutschland verwendeten KMU-
Definition mit Schwellenwert 500 Mitarbeitern, werden laut EU
Definition Unternehmen mit mindestens 250 Mitarbeitern und
€50M Umsatz bereits als GroRunternehmen bezeichnet. Quelle:
European Commission (EC) (2003).

Zusatzlich wurde nach der Bestandsdauer des
Unternehmens bzw. der Unternehmenseinheit
gefragt. 62% gaben an, dass das Unternehmen
bzw. die Einheit bereits seit Uber 50 Jahren besteht,
34% nennen ein Alter von 10-49 Jahren. Nur 4% der
Befragten gaben eine kirzere Bestandsdauer als
10 Jahre an.

Das Sample besteht vorwiegend aus osterreichischen GroBunternehmen, die eine lange Bestandsdauer von iiber 50
Jahren aufweisen. SchwerpunktmaBig handelt es sich um Hersteller von Waren.
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5.2 Motive fiir Kreislaufwirtschaft

Um zu erfahren, was die Hintergrtinde fir die Befassung
mit dem Thema Kreislaufwirtschaft sind, haben wir 20
Aussagen vorgegeben und die Zustimmung zu diesen
Aussagen abgepriift (von ,stimme voll und ganz zu"

Wir wollen durch Kreislaufwirtschaft unsere Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsleistung
verbessern.

Kreislaufwirtschaft bedeutet fur unser Unternehmen ,,das Richtige zu tun“.

Wir wollen Kreislaufwirtschaft als Wettbewerbsvorteil nutzen und uns differenzieren.
In unserem Unternehmen spielt Kreislaufwirtschaft eine wesentliche Rolle.

In unserer Branche spielt Kreislaufwirtschaft eine wesentliche Rolle.

Wir wollen mit Kreislaufwirtschaft neue Geschaftsfelder erschlieBen.

Wir méchten neue Kompetenzen und Fahigkeiten erwerben.

Durch Kreislaufwirtschaft wollen wir die Zusammenarbeit und Kommunikation mit
anderen Akteuren der Wertschopfungskette fordern.

Wir betreiben Kreislaufwirtschaft aufgrund bestehender gesetzlicher Verpflichtungen und
Standardanforderungen/Normen.

Wir wollen ,,First Mover” im Bereich Kreislaufwirtschaft sein.

Kreislaufwirtschaft hilft uns, Kosten zu reduzieren.

Wir wollen einenbesserenZugang zu Rohstoffen haben und unabhéngiger von
Ressourcenverknappung / Lieferabhangigkeiten werden.

Wir betreiben Kreislaufwirtschaft, um einen Beitrag zur Systemtransformation zu leisten.

Kreislaufwirtschaft liefert einen wesentlichen Beitrag zu unserem unternehmerischen
Erfolg.

Wir wollen mit Kreislaufwirtschaft unsere Rentabilitat verbessern.

Durch Kreislaufwirtschaft wollen wir unsere Offentlichkeitsarbeit/unsere Reputation
verbessern.

Wir betreiben Kreislaufwirtschaft, weil unsere Kunden esvon uns verlangen.

Wir wollen mit Kreislaufwirtschaft das Risiko von hohen oder schwankenden
Rohstoffpreisen vermeiden.

Wir betreiben Kreislaufwirtschaft, um gesundheitliche Aspekte (in Produkten) zu
verbessern.

Wir betreiben Kreislaufwirtschaft, um Arbeitsplatze zu schaffen.

n=165-168

Das mit Abstand am haufigsten genannte Motiv ist,
dass die Unternehmen mit Kreislaufwirtschaft ihre
Umwelt- und Nachhaltigkeitsleistung verbessern
wollen (44% vollstandige Zustimmung, 41% stimmen
eher zu).

Sehr haufig wurden auch folgende Motive genannt:
,Kreislaufwirtschaft bedeutet fir unser Unternehmen
,das Richtige zu tun™ (79% stimmen dem zumindest
eher zu), ,Wir wollen Kreislaufwirtschaft als
Wettbewerbsvorteil nutzen und uns differenzieren”
(74% Zustimmung). Auch haufig genannt wurde, dass
man mit Kreislaufwirtschaft neue Geschaftsfelder

0%

W stimme garnicht zu

bis ,stimme gar nicht zu"). Damit lasst sich feststellen,
was die Haupttreiber oder Motive sind, weswegen

Unternehmen  Kreislaufwirtschaft betreiben (siehe

Abbildung 11).
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Abbildung 11: Motive zur Umsetzung der Kreislaufwirtschaft

erschlieen mochte (52% Zustimmung), neue
Kompetenzen und Fahigkeiten erwerben mochte (68%
stimmen voll oder eher zu) oder die Zusammenarbeit
und Kommunikation mit anderen Akteuren der
Wertschopfungskette  fordern mochte  (64%  Zu-
stimmung). Auch zwei eher allgemeine Aussagen
zur grolBen Bedeutung der Kreislaufwirtschaft im
Unternehmen (64% Zustimmung) und innerhalb der
Branche (58% Zustimmung) befinden sich im oberen
Bereich.

100%
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Bei diesen Top-Nennungen zeigt sich, dass hinter den
Aussagen vorwiegend die Frage nach der Legitimitét,
Innovationsorientierung bzw. Differenzierung, aber auch
nach den erwarteten Lerneffekten liegt. Insbesondere,
dass die Aussagen zur Differenzierung vom Wettbewerb
und dem Erwerb neuer Kompetenzen und Fahigkeiten
relativ weit oben angesiedelt sind, lasst vermuten, dass
es den Unternehmen wichtig ist, zu lernen und ihre
Produkte bzw. Angebote fiir die Kunden entsprechend
weiterzuentwickeln.

Am wenigsten Zustimmung erhielten die Items ,Wir
betreiben Kreislaufwirtschaft, um Arbeitsplatze zu
schaffen” (29% Zustimmung) und ,Wir betreiben
Kreislaufwirtschaft, um gesundheitliche Aspekte (in
Produkten) zu verbessern” (nur 24% Zustimmung).
Das deutet darauf hin, dass soziale und individuell-
gesundheitliche Aspekte bei der Umsetzung von
Kreislaufwirtschaft eine geringe Rolle spielen durften.

Im unteren Drittel sind zudem Aussagen angesiedelt,
die auf okonomischen Druck bzw. finanzielle Grinde
hindeuten, wie z. B. ,Wir wollen mit Kreislaufwirtschaft
das Risiko von hohen oder schwankenden
Rohstoffpreisen vermeiden” (44% Zustimmung), ,Wir
betreiben Kreislaufwirtschaft, weil unsere Kunden es
von uns verlangen (46% Zustimmung), ,Wir wollen mit
Kreislaufwirtschaft unsere Rentabilitét verbessern” (51%),
,Kreislaufwirtschaft liefert einen wesentlichen Beitrag zu
unserem unternehmerischen Erfolg” (46% Zustimmung).

Legitimitat, Differenzierung und Kompetenzerwerb sind die Hauptmotive fiir die Befassung mit Kreislaufwirtschaft.
Kosten- und Effizienzgriinde spielen eine untergeordnete Rolle.
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5.3 Nachhaltigkeitsmanagement:
Strategische Aspekte und Managementsysteme

Strategische Aspekte und Managementsysteme Nachfolgend wurde abgefragt,inwieweit Nachhaltigkeit
konnen eine wichtige Rolle bei der Umsetzung der undKreislaufwirtschaft strategisch und operativ mittels
Kreislaufwirtschaft spielen. Management- und Messsystemen im Unternehmen

verankert sind (siehe Abbildung 12).
0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%
TOP MANAGEMENT COMMITMENT, STRATEGIE & GESCHAFTSMODELLE:

Fur unsere Geschaftsfihrung hat Kreislaufwirt schaft eine

o
zentrale Bedeutung. 3%

22%

In unserem Unternehmen gibt es eine Nachhaltigkeitsstrategie. [EPA 49%

In unserer Nachhaltigkeitsstrategie werden kreisla ufwirtschaftliche

0, 0,
Aspekte explizit genannt. 7% S8%
Kreislaufwirtschaft ist Teil unseres Geschaftsmodells. 10% 24%
ZIELE, BEWERTUNG & BERICHTERSTATTUNG:
Es gibt konkret messbare Ziele im Bereich Kreislaufwirtschaft. 9% 27%
Wir fiihren Okobilanzen (LCA) oder Product Carbon Footprints
15% 34%

unserer Produkte durch.

Wir bewerten die Zirkularitdt von Produkten oder der
Gesamtorganisation mittels Kennzahlen.

Wir erstellen einen Nachhaltigkeits- oder Umweltbericht. 56%

MITARBEITERORIENTIERUNG:

22% 15%

In unserer Organisation bemthen wir uns, den Mitarbeitern die -
Bedeutung von Umweltschutz und Kreislaufwirtschaft zu vermitteln.

40%

Wir bieten unseren Mitarbeitern Trainings und Schulungen
zur Kreislaufwirtschaft oder Nachhaltigkeit an.

13% 23%

MANAGEMENTSYSTEME:

Wir haben ein Umweltmanagementsystem

9 0,
nach 1SO 14001 implementiert. 20 52%

Wir haben ein Umweltmanagementsystem
nach EMAS implementiert.

47% 17%

n=156-167 W stimme garnicht zu  ®stimme eher nichtzu mwedernoch ™ stimme eher zu m stimme voll und ganz zu

Abbildung 12: Strategische Aspekte und Managementsysteme
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Verpflichtung der Fiihrung, Strategie und Geschaftsmodell

Bei zwei Drittel der Unternehmen (66% stimmen voll
und ganz zu und stimmen eher zu) zeigt sich, dass das
Thema Kreislaufwirtschaft fur die Geschaftsfihrung
eine zentrale Rolle spielt. Nur 14% geben an, dass das
Thema nicht oder eher nicht wichtig sei.

Eine sehr hohe Zustimmung erreicht die
Aussage: ,In unserem Unternehmen gibt es eine
Nachhaltigkeitsstrategie”. 49% stimmen dem voll
und ganz zu, 36% stimmen eher zu, was bedeuten
kann, dass Nachhaltigkeitsaspekte in der Strategie
abgebildet werden, die Befragten aber vielleicht nicht
ganz im Bilde darUber sind. Spannend ist, dass 73%

angeben, dass kreislaufwirtschaftliche Aspekte explizit
in der Nachhaltigkeitsstrategie genannt werden (volle
und teilweise Zustimmung). Das bedeutet, dass das
Thema Kreislaufwirtschaft auch auf der strategischen
Ebene in den befragten Unternehmen angekommen
ist.

Bei rund der Halfte der Unternehmen (55%) ist Kreis-
laufwirtschaft zudem zumindest partiell Teil des
Geschaftsmodells.

Ziele, Bewertung und Berichterstellung

Mit 56% voller Zustimmung (insgesamt 72% zumindest
teilweise Zustimmung) erhalt die Aussage ,Wir erstellen
einen Nachhaltigkeits- oder Umweltbericht” die grofite
Zustimmung. Hier ist natlrlich zu bertcksichtigen,
dass insbesondere Groflunternehmen schon langer
verpflichtet sind, nichtfinanzielle Daten offenzulegen.
Interessant ist allerdings, dass nur rund bei der Halfte
der befragten Unternehmen (58%), konkret messbare
Ziele im Bereich Kreislaufwirtschaft erstellt werden.
Dies deutet darauf hin, dass Kreislaufwirtschaft zwar
strategisch eine Rolle spielt, die operative Umsetzung
aber hinterherhinkt.

Mitarbeiterorientierung

Sehr wichtig scheint die Vermittlung der Bedeutung
von Umweltschutz und Kreislaufwirtschaft in der
Belegschaft zu sein: Insgesamt 83% stimmen
zumindest teilweise zu, dass es Bemuhungen gibt, die

Managementsysteme

52% der Unternehmen haben ein Umweltmanagement
nach ISO 14001 implementiert, weitere 11% stimmen
eher zu, was bedeuten kann, dass ein solches
Managementsystem sich im Aufbau befindet oder
die Befragten vermuten, dass es ein solches System

Konkrete Nachhaltigkeitsbewertungen auf Produkt-
ebene im Sinne einer allgemeineren okobilanziellen
Bewertung oder eines Product Carbon Footprints
finden in rund zwei Drittel der Unternehmen statt
(62%). Deutlich schlechter sieht es mit der spezifischen
Bewertung der Zirkularitdt von Produkten oder der
Gesamtorganisation mittels Kennzahlen aus: Hier
stimmen nur 15% voll und ganz zu und 26% eher zu.
Damit zeigt sich hier ein sehr heterogenes Bild. Die
Leistungsmessung spezifisch kreislaufwirtschaftlicher
Aktivitdten auf operativer Ebeneist in den Unternehmen
noch nicht angekommen.

Bedeutung den Mitarbeitern zu vermitteln. Trainings
und Schulungen zu dem Thema werden allerdings nur
in rund der Halfte der Unternehmen (51%) angeboten.
Auch hier scheint es daher Aufholbedarf zu geben.

gibt. Das Umweltmanagementsystem EMAS wird
als anspruchsvollerer Standard erwartungsgemafd
deutlich weniger haufig umgesetzt: nur 17% stimmen
voll und ganz zu, dass dieses System im Unternehmen
implementiert ist.

Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft spielen auf strategischer Ebene inzwischen eine gro3e Rolle und spiegeln sich
konkret in der Nachhaltigkeitsstrategie wider. Der Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichterstattung kommt eine sehr
grofBe Rolle zu und auch Umweltmanagementsysteme finden breite Anwendung. Aufholbedarf zeigt sich vor allem bei
der operativen Umsetzung in der noch begrenzten Bewertung von Zirkularitét mittels Kennzahlen und beim Angebot

von Trainings und Schulungen.
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5.4 Unternehmensinterne Kooperation:
Involvierte Abteilungen und Funktionsbereiche

laufwirtschaft befasst sind. Dazu konnten die Befragten
aus einer Liste einen oder mehrere Funktionsbereiche
auswahlen (siehe Abbildung 13).

Neben der Zusammenarbeit mit externen Partnern
im Bereich Kreislaufwirtschaft, die spater abgefragt
wurde, interessierte auch, welche Abteilungen bzw.
Funktionsbereiche unternehmensintern mit Kreis-

Einkauf / Beschaffung I 77%
Geschaftsfiihrung / CEO / Vorstand |, 71%

Nachhaltigkeit / Umwelt/ Circular Economy /CSR I 70%

Forschung & Entwicklung (F&E) / Produktentwicklung /
Innovationsmanagement

Logistik / Lager /Transport I 62%

1 ——— 66%

Strategie NN 56%
Supply Chain Management I 54%
Produktion / Fertigung I 52%

Produktmanagement

Vertrieb / Verkauf / Kundenbetreuung / Marketing
Prozess-/Qualititsmanagement

Compliance & Recht

After Sales Services

Finanz- und Controlling-Abteilung

IT & Digitalisierung

Personalmanagment

., 49%
I 48%
.  16%
I 28%
I 23%

I 21%

I 19%

I 11%

Sonstige M 4%

n=167

0% 10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 13: Abteilungen, die sich mit Kreislaufwirtschaft befassen

Zu erwarten ware, dass die Nachhaltigkeitsabteilung
(bzw. CSR, Umwelt, Circular Economy) am haufigsten
mit kreislaufwirtschaftlichen Themen zu tun hat.
Hier liegt diese aber mit 70% Einbindung nur an
dritter Stelle. Am héaufigsten wurde die Abteilung Ein-
kauf/Beschaffung genannt (77%). Auch die Geschafts-
flihrung befasst sich in 71% der Falle mit Kreislauf-
wirtschaft.

Im Mittelfeld zwischen 66% und 46% der Nennungen
liegen die Bereiche Forschung und Entwicklung
(F&E), Logistik, Strategie, Supply Chain Management,
Produktion,  Produktmanagement, Vertrieb und
Prozess- bzw. Qualitatsmanagement.

Eher selten befassen sich die Abteilungen Compliance
& Recht, After Sales Services, Controlling, IT & Digitali-

sierung und Personalmanagement mit Kreislauf-
wirtschaft. Dass der Funktionsbereich After Sales
Services so selten mit Kreislaufwirtschaftin Verbindung
gebracht wird, ist durchaus verwunderlich. Dies
konnte daran liegen, dass klassische Reklamationen
(Mangel an der Produktqualitat) und damit verbundene
Ricknahmen oder Reparaturen (noch) nicht immer mit
dem Konzept der Kreislaufwirtschaft in Verbindung
gebracht werden.

Insgesamt zeigt sich, dass durchschnittlich rund
acht Abteilungen pro Unternehmen mit dem Thema
Kreislaufwirtschaft befasst sind. Dies unterstreicht
den Querschnittscharakter der Kreislaufwirtschaft und
den abteilungsiibergreifenden Kooperationsbedarf.
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5.5 Relevanz von zirkularen Strategien

Eine zentrale Frage in der Studie betraf die angebotenen
zirkularen Strategien im Rahmen des Leistungs-
angebots an die Kunden. Die Befragten konnten —
getrennt flr Produkt und Verpackung — aus einer Liste
der jeweils relevanten technischen Kreislaufstrategien
(Wartung, Reparatur, Wiederverwendung, Wieder-

PRODUKTE:

aufbereitung, Recycling), der biologischen Kreis-
laufstrategie und der vorgeschalteten Strategie
Ruckfuhrung/Sammlung mittels Mehrfachantwort eine
oder mehrere auswahlen, die von ihrem Unternehmen
im Markt angeboten werden’ (siehe Abbildung 14).

Retrologistik: Riickfthrung/Sammiung - I 53%

Recycling von Produktbestandteilen | 51%

Wartung/Instandhaltung - I 48%

Reparatur [ 48%

Wiederaufbereitung als Refurbishment | 36%

Wiederverwendung gebrauchter Produkte [ 30%

Wiederaufbereitung als Remanufacturing |GGG 1%

Biologische Kreislaufe [N 13%

VERPACKUNGE N:

Retrologistik: Riickfthrung/Sammiung - I 50%

Wiederverwendung (,Mehrweg”) - I 47%

Recycling von Verpackungsmaterialien I 43%

Biologische Kreisldufe [INNNENEGEGEGEGEGEE 13%

n=165 0% 10%

Abbildung 14: Zirkulare Strategien im Leistungsangebot

20% 30% 40% 50% 60%

Zirkulare Strategien die Produkte betreffend

Die am haufigsten angebotene Strategie im Bereich
der Produkte ist die der Zirkularitat zugrundeliegende
Basisstrategie Ruckfihrung/Sammlung von Produkten
(53% der Unternehmen bieten dies ihren Kunden an).
Die starke Rolle von Logistik-Dienstleistern im Sample
tragt ebenfalls zur grofRen Relevanz der Ruckflhrung
bei. Dies wird gefolgt von Recycling der in Produkten
enthaltenen Materialien bzw. Bestandteile (51%),
Wartung bzw. Instandhaltung und Reparatur (beide
48%).

Am seltensten werden Produkte im biologischen
Kreislauf gefiihrt (18%). Remanufacturing und Wieder-
verwendung von Produkten werden nur von rund
jedem fiinften Unternehmen (21%) bzw. jedem dritten
Unternehmen als angebotene Strategien genannt
(30%). Im Miittelfeld mit 36% der Nennungen findet sich
die Aufbereitung von Produkten oder Komponenten im
Sinne des Refurbishments.

7Hervorzuheben ist, dass der Fokus hier im Gegensatz zum betriebsinternen Umwelt- und Abfallmanagement (z. B.
Abfalltrennung, interne Verwendung von Produktionsabfallen) also auf dem Leistungsangebot der Unternehmen und den darin
enthaltenen physischen ,Produkten” im weitesten Sinn liegt (d. h. unabhéngig davon, ob es sich um Endprodukte, Komponenten,
Materialien, Stoffe oder Verpackungen handelt; und unabhangig davon, ob das Unternehmen diese selbst herstellt oder Teil deren

Dienstleistung sind).
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Zirkulare Strategien die Verpackungen betreffend

Wie schon bei den Produkten fuhrt auch bei den
Verpackungen die Basisstrategie ,Rickfihrung/
Sammlung” (50% der Unternehmen bieten dies ihren
Kunden an). Diese wird gefolgt von Wiederverwendung
von Verpackungen (47%) und dem Recycling der in
Verpackungen enthaltenen Materialien (43%). Das
Schlusslicht bildet — wie erwartet — auch hier die
Strategie der biologischen Kreislaufe mit 13% der
Nennungen fur Verpackungen.

Durchschnittlich werden 4,6 Strategien pro Unter-
nehmen eingesetzt - ein Zeichen dafiir, dass Kreis-
laufwirtschaft grundsatzlich bei den befragten Unter-
nehmen angekommen ist. Einschrankend muss aber
erwahnt werden, dass bei der Anzahl der angebotenen
Strategien  zwischen Produkt und Verpackung

19%
20% o 19%

n=162 !

18%
16%
4% 13%
12% 12% 11%
10%

8% 7%

6%

4%

2%

0%

2 3 4 5 6

differenziert wurde und somit insgesamt bis zu 12
Strategien angekreuzt werden konnten. Das Bedienen
von vier Strategien kann durchaus als Einstiegsszenario
in die Kreislaufwirtschaft verstanden werden. So kann
ein Unternehmen beispielsweise die Rickflihrung und
Sammlung von Produkten und Verpackungen anbieten
(= zwei Strategien) und sich auf deren Recycling
konzentrieren (ebenfalls zwei Strategien).

Gruppiert man die Datensatze nach der Anzahl der
angebotenen zirkuldren Strategien, so zeigt sich
folgendes Bild (siehe Abbildung 15):

10%

3% 3%
2%
1% 1%
0
N - u
7 8 9 10

11 12

Abbildung 15: Anzahl der angebotenen zirkularen Strategien in Unternehmen

Tatsachlich dberraschtdie hohe Anzahlanangebotenen
zirkularen Strategien. Man muss hierbei allerdings
beriicksichtigen, dass es sich bei der Umfrage um eine
reaktive Erhebung® handelt. Ohne aufdienachfolgenden
Detailfragen vorgreifen zu wollen, zeigt sich, dass in
der allgemeinen Einstiegsfrage zu den umgesetzten
zirkularen Strategien eine vergleichsweise hohe Anzahl
an Aktivitaten angegeben wurde, wahrend in den
nachfolgenden, stéarker operationalisierten Detailfragen
die Nennungen deutlich zurickgehen (Stichwort ,keine
Koordination” bzw. ,Do nothing").

Dieses Muster ldsst darauf schlieRen, dass
anfanglich teils eine Uberschatzung der tatséchlichen
Aktivitaten vorlag. Mogliche Ursachen hierflr
sind sozial erwlnschtes Antwortverhalten,
Bewusstwerdungsprozesse bei den Befragten oder ein
differenziertes Verstandnis der Fragestellung.
Moglicherweise wurde den Teilnehmenden erst im
Verlauf des Fragebogens bewusst, welche konkreten
MaRnahmen tatsachlich umgesetzt werden und
welche eher als grundlegend relevant oder als Absicht
zu verstehen sind.

#Befragte sind sich dartber bewusst, dass sie Teil einer Untersuchung sind und passen ggf. ihr Antwortverhalten entsprechend
an (positive Darstellung bzw. Uberdenken ihrer Einschatzung im Verlauf des Fragebogens).
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Gruppiert man die Unternehmen nach der Anzahl
der angebotenen zirkuldren Strategien, so verfolgen
25% eine ,Strategie-Spezialisierung” und bieten
maximal zwei zirkuldre Strategien an. 51% bewegen
sich im fortgeschrittenen Mittelfeld und bieten drei
bis finf Strategien an (,Multi-Strategie”). 24% der

Nennungen sind den ,Strategie-Vollsortimentlern®
zuzuordnen, die sechs oder mehr zirkuldre Strategien
im Kundenangebot abbilden® (siehe Abbildung 16).

Abbildung 16:

60% Gruppierung

51% nach

50% Anzahl der
umgesetzten
zirkularen

40% Strategien

30% 5% 545

20%

10%

0%
"Strategie-Spezialisierung" "Multi-Strategie" "Strategie-Vollsortiment"
- (1-2 Strategien) (3-5 Strategien) (6+ Strategien)
n=

Beispiel ,Multi-Strategie“: Beispiel ,Strategie-
Vollsortiment”:

Ein Grounternehmen

Beispiel ,Strategie-
Spezialisierung“:

Ein Handelsunternehmen im Ein Logistik-Dienstleister

Bereich Fast Moving
Consumer Goods hat
fUr seine Kunden zwei
zirkulare Strategien im
Angebot: Recycling von
Produktbestandteilen
und Recycling von
Verpackungsmaterialien.
Mit zwei angebotenen
Strategien ist das Unter-
nehmen der Gruppe
,Strategie-Spezialisierung”
zuzuordnen.

bietet seinen Kunden
folgende zirkulare Strategien
an: Retrologistik Verpackung,
Reuse gebrauchter Produkte,
Reuse von Verpackungen und
Recycling der in den Produkt-
Verpackungen enthaltenen
Materialien.

Mit vier angebotenen Strate-
gien ist das Unternehmen ein
,Multi-Strategie"-Anbieter.

Gruppiert man die Unternehmen weiter in die folgenden
vier Branchengruppen (siehe auch Abbildung 8),
Hersteller Primar- und Sekundarrohstoffe/Materialien (n=25)

Hersteller von Waren (n=90)
Handel (n=14)
Dienstleister (n=36),

so kdnnen weitere Detailauswertungen durchgefihrt werden'

(Hersteller im Bereich
Maschinen- und Fahrzeugbau)
hat folgende zirkulare Strategien
im Angebot an den Kunden:
Retrologistik Produkte,
Wartung/Instandhaltung,
Reparatur, Reuse gebrauchter
Produkte, Refurbishment,
Remanufacturing, Recycling von
Produktbestandteilen.

Mit sieben angebotenen
Strategien ist dieser Hersteller
dem Bereich ,Strategie-
Vollsortiment” zuzuordnen — es
gibt also ein umfassendes
Angebot zirkularer Strategien

an den Kunden. Der Hersteller
bedient damit alle ,R-Strategien”
im technischen Kreislauf.

°Die leicht veranderte Gesamtzahl (n=156) und damit auch veranderte Prozentzahlen im Vergleich zur Abbildung 15 ergeben sich
dadurch, dass hier aufgrund von spéterer gruppenspezifischer Auswertungen, die sich auf diese Verteilung beziehen, nur mehr jene
Unternehmen miteinbezogen werden, die die angekreuzten zirkulédren Strategien folglich auch tatséchlich umsetzen (im Sinne von
,Buy", ,Ally" oder ,Make"). ,Do nothing" als Koordinationsstrategie wurde nicht beriicksichtigt (siehe hierzu auch Kapitel 5.6).

19Zu betonen ist in diesem Kontext, dass samtliche gruppenspezifischen Auswertungen in dieser Studie dazu dienen, Unterschiede
und Muster zwischen den betrachteten Unternehmensgruppen zu veranschaulichen. Die Ergebnisse sind deskriptiv zu verstehen;
aufgrund des explorativen Charakters und der praktischen Relevanz der Studie wurden keine inferenzstatistischen Tests zur
Signifikanz der Unterschiede durchgefihrt.



Endbericht

Abbildung 17 veranschaulicht die relative Haufigkeit der angebotenen zirkularen Strategien innerhalb der einzelnen
Branchengruppen, die stark mit der Art der Leistung verbunden ist.
Die Prozentzahlen beziehen sich hier auf die jeweilige Anzahl der Unternehmen in den Branchengruppen.

PRODUKTE:

64%
Retrologistik: Rickfihrung/Sammlung 29% 51%
0
61%
24%
52%
Reparatur 43%
56%
- 56%
Recycling von Produktbestandteilen 495/6%
53%
28%
53%
Wartung/Instandhaltung 43%
53%
20%
0
Wiederaufbereitung als Refurbishment 14% 43%
39%
32%
Wiederverwendung gebrauchter Produkte 14% 30%
(]
36%
Wiederaufbereitung als Remanufacturing 24%
22%
. . - A
Biologische Kreisld ufe 29%
14%
VERPACKUNGEN:
56%
0
Retrologistik: Rickfihrung/Sammlung a3 64%
56%
48%
. “ 47%
Wiederverwendung (,,Mehrweg”) 57%
44%
36% .
Recycling von Verpackungsmaterialien 41% 50%
0
50%
h
. ) - 16%
Biologische Kreisla ufe 36%
22%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
® Hersteller von Primar- und Sekundarrohstoffen (n=25) M Hersteller von Waren (n=90) W Handel (n=14) Dienstleister (n=36)

Abbildung 17: Relative Haufigkeit der zirkularen Strategien nach Branchengruppen
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Bei der branchengruppenspezifischen Auswertung fallen folgende Ergebnisse auf, die sich groftenteils logisch

erklaren lassen:

Bei den Herstellern von Primar- und Sekundarrohstoffen zeigt sich, dass diese stark im Bereich Retrologistik
von Produkten involviert sind und auch Recycling von Produktbestandteilen haufig betreiben. Bei allen anderen
produkt- oder verpackungsspezifischen Strategien (insb. Reparatur, Refurbishment) liegen sie eher im unteren
Bereich.

Hersteller von Waren haben erwartungsgemaf einen starken Fokus auf Wartung/Instandhaltung, Reparatur,
aber auch auf Refurbishment und Remanufacturing.

Der Handel scheint kein Treiber fiir produktbezogene zirkulare Strategien zu sein. Lediglich bei den biologischen
Kreisldufen sind sie starker als die anderen drei Gruppen. Allerdings hat der Handel vielmehr die Verpackungen
im Fokus: Dies betrifft die Retrologistik der Verpackungen, insbesondere das Thema Wiederverwendung, aber
auch Recycling von Verpackungsmaterialien.

Die Gruppe Dienstleister bietet die zirkulare Strategie Ruckfihrung bzw. Sammlung von Produkten haufiger an,
da oft Logistikdienstleister diesen Service durchfiihren. Logischerweise werden auch Reparaturdienstleistungen
haufig angeboten, ebenso wie Wartung/Instandhaltung. Auch Wiederverwendung gebrauchter Produkte haben

Dienstleister stark im Fokus.

Die am haufigsten angebotene Strategie ist die Riickfiihrung bzw. Sammlung von Produkten und Verpackungen
(Retrologistik) — als Enabler fiir die eigentlichen zirkuldren Strategien (z. B. Wiederaufbereitung) kann diese auch
als Basisstrategie angesehen werden. Bei den Produkten ist die Strategie Recycling der Haufigkeit nach etwa
gleichauf mit Reparatur und Wartung/Instandhaltung. Bei Verpackungen ist die dkologisch wertvollere Strategie
der Wiederverwendung noch vor Recycling zu finden. Am seltensten finden Strategien des biologischen Kreislaufs
Einsatz. Im Durchschnitt hat jedes Unternehmen 4,6 zirkulare Strategien im Leistungsangebot.

5.6 Grad der vertikalen Integration bei der
Umsetzung von Kreislaufwirtschaft

(,Make-or-Buy*)

Kern der Studie ist die Frage nach dem Grad der
vertikalen Integration zirkularer Strategien. Wir
wollten wissen, wie die von den Befragten als relevant
erachteten zirkularen Strategien in den Unternehmen
koordiniert werden und welcher Grad der vertikalen
Integration daraus folgt.

Dabei geht es um die sogenannte ,Make-or-Buy"-
Entscheidung auf einem Kontinuum von eigener
bzw. interner Leistungserstellung (,Make") bis zum
Fremdbezug vom Markt (,Buy”). Dazwischen liegen
unterschiedliche Formen der Kooperation mit externen
Partnern (,Ally")."

"Wenn fir die Befragten flr verschiedene Produktgruppen unterschiedliche Koordinations-Strategien in Frage kommen, sollten
diese die Strategie wahlen, die im jeweiligen Bereich dominiert bzw. am bedeutendsten ist.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
@ GESAMT 6% (ST 18% 14% o 3% |
PRODUKTE:
@ PRODUKTE gesamt s% (IS 15% 13% 198E 40%
Riickfihrung /Sammlung 15% [ 21% 19%
Wartung/Instandhaltung 4% NG 15% 13% U7 1% 44%
Reparatur 8% Bl 12% 11% B 1% 51%
Wiederverwendung gebrauchter Produkte 18% 5% DS 7% 18% 5% 43%
Wiederaufbereitung als Refurbishment 5% (S 13% s% A
Wiederaufbereitung als Remanufacturing 3%- 6% 6% 3%
Recycling von Produktbestandteilen 4% E 24% 18% i 1% 22%
Kom postierung biol. abbaubarer Produkte 24% 14%
VERPACKUNGEN:
@ VERPACKUNGEN gesamt 6 [ 2% 17% 2% 19%
Rickfihrung/Sammlung s  [IGE 30% 22% v 0% ]
Wiederverwendung (*Mehrweg") 10% NG 14% 13% 4%
Recycling von Verpackungsmaterialien 4% _ 24% 22% 1% 12%
Kom postierung biol. abbaubarer Verpackungen 4% I 25% 11% 11%

W Do nothing Buy...Spontane Beauftragung am Markt W Buy...Kurzfristige Gesch &ftsbeziehungen Ally...Langfristige Ges chaftsbezieh ungen

Aly...Strategische Partnerschaften Ally...Minderheitsanteile B Ally...Mehrheitsanteile W Make...Volle vertikale Integration

pro Strategie: n=21-83 (@ n=58)

Abbildung 18: Grad der vertikalen Integration (je zirkulérer Strategie)

Uberblick

Insgesamt wurde ,Make" als Koordinations-Strategie
dber alle zirkularen Strategien hinweg mit 33%
durchschnittlich am haufigsten genannt (siehe Abbild-
ung 18).

Innerhalb der Koordinations-Strategie ,Ally” sind lang-
fristige Geschéftsbeziehungen mit 18% am haufigsten
anzufinden, gefolgt von strategischen Partnerschaften
(14%). Die Koordination tiber beteiligte oder verbundene
Unternehmen, an denen Minderheitsanteile oder
Mehrheitsanteile gehalten werden, sind mit nur 1%
bzw. 2% zu vernachlassigen.

Weniger héaufig findet die Koordinations-Strategie
,Buy” Einsatz: Hier dominieren kurzfristige Vertrdage

(durchschnittlich 9% Uber alle zirkuldren Strategien),
gefolgt von spontaner Beauftragung am Markt (6%).
Wir wollten zudem das volle Spektrum der moglichen
Koordinationsformen im  Detail abfragen und
inkludierten daher auch die Antwortmoglichkeit
,keine Koordination” bzw. ,Do nothing” (dunkelrote
Balken). Insgesamt gaben 17% aller Befragten an,
die entsprechenden relevanten Strategien nicht zu
koordinieren. Das hier zu Beginn vielleicht irrational
wirkende Antwortverhalten - einer ,relevanten”
Strategie folgt Untatigkeit — kann zwei unterschiedliche
Grunde haben:

1. Inhaltliche Erklarung: Die Unternehmen erachten die jeweilige Strategie zwar als ,relevant” und ,bieten” sie

auch ihren Kunden an, es erfolgt aber keine aktive Koordination. Ein konkretes Beispiel ist die Kompostierung
biologisch abbaubarer Verpackungen. Die Verpackungen sind grundlegend kompostierbar, vielleicht finden sich
auch Informationen dazu auf der Verpackung. Die Kompostierung selbst wird aber weder in Eigenregie, noch in
Zusammenarbeit mit Partnern koordiniert, da die Kunden oder Endkonsumenten selbst dafiir verantwortlich sind.
Ahnliches trifft auf die Wiederverwendung gebrauchter Produkte zu: Auch hier kann es sich um eine fiir die vom
Unternehmen vermarkteten Produkte relevante Strategie handeln. Vielfach liegt die Option der Wiederverwendung
aber ebenfalls in Kundenhand (z. B. Consumer-2-Consumer Gebrauchtmérkte wie eBay) und das Unternehmen
dbernimmt keine Koordination.

. Methodisch-kognitive Erklarung: Eine zweite Erklarung fir die Wahl von ,Do nothing” liegt, wie bereits im
vorhergehenden Abschnitt angesprochen wurde, in der reaktiven Natur der Erhebung und damit in einer ersten
moglichen Uberschatzung der tatséchlichen Aktivititen, oder in sozial erwiinschtem Antwortverhalten, oder in
Bewusstwerdungsprozessen durch die detailliertere Nachfrage.
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Detailauswertung pro zirkularer Strategie

Analysiert man die einzelnen zirkularen Strategien
und den jeweils dominierenden Grad der vertikalen
Integration, so lasst sich klar erkennen, dass zirkulare
Strategien, die ndher an der Produktion liegen (insb.
Refurbishment, Remanufacturing), verstarkt durch
,Make" abgebildet werden (54% von Refurbishment
und 53% von Remanufacturing werden im Sinne
voller vertikaler Integration im eigenen Unternehmen
betrieben). Hier gibt es vermutlich weniger kognitive
und koordinative Hirden, da diese R-Strategie naher
am Kerngeschaft liegt und Lerneffekte direkt zurick
in die Produktion bzw. zum Produkt-Design gespielt
werden kdnnen. Ahnliches ist auch bei den Strategien
Reparatur  (51% ,Make"), Wartung/Instandhaltung
(44% ,Make") und Wiederverwendung (43% ,Make")
festzustellen.

Ruckfihrung und Sammlung sowohl von Produkten
als auch von Verpackungen stellen sich als
klassische  Dienstleistungs-Aktivitaten  dar, die
meist durch Outsourcing, langfristige Vertrage oder
Partnerschaften abgewickelt werden. Die Strategie
,Make" macht hier nur 28% bei der Rickflihrung von
Produkten und 19% bei Verpackungen aus, dominant
ist klar ,Ally" mit insgesamt 42% bzw. 53%.

Materialrecycling zeigt dahnlich wie die Rickfihrung/
Sammlung eine Dominanz bei den Strategie ,Buy” und
LAlly. Der Anteil voller vertikaler Integration (,Make")
liegt bei 22% fur Produkt-Materialien und bei nur
12% flur Verpackungs-Materialien. Diese Tatigkeiten
liegen offenbar zu weit weg vom Kerngeschaft der
betroffenen Unternehmen und werden daher von
externen Partnern — Ublicherweise von der Recycling-

Industrie oder auch von den Verpackungsherstellern
selbst — tbernommen.

In den Strategien des biologischen Kreislaufes
wird ebenso selten ,Make"” (dies wére z. B. eine
eigene  Kompostierung) betrieben. ,Ally"  (insb.
langfristige Geschéftsbeziehungen oder strategische
Partnerschaften) finden haufiger Einsatz. Leistungen
werden also vorwiegend am Markt Uber kurzfristige
oder langfristige Geschaftsbeziehungen zugekauft.
Auch hier konnte die Erklarung sein, dass dies am
weitesten vom eigentlichen Kerngeschaft entfernt
ist und es offentliche bzw. spezialisierte Infrastruktur
daflr gibt. Weiterhin werden biologisch abbaubare
Produkte teils auch fiir Nutzungs- bzw. Abfallszenarien
entwickelt, in denen keine Koordination notwendig
oder moglich ist (z. B. Abrieb von Textilien, Schuhen;
unkontrollierter Wurf in die Umwelt durch ,Littering").

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die
hochsten Grade vertikaler Integration (,Make”) bei
den zirkularen Strategien Refurbishment (54%),
Remanufacturing (53%) und Repair (51%) zu finden
sind.

Im mittelhohen Bereich liegen die Werte fiir volle
Integration bei Wartung/Instandhaltung (44%), bei
Reuse von Produkten (43%) und bei Produkt-Verpac-

kungen (33%).
Erwartungsgemall werden die Koordinations-
Strategien ,Buy” und ,LAlly" eher bei den

niederschwelligen R-Strategien Recycling, bei der
Riickfiihrung bzw. Sammlung von Produkten und
Verpackungen oder bei Kompostierung (biologischer
Zyklus) gewahilt.

Je naher die jeweilige zirkulare Strategie am eigentlichen Kerngeschift liegt, desto mehr wird diese im eigenen
Unternehmen (,Make") betrieben und nicht an externe Partner am Markt fremdvergeben (,Buy”). Hohe Grade vertikaler
Integration gibt es daher bei den Strategien Refurbishment, Remanufacturing und Reparatur, aber auch bei Wartung/
Instandhaltung und Wiederverwendung von Produkten. Leistungen wie Riickfiihrung bzw. Sammlung, Recycling oder
Kompostierung werden vorwiegend bei externen Partnern fremdbezogen (,Buy”) oder iiber langfristige Vertrage und

strategische Partnerschaften (,Ally”) abgewickelt.

Der durchschnittliche Grad der vertikalen Integration
Uber alle angebotenen zirkularen Strategien' liegt bei
der Spannweite zwischen 1 (,Buy’, spontane
Beauftragung am Markt) und 7 (,Make", volle
vertikale Integration) bei 4,5 (also im Bereich ,Ally"
zwischen  strategischen  Partnerschaften  und
Minderheitsanteilen).

Betrachtet man pro befragtem Unternehmen die
zirkularen Strategien in Hinblick auf den Grad der
vertikalen Integration naher, so lassen sich die

Unternehmen in die vier Typen ,Buy’, ,Ally", ,Make"
und in einen ,Mischtyp” einteilen.”® Der Typ ,Make"
zeichnet sich naturgemaR durch den hochsten Grad
der vertikalen Integration aus, der Typ ,Ally" weist
einen moderaten Grad auf, allerdings mit groRerer
Spannweite. Der Typ ,Buy” hat den niedrigsten Grad
der vertikalen Integration. ,Mischtypen” konnen
durchschnittlich sehr unterschiedliche Grade der
vertikalen Integration aufweisen.

2Hierbei wird nur mehr auf jene Angaben fokussiert, die tatsachlich die Strategien im Sinne von ,Make", ,Ally" oder ,Buy" anbieten
- d. h. die Koordinationsstrategie ,Do nothing" (keine Koordination) wird flr die Durchschnittsberechnung nicht bertcksichtigt.

Fulnote ® siehe S. 37
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Abbildung 19 veranschaulicht die Einteilung der Unternehmen in die vier Typen der vertikalen Integration. Am hau-
figsten ist tatsachlich die Mischform mit 47% anzufinden — also jene Unternehmen, die ihre zirkularen Strategien
mittels unterschiedlicher Koordinationsmechanismen abwickeln. Nur 6% sind dem Typ ,Buy” zuzuordnen, 28%
koordinieren den GroRteil ihrer Strategie Uber die Form ,Ally* und 19% nutzen Uberwiegend die Koordinations-
form ,Make". Die folgenden Beispiele veranschaulichen diese Typen:

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%

10% 6%

- -
0%
n=144 Typ "Buy"

Beispiel ,Buy”:

Ein Lebensmittel-
Logistikdienstleister
betreibt seine
Recycling-Strategien
— das Recycling von
Produktverpackungen
sowie die
Kompostierung
biologisch abbau-
barer Produkte

und Verpackungen —
ausschlieBlich tber
externe Dienstleister
und kurzfristige
Vertrage mit

einer Laufzeit von
maximal einem Jahr

(,Buy").

28%

Typ "Ally"

Beispiel ,Ally“:

Die Produkte eines
Maschinen- und
Fahrzeugherstellers
werden von strate-
gischen Partnern im
Rahmen langfristiger
Kooperationen (,Ally")
gewartet, instand-
gehalten und repariert
(Beispiel: Komponenten-
tausch und Wartung
von Geraten). Darlber
hinaus werden auch
Produktverpackungen
wiederverwendet
(Beispiel: Die Verpackun-
gen von Ersatzteilen
werden zum Weiter-
versand an den End-
kunden oder fur Retou-
ren an den Hersteller
selbst eingesetzt).

19%

Typ "Make"

Beispiel ,Make":

Ein GroRhandels-
unternehmen betreibt
seine drei zirkularen
Strategien im
Zusammenhang mit
Produktverpackungen
in Eigenregie (,Make"):
Die Verpackungen
werden rlckgefihrt,
gesammelt und
wiederverwendet
(Beispiel: Die Verpa-
ckungen der Hersteller
werden fir die
Transportverpackungen
wiederverwendet)
sowie recycelt.

B Fir den Typ ,Buy” wurden dabei die Antwortkategorien 1 (spontane Beauftragung am
Markt) und 2 (kurzfristige Vertrédge) herangezogen. Der Typ ,Ally" wird kategorisiert durch
die Antwortkategorien 3 (langfristige Vertrage) bis 6 (Mehrheitsanteile). Der Typ ,Make"
wird durch die Antwortkategorie 7 (volle vertikale Integration) charakterisiert. Da nur wenige
Unternehmen alle ihre zirkularen Strategien durchgehend tber denselben Koordinationstyp
abwickeln, wiirden sich viele Mischtypen ergeben (die ihre zirkuldren Strategien zwischen
Make, Ally und Buy variieren). Um die Zuteilung zu den Typen daher etwas flexibler zu
gestalten, wurde eine 75%-Regel eingefiihrt: Sobald 75% (oder mehr) der umgesetzten
zirkularen Strategien eines Unternehmens einem speziellen Typen zugeordnet werden
konnen, gilt dieses Unternehmen als ,Reintyp” (z. B. Unternehmen A setzt vier zirkuldre
Strategien um, drei davon im Modus ,Make’, eine davon im Modus ,Buy’ — dieses
Unternehmen wiirde dann der Gruppe ,Make" zugeordnet werden). Sind weniger als 75%
einem bestimmten Typen zuordenbar, so gilt das Unternehmen als ,Mischtyp".

47% Abbildung 19:
Typen der
vertikalen
Integration
(gruppiert)

"Mischform"

Beispiel ,Mischform“:

Ein anderes

Maschinen- und
Fahrzeugbauunternehmen
verfolgt insgesamt neun
zirkulare Strategien. Davon
wird die Wiederverwendung
von Produkten und
Verpackungen in Eigenregie
(,Make") durchgefiihrt
(Beispiel: Produkte werden
sortenrein getrennt,

auf Wiederverwendung
geprift und als
Ausschussware verkauft).
Die Wiederaufbereitung in
Form von Refurbishment
oder Remanufacturing
erfolgt durch externe
Partner im Rahmen
kurzfristiger Vertrage
(,Buy"). Die Ubrigen
Strategien, darunter

das Recycling von
Produktverpackungen
(Beispiel: Herstellung

von Granulat und dessen
Ruckfihrung in den
Produktionsprozess),

die Kompostierung

von Produkten und
Verpackungen sowie

die Ruckfuhrung

von Produkten und
Verpackungen, werden von
strategischen Partnern
(LAlly") umgesetzt.
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Wertet man zusatzlich die Daten nach den vier
Branchengruppen aus, dann zeigen sich teils starke
Unterschiede in den Gruppen (siehe Abbildung 20).

Da die Fallzahlen fir die einzelnen Branchengruppen
bei dieser bereits gefilterten Frage teilweise sehr gering
waren, wurde die Auftrennung der zirkularen Strategien
nach Produkt und Verpackungen wieder aufgehoben
und eine Zusammenlegung zu insgesamt sechs
Strategien vorgenommen:

Die branchengruppenspezifische Auswertung zeigt
demnach die
+ Retrologistik fur Produkte und Verpackungen,

die sog. ,4-R-Strategien” — Repair (inkl. Wartung
und Instandhaltung), Reuse (von Produkten
und  Verpackungen),  Refurbishment  (inkl.
Remanufacturing) und Recycling (von Produkten
und Verpackungen),
und den biologischen Zyklus (fiir Produkte und
Verpackungen).

Auffallend ist, dass bei den Herstellern von Primar- und
Sekundarrohstoffen und Waren die Strategie ,Make"
naturgemaly dominiert. Dies zeigt sich insbesondere
im Bereich Wiederaufbereitung (Refurbishment und
Remanufacturing), aber auch bei der Wartung und
Reparatur von Produkten.

Innerhalb der Branchengruppen fallt zudem auf, dass
beiden Herstellern von Primar-und Sekundarrohstoffen

Recycling ebenfalls haufig in Eigenregie durchgefiihrt
wird.

Im Handel (die kleinste Gruppe) wird die Rickflhrung
von Produkten und Verpackungen haufig selbst
durchgefiihrt und vergleichsweise wenig am Markt
zugekauft. Wiederaufbereitung erlangt deswegen 100%
,Make", da hier nur zwei Unternehmen geantwortet
haben, diese Strategie tberhaupt durchzufthren.

Im Dienstleistungsbereich zeigt sich ein heterogenes
Bild. Auffallend ist im Vergleich zu den anderen
Gruppen, dass sowohl bei der Wiederverwendung von
Verpackungen als auch bei Produkten kaum Aktivitaten
im eigenen Unternehmen passieren.

Eine weitere Sonderauswertung nach der Grolle
des Unternehmens (KMU unter 250 Mitarbeitern vs.
GroBunternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern)™
zeigt erwartungsgemal’, dass Grofllunternehmen bei
den zirkularen Strategien insgesamt noch mehr volle
Integration (,Make") betreiben: Im Durchschnitt liegt
der Wert fur ,Make" uber alle zirkularen Strategien
bei KMU bei 24%, bei Grolunternehmen hingegen bei
35%. Besonders grofl¥ sind die Unterschiede bei den
Strategien Reparatur, Wartung/Instandhaltung und bei
Refurbishment.

#Klein- und mittelstéandische Unternehmen (KMU) machen im Gesamtsample
47 Datensétze aus (28%), wahrend 121 Grolunternehmen vertreten sind (72%).



Endbericht

(uaddniBusyouelg yoeu) ai1b6a1e1S a1e|nyiZ apal Unj uolresBaiu| Us|eyilia Jap pels :0z Bunpliqqy

"4 R"-Strategien Biologischer

(Technischer Kreislauf)

Retro-

Kreislauf

logistik

uadunyazaqsyeyasan aBnsuyziny Ang m

uoneldaiu| 3[eXILSA 3JJOA 3NN B
uayeydsiauued ayasidaiens Ay
ey we BunBeiyneag auejuods Ang

3j1s1ues B SPUIN T AllY m

ElSUESETTETRN T
alzaqsyeyasao adnswyue] Ay
Juiyouogm

%EE %EE %95

%09

PAU$3%9 %81 -*m

%S %8 - %6 144 %1T %1 %9€ %L

%01 %01  %0T EEud

e .§

T4 %0C %Ll

%ST %L1

%PT %IT%

13p0 JUBWYSIqIN3Y
s|e Bunyalaqynesapaim

ualunyoediap pun uapnpold
UOA m:_; laMualapalp\

2 jeday
Inuey

uaNpoid UoA
pun 8unjjeypueisuj

39

%8T %8C %ST %ST %8
(6€-z1=U) (p1-7=U)
12)s19)3sua1q |epueH

b44 -*Mﬂ %ST

(16-€2=U)
UaJe/\\ UOA 13||91S49H

%0€ p74 %ST 144

(LT-5=u)
uajjolsyosiepunyas
pun -Jewiid UOA 13||91SI9H




Kreislaufwirtschaft in Unternehmen umsetzen

5.7 Zusammenarbeit mit externen
Wertschopfungspartnern

All jene Befragten, die bei der Frage nach der
vertikalen Integration mit ,Buy” oder ,Ally" geantwortet
haben, erhielten in der Folge eine Frage, mit welchen
externen Partnern sie zusammenarbeiten, um die
entsprechenden Strategien zu koordinieren. Man
konnte aus mehreren Optionen auswahlen:

Hersteller, Handelsunternehmen, Logistik-Dienst-
leister, Reparatur-/Wiederaufbereitungs-Dienstleister,
Entsorger/Recycler, Umweltverband/NGO oder ande-
re Dienstleister aus anderen Bereichen.

Die Umfrage zeigt, dass mit insgesamt 193 von 424
Nennungen mit Abstand amhaufigsten mit Entsorgern
und Recyclern zusammengearbeitet wird (46%). Weit
abgeschlagen folgen Hersteller und Reparatur-/
Wiederaufbereitungs-Dienstleister (je 14%) sowie
Logistik-Dienstleister und andere Dienstleister (je 10%)
(siehe Abbildung 21).

Zusatzlich wurde pro zirkularer Strategie nach der
Zusammenarbeit gefragt. Dadurch, dass Mehrfach-
antworten moglich waren, ergeben sich Summenwerte
mit iber 100% pro zirkularer Strategie (siehe Abbildung 22).
Interessant ist hier, dass bei Wartung, Reparatur,

Dienstleister in anderen
Bereichen; 10%

Hersteller; 14%
Umweltverband, NGOs; 1%
Handelsunternehmen
(GroRBhandel, Einzelhandel);
6%

T Logistik-Dienstleister; 10%

48

Reparatur-/
Wiederaufbereitungs-
Dienstleister; 14%

Entsorger, Recycler; 46%

Abbildung 21: Zusammenarbeit mit externen Partnern

Refurbishment und Remanufacturing tGberproportional
viel mit Herstellern zusammengearbeitet  wird.
Uberraschend ist ebenso, dass bei der Riickfiihrung
von Produkten und Verpackung nur zu 27% bzw. 23%
mit Logistik-Dienstleistern zusammengearbeitet wird
— hier hatte man hohere Zahlen erwarten konnen.

PRODUKTE:
Ruckfuhrung/sammiung - [JEEED 7% 16%
Wartung/Instandhaltung 38% 8% 46% 4%
Reparatur 24% _ 8% 48%
Wiederverwendung gebrauchter Produkte 7% 40% 20%
Wiederaufbereitung als Refurbishment 35% 12% 41%
Wiederaufbereitung als Remanufacturing 33% 17% 17%
Recyeling von produtbestancteilen - | ERRRS% 2% 5%
Komposterung il sbbautarer Produice
VERPACKUNGEN:
Rackfuhrurg/Sam mlung 23% 8%
Wiederverwendur (Mehrwes') 155 155
Recycling von Verpackungsmaterialien 17% 5% 7%

Kompostierung biol. abbaubarer Verpackungen

W Hersteller

Reparatur-/Wiederaufbereitungs-Dienstleister

n=6-51 (@ n=27) M Dienstleister in anderen Bereichen

m Handelsunternehmen (GroRhandel, Einzelhandel) Logistik-Dienstleister

M Entsorger, Recycler B Umweltverband, NGOs

Abbildung 22: Zusammenarbeit mit externen Partnern je zirkuldrer Strategie

Am haufigsten wird mit Entsorgern und Recyclern zusammengearbeitet. Auch mit Herstellern oder Reparatur-/
Wiederaufbereitungs-Dienstleistern wird gerne kooperiert.
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5.8 Charakterisierung der zirkularen Strategien

Je nachdem, welche zirkularen Strategien im Vorfeld
als relevant ausgewahlt wurden, wurden dazu passend
noch Vertiefungsfragen gestellt. So interessierte uns
beispielsweise, wie die Ruckfuhrung von Produkten
oder Verpackungen genau funktioniert, welche
Reparaturen durchgefiihrt werden oder welche Art von
Recycling angeboten/durchgefihrt wird.

Da die einzelnen Aussagen nur bei vorherigem

Besonders hervorzuheben ist dabei Folgendes:

Ankreuzen der jeweiligen Strategie abgefragt wurden
(Filterfrage), ist die Fallzahl pro Aussage heterogen
und reicht von n=29 (z. B. bei Fragen zum biologischen
Zyklus) bis hin zu n=108 (bei der Ruckfiihrung/
Sammlung von Produkten) (siehe Abbildung 23).

Bei der Rickfihrung/Sammlung von Produkten ist auffallend, dass bei der Mehrheit der Unternehmen kein
Pfand auf Produkten/Verpackungen liegt (54% stimmen der Aussage gar nicht oder eher nicht zu). Ebenso wird
sehr selten ein Preisnachlass beim Neukauf gewahrt, wenn ein gebrauchtes Produkt zurlickgegeben wird, oder
noch seltener erfolgt die Riickgabe nach festgelegter Nutzungsdauer (in nur 2% der Félle). Das impliziert, dass
die Ricknahme des Produkts vom Kunden noch wenig mit finanziellen Anreizsystemen verknipft und daher
noch nicht systematisch implementiert ist.

Beziglich Reparaturen geben 69% der Unternehmen an, dass Reparaturen auch aullerhalb der Garantie
angeboten werden — das ist ein Uberraschend hoher Prozentsatz, der allein aber noch keine Aussage dartber
machen lasst, ob diese grundsétzlichen Reparaturangebote auch zu fir den Kunden attraktiven Konditionen
angeboten (und somit genutzt) werden. Auch Vor-Ort-Reparaturen werden haufig durchgefthrt (72% stimmen
dem ganz oder teilweise zu), was natdrlich bei Waren/Anlagen, die groiere Dimensionen aufweisen, tblich ist.
Auffallend: Gebrauchtteile werden bei der Reparatur kaum eingesetzt (nur 15% stimmen dem vollund ganz zu, 23%
teilweise). Dies konnte unter Umstanden auch mit gewahrleistungsrechtlichen Restriktionen zusammenhéangen.
Auch werden ausgebaute Teile kaum wiederaufbereitet (nur 16% stimmen voll und ganz zu). Haufig hingegen
werden den Kunden Ersatzteile oder Verbrauchsmaterialien zum Verkauf angeboten (55% volle Zustimmung,
16% teilweise Zustimmung).

Interessant ist, dass es kaum Angebote von Gebrauchtprodukten via Miet- und Leasingvertrage gibt (nur 22%
stimmen dem ganz oder teilweise zu); ebenso werden kaum Nachfullpackungen angeboten (nur 15% zumindest
teilweise Zustimmung).

Remanufacturing flhrt in 10% der Falle sogar zu einer hoheren Qualitat als bei Neuprodukten. Dies verdeutlicht
ein gewisses Potential dieser zirkularen Strategie, welches aber, aufgrund der insgesamt noch geringen
Verbreitung, bisher weitgehend ungehoben bleibt.

Die haufigste Methode des Recyclings ist mechanisches werkstoffliches Recycling (60% Zustimmung).
Losungsmittelbasiertes werkstoffliches Recycling oder das sogenannte rohstoffliche bzw. chemische
Recycling finden deutlich seltener Anwendung. Dies spiegelt sowohl die begrenzte Relevanz dieser neueren
Recyclingtechnologien (Iosungsmittelbasiertes und chemisches Recycling), im Wesentlichen fir den Bereich der
Kunststoffe, wider sowie die niedrige Infrastruktur-Verfigbarkeit der noch haufig im Pilotstadium befindlichen
Anlagen. Die schlechtere Umweltbilanz des chemischen Recyclings im Vergleich zum mechanischen
Recycling, die Risiken der Kannibalisierung der Abfall-Strome und die schwierige Nachvollziehbarkeit des
Wiedereinsatzes der durch das Verfahren gewonnenen Grundstoffe lasst es fraglich erscheinen, ob der Anteil
des chemischen Recyclings zukiinftig wesentlich ausgebaut werden kann oder sollte (Garcia-Gutierrez et al.,
2023; Umweltbundesamt [UBA], 2020).

Die detaillierte Nachfrage zu einzelnen zirkuldren Strategien zeigt mogliche Potentiale zur Weiterentwicklung auf:
Diese liegen in einer starkeren finanziellen Anreizstruktur fiir die Riicknahme von Produkten, dem verstarkten Einsatz
von Gebrauchtteilen bei Reparaturen sowie der Wiederaufbereitung von ausgebauten Teilen.

Zusatzlich gibt es Potential im Angebot von Gebrauchtprodukten via Miet- und Leasingvertrage sowie bei der
Wiederaufbereitungsstrategie Remanufacturing, die zu gleicher oder sogar hoherer Qualitat als bei Neuprodukten fiihrt.
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RUCKFUHRUNG / SAMMLUNG VON PRODUKTEN (n=140-108):

Die Riickgabe der Produkte/Ver packungenist gesetzlich verpflichtend.

Die Produktpreise beinhalten einen Pfand, der die Riickgabe
der Produkte/V erpackungen seitens der Kunden incentiviert.

Gebrauchte Produkte werden zuriickgekauft und je nach Zustand
vergiitet (,trade-in“).

Beim Neukauf von Produkten erhalten Kunden einen Preisnachlass,
wennsie ein gebrauchtes Produkt zurlickgeben.

Die Riickgabe der Produkte erfolgt nach vertraglich festgelegter Nutzungsdauer.

Wir bieten sonstige Anreize zur Riickfihrung von Produkten/Verpackungen.

REPARATUR UND WARTUNG (n=74-77):

Wir bieten Reparaturen von Produkten innerhalb der Garantie an.

Wir bieten Reparaturen von Produkten auBerhalb der Garantie an.

Wir fiihren Vor-Ort-Reparaturen oder -Wartung beim Kunden durch.

In der Reparatur von Produkten werden Gebrauchtteile eingesetzt.

Ausgebaute bzw. defekte Teile von Produkten werden wiederaufbereitet.

Wir fiihren einen eigenen Helpdesk fiir Anfragen unserer Kunden
bzw. ein Kunden-Support-Zentrum.

Wir unterstiitzen ,Do-it-yourself“-Reparaturen unserer Kunden durch die
dem Produkt beigelegten Werkzeuge, Anleitungen oder Reparatur-Videos.

Wir bieten unseren Kunden Ersatzteile oder Verbrauchsmaterial
fir Produkte zum Verkaufan.

WIEDERVERWENDUNG (n=87-88):

Wir bieten den Kunden Gebrauchtprodukte im Rahmen von
Miet- oder Leasingvertragen an.

Wir nutzen Mehrwegverpackungen, die unternehmensiibergreifend
standardisiert sind (,Einheitsverpackung”).

Wir bieten Nachfiillpackungen an, damit der Kunde seine Original-Verpackung
wiederverwenden kann.

REFURBISHING UND REMANUFACTURING (n=58-61):

Produkte kénnen mehrmals wiederaufbereitet werden.

Remanufacturing fiihrt zu einer besseren Qualitat als bei Neuprodukten.

RECYCLING VON MATERIALIEN (n=86-90):

Mechanisches werkstoffliches Recycling

Losemittelbasiertes werkstoffliches Recy ding (insbes. Kunststoffe)

Rohstoffliches oder chemisches Recyding (insbes. Kunststoffe)

BIOLOGISCHER KREISLAUF (n=29-30):

Das geplante Szenario am Lebensende der Produkte/Ver packungen
ist der biologische Abbau in der Natur (Wasser, Boden, Luft).

Das geplante Szenario am Lebensende der Produkte/Ver packungen
ist die Kom postierung (industriell oder Haushalt).

Die Produkte/Verpack 1 sind vom ur Waurfin
die nattirliche Umwelt (, Littering“) betroffen.

1n=29-108 (Bn=79)

0% 10%

25%

20%

T

14%

I %

20%

30%

50%

40%

50% 60% 70%

80%

90% 100%

22%

15%

31%

38%

10%

28%

m stimme gar nicht zu

Abbildung 23: Charakterisierung von zirkuldren Strategien

= stimme eher nicht zu

m weder noch m stimme eher zu m stimme voll und ganz zu
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5.9 Zirkulares Produktdesign (,Design for Circularity”)

Allgemein ist das Produktdesign ein Schlisselfaktor
zur Kreislaufwirtschaft. ,Produktdesign” ist in die-
sem Kontext breit zu verstehen und schlieit — je
nach Unternehmensfokus — analog das Design von
Komponenten, Materialien, Stoffen oder Verpackungen
mit ein. Uns interessierte, welche Prioritaten im

0
GESUNDHEIT:

Wir achtenbei den Produkten auf den Einsatz umweltfreundlicher,
nicht-toxischer Materialien.

LANGLEBIGKEIT& DESIGN FOR REPAIRABILITY, REFURBISHMENT,
REMANUFACTURING:

Wir verbessern die Qualitat und Langlebigkeit/Haltbarkeit der Produkte.

Wir nutzen Produktdesigns fir eine einfache Wartung und Reparierbarkeit.

Wir nutzen Produktdesigns mit standardisierten Komponenten, um zirkuldre
Strategien zu vereinfachen.

Wir ber ticksichtigen beim Produkt design Anpassungen wahrend
der Nutzungsphase (d.h. Customizing oder Upgrade).

Wir verbessern das Produktdesign, um Refurbishment
oder Remanufacturing zu erleichtern.

DESIGN FOR RECYCLING & DESIGN FROM RECYCLING:

Wir ber ticksichtigen beim Produkt design die Rezyklierbarkeit
("Design for Recycling").

Wir nutzen rezyklierte Materialien (Sekunddrmaterialien) in den
Produkten (,,Design from Recycling”).

DESIGN FUR DEN BIOLOGISCHEN KREISLAUF:

Wir nutzen nachwachsende Rohstoffe in den Produkten.

Produkte/Materialien sind fiir den biologischen Kreislauf gestalt et und
kénnen vollstandig in der naturlichen Umwelt abgebaut werden.

Produkte/Materialien sind so gestaltet, dass sie inindustriellen Anlagen
(oder in Haushalten) vollstdndig kom postierbar sind.

Produkte/Materialien sind so gestaltet, dass biologisch
abbaubare Bestandteile leicht separierbar sind.

n=136-144

Abbildung 24: Zirkuldres Produktdesign

Bezlglich der Nutzung zirkuldrer Produktdesign-
Strategien ist die am haufigsten verbreitete Strategie
der Einsatz umweltfreundlicher, nicht-toxischer
Materialien (75% der Befragten stimmen voll oder
eher zu), gefolgt von der Verbesserung der Qualitat
und Langlebigkeit bzw. Haltbarkeit der Produkte (64%
stimmen voll oder eher zu).

%

10%

,Design for Circularity” bei Produkten umgesetzt
werden, ob es sich beispielsweise auf bessere Repa-
rierbarkeit, Recyclingfahigkeit oder etwa den Einsatz
nachwachsender Rohstoffe bezieht. Dazu wurden
zwolf Aussagen auf ihre Zustimmung abgefragt (siehe
Abbildung 24).

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

100%

4% 39%

B o w  EEEETEE

IR o o]

M stimme garnicht zu © stimme eher nichtzu

W wedernoch ®stimme eher zu

Diese sehr hohe Zustimmung ist u. a. darauf zurlck-
zufiihren, dass in den Fragen nicht zwischen den
rechtlich vorgegeben Mindest-Kriterien (insbesondere
EU-Chemikalienverordnung) und strengeren freiwilligen
Standards zur Toxizitéat (z. B. ,Materialgesundheit” im
Cradle to Cradle Certified Standard) unterschieden
wurde.

M stimme voll und ganz zu



Ebenso relativ  haufig wird im Produktdesign
eingesetzt: Nutzung standardisierter Komponenten
fur die Vereinfachung von zirkuldren Strategien (58%
stimmen voll oder eher zu) und Design fir einfache
Wartung/Reparierbarkeit (54% stimmen voll oder
eher zu). Rezyklierte Materialien werden zu 47%
zumindest teilweise in den Produkten eingesetzt
(,Design from Recycling”). ,Design for Recycling",
also die Beriicksichtigung der Rezyklierbarkeit im
Produktdesign, findet in 41% der Unternehmen
zumindest teilweisen Einsatz.

Wenig konsequent wird der biologische Kreislauf
umgesetzt. Zwar werden in 34% der Unternehmen
biogene Ressourcen teilweise eingesetzt, aber selten
wird konsequent auf vollstandige Kompostierbarkeit
(9% zumindest teilweise Zustimmung) bzw. biologische
Abbaubarkeit (13% zumindest teilweise Zustimmung)
gesetzt.

Endbericht

Analysiert man die Design-Strategien nach den vier
Branchengruppen, dann ergibt sich folgendes Bild
(siehe Abbildung 25):

+ So spielt etwa der Einsatz umweltfreundlicher,
nicht-toxischer Materialien bei den Herstellern von
Primarrohstoffen, Waren und auch im Handel eine
groRere Rolle als bei Dienstleistern.

+ Langlebigkeit und Haltbarkeit™ ist vor allem bei
Herstellern von Waren ein groRes Thema, ebenso
ein reparaturfreundliches Produktdesign.

+ Sekundarmaterialien werden vor allem bei
Herstellern von Rohstoffen genutzt, aber auch im
Handel, wo — wie bereits gezeigt — Verpackungen
eine wichtige Rolle spielen.

Vergleicht man die Design-Strategien  nach
Unternehmensgréle (KMU vs. Grollunternehmen), so
zeigen sich keine nennenswerten Unterschiede.

5 Sofern Langlebigkeit bzw. Haltbarkeit nicht potentielle Reparaturen bereits einschliet, handelt es sich i.e.S. gar nicht um eine
kreislaufbezogene Designstrategie, sondern um okologisches Produktdesign i.w.S.

Die beiden am haufigsten umgesetzten Strategien fiir zirkulares Produktdesign betreffen den Einsatz
umweltfreundlicher, nicht-toxischer Materialien sowie die Verbesserung der Qualitat und Langlebigkeit bzw.
Haltbarkeit der Produkte — beides vor dem Hintergrund existierender regulatorischer Rahmenbedingungen (z.B. EU-
Chemikalienverordnung, Verbrauchergewahrleistungsgesetz) nicht iiberraschend.

Unternehmen setzen dariiber hinaus noch auf Standardisierung von Produktkomponenten, Produktdesigns fiir
einfache Wartung bzw. Reparierbarkeit und auf den Einsatz von Sekundarmaterialien in Produkten.
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5.10 Integration von Kreislaufstrategien im Kunden-

angebot durch Produkt-Dienstleistungssysteme

Nachfolgend wollten wir wissen, wie von den
Unternehmen  Kreislaufwirtschaft genau in das
Kundenangebot inkludiert wird. Dazu haben wir
verschiedene Varianten des Angebots abgefragt,
z. B. die Kombination von Produktverkauf mit Dienst-
leistungen, Miet- oder Sharing-Optionen oder den
Verkauf des Nutzens oder des Ergebnisses anstatt des
Produktverkaufs (siehe Abbildung 26).

Produkt-Dienstleistungssysteme (englisch: ,Product-
Service Systems"”) sind definiert als eine Kombination

von Produkten mit klassischen und/oder digitalen
Dienstleistungen. Wahrend einfache, produktbezogene
Dienstleistungssysteme weiterhin auf klassischem
Produktverkauf basieren und diesen mit ausgewahlten
Dienstleistungen (z. B. Wartung) kombinieren, geh-
en nutzungsorientierte und ergebnisorientierte Pro-
dukt-Dienstleistungssysteme — auch als Losungs-
geschaftsmodelle bezeichnet — einen Schritt weiter
und verkaufen die Produktnutzung bzw. das Erreichen
eines gewlnschten Ergebnisses (z. B. saubere
Waésche statt Waschmaschine).

Endbericht

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die von uns angebotenen zirkuldren Strategien werden dem Kunden 23% 16% 0%

einzeln als optionale Dienstleistungen angeboten. ° °
= =

Wir entwickeln mit unseren Kunden gemeinsam Dienstleistungen
. " . 20% 14% 8%
zuzirkuldren Strategien.

Der Kunde kann unsere Produkte Uber sog. ,Finanzierungsleasing” beziehen, 1% 8% L
bei dem am Vertragsende ein Kaufangebot zum Restwert besteht. ° ]

Wir bieten unseren Kunden die Produktnutzung tiber ,operatives Leasing” an,

bei dem neben der Nutzungsbereitstellung noch erganzende Dienstleistungen S 8% o
erbracht werden, das Produkt aber am Vertragsende tblicherweise ° N
nicht an den Leasingnehmer tbergeht.

Wir bieten an, unsere Produkte zu mieten bzw. zu teilen 6% 2% 6%

(Miet- bzw. ,Sharing“-Geschaftsmodell). Sfeps °

Wir bieten unseren Kunden den Zugang zu Produkten durch eine Dienstleistung -~ 0% s
mit nutzungsbasierter Abrechnung (,,Pay-per-use” Geschaftsmodell) an. ° °

Wir verkaufen das Ergebnis oder die Leistung eines Produkts als Dienstleistung,

.

anstatt das physische Produkt selbst (Beispiel: statt dem Verkaufspreis einer
M stimme garnicht zu stimme eher nichtzu ®wedernoch & stimme eher zu M stimme voll und ganz zu

Wir biindeln mehrere zirkuldre Strategienim Rahmen von integrierten o e
Wertangeboten bzw. Dienstleistungen an den Kunden (Geschaftsmodell). °

Maschine wird dem Kunden die Anzahl der darauf produzierten Teile berechnet).

n=130-137

Abbildung 26: Geschaftsmodelle und Produktdienstleistungsmodelle

Die Ergebnisse zeigen, dass zirkulare Strategien sowohl
einzeln als auch als Biindel von Dienstleistungen im
Wertangebot integriert werden.

45% der Unternehmen geben zudem an, dass sie
gemeinsam mit den Kunden Dienstleistungen zu
zirkuléren Strategien entwickeln (volle bzw. teilweise
Zustimmung).

In immerhin 16% der Unternehmen erfolgt ein Angebot
von Miet- oder Sharing-Geschaftsmodellen. Sehr wenig
genutzt werden hingegen die Optionen ,Finanzierungs-

leasing” und ,operatives Leasing” (nur 8% bzw. 11%
bieten dies zumindest teilweise an).
Erwartungsgemald liegt der Anteil der nutzungs- oder
ergebnisorientierten Geschaftsmodelle im unteren
Bereich: Nur 15% bis 18% der Unternehmen bieten
solche Varianten zumindest teilweise an. Der Wandel
vom klassischen Produktverkauf zum zirkuldren
Dienstleister bzw. Geschaftsmodell steckt noch in den
Anfangen fest.

Obgleich die Unternehmen teils viele zirkuldre Strategien anbieten, so erfolgt dies offenbar haufig produktbezogen
und selten iiber dienstleistungsorientiertere Geschaftsmodelle, die den Nutzen oder das Ergebnis verkaufen. Hier
zeigt sich ein klares Entwicklungspotential fiir die befragten Unternehmen.
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5.11 Offene vs. geschlossene Kreislaufe

Kreislaufes fur andere Anwendungszwecke (oft auch
von anderen Verwertern/Herstellern bzw. Industrien)
eingesetzt werden, wobei es dann ublicherweise
zum ,Downcycling” kommt (z. B. hochwertige
Kunststoffverpackungen  fir Lebensmittel  bzw.
Getranke als Rezyklateinsatz in Nichtlebensmittel-
Verpackungen; Verpackungsmaterialien, die einmalig
zu einer Recycling-Parkbank downgecycelt werden)
(siehe Abbildung 27).

Die folgende Frage zielt auf die konkrete Gestaltung
der Kreislaufe in Bezug auf die Wiedervermarktung
von Produkten und Materialien ab. Relevant sind
nur rickgefuhrte Produkte nach deren erster
Nutzungsphase. Der Kern des Interesses besteht darin,
ob gesammelte Produkte oder Materialien wieder
beim urspringlichen Unternehmen fir die gleichen
Zwecke erneut zum Einsatz kommen (geschlossener
Kreislauf bzw. ,closed-loop Recycling”), oder ob
beispielsweise Materialien im Sinne eines offenen

48

Die Sekundarrohstoffe aus riickgefiihrten und recycelten
Produkten/Ver packungen kommen beim urspringlichen Unternehmen (z.B.
Hersteller) erneut zum Einsatz.

Die Sekundarrohstoffe aus riickgefiihrten und recycelten
Produkten/Verpackungen werden beim urspriinglichen Unternehmen (z.B.
Hersteller) wieder in Anwendungen mit gleichen Leistungsanforderungen
eingesetzt.

Ruckgefiihrte Produkte (gebraucht, repariert oder wiederaufbereitet)
werden unseren Kunden in den gleichen Vertriebskanalen wie Neuprodukte
angeboten (d.h. Kunden haben eine Wahl zwischen Neu-und
Kreislaufprodukt).

Ruckgefuhrte Produkte (gebraucht, repariert oder wiederaufbereitet)
werden unseren Kunden in von Neuprodukten getrennten Vertriebskanalen
angeboten.

Produkte werden aus Erstmarkten riickgefuhrt undals gebrauchte,
reparierte oder wiederaufbereitete Produkte in geografischen Regionen mit
niedrigerer Leistungsanforderung zweitvermarket.

n=122-125

0%

10% 20% 30% 100%

40% 50% 60% 70% 80% 90%

25% 11%

26%

39%

W stimme gar nicht zu

stimme eher nichtzu ™ wedernoch ® stimme eher zu ™ stimme voll und ganz zu

Abbildung 27: Wiedervermarktung: Offene vs. geschlossene Kreislaufe

In 39% der Unternehmen kommen Sekundarrohstoffe
aus rickgefihrten und recycelten Produkten bzw.
Verpackungen tatsachlich wieder beim urspringlichen
Unternehmen (z. B. Hersteller) zumindest teilweise
erneut zum Einsatz. Das ist ein erstaunlich hoher Wert.
Etwas geringer fallt die Zustimmung bei der Frage
aus, ob die Sekundarrohstoffe beim urspringlichen
Unternehmen auch wieder fur Anwendungen mit
gleichen Leistungsanforderungen eingesetzt werden
(32% zumindest teilweise Zustimmung). Dies zeigt,
dassdie Vision von moglichst dauerhaft geschlossenen
Kreislaufen noch nicht grolflachig umgesetzt wird.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die
Auswertung danach, welcher Grad der vertikalen
Integration hauptsachlich genutzt wird. So wurde in
einer qualitativen Studie die Hypothese aufgestellt,
dass hohere Grade an vertikaler Integration auch
zu einem hoheren Grad der Kreislaufschlielung
fihren (Hansen & Revellio, 2020). Unsere Ergebnisse
zeigen tatsachlich, dass es einen Zusammenhang

zwischen dem Grad der vertikalen Integration und der
KreislaufschlieBung gibt. So kann man in Abbildung
28 erkennen, dass beim Typ ,Buy’ die hochste
Ablehnung zu finden ist in Bezug auf die Aussage, dass
Sekundarrohstoffe beim urspringlichen Unternehmen
erneut zum Einsatzkommen, und zwarin Anwendungen
mit gleichen Leistungsanforderungen (insbesondere
Aussage 2). In Unternehmen, die vorwiegend ,Buy-
Strategien fahren, kommen also Sekundarrohstoffe
tendenziell weniger haufig beim urspringlichen
Unternehmen (z. B. Hersteller) erneut zum Einsatz.
Sekundarrohstoffe werden hier also weniger bis gar
nicht in i. e. S. geschlossenen (d. h. ,closed-loop)
Kreislaufen gefuhrt. Beim Typ ,Make" hingegen zeigt
sich ein komplett anderes Bild — hier stimmen jeweils
rund ein Drittel der befragten Unternehmen zu, dass
die Sekundarrohstoffe in geschlossenen Kreislaufen
geflihrt werden, wahrend die Ablehnung der Aussage
nicht so stark ausgepragt ist. Ahnlich stellt es sich
beim Mischtyp dar.

6 Zu bericksichtigen ist hier allerdings die geringe Fallzahl von n=8 beim Typ ,Buy".
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5.12 Zirkulare Strategien als Basis fiir Lernen und
kontinuierliche Verbesserung

Eine weitere Kernfrage betrifft die Lerneffekte aus
den zirkuldren Strategien: Uns interessierte, inwieweit
Kreislaufwirtschafts-Aktivitaten flr kontinuierliches

Wir tauschen uns Uber Erfolge und Probleme mit zirkuldren Strategien
innerhalb unseres Unternehmens regelméaRig abteilungsiibergreifendaus,
um diese zu verbessern.

Erkenntnisse aus zirkuldren Strategien beeinflussen das Design
neuer Produkte bzw. Materialien.

Erkenntnisse aus zirkuldren Strategien werden der Forschungs- und Entwicklungabteilung
bzw. Produktentwicklung regelmaRig zuriick gespielt.

Wir nutzen Reparaturstatistiken, um neue Produktgenerationen weniger
anfillig und/oder besser reparierbar zu gestalten.

Wir tauschen uns Uber Erfolge und Probleme in Bezug auf die zirkuldren
Strategien mit den dafir verantwortlichen Unternehmensbeteiligungen,
Partnern, oder Auftragnehmern, regelmaRig aus.

Wir nutzen Erkenntnisse aus zirkuldren Strategien zur Uberarbeitung
der Anforderungskriterien im Einka uf neuer Produkte/Komponenten
oder Materialien.

Wir nutzen Erkenntnisse aus dem Recycling unserer Produkte/Materialien
fur verbesserte Design-for-Recyding-Anforderungen in der
Produktentwicklung und/oder im Einkauf.

Um effektiver aus den zirkuldren Strategien zu lernen, streben wir einenhoheren Grad der
vertikalen Integration an (d.h. zirkuldre Strategien werdenvermehrt durch eigene interne
Leistungsprozesse oder in Partnerschaften durchgefuhrt).

n=129-136 M stimme gar nicht zu

0%

8%

Lernen und Verbesserungsprozesse genutzt werden
(siehe Abbildung 29).

10%

12%

12%

9%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

27%

20%

19%

19%

16%

14%

1

12

%

7%

m stimme eher nicht zu

10%

9%

m weder noch m stimme eher zu B stimme voll und ganz zu

Abbildung 29: Zirkulare Strategien als Basis fur Lernen und kontinuierliche Verbesserung

Mit 27% voller und 43% teilweiser Zustimmung
erfolgt am haufigsten ein unternehmensinterner,
abteilungstbergreifender Austausch dber Erfolge und
Probleme mit zirkularen Strategien.

Relativ haufig werden auch folgende Aktivitaten
betrieben:

+ Erkenntnisse aus zirkuldren Strategien werden
der Forschungs- und Entwicklungsabteilung bzw.
Produktentwicklung regelmaliig zurtckgespielt
(57% zumindest teilweise Zustimmung).

+ Erkenntnisse aus zirkuldren Strategien werden
zur  Uberarbeitung der  Anforderungskriterien
im Einkauf neuer Produkte/Komponenten oder
Materialien genutzt (56% zumindest teilweise
Zustimmung).

+ Regelmaliger
und Probleme

Austausch Uber Erfolge
in Bezug auf die zirkuldren

Strategien mit den daflir verantwortlichen
Unternehmensbeteiligungen, Partnern,  oder
Auftragnehmern  (54%  zumindest  teilweise

Zustimmung).

ErkenntnisseauszirkularenStrategienbeeinflussen
das Design neuer Produkte bzw. Materialien (53%
zumindest teilweise Zustimmung).

Weniger haufig werden Reparaturstatistiken genutzt,
um neue Produkte weniger fehleranféllig zu machen
(wird nur in 36% der Unternehmen zumindest teilweise
genutzt) oder Erkenntnisse aus dem Recycling genutzt,
um Anforderungen zu verbessern (37% zumindest
teilweise Zustimmung).

Auf die Frage, ob aus Grinden des Lerneffekts ein
hoherer Grad der vertikalen Integration angestrebt
wird, zeigt sich ein heterogenes Bild: Nur 9% stimmen
voll und ganz zu, 32% stimmen eher zu, dass sie
versuchen, zirkulare Strategien vermehrt durch eigene
interne Leistungsprozesse oder in Partnerschaften
durchzuflhren. Daraus lasst sich schlieen, dass es
noch nicht bei allen Unternehmen angekommen ist,
dass ein hoherer Grad an vertikaler Integration das
Potential besserer Lerneffekte birgt.
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Vergleicht man die Nutzung der Erkenntnisse zwischen
den vier Branchengruppen, so lassen sich nur wenige
Unterschiede feststellen, die gut erklart werden konnen.
So findet ein direktes Rickspielen der Erkenntnisse
in die F&E-Abteilung vor allem bei Herstellern von
Priméarrohstoffen, aber auch bei Herstellern von
Waren grofRe Nutzung. Im Handel hingegen kaum —
hier kann ein Feedback in das Produktdesign bzw. die
F&E-Abteilungen der Hersteller nur indirekt Uber den
Einkauf des Handlers erfolgen. Auch Lerneffekte fir
das Design neuer Produkte bzw. Materialien werden
bei Herstellern von Primarrohstoffen vergleichsweise
haufig gezogen.

Eine Analyse der Nutzung fir kontinuierliches Lernen
nach Unternehmensgrofie (KMUvs. Grofunternehmen)
zeigt keine nennenswerten Unterschiede.

Die Vermutung liegt zudem nahe, dass Unternehmen,
die mehr zirkulare Strategien insgesamt anbieten
(z. B. sechs und mehr Strategien, d. h. ,Strategie-
Vollsortiment-Anbieter”)  Erkenntnisse aus diesen
Strategien anders oder besser nutzen als Unternehmen,
die weniger Strategien umsetzen (z. B. nur eine bis
zwei, ,Strategie-Spezialisierung”). Die nachfolgende
Abbildung 30 zeigt die Auswertung nach der Anzahl
der angebotenen zirkularen Strategien, gruppiert in drei
Gruppen (niedrig: ,Strategie-Spezialisierung, mittel:
,Multi-Strategie”, hoch: ,Strategie-Vollsortiment").

Unterschiede — insbesondere zwischen den ,Strategie-
Spezialisierten” und den Anbietern des Strategie-
Vollsortiments zeigen sich darin, dass sich letztere
haufiger Uber Erfolge und Probleme innerhalb des
Unternehmens abteilungsibergreifend austauschen
(insbesondere bei der Ablehnung féallt der Unterschied
groly aus — 31% Ablehnung bei den Unternehmen mit
wenigen Strategien vs. nur 6% bei den Unternehmen

mit sechs oder mehr zirkuldren Strategien). Auch bei
der Nutzung von Reparaturstatistiken zeigen sich
Unterschiede: 55% der Unternehmen mit ,Strategie-
Vollsortiment” nutzen diese, wahrend es bei den
,Strategie-Spezialisierten” nur 10% tun.

Zudem wurde diese Frage noch danach ausgewertet,
welchem Koordinationstyp sich die Unternehmen
zuordnen lassen im Hinblick auf den Grad der vertikalen
Integration. Analysiert man die Ergebnisse dieser
Fragen nach vier Gruppen ,Buy”, ,Ally", ,Make" und der
,Mischform” (siehe hierzu die Einteilung in Abbildung
19), so zeigen sich zumindest kleinere nennenswerte
Unterschiede: Unternehmen, die vorwiegend ,Ally"-
Strategien betreiben, tauschen sich erwartungsgemaf
haufiger unternehmensibergreifend aus. Insgesamt
durfte der Typ ,Ally" die Erkenntnisse aus zirkularen
Strategien tendenziell mehr nutzen als die beiden
anderen Typen ,Buy” und ,Make". Dies zeigt sich in
einer vergleichsweise hoheren Zustimmung bei den
Aussagen zum unternehmenstbergreifenden, aber
auch dem unternehmensinternen Austausch zu
Erfolgen und Problemen mit zirkularen Strategien, dem
Rickspielen der Erkenntnisse in die F&E-Abteilung,
der Beeinflussung des Produktdesigns und bei der
Uberarbeitung von Anforderungskriterien im Einkauf.
Dass der aus der bisherigen Literatur erwartbare
hohere Austausch bei Make-Strategien hier nicht
sichtbar wird, konnte sowohl daran liegen, dass durch
die unternehmensinterne Abwicklung letztendlich
weniger Austausch notig ist, als auch daran, dass
dies durch bereits etablierte unternehmensinterne
Zusammenarbeit und Austauschformate abgedeckt
wird und daher seitens der Befragten nicht als
hervorhebungswdrdig erscheint.

Rund zwei Drittel tauschen sich unternehmensintern und abteilungsiibergreifend iiber Lerneffekte zur
Kreislaufwirtschaft aus. Dariiber hinaus werden Erkenntnisse im Bereich F&E und Produktdesign genutzt und auch

der Austausch mit externen Partnern betrieben.
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5.13 Performance: Nachhaltigkeitsleistung und
wirtschaftliche Leistung

Abschliefend wurde danach gefragt, inwieweit Kreislaufwirtschafts-Aktivitaten in den letzten drei Jahren in den

Unternehmen zu Veranderungen gefihrt haben.

Abbildung 31:
Entwicklung

der Nachhaltig-
keitsleistung seit
den letzten drei
Jahren

Gesamtmenge an Klima-Emissionen (CO2-Aquivalente)

Nachhaltigkeitsleistung des Unternehmens insgesamt

Zertifizierungen (Produkt, Organisation, oder Prozess)
mit explizitem Bezug zur Kreisla ufwirtschaft

Einsatz von gefahrlichen/toxischen Materialien

Gesamtmenge an Umweltauswirkungen

Auszeichnungen fir Kreislaufwirtschaft (z. B. Preise)

Anteil von Sekundarrohstoffen (rezyklierter Materialien) am
Gesamtmaterialverbrauch

Menge gebrauchter, defekter oder abfallmaRiger Produkte,
die nach ihrem Einsatz zur ickgefihrt/zuriickgenommen
wurden

Durchschnittliche Produktlebensdauer unter Beriicksichtigung
verbesserter Reparatur und/oder Wartung (,Langlebigkeit*)

Anteil von wiederaufbereiteten oder gebrauchten Produkten
am Gesamtumsatz

Durchschnittliche Produktlebensdauer noch vor der
ersten Reparatur (,Zuverléssigkeit” bzw. Produktqualitét)

Freisetzen von Micro-Plastik

Neu geschaffene regionale Arbeitsplatze fir
die Durchfiihrung von zirkul dren Strategien

n=110-123

Abbildung 31 zeigt, dass sich bei den wenigsten
Unternehmen Verschlechterungen im Bereich der
Nachhaltigkeits- und  Kreislaufwirtschaftsleistung
ergeben haben.

Die grolten Verbesserungen zeigen sich im Bereich der
Gesamtmenge an Klima-Emissionen — hier geben 24%
an, dass sich diese stark verbessert haben und 50%,
dass sich diese etwas verbessert haben. Insgesamt
geben 79% der Unternehmen an, dass es in den letzten
drei Jahren zumindest zu teilweisen Verbesserungen
der Nachhaltigkeitsleistung gekommen sei (bei 19% hat
sie sich stark verbessert, bei 60% etwas verbessert).
Auch eine gute Verbesserung bei der Gesamtmenge
an Umweltauswirkungen ist festzustellen (15% haben
sich stark verbessert, 52% etwas verbessert).

Relativ gute Ergebnisse konnten auch beim Anteil von
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100%
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6%

o

N
xX
©

W etwas verschlechtert ~ mgleich geblieben  metwas verbessert M stark verbessert

Sekundéarrohstoffen am  Gesamtmaterialverbrauch
festgestellt werden (60% haben sich zumindest etwas
verbessert), sowie bei den kreislaufspezifischen
Zertifizierungen (47% zumindest teilweise
Verbesserung) und beim Einsatz von gefahrlichen/
toxischen Materialien (42% haben sich verbessert).
Bei allen anderen abgefragten Parametern zeigt
sich, dass die Leistung grolteils gleichgeblieben
ist, auch wenn ein kleinerer Teil der Unternehmen
Verbesserungen erzielen konnte (z. B. im Bereich
durchschnittliche Produktlebensdauer/Langlebigkeit;
Anteil wiederaufbereiteter oder gebrauchter Produkte).
Die geringsten Verbesserungen zeigen sich im Bereich
des Freisetzens von Mikroplastik (hier haben sich
nur 21% verbessert) und bei den neu geschaffenen
regionalen Arbeitsplatzen fir Kreislaufwirtschaft (24%
haben sich verbessert).
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Kreislaufwirtschaft in Unternehmen umsetzen

Betrachtet man die Entwicklung der Nachhaltig-
keitsleistung nach GroRe der Unternehmen (KMU
vs. GrofBlunternehmen), so zeigen sich nur wenige
Unterschiede. Die grofte Differenz findet sich bei

der Beurteilung der Nachhaltigkeitsleistung des
Unternehmens insgesamt: hier geben deutlich
mehr  GroRRunternehmen an, dass sich die

Nachhaltigkeitsleistung verbessert hat als bei den
KMU (84% bei den GroRunternehmen vs. 66% bei den
KMU).

Teilt man die Unternehmen weiter in zwei Gruppen
ein — jene, bei denen sich die Nachhaltigkeitsleistung
zumindest etwas verbessert hat (Gruppe 1) und jene,
bei denen die Nachhaltigkeitsleistung gleich geblieben
oder sich verschlechtert hat (Gruppe 2) — so sieht
man, dass Gruppe 1 im Durchschnitt tatsachlich mehr
zirkuldre Strategien im Angebot hat (durchschnittlich
3,8 Strategien vs. nur 2,7 Strategien bei jenen, die sich
nicht verbessert haben). Insgesamt zeigt sich Uber
alle abgefragten Faktoren zur Nachhaltigkeitsleistung,

Abbildung 32:
Entwicklung der
wirtschaftlichen

Leistung seit den

0% 10%

Unternehmensreputation

Kundenzufriedenheit

Allgemeiner Erfolg des Unternehmens

Umsatz E§

Profitabilitat gl

Marktanteil

n=114-117 M stark verschlechtert

Werden auch hier die Unternehmen in zwei Gruppen
geteilt — jene, bei denen sich der jeweilige Indikator
verbessert hat (Gruppe 1) und jene, bei denen die
Performance gleichgeblieben oder sich verschlechtert
hat (Gruppe 2) — so erkennt man, dass es ebenso
hier Zusammenhange zur Anzahl der umgesetzten
zirkuldren Strategien gibt: Besonders groR st
der Unterschied zwischen den beiden Gruppen
bei der Position Marktanteil. Hier zeigt sich, dass

20%

= etwas verschlechtert

dass Unternehmen, die sich verbessert haben auch
mehr zirkulare Strategien einsetzen (durchschnittlich 4
Strategien bei Gruppe 1 vs. 3,3 Strategien bei Gruppe 2).

Hinsichtlich der Wirtschaftsleistung (siehe Abbildung
32) wurde ebenfalls nach der Entwicklung seit
den letzten drei Jahren gefragt. Wahrend sich
Profitabilitat und Umsatz bei knapp 25% der Befragten
verschlechtert haben, zeigt sich insgesamt aber
auch hier ein tendenziell positives Bild. Am meisten
hat sich die Unternehmensreputation verbessert
(bei 57% zumindest teilweise), gefolgt von der
Kundenzufriedenheit (48% haben sich hier zumindest
etwas verbessert). Insgesamt wird die allgemeine
Erfolgsentwicklung in den letzten drei Jahren bei 47%
als eine Verbesserung eingestuft.

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
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. 3

m gleich geblieben  m etwas verbessert M stark verbessert

Unternehmen, die ihren Marktanteil verbessern
konnten (Gruppe 1) durchschnittlich 4,1 zirkulare
Strategien im Angebot haben, wahrend Unternehmen,
die den Marktanteil nicht verbessern konnten, nur 3,3
zirkulare Strategien umsetzen. Das bedeutet, dass es
einen Zusammenhang zwischen Anzahl der zirkularen
Strategien und Marktanteil (als ein 6konomischer
Performance-Indikator) geben dirfte.

Die Nachhaltigkeitsleistung und wirtschaftliche Performance zeigen ein positives Bild: Bei drei Viertel der
Unternehmen hat sich die Menge an klimawirksamen Emissionen verringert. In acht von zehn Unternehmen hat sich

die Nachhaltigkeitsleistung verbessert.

Die Wirtschaftsleistung hat sich zwar auch verbessert, aber nicht im selben AusmaB wie die Nachhaltigkeitsleistung.
47% geben an, dass sich der allgemeine Erfolg des Unternehmens verbessert hat.
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06 Fazit und Handlungsempfehlungen

In diesem abschlieRenden Kapitel werden zehn Hand-
lungsempfehlungen mit konkreten Malnahmen fiir
unterschiedliche Stakeholder-Gruppen (Unternehmen,
Unternehmensnetzwerke, Politik) abgeleitet.

(1) Strategische Verankerung konsequenter in die
operative Umsetzung iiberfiihren

Die Studienergebnisse zeigen eine insgesamt hohe
strategische  Relevanz ~ der  Kreislaufwirtschaft
fur die Unternehmen. Kreislaufwirtschaft ist ein
wichtiger und haufig sogar expliziter Teil der
Nachhaltigkeitsstrategien und Zielsysteme der
Unternehmen. Immerhin noch gut die Halfte der
Unternehmen fasst sie auch darlber hinaus als
integralen Teil des Geschéaftsmodells auf. Letztendlich
nutzen Unternehmen Kreislaufwirtschaft nicht nur,
um ihre Legitimitat abzusichern, sondern auch
um sich im Markt zu differenzieren. Zusammen
sind dies hervorragende Voraussetzungen,
um  Kreislaufwirtschaft  breitflachig in der
Unternehmenslandschaft zu verankern.

Leider zeigt die Studie aber auch, dass sich die
strategische Relevanz nicht vollstandig in der
operativen Umsetzung widerspiegelt. Die konkrete
Umsetzung in zirkuldre Strategien ist deutlich
geringer ausgepragt, als die strategische Relevanz
induzieren wirde. Auch bezlglich nachgelagerter
Bereiche des Fihrungssystems fallt die Umsetzung
im Vergleich zur strategischen Bedeutung teils ab.
So werden beispielsweise Mitarbeiterschulungen
nicht im gleichen hohen Male angeboten, wie
deren strategische Relevanz eingestuft wird. Die
Integration in Messsysteme, soweit es spezifisch
die Kreislaufwirtschaft —und nicht allgemeine
Nachhaltigkeitsaspekte  betrifft, féllt  besonders
deutlich ab. Offenbar gelingt es einem GroRteil der
Unternehmen noch nicht, strategische Aspekte in
messbare Ziele und folglich in Kennzahlensysteme
umzusetzen.

Unternehmen sollten nach der Integration
kreislaufwirtschaftlicher Aspekte in ihre Strategie
und Zielsysteme insbesondere daran arbeiten,
diese auch konsequent auf operativer Ebene
durch die Umsetzung zirkuldarer Strategien,
Messsysteme und Trainingsangebote fiir Mitarbeiter
herunterzubrechen.

(2) Zirkulare Strategien kombinieren und Synergien
heben

Die Studie zeigt, dass sich Unternehmen insgesamt mit
der Bandbreite zirkularer Strategien auseinandersetzen
und zahlreiche Strategien umsetzen. Die befragten
Unternehmen haben durchschnittlich 4,6 zirkulare
Strategien im Angebot, die sowohl das eigentliche
Produkt als auch dessen Verpackung betreffen konnen.

Dieses absolut gesehen hohe Niveau sollte aber nicht
Uberbewertet werden. Durch Berlicksichtigung dieser
unabhangigen Teilbereiche des Kundenangebots
(Produkt, Verpackung) sowie durch die Abfrage der
sogenannten Basisstrategie ,Rickflihrung” (die fir
die meisten zirkularen Strategien eine Voraussetzung
darstellt) ist die Anzahl der Strategien auf einem
wesentlich hoheren Niveau, als es vergleichbare
Studien erwarten lassen.

Wichtiger als das absolute Niveau ist die relative
Anzahl. Es zeigen sich in den Ergebnissen Hinweise
darauf, dass Unternehmen, die mehr zirkuldre
Strategien anbieten, auch bessere Leistungen
erzielen. So findet beispielsweise ein intensiverer
unternehmensinterner Austausch Uber Erfolge und
Hindernisse von zirkularen Strategien statt. Es werden
haufiger Reparaturstatistiken genutzt, um neue
Produkte weniger anféllig oder leichter reparierbar zu
machen. Und, wie bereits erwahnt, stellt sich auch
heraus, dass sich die Nachhaltigkeitsleistung und der
Marktanteil bei diesen Unternehmen starker verbessert
hat als bei jenen Unternehmen, die weniger zirkulare
Strategien anwenden. Nicht ausgewertet wurde, bei
welchen konkreten Strategien bessere Erfolge erzielt
werden, es geht aber offenbar um die Kombination
verschiedener Strategien.
GeradebeiderVerfolgungmehrererzirkularer Strategien
zeigt die Studie aber, dass deren systematische
Verknipfung noch ausbaufdhig ist. So werden
beispielsweise selten Gebrauchtteile bei der Reparatur
eingesetzt und im Rahmen von Serviceauftragen
ausgebaute Teile kaum wiederaufbereitet.

Flr Unternehmen ergibt sich aus diesen
Erkenntnissen die Empfehlung, eine breite Palette
an zirkularen Strategien umzusetzen. Damit konnen
die Potentiale der Kreislaufwirtschaft insgesamt
besser gehoben werden, als durch Umsetzung von
Einzelstrategien.

Weiterhin sollten Unternehmen systematisch an
der Verflechtung mehrerer zirkuldrer Strategien
arbeiten (z. B. wiederaufbereitete Komponenten fiir
Reparaturen einsetzen), um Synergien zu heben.

Fur Logistikdienstleister bietet sich die Chance,
durch Abdeckung mehrerer zirkularer Strategien,
beispielsweise  Rickfiihrung,  Aufbereitung und
Recycling, diese Synergien zu entwickeln und
Herstellern eine Gesamtdienstleistung anzubieten,
die okonomisch attraktiver ist als Einzelangebote.

Fur Unternehmensnetzwerke, Verbande und
die Politik empfiehlt es sich, ihre Angebote und
Fordermallnahmen starker auf die Bandbreite und
synergetische Verkniipfung zirkuldrer Strategien, als
auf Einzelstrategien, wie dem Recycling, zu fokussieren.
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(3) Okonomische und dkologische Potentiale durch
Priorisierung hoherwertiger zirkularer Strategien
heben: von Materialkreislaufen zu Produktintegritat

Uber die schiere Breite zirkuldrer Strategien hinaus,
kann aber auch bezlglich der Art der zirkuldren
Strategien genauer differenziert werden. Bezogen
auf die Hauptkomponente des Kundenangebots
— dem eigentlichen Produkt' — zeigt sich, dass
neben der Basisstrategie Rickfiihrung das Recycling
am prominentesten vertreten ist. Die zirkularen
Strategien Refurbishment, Wiederverwendung'® und
Remanufacturing sind in der vorliegenden Studie
quantitativ schwacher vertreten. Hier besteht im
Vergleich zu den anderen Strategien also Aufholbedarf.
Dies entspricht der allgemeinen Beobachtung in
Praxis, Politik und Forschung, dass Kreislaufwirtschaft
haufig von Recycling dominiert, bzw. darauf reduziert
wird, obwohl es grundsatzlich die Strategie mit dem
geringsten okonomischen und okologischen Nutzen
ist. Am sichtbarsten wird dies bzgl. der Strategie
Remanufacturing. Nur gut ein Funftel der Unternehmen
nutzt diese Art der Wiederaufbereitung von Produkten
,in Qualitat wie neu’, ein Teil davon schafft sogar
eine hohere Qualitat als bei Neuprodukten. Trotz
dieses einzigartigen okonomischen Potentials und
der wissenschaftlich vielfach belegten 6kologischen
Einsparungen i. H. v. bis zu 85% des Originalprodukts
(Hansen, 2022), bleibt dieses Potential durch geringe
Verbreitung noch weitgehend ungehoben.

Unternehmen  sollten  im  Rahmen  ihres
Kreislaufwirtschaftsansatzes starker die 6konomische
und okologische Abstufung bzw. Hierarchie zirkularer
Strategien beriicksichtigen und die Entwicklung
zirkularer Strategien dahingehend besser priorisieren.
Insbesondere sollten sie nicht allein in Recycling-
Ansdtzen stecken bleiben. In einem ersten Schritt
konnen durch  Analysen des wirtschaftlichen
Potentials der Wiedervermarktung gebrauchter und
wiederaufbereiteter Produkte in ,Qualitat wie neu"” neue
Perspektiven generiert werden. Dies muss zunadchst
entkoppelt vom Neuverkauf organisiert werden,
da sonst hohe interne Widerstande aufgrund von
Kannibalisierungsangsten entstehen konnen.

Fur Unternehmensnetzwerke und die Politik entsteht
Handlungsdruck dahingehend, dass auch explizit
die hoherwertigen Strategien Wartung, Reparatur,
Wiederverwendung und Wiederaufbereitung in den
Fokus von KommunikationsmalRnahmen, Transfer-
Formaten und Fordermallnahmen gesetzt werden. So
gibt es beispielsweise trotz der einzigartigen Potentiale
des Remanufacturings fur Produktionsunternehmen
nur  vereinzelte Unternehmensangebote  zur
Vernetzung, dem Erfahrungsaustausch und der
Forderung von Pilotprojekten.

(4) Explizite Anreize fiir Basisstrategie
»Rickfiihrung” entwickeln

Die Ruckfuhrung/Sammlung ist als Basisstrategie
in den Unternehmen durchschnittlich am haufigsten
implementiert. Nur durch Rickftihrung und Sammlung
konnen die meisten zirkuldren Strategien auch mit
dem Material- bzw. Produktinput versorgt werden.
Unsere Studie macht allerdings keine direkte Aussage
Uber die Effektivitat der Ricknahme und Sammlung
- so konnen prinzipiell trotz implementierter
Sammelsysteme die Ausbeuten gering sein. Aus
bestehender Forschung ist weitgehend unstrittig, dass
die Implementierung und Effektivitat der Rickfihrung/
Sammlung eines der bedeutendsten — wenn nicht das
bedeutendste — Nadelohr fiir die Kreislaufwirtschaft
ist. Eine wichtige Rolle spielen hier Anreizsysteme, um
die Effektivitat im Sinne der riickgefiihrten Mengen
zu steigern. Die vorliegende Studie zeigt hier, dass
bei der Mehrheit der Unternehmen die Ricknahme
des Produkts vom Kunden noch sehr wenig mit
finanziellen Anreizsystemen verknipft und noch nicht
systematisch implementiert ist. So wird meist kein
Pfand auf Produkte oder Verpackungen eingehoben.
Ebenso wird sehr selten ein Preisnachlass beim
Neukauf gewahrt, wenn ein gebrauchtes Produkt
zuriickgegeben wird oder noch seltener erfolgt die
Riickgabe nach festgelegter Nutzungsdauer (in nur
2% der Falle).

Unternehmen: Um die zentrale Hiirde von niedrigem
und meist diskontinuierlichem Ruckfluss von Pro-
dukten, Komponenten und Materialien zu tberwinden,
sollten einzelne Unternehmen starker auf finanzielle
Anreizstrukturen setzen. Pionierunternehmen zei-
gen, dass dies auch in unregulierten Markten
unternehmerisch umsetzbar ist. Beispielsweise hat
das Consumer Elektronik Unternehmen SHIFT einen
Geréatepfand fir Smartphones eingefiihrt (Hansen &
Revellio, 2020).

Abteilungen: Wahrend die Abteilungen Produkt-
management und Sales am ehesten solche
Anreizsysteme in das Kundenangebot integrieren
konnen, liegt es an den Abteilungen Logistik und After-
Sales, diese dann auch in den Rickfihrungsprozessen
zu operationalisieren.

Netzwerke: Unternehmensnetzwerke, Cluster und
Industrieverbande konnten durch unternehmens-
iibergreifende freiwillige Losungen dazu beitragen,
dass standardisierte Anreizsysteme etabliert werden,
damit Kunden unabhangig vom Unternehmen bzw.
Handel an der Sammlung bzw. Rickfihrung teilhaben
konnen.

Politik: Die Politik ist darin gefragt, in ausgewahlten
Branchen bzw. Produktbereichen gesetzlich
verpflichtende  Anreizsysteme zu  schaffen,
um Komplexitdat im Markt zu reduzieren, die
Rlckgabeprozesse zu vereinfachen und Volumina zu
erhohen.

71st der Kern des Kundenangebots bzw. das Produkt selbst eine Verpackung, beispielsweise bei einem Verpackungshersteller, so
handelt es sich bei der im Fragebogen adressierten ,Verpackung” um die Um- bzw. Transportverpackung.
8BAusnahme ist die Verpackungs-Wiederverwendung, die traditionell als Mehrweg eine wichtige Rolle spielt.
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(5) Potentiale alternativer Wertschopfungs-
architekturen nutzen

Die vorliegende Studie gibt unseres Wissens nach
erstmalig Einblick in die Art und Weise, wie zirkulare
Strategien von Unternehmen im Sinne der ,Make-
or-Buy“-Entscheidung - und somit mit welchem
Grad der vertikalen Integration - koordiniert
werden.  Grundsatzlich  bestatigt  sich, dass
Unternehmen Zirkularitat in ganz unterschiedlichen
Wertschopfungsarchitekturen umsetzen. Wahrend
manche Unternehmen mit allen ihren zirkularen
Strategien einer Wertschopfungsarchitektur,Buy”, , Ally”
oder ,Make" eindeutig zuordenbar sind, entsprechen
die meisten Unternehmen einem Mischtyp, in
dem zirkulare Strategien mit unterschiedlichen
Wertschopfungsarchitekturen — koordiniert — werden.
Dies ist aufgrund der teils stark unterschiedlichen
Charakteristika der zirkularen Strategien nicht
verwunderlich.
Die bestehende Literatur geht von der Hypothese
aus, dass ein steigender Grad der vertikalen
Integration auch eine hohere Umsetzungstiefe im
Sinne der SchlieBung von Kreislaufen, dem Lernen
aus den Kreislaufoperationen und dem Feedback in
das Produktdesign ermdglicht (Hansen & Revellio,
2020). Die vorliegende quantitative Studie gibt
erste Anhaltspunkte daflr, dass insbesondere die
Architekturen hoherer vertikaler Integration (,Ally",
»Make") jenen mit niedriger vertikaler Integration
(,Buy") iiberlegen sind:
+ Unternehmen der ,Ally"-Architektur (im
Vergleich zu ,Buy”) betreiben mehr inter- und
intraorganisationalen Austausch bzgl. zirkularer
Strategien, spielen Erkenntnisse daraus eher in
die F&E-Abteilung zurlck und erwirken damit
haufiger eine Uberarbeitung des Produktdesigns
(direkter Einfluss) oder der Anforderungskriterien
im Einkauf (indirekter Einfluss auf Produktdesign).
Unternehmen der ,Make"Architektur konnen
ihre Kreislaufe enger schliellen, insbesondere
beim Recycling. So werden gewonnene
Sekundarrohstoffe eher wieder in den eigenen
Produkten mit ahnlichen Leistungsanforderungen
— also ohne Downcycling — eingesetzt.
,Make"-Architekturen scheinen besonders gut
geeignetzusein, Strategien wie Wiederaufbereitung
(insbesondere  Remanufacturing), ~ Reparatur
und Wartung umzusetzen. Diese an der
Produktlebensdauer  ansetzenden  ,engeren”
Kreislauf-Strategien bergen, im Vergleich zum
Recycling von Materialien, okonomisch und
okologisch hohere Potentiale.

Unternehmen ist daher zu empfehlen, ihre zirkularen
Strategien einer Uberpriifung zu unterziehen. Wie
werden diese bisher koordiniert und wie gut funktioniert
bisher die KreislaufschlieBung, das Lernen aus den
Kreislaufprozessen und die Rickkopplung in F&E und
Produktdesign? Passen die aktuellen Prozesse zur
(eventuell gestiegenen) strategischen Relevanz der
zirkularen Strategien? Insbesondere bei der Abwicklung
Uber den Markt (,Buy”) sollte eruiert werden, welche
Potentiale durch eine hohere vertikale Integration -
LAlly“ oder ,Make“ — gehoben werden konnten.

Der Wechsel von der ,Buy“-Architektur zur Architek-

tur mit dem néachsthoheren Grad der vertikalen

Integration LAlly = geht fur  fokale  Unter-
nehmen mit einer grofleren Bedeutung von
Partnerschaften,  strategischen  Allianzen  und

Unternehmensbeteiligungen einher. Dies gilt insbe-
sondere fur die Beziehung zwischen Herstellern
und Dienstleistern in den Bereichen Retrologistik,
Ersatzteile, Reparatur und Wiederaufbereitung.
Hier die richtigen Partner auszuwahlen, mit denen
man langfristig Kreislaufe so entwickeln kann, dass
sie Okonomisch und o©kologisch Sinn ergeben, ist
eine zentrale Aufgabe. Genauso wichtig ist es fur
die Dienstleister, ihr Geschaftsmodell hinsichtlich
zirkularer Strategien so weiterzuentwickeln, dass
sie echten Mehrwert schaffen und somit fir eine
Partnerschaft attraktiv sind.

Die Politik kann durch Forderprogramme die
Bildung von Unternehmenspartnerschaften und
Allianzen wesentlich unterstiitzen. So konnen
Forderausschreibungen insbesondere die Bildung
von  wertkreislauflibergreifenden  Partnerschaften
adressieren, sei dies durch verbessertes Matchmaking,
sektortibergreifende Entwicklung von Circular Design
Standards und der Pilotierung von vollstandigen
Produktkreislaufen.

(6) Interorganisationale Zusammenarbeit starken

Wahrend Kreislaufwirtschaft als Querschnittsfunktion
intern in den Unternehmen bereits breit ausgerollt wird
— durchschnittlich sind acht Abteilungen involviert
— und auch der interne, abteilungsibergreifende
Wissensaustausch bei 70% der Unternehmen gut
funktioniert, geht nur rund die Halfte der Unternehmen
mit externen Partnern in einen engeren Austausch.
Genau hier muss man aber ansetzen, wenn man
Kreislaufwirtschaft effektiv und innovativ betreiben
mochte. Dies zeigt auch die bereits angefuhrte Rolle
der ,Ally"-Wertschopfungsarchitektur, in der zirkulare
Strategien  durch  langerfristige  Kooperationen
gemeinsam umgesetzt werden. Letztendlich kann
das volle Potential zirkularer Strategien nicht entfaltet
werden, wenn das operative Wissen zu Barrieren und
Erfolgsfaktoren aus den Kreislaufprozessen und der
daran beteiligten Akteure (z.B. Kunden, Dienstleister,
Entsorgungswirtschaft) nicht zuriick an die Stellen
geleitet wird, wo Uber VerbesserungsmalRnahmen
entschieden werden kann.

Unternehmen sollten mehr als je zuvor in den
wertschopfungskreislaufiibergreifenden  Informa-
tions- und Wissensaustausch investieren. Dies
beinhaltet auch sektoriibergreifenden Austausch mit
Akteuren, die traditionell nicht zu den zentralen Partnern
gehoren, wie beispielsweise der Austausch zwischen
Herstellern und der Entsorgungswirtschaft in Bezug auf
Recyclingprozesse. Nur mit dem Verstandnis Uber das
Gesamtsystem konnen die richtigen Entscheidungen
bei den einzelnen Wertschopfungspartnern getroffen
werden, beispielsweise im Zusammenhang mit der
Prioritatensetzung fur ein zirkulares Produktdesign,
der Wahl effektiver Recyclingtechnologien und der
Gestaltung optimaler Produkt- Dienstleistungsge-
schaftsmodelle (siehe auch Handlungsempfehlung 8
unten).
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Fur  Unternehmensnetzwerke, Verbande und
Kammern bietet sich Uber das Thema Kreislaufwirt-
schaft die Moglichkeit, ihre Kernkompetenzen
voll zur Geltung zu bringen und entsprechende
Vernetzungsformate anzubieten. Aber es ist auch
eine Weiterentwicklung nétig, da die kreislaufwirt-
schaftlichen Losungen eben meist nur ,syste-
misch”, d. h. mit allen relevanten Akteuren entlang
des sektortibergreifenden Wertschopfungskreislaufs,
effektiv. umsetzbar sind. Dies erfordert auch einen
Einbezug von Akteursgruppen, der bisher vielleicht
traditionell weniger stark auf unternehmens- bzw.
industrieorientierten Plattformen der Fall war.

Fur die Politik besteht die Maoglichkeit, Forder-
formate insbesondere auch an die effektive
Abdeckung  von  kritischen  Partnern  entlang
der Wertschopfungskreislaufe zu binden. Auch
konnen  Vernetzungsprojekte von  Universitaten
und anderen neutralen Akteuren gefordert werden,
die in anwendungsorientierter Forschung neue
transdisziplindgre  Methoden wie ,Realweltlabore”
einsetzen und weiterentwickeln, um Wertkreislauf-
Partnerschaften zu entwickeln oder zu starken.

(7) Kontinuierliche Lernprozesse aufsetzen, die
Kreislaufprozesse mit dem Produktdesign koppeln

Die Studie zeigt, dass Unternehmen mittlerweile
eine klare Verbindung zwischen der Umsetzung
zirkularer Strategien und der Verankerung zirkularer
Eigenschaften im Produktdesign sehen. Ein genauerer
Blick auf die Daten eroffnet allerdings auch, dass noch
vielfaltige Potentiale zur Verbesserung bestehen, wie
die folgenden Beispiele zeigen:

+ Recycling: Im Hinblick auf das Produktdesign ist die
Verwendung von Sekundarrohstoffen als Ersatz fur
Primarrohstoffe (,Design from Recycling”) deutlich
popularer als das ,Design for Recycling”. Hier zeigt
sich auch einklarer Zusammenhang zu der Nutzung
flr das kontinuierliche Lernen: Erkenntnisse aus
dem Recycling werden kaum flr verbesserte
,Desing-for-Recycling”-Anforderungen genutzt. Dies
ware aber sinnvoll, denn aus einem guten ,Design
for Recycling” folgt auch ein verbessertes oder
einfacheres ,Design from Recycling”. Letztendlich
kann es auch keine i. e S. geschlossenen
Recycling-Kreislaufe — d. h. Materialwiedereinsatz
in Anwendungen gleicher Leistungsanforderungen
(z. B. Verpackung zu Verpackung) — geben, wenn
nicht ,Design-for-Recycling” und ,Design-from-
Recycling"” gleichermalien berlcksichtigt werden. In
Ubereinstimmung mit allgemeinen Industrietrends
kann hieraus geschlossen werden, dass ein
Downcycling von Materialien weiterhin dominant
ist.

Wiederaufbereitung: Design-Verbesserungen, um
Refurbishment oder Remanufacturing zu erleichtern,
sind nur niedrig ausgepragt. Dies kann grundsatzlich
daran liegen, dass es sich bei der Wiederaufbereitung
auch um eine von den Unternehmen weniger
umgesetzte zirkulare Strategie handelt. Umgekehrt
konnte aber auch die im Design nicht angelegte
Wiederaufbereitungsfahigkeit die Umsetzung der
Strategie verhindern. Dies reprasentiert ein Henne-Ei
Problem.

Fur Unternehmen bedeutet dies, dass sie noch

stringenter die Umsetzung zirkuladrer Strategien mit
dem Produktdesign koppeln und hier letztendlich
kontinuierliche Lernprozesse kreieren.

Unternehmen sollten auch, sofern verflgbar,
digitale Daten aus der Nutzungsphase und den
Kreislaufprozessen erheben und auswerten, um
Entscheidungen fir das zirkulare Redesign auf
eine belastbarere Basis zu stellen (CEID, 2021;
Quality Austria, 2021). Dies steht im Kontext der
sogenannten ,Twin Transition“ von Nachhaltigkeit
und Digitalisierung.

Unternehmen sollten dazu auch optimalerweise ihre
Fachkompetenz zu zirkularem Produktdesign intern
ausbauen oder mit spezialisierten Design-Agenturen
zusammenarbeiten.

(8) Potentiale innovativer Dienstleistungs-
geschiaftsmodelle heben

Rund die Halfte der Unternehmen in der vorliegenden
Studie sehen Kreislaufwirtschaft bereits als Tell
ihres Geschaftsmodells. Dariiber hinaus ist eines
der Hauptmotive flir Kreislaufwirtschaft seitens der
Unternehmen der Aufbau neuer Geschaftsfelder. Diese
insgesamt sehr optimistische allgemeine Darstellung
scheint aber nicht mehr zu gelten, wenn es konkret um
die Entwicklung neuer Dienstleistungsgeschaftsmo-
delle wie Miete, Sharing, Product-as-a-Service und Per-
formance Contracting geht. Meist werden Produkte
noch transaktional verkauft; nur selten entwickeln
Unternehmen relationale bzw. beziehungsbasierte
Dienstleistungsgeschiaftsmodelle, die den Nutzen
oder das Ergebnis als Kundenangebot verkaufen.
Beispielsweise nutzen die befragten Unternehmen
kaum Miet- und Leasingangebote, um Gebraucht-
produkte zu vermarkten. Ein zentraler Hebel, um
den Rickfluss von Produkten und Materialien in
der Ricknahme und Sammlung zu maximieren,
zirkulare Strategien synergetisch zu kombinieren
und Informationen bzw. Daten optimal aus
den Kreislaufprozessen zurlick in das zirkulare
Produktdesign zu spielen (CEID, 2021; Quality
Austria, 2021), bleibt damit ungenutzt. Der befragten
Unternehmenslandschaft fehlt es hier offensichtlich
noch an Innovationsfahigkeit. Hier zeigt sich ein klares
Entwicklungspotential.

Unternehmen, insbesondere Hersteller, sollten in
ihrer Innovationstatigkeit neben der Optimierung ihrer
bestehenden Produkte auch radikalere Innovation
fiir Geschaftsmodellinnovationen beriicksichtigen,
die nutzungs- und ergebnisorientierte Dienstleis-
tungen in das Zentrum stellen. Statt dem
Verkauf eines Handys konnen Hersteller und Tele-
kommunikationsdienstleister  beispielsweise  die
Nutzung inklusive Kreislaufdienstleistungen  wie
Reparatur, Wiederaufbereitung und Ricknahme fir
das Recycling anbieten. Pionierunternehmen zeigen,
dass — wenn dies umfassend und langfristig mit einer
Unternehmenstransformation einhergeht — damit
okonomisch sehr attraktive Geschaftsmodelle mit
einer einzigartigen Differenzierung im Markt entwickelt
werden konnen. Haufig kann dies die Eintrittskarte
zur Marktfihrerschaft bedeuten. Als Beispiel knnen
der Weltmarktflhrer Hilti fir Baumaschinen, Xerox fir
Drucker und Safechem fiir Chemical Leasing angefuhrt
werden (CEID, 2021).
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Fur Logistikdienstleister empfiehlt sich, mit ihrem
Leistungsangebot diese Geschaftsmodellinnovationen
zuunterstutzen. Sokonnen durch Value-Added Services
der Dienstleister grolle Wertschopfungsanteile der
zirkularen Strategien fiir Hersteller iibernommen
werden. Ein Dienstleister kann nicht nur die Riicknahme
und Sammlung von Produkten organisieren, sondern
auch zirkulare Strategien wie Wartung, Reparatur,
Refurbishment und Recycling durchftihren. Dies
ermoglicht es Herstellern, im Rahmen von Ally-
Wertschopfungsarchitekturen,  zirkuldre — Strategien
vollstandig durch strategische Partner umsetzen zu
lassen.

Die Politik konnte in ihren Fordermittelprogrammen
starker darauf setzen, neben den inkrementellen
Produktinnovationen auch das Thema der radikaleren
Geschaftsmodelle zu priorisieren. Gerade aufgrund
des hohen Grads der Komplexitdt und Unsicher-
heit bei solchen Innovationstypen konnten landes-
oder bundesweite Forderausschreibungen zum
Thema ,Entwicklung  zirkularer  Dienstleistungs-
geschaftsmodelle” unterstitzt werden.

(9) Leistungsmessung auf Kreislaufwirtschaft
ausrichten

Interessanterweise wird zwar von den befragten
Unternehmen  grundlegend  die  wirtschaftliche
Sinnhaftigkeit  der  Kreislaufwirtschaft  erkannt,
untergeordnet in der Wahrnehmung bleibt aber
die Rolle der Kreislaufwirtschaft als Treiber fir
Kostensenkung, unternehmerischen  Erfolg und
Rentabilitat. Ein Teil dieses Wahrnehmungsproblems
(,Limited Management Attention”) konnte an der
mangelnden Messung der zirkularen Leistung
(,Circular Performance”) liegen. ,Was man nicht
messen kann, kann man nicht managen” - dieser
Leitsatz spiegelt sehr gut wider, wie entscheidend
es ist, die o©konomischen und ©kologischen
Wirkungen von Kreislaufwirtschafts-Aktivitaten zu
erfassen. Die Ergebnisse zeigen in der Tat, dass nur
weniger als die Halfte der Unternehmen zumindest
teilweise die Zirkularitdt von Produkten oder der
Gesamtorganisation mittels Kennzahlen bewertet.
Dass die o©konomischen Erfolge und positiven
Wirkungen auf die Nachhaltigkeitsleistung durch die
Umsetzung zirkularer Strategien damit fir die meisten
Unternehmen diffus bleiben und nicht greifbar sind, ist
nicht verwunderlich.

Unternehmen sollten daher in ihren bestehenden
Performance Management Systemen und
Berichterstattungsprozessen die Messung der
Zirkularitat explizit aufgreifen. Dies unterstlitzt im
Sinne eines PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act) und
der fortlaufenden Verbesserung der Umwelt- und
Nachhaltigkeitsleistung mehrere Bereiche gleichzeitig:
Basierend auf der Feststellung des Ist-Zustandes der
Zirkularitat von Produkten oder der Gesamtorganisation
konnen effektiver kreislaufwirtschaftsbezogene Ziele
gesetzt, Malinahmenpléane erstellt, Abweichungen
im Bereich der Zielerreichung frihzeitig detektiert
und  KorrekturmaBnahmen  eingeleitet ~ werden.
Zudem erleichtert die konsequente Umsetzung eines
umfassenden Kennzahlen- und Bewertungssystems
auch die Berichterstattung sowohl nach innen als auch

nach aufen.

Unternehmen konnen zur Unterstitzung dieses
Prozesses auf geeignete Rahmenwerke - z. B.
kreislaufwirtschaftsspezifische Normen wie etwa ISO
59020 (International Organization for Standardization
(ISO), 2024), oder Standards fir Umwelt- und
Nachhaltigkeitsberichterstattung, wie etwa ESRS
(European Sustainability Reporting Standards) — Bezug
nehmen. Eine zunehmende standardisierte Berechnung
von Zirkularitats-Indikatoren wirde zukinftig auch
das Benchmarking (z. B. innerhalb der Branche)
ermoglichen und erleichtern. Da bestehende Standards
aber die Messung aus pragmatischen Grinden noch
haufig auf RecyclingmalRnahmen beschranken (z. B.
Sekundarrohstoffquote), sollten auch neue, innovative
Performance-Indikatoren und Konzepte auf Produkt-
und Unternehmensebene eingebunden werden, die
zirkulare Strategien ganzheitlicher — und auch in
Kombination — berlcksichtigen (Linder, Sarasini, & van
Loon, 2017).

Unternehmensnetzwerke konnen auch
hierbei gezielt Unternehmen dabei unterstitzen,
indem  Support-Formate, wie Workshops und
Weiterbildungsangebote zur Bewertung und Messung
von Zirkularitat angeboten werden.

(10a) Mitarbeiterentwicklung ausbauen

Kreislaufwirtschaft hat eine hohe strategische
Relevanz in den meisten Unternehmen. Unternehmen,
die sich mit Kreislaufwirtschaft befassen, zielen
u. a. darauf ab, Kompetenzen zu erwerben, neue
Geschéftsfelder aufzubauen, und Kommunikation
und Zusammenarbeit im Wertschopfungskreislauf
zu fordern. All dies hangt von der Motivation, dem
Wissen und den Fahigkeiten der Mitarbeiter ab.
Aber obwohl die Sensibilisierung der Mitarbeiter (fur
Nachhaltigkeitsthemen im weiteren Sinne) in den
Organisationen als wichtig angesehen wird, hinkt das
operative Angebot an Trainings und Schulungen
zum Thema Kreislaufwirtschaft oder Nachhaltigkeit
hinterher. Es ist davon auszugehen, dass eine starkere
Schulung von Mitarbeitern helfen wirde, die operative
Umsetzung der zirkuldren Strategien zu beschleunigen
und deren Verankerung in den beteiligten Abteilungen
(z. B. F&E fir das Produktdesign; Sales fir die
Integration in das Kundenangebot; Logistik und
Aftersales flur die RlUcknahme, Retrologistik und
Anbindung an die eigentlichen zirkularen Prozesse;
Accounting und Nachhaltigkeit fur die Messung und
Berichterstattung) zu starken.

Fir Unternehmen, insbesondere auch deren HR
Abteilungen, stellt sich damit die Aufgabe, wie den
Mitarbeitern unterschiedlicher Hierarchieebenen
und Abteilungen passende Angebote zur
Verfigung gestellt werden konnen. Wahrend
abteilungsubergreifende  Angebote das  Thema
Kreislaufwirtschaft allgemein  verankern koénnen,
wird es abteilungsspezifische Vertiefungen geben
missen, um die jeweiligen Verantwortungsbereiche
genauer zu adressieren. Auch beim Trainingsangebot
gilt es, eine ,Make-or-Buy-Entscheidung zu
treffen. Insbesondere flur Kreislaufwirtschaft als
Ubergreifendes Thema besteht bereits auf dem
D-A-CH Weiterbildungsmarkt ein vielfaltiges Angebot,
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zu welchem Unternehmen ihre Mitarbeiter entsenden
konnen oder die als unternehmensspezifische ,in-
house” Programme eingekauft werden konnen.
Dazu zahlen Executive MBA Programme, Zertifikats-
Programme und Einzeltrainings.

Fur die Politik bietet sich hier die Chance,
Bildungsprogramme durch Fordermittel und Public-
Private Partnerships zu unterstiitzen, um die Diffusion
zu beschleunigen. Die teils unter hohem marktlichen
Druck stehenden rein kommerziellen Angebote laufen
immer wieder Gefahr, vom Markt bereinigt zu werden
und somit Locher in die Angebotslandschaft zu reiflen.
Als Thema mit besonderer gesellschaftlicher Relevanz,
guten Chancen, die industrielle Wettbewerbsfahigkeit
branchentbergreifend zu starken und dem Potential,
individuelle Arbeitskrafte in Umorientierungsphasen zu
unterstitzen, sollte die Verwendung von Steuergeldern
hier besonders gut vermittelbar sein.

(10b) Bewusstseinsbildung starken

Uber das Training von Mitarbeitern hinaus, gilt es
auch, sektorlibergreifend ein hoheres Bewusstsein
fur Kreislaufwirtschaft zu schaffen. Bisher noch
unerreichte Unternehmen mussen noch gewonnen
werden. Unterschiedlichste  Wirtschaftsakteure
missen im  Wertschopfungskreislauf — fir  eine
Zusammenarbeit aktiviert werden. Und auch Kunden
bzw. Konsumenten missen mitarbeiten, um zirkulare
Prozesse zu ermaoglichen. Die Basis hierflr sollte ein
positives Narrativ sein, welches die Potentiale der
Kreislaufwirtschaft aufzeigt. Die vorliegende Studie
zeigt klar, dass Kreislaufwirtschafts-Aktivitaten
zu  besseren Nachhaltigkeitsleistungen  flhren.
Aber noch wichtiger, sie zeigt eben auch, dass ein
.Business Case for Circularity” von Unternehmen
entwickelt werden kann. Laut den Studienergebnissen
wird  Kreislaufwirtschaft als  Hebel gesehen,
Wettbewerbsvorteile zu generieren und sich zu
differenzieren. Und in der Umsetzung zeigt sich, dass
Unternehmen, die eine hohere Anzahl an zirkularen
Strategien  anbieten, durch  Differenzierung
beispielsweise ihren Marktanteil erhohen.

Hier =~ kommt die  zentrale  Rolle  von
Unternehmensnetzwerken, Clustern und
Verbanden zum Tragen. Diese mussen diese
positiven Zusammenhinge und Potentiale der
Kreislaufwirtschaft starker betonen und Bewusstsein
bei unterschiedlichen Zielgruppen dafiir schaffen. Sie
konnen anwendungsorientierte Forschung fordern, die
Best Practice Beispiele identifiziert und fir potentielle
Anwender-Unternehmen  plastisch  und didaktisch
aufbereitet. In Informationsveranstaltungen, Experten-
Tagungen, Round Tables und Multi-Stakeholder-
Formaten konnen diese Inhalte an breitere relevante
Gruppen diffundiert werden.

Unternehmensnetzwerke konnen auch bilaterale
Formate wie Umsetzungsberatung und Unterneh-
mens-Coachings zum Thema Kreislaufwirtschaft
initieren und mit Partnern umsetzen. Solche

,Handholding” Angebote sind ein  kritischer
Erfolgsfaktor, um eine breitere Unternehmerschaft,
gerade mittelstandische Unternehmen,
auf dem anspruchsvollen Weg in Richtung
nachhaltigkeitsorientierter Innovationen zu begleiten
(Hansen & Klewitz, 2012).

Die Politik hat traditionell ebenfalls eine starke
Rolle in der Bewusstseinsbildung Uber Zielgruppen
hinweg. Die oben genannten Transfer-Formate seitens
Unternehmensnetzwerken und Verbanden sollten
finanziell unterstitzt werden, um die nétige Qualitat
und Quantitat zu erreichen.

Die Politik konnte weiterhin eine Pionierrolle
darin einnehmen, eine zentrale Stelle auf Landes-
oder  nationaler  Ebene  aufzubauen. Dieses
.Kompetenzzentrum Kreislaufwirtschaft® oder
JCircular Economy Hub“ ware fir alle relevanten
Zielgruppen (Unternehmen, Konsumenten, Politik,
Medien, Gesellschaft) ein glaubwurdiger Bezugspunkt
fUr die Wissensgenerierung und der damit verbundenen
Diffusion. Davon konnte die gesamte Osterreichische
Unternehmenslandschaft profitieren. Ein solches
Zentrum muss aber, um glaubwirdig zu sein, vor
allem maglichst frei von Partikularinteressen einzelner
Stakeholdergruppen sein. Traditionell ware hier die
Institution Universitat am geeignetsten, da sie am
ehesten sicherstellen kann, dass unternehmerische
oder andere Partikularinteressen produktiv in eine
systemische Sicht eingebunden werden, die alle
relevanten Anspruchsgruppen berlcksichtigt.
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Kreislaufwirtschaft in Unternehmen umsetzen

08 Glossar

Kreislaufe, technische: Kreislaufe innerhalb des sozialen Systems (bzw. der Technosphaére), durch die Ressourcen
genutzt, wiedergewonnen, wiederhergestellt und im Rahmen bestehender oder neuer Losungen verwendet werden
(International Organization for Standardization (ISO), 2024)

Kreisldaufe, biologische: Kreisldufe, durch die biologische Nahrstoffe von lebenden Organismen verwertet
und anschlieBend in die Biosphare oder innerhalb der Biosphére in einer Weise rlckgefiihrt werden, die die
Widerstandsfahigkeit der Okosysteme und das natirliche Kapital verbessert und das erneute Wachstum von
erneuerbaren Ressourcen ermoglicht (International Organization for Standardization (1ISO), 2024)

Kreislaufwirtschaft: ein Wirtschaftssystem, das einen systemischen Ansatz verfolgt, um einen zirkularen Fluss von
Ressourcen zu etablieren und aufrechtzuerhalten, indem es den Wert der Ressourcen zurlickgewinnt, bewahrt oder
erhoht und gleichzeitig zu einer nachhaltigen Entwicklung beitragt (International Organization for Standardization
(1S0), 2024)

Recycling: Riickgewinnung und Verarbeitung von Materialien und Ressourcen zur Erzielung der gleichen oder einer
niedrigeren Qualitat (,Downcycling") fur urspriingliche oder andere Zwecke, durch Téatigkeiten wie Rickgewinnung,
Sammlung, Transport, Sortierung, Reinigung und Wiederaufbereitung (International Organization for Standardization
(1S0), 2024)

Reparatur und Wartung: ein (defektes oder beschadigtes) Produkt wieder in einen Zustand versetzen, der fir die
bestimmungsgemalie Funktion des Produkts erforderlich ist (International Organization for Standardization (ISO),
2024)

Reuse bzw. Wiederverwendung: die erneute Verwendung eines Produkts bei einem neuen Kunden fir denselben
Zweck in seiner urspringlichen Form oder mit geringen Verbesserungen oder Veranderungen (Ellen MacArthur
Foundation, 2013)

Wiederaufbereitung als Remanufacturing: Wiederaufbereitungsprozess mit vollstéandiger Produkt-Demontage,
Aufbereitung aller Teile, Remontage, Qualitatsprifung und Wiedervermarktung in ,Qualitat wie neu” (oder besser)
und mit dem Original vergleichbaren Garantien (Ellen MacArthur Foundation, 2013)

Wiederaufbereitung als Refurbishment: Wiederaufbereitungsprozess mit kleineren Reparaturen kritischer
Komponenten und einer begrenzten Aufbereitung des &duReren Erscheinungsbilds (z. B. Reinigung, Austausch
von AuRenmaterialien) als Basis der Wiedervermarktung zu einer Qualitdt unterhalb des Neuprodukts, jedoch
tUblicherweise inklusive Garantien, die das ganze Produkt abdecken (Ellen MacArthur Foundation, 2013)

Zirkuldare Strategien (,R-Strategien“): konkrete Handlungsstrategien fir technische Kreislaufe (z. B. Reparatur/
Wartung, Wiederverwendung, Wiederaufbereitung und Recycling) oder biologische Kreislaufe (z. B. Kompostierung)
(Ellen MacArthur Foundation, 2013)
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