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Die Kreislaufwirtschaft als Baustein
fur eine nachhaltige Zukunft

Die nachhaltige Transformation, dies bedeutet Entwicklung hin zu einer
Okologisch, 6konomisch und sozial nachhaltigen Gesellschaft, ist eines der
grolRen Trendthemen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft .Auch vor kleinen

und mittleren Unternehmen (KMU) wird diese Thematik mit den einhergehenden
Potenzialen und Herausforderungen nicht Halt machen .Bereits im Jahr 2015
haben die Vereinten Nationen die Agenda 2030 verabschiedet .Diese umfasst 17
Ziele fur eine sozial, wirtschaftlich und okologisch nachhaltige Entwicklung
(Die Bundesregierung 2023). Einen signifikanten Beitrag zur Erreichung der unter
anderem Okologischen Ziele, als auch zur Sicherung der naturlichen Ressourcen
der Erde und Erhaltung der Produktion kann insbesondere ein Wirtschaftsmodell
leisten: Die Kreislaufwirtschaft .Bei dieser geht es darum, die klassische lineare
Wertschopfungskette eines Produkts (von der Produktion bis zur Entsorgung) so zu
krimmen, dass ein geschlossener Kreislauf entsteht (siehe Abbildung 1) .
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Abbildung 1: Schematische Darstellung eines Produkt-Lebens-Zyklus in der
Kreislaufwirtschaft (Quelle: Mittelstand-Digital Zentrum WertNetzWerke, © Jacqueline
Ullmann fir Fraunhofer FIT)



Die sogenannten 10R-Strategien (Swiss Recycling 2021) bilden Moglichkeiten ab,
wie Unternehmen und Konsument:innen dies erreichen kdnnen:

» Ablehnen (Refuse)
Ein Produkt Uberflissig machen, indem dessen Funktion aufgegeben oder in
einem anderen Produkt angeboten wird .

» Umdenken (Rethink)
Intensivierung der Produktnutzung durch Umdenken, beispielhaft durch
Entwicklung von multifunktionalen Produkten .

» Reduzieren (Reduce)
Steigerung der Effizienz von Produktherstellung und -nutzung fuhrt zu einer
Schonung naturlicher Ressourcen und Materialien .

» Wiederverwenden (Reuse)
Die Wiederverwendung von bereits genutzten Produkten durch andere
Konsument:innen beeinflusst positiv den dkologischen FuRabdruck.

» Reparieren (Repair)
Eine bessere Reparierfahigkeit steigert die Zufriedenheit der Konsument:innen
und verbessert damit das Unternehmensimage .

» Auffrischen (Refurbish)
Ein altes Produkt wiederherstellen und kaputte Komponenten ersetzen .

» Refabrikation (Remanufacture)
Teile eines alten Produkts in einem neuen Produkt verwenden .

» Weiterverwendung (Repurpose)
Mit dem sogenannten ,Upcycling” Produkten einen neuen Zweck geben, wie
beispielsweise Flaschen als dekorative Vasen umfunktionieren .

» Wiederverwertung (Recycle)
Mit Recycling Ressourcen in den Kreislauf zurtickholen und in Rezyklate fur neue
Herstellungsprozesse aufbereiten .

» Ruckgewinnung (Recover) — Der letzte Ausweg: Energetische Nutzung durch
Verbrennung von ausgedienten Produkten .



FUr eine funktionierende Kreislaufwirtschaft ist nicht nur die innovative Tatkraft
von Konsument:innen und produzierenden Unternehmen notwendig, sondern
auch erfolgreiche Kooperationen zwischen Unternehmen .Vom Design Uber

die Produktherstellung bis hin zur Produktverarbeitung nach der Konsumphase
haben neue kooperative Geschaftsmodelle, die die Ressourcen wieder in den
Kreislauf fuUhren, positive Auswirkungen auf die Etablierung und den Fortbestand
einer Kreislaufwirtschaft .Kooperation und Wettbewerb (engl .competition),

oft zusammengefuhrt als ,,Coopetition” bezeichnet, missen sich dabei jedoch
nicht gegenseitig ausschliel3en (Schmitz und Gotze 2020) .So kdnnen
unternehmensubergreifende Kooperationen auch zwischen Unternehmen derselben
Branche dazu beitragen, Prozesse effizienter zu gestalten und Synergieeffekte zu
schaffen .

Erfolgreiche kooperative Geschaftsmodelle im Mittelstand erfordern eine sorgfaltige
Planung, klare Kommunikation und das richtige Mal} an Engagement von allen
beteiligten Partner:innen .Mit diesem Leitfaden ziele wir darauf ab, KMUs die
Chancen, Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fur erfolgreiche kooperative
Geschaftsmodelle naherbringen, um diese fur die Etablierung und den Erhalt

einer funktionierenden Kreislaufwirtschaft nutzen zu konnen .Die Ergebnisse
basieren auf einer Literaturrecherche, erfolgreichen Unternehmensbeispielen und
einer Interviewstudie mit Unternehmern und Wissenschaftler:innen mit Bezug zur
Kreislaufwirtschaft .
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Abbildung 2: Die 10R-Strategien (Quelle: Burri, Stefanie (2022), © Kreislaufwirtschaft Bau)




Kreislaufwirtschaft und damit
verbundene Herausforderungen

Im Kontrast zum linearen Wirtschaftsmodell erhebt die Kreislaufwirtschaft weitere
komplexe und besondere Anforderungen an die beteiligten Unternehmen .So
mussen Produkte kreislauffahig sein —bedeutet, bereits in der Entwicklung und
Produktion mussen eine spatere Wiederverwendbarkeit, Wiederaufbereitung oder
Voraussetzungen zum Recycling mitgedacht werden .Auch sind unter Umstanden
logistische Prozesse zu etablieren, die ein effizientes Rucknahmesystem
ermoglichen .Wahrend grol3e Unternehmen aufgrund ihrer verfigbaren
Kapazitaten in der Lage sein konnen, eigenstandig die Kreislaufwirtschaft
anzugehen, ist dies insbesondere fur mittelstandische Unternehmen als Teil des
Wertschopfungszyklus nicht oder nur sehr schwer realisierbar .So sind meistens
nicht ausreichend Ressourcen vorhanden, um zum Beispiel die Integration von
Prozessen und Maschinen zur Aufbereitung ausgedienter Produkte, notwendige
Produktrucknahmesysteme sowie Logistikdienstleistungen zu etablieren .

Kooperationen mit Unternehmen in der eigenen Branche, aber auch mit
Unternehmen in vor- und nachgelagerten Bereichen, konnen diesbezlglich den Weg
zur Kreislaufwirtschaft ebnen .
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Die Kooperationen kdnnen dabei verschiedene Formen annehmen
(Schmitz und Goétze 2020):

» Vertikale Kooperation: Vor- und nachgelagerte Unternehmen aus derselben
Branche kooperieren miteinander, zum Beispiel Produzent:innen und
Handler:innen .Die Zusammenarbeit mit Handler:innen kann beispielsweise den
Zugang zu einem breiteren Markt ermoglichen, da Handler:innen bereits etablierte
Vertriebskanale besitzen .

» Horizontale Kooperation: Kooperationen von Unternehmen aus derselben
Branche und der gleichen Wirtschaftsstufe, wie zum Beispiel Hersteller von
Haushaltsgeraten .So konnen die kooperierenden Unternehmen Forschungs- und
Entwicklungsbemihungen gemeinsam finanzieren. Dies kann dazu beitragen,
Innovationen schneller voranzutreiben und wettbewerbsfahiger auf dem Markt zu
sein .

» Synergetische Kooperation: Die Kooperation selbst fuhrt zu einem Mehrwert
fur alle beteiligten Akteurinnen und Akteure, beispielsweise durch gemeinsame
Weiterentwicklungen eines Produkts .Dies ermoglicht es den Unternehmen, von
den kombinierten Fahigkeiten und Ressourcen zu profitieren und innovative
Lésungen zu schaffen, die alle Beteiligten in den Markt einfuhren konnen .

» Additive Kooperation: Durch die Bundelung von Ressourcen, wie beispielsweise
gemeinsame Einkaufsinitiativen fur Rohstoffe oder die gemeinsame Nutzung von
Logistikinfrastruktur, kobnnen KMU ihre Betriebskosten senken und gleichzeitig ihre
Effizienz steigern.

» Laterale Kooperation: Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen konnen
Partnerschaften eingehen, um beispielsweise einen neuen Kundennutzen
zu entwickeln .Zum Beispiel konnten ein Lebensmittelhersteller und ein
Verpackungsunternehmen gemeinsam umweltfreundliche Verpackungslosungen
entwickeln .

Ein Weg, wie sich Unternehmen zusammenfinden konnen, sind kooperative
Geschaftsmodelle .Kooperative Geschaftsmodelle betonen die Zusammenarbeit und
den Austausch von Wissen, Fahigkeiten, Ressourcen oder Kapital, um Vorteile fur
alle beteiligten Parteien zu erzielen .



Chancen fur die Kreislaufwirtschaft durch
kooperative Geschaftsmodelle

Kooperative Geschaftsmodelle in der Kreislaufwirtschaft sind nicht nur eine
Antwort auf die Herausforderungen des Mittelstands, wie der Fachkraftemangel,
sondern auch eine strategische Chance fur Unternehmen, eine nachhaltigere

und effizientere Wirtschaft zu gestalten. Durch die Etablierung von Kooperationen
konnen Unternehmen, insbesondere KMU, ihre meist begrenzten Ressourcen
optimal nutzen und gleichzeitig die Umsetzung komplexer Kreislaufprozesse
bewaltigen .Dies ermdglicht nicht nur Kosteneinsparungen, sondern fordert auch
Innovationen und schafft Win-Win-Situationen fur alle Beteiligten .Vertikale,
horizontale, synergetische und andere Formen der Kooperation (siehe vorheriges
Kapitel) eroffnen neue Wege zur Schaffung eines geschlossenen Kreislaufs, in
dem Produkte, Materialien und Werte langer erhalten bleiben .Die Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen verschiedener Branchen halt daruber hinaus Potenziale fur
die Entwicklung vollig neuer Ansétze und Produkte bereit .In einer Zeit, in der
die Notwendigkeit eines nachhaltigen Wirtschaftsmodells immer relevanter wird,
bieten kooperative Geschaftsmodelle in der Kreislaufwirtschaft eine wegweisende
Moglichkeit, gemeinsam eine nachhaltigere und resilientere Zukunft zu gestalten .

Eine der zentralen Chancen von kooperativen Geschaftsmodellen in der
Kreislaufwirtschaft liegt dabei in der Moglichkeit, Ressourcen zu teilen und optimal zu
nutzen .Unternehmen konnen ihre Expertise, Produktionskapazitaten, Technologien
und Materialien miteinander teilen, was zu einer effizienteren Nutzung fihrt und den
Bedarf an neuen Rohstoffen verringert .Diese Zusammenarbeit ermoglicht es den
Unternehmen, Abfalle zu minimieren, indem sie Reststoffe oder Nebenprodukte eines
Unternehmens als Ressourcen fur andere nutzen .

Des Weiteren bieten kooperative Geschaftsmodelle die Chance, Synergien zu
nutzen und innovative Losungen zu entwickeln .Unternehmen kdnnen gemeinsam
an Forschungs- und Entwicklungsprojekten arbeiten, um neue Technologien zu
entwickeln, die die Wiederverwendung, Reparatur und Recycling und weitere
Kreislaufwirtschaftsstrategien von Produkten erleichtern .Dies fordert die Entwicklung
zirkularer Produkte und Dienstleistungen, die langer halten und einfacher
wiederzuverwenden sind .

Die Zusammenarbeit innerhalb kooperativer Geschaftsmodelle kann auch dazu
beitragen, Herausforderungen bei der Sammlung, Sortierung und Verarbeitung

von recycelbaren Materialien und der Daten all dieser Prozesse und Materialien zu
bewaltigen .Gemeinsame Infrastrukturen und Logistiksysteme konnen Kosten senken
und die Effizienz steigern, was insbesondere fur kleine und mittlere Unternehmen
vorteilhaft sein kann .



Beispiel fur erfolgreiche Unternehmenskooperationen in der
Druckerkartuschen-Industrie:

Das DKWU (Deutsche Kartuschen Wiederaufbereitungs-Unternehmen)
ist ein Netzwerk deutscher Unternehmen, die Druckerkartuschen
wiederaufbereiten und reparieren oder, falls nicht anders moglich,
recyclen .Im Gesprach mit Volker Kappius, Sprecher des DKWU, stellte
sich heraus, dass kooperative Geschaftsmodelle einen wichtigen Beitrag
zur Etablierung einer Kreislaufwirtschaft leisten konnen .Diese konnen
dazu beitragen, in der Unternehmenswelt, die sich mit Druckerkartuschen
befasst aber auch in anderen Branchen markt- und unternehmensseitige,
technische sowie regulatorische Hindernisse zu uberwinden .Kleine und
mittelstandische Unternehmen kdnnen somit beispielsweise gemeinsam
ihre Marktposition starken und entsprechende Prozesse anstol3en, die fur
eine Kreislaufwirtschaft notwendig sind .

Durch die Zusammenarbeit konnen Unternehmen umfassende Losungen anbieten,
die Kund:innen dazu ermutigen, nachhaltige Produkte zu wahlen und sich aktiv an
der Kreislaufwirtschaft und Wiederverwendungsprozessen zu beteiligen .Dies schafft
eine Win-Win-Situation, bei der sowohl Unternehmen als auch Verbraucher:innen
von den Okologischen und dkonomischen, und im Optimalfall auch sozialen Vorteilen
der Kreislaufwirtschaft profitieren.

Allerdings ist es wichtig, klare Vereinbarungen und Strategien in kooperativen
Geschaftsmodellen festzulegen .Die Verteilung von Verantwortlichkeiten, Kosten,
Gewinnen und Risiken muss sorgfaltig geplant werden, um Missverstandnisse zu
vermeiden und langfristige Erfolge zu gewahrleisten .

Insgesamt bieten kooperative Geschaftsmodelle eine vielversprechende Moglichkeit,
die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft zu verwirklichen .Durch die gemeinsame
Nutzung von Ressourcen, die Forderung von Innovationen und die Erschliellung
neuer Markte kdnnen Unternehmen eine nachhaltigere und zukunftsfahige
Wirtschaft aufbauen, die sowohl Umweltbelange als auch wirtschaftliche Interessen
berlcksichtigt .



Beispiel fur erfolgreiche Unternehmenskooperationen in der
Fertigungsbranche:

In erfolgreichen Unternehmenskooperationen geht es nicht nur
darum, die Starken einzelner Unternehmen zu bundeln, sondern auch
gemeinsam Herausforderungen zu meistern .Ein Beispiel hierfur ist
das Wertschopfungsnetzwerk, das die TU limenau, die Berghof Group
GmbH, ein Softwareentwickler aus Konigsee und ein KMU aus der
Fertigungsbranche geschaffen haben .

Unvorhersehbare Schwankungen in den Bestelleingangen

brachten kleine und mittlere Unternehmen aus dem Gleichgewicht .
Zusammen entwickelten die Partner ein mathematisches Modell, das
Echtzeitinformationen zur kostenoptimalen Produktion liefert .Das Modell
berucksichtigt Kundenauftrage, Losgrolien, Wiederbeschaffungszeiten,
die sogenannte Frozen Zone und Rustzeiten, um den Geldwert der
Abweichung von der kostenoptimalen Produktion zu berechnen .

Dies ermdoglicht nicht nur eine prazise Kostenaufschlusselung fur die
Unternehmen selbst, sondern auch transparente Kommunikation mit den
Kunden hinsichtlich Lieferterminen und Zusatzkosten .

Im September 2019 startete das Wertschopfungsnetzwerk mit weiteren
Partnern .Der Mehrwert fur die beteiligten Unternehmen liegt in einer
gesteigerten Flexibilitat in der Produktion, hohere Transparenz fur
Kund:innen und die Maglichkeit, gemeinsam Grolauftrage zu bewaltigen .
(Mittelstand-Digital Zentrum limenau 2019)




Erfolgsfaktoren fuir Kooperationen im Mittelstand

Um im Mittelstand erfolgreiche kooperative Geschaftsmodelle zu etablieren, ist eine
grundliche Planung, deutliche Kommunikation und die angemessene Hingabe aller
beteiligten Partner:innen von entscheidender Bedeutung .Insbesondere fur KMU
stellt die aktive Beteiligung an Kooperationen oft eine grof3e Hurde dar .Dies liegt vor
allem am Ressourcenbedarf, der fur die Anbahnung und Pflege von Kooperationen
hoch sein kann .Bis zur Amortisation des bendtigten Human- und Finanzkapitals
kann unter Umstanden einige Zeit vergehen .Daher sind langfristiges Denken und ein
Abwagen von Vorteilen und Risiken notwendig, um dieses Hindernis zu Uberwinden .

Des Weiteren besteht oft fehlendes Wissen hinsichtlich der Partnerfindung. Systema-
tische Wege, wie beispielsweise die zielgerichtete Teilnahme an Netzwerkveranstal-
tungen oder eine aktive Suche nach geeigneten Partner:innen werden haufig nicht
oder erst spat genutzt .Nicht selten entstehen Kooperationen zufallig .

Um Produkte in einem Kreislauf halten zu konnen, ist haufig deren eindeutige Nach-
verfolgung notwendig .Ist dieses nicht gegeben, kdnnen auch solche bisher technisch
nicht gelosten Herausforderungen Unternehmenskooperationen erschweren und
vollstandig verhindern .Bereits jetzt ist hier die Sammlung und Nutzung von Produkt-
daten, Maschinendaten etc .sinnvoll .In der Zukunft wird dies — als ein Beispiel —
durch den digitalen Produktpass wichtiger .Der Digitale Produktpass (DPP) befahigt
beispielsweise Hersteller:innen, Anwender:innen und Entsorger:innen dazu, eine
einheitliche Datenaustauschlosung Uber den gesamten Lebenszyklus eines Produkts
sicherzustellen .Eine entsprechende digitale Vernetzung kann sich auch bei koope-
rativen Geschaftsmodellen vorteilhaft auswirken .Eine Digitalisierungsstrategie der
Einzelunternehmen kann sich dabei vorteilhaft auf Digitalisierungsvorhaben innerhalb
von Unternehmenskooperationen auswirken .
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#1 Gemeinsame
Ziele & Visionen

#2 Vertrauen & Offenheit

#3 Klare Rollen &
Verantwortlichkeiten

#4 Aktive Teilnahme

#5 Komplementare
Fahigkeiten & Ressourcen

#6 Marketing & Branding

#7 Kommunikation &
Feedback

#8 Unterstlitzung auf
Fihrungsebene

#9 Betrachtung des kom-

pletten Produktlebenszyklus

Letztendlich gibt es eine grofRe Anzahl von Erfolgsfaktoren fur funktionierende
kooperative Geschaftsmodelle, die im Folgenden naher erlautert werden .

#10 Beteiligung
von Stakeholdern

#11 Geschaftsmodelldesign

#12 Digitalisierung &

IT-Infrastruktur

#13 Regulierung

Abbildung 2: 13 Erfolgsfaktoren fiir kooperative Geschéftsmodelle
(Quelle: Mittelstand-Digital Zentrum WertNetzWerke)



Gemeinsame Ziele und Vision: Alle beteiligten Unternehmen sollten klare

und gemeinsame Ziele, die regelmalig hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit

gepruft werden, sowie eine langfristige Vision fur die Zusammenarbeit

haben .Dies hilft sicherzustellen, dass alle Partner:innen auf dasselbe Ziel
hinarbeiten und sich auf gemeinsame Erfolge konzentrieren .Oft ist es

fur einzelne Unternehmensflihrende zudem notwendig, alte Denkweisen
aufzubrechen .Gerade in Branchen, in denen die Konkurrenz grol} ist, liegt eine
Zusammenarbeit mit konkurrierenden Unternehmen nicht sofort nahe, kann sich
allerdings fur alle Beteiligte durch Synergieeffekte positiv auswirken .

. Vertrauen und Offenheit: Vertrauen bildet die Grundlage fur jede erfolgreiche

Kooperation. Es ist wichtig, eine offene Kommunikation zu pflegen, ehrlich Uber
Erwartungen, Bedenken und Herausforderungen zu sprechen und transparente
Vereinbarungen zu treffen .

Klare Rollen und Verantwortlichkeiten: Jedes Unternehmen sollte klare Rollen
und Verantwortlichkeiten innerhalb der Kooperation haben .Dies verhindert
Unklarheiten und Konflikte und tragt zur Effizienz der Zusammenarbeit bei.

. Aktive Teilnahme: Eine aktive Teilnahme der beteiligten Akteure in der Planung,

Gestaltung und Durchfuhrung ist eine wichtige Voraussetzung fur erfolgreiche
Kooperationen .

Komplementare Fahigkeiten und Ressourcen: Die beteiligten Unternehmen
sollten Uber Fahigkeiten, Ressourcen oder Expertise verfugen, die sich erganzen .
Damit verbunden sollte eine erfolgreiche Kooperation einen Mehrwert bieten, den
die Partner allein nicht erreichen konnten .

Marketing und Branding: Offentlich wirksame Unternehmenskooperationen
profitierten von einem effizienten und zielgerichteten Marketing und Branding.

So konnen Kooperationen mit einem hohen Wiedererkennungswert und
Qualitatskennzeichen etabliert werden, um die Ziele der beteiligten Unternehmen
schneller zu erreichen .

Kommunikation und Feedback: Regelmalliige Kommunikation und Feedback
sind entscheidend, um sicherzustellen, dass die Zusammenarbeit auf Kurs
bleibt .Offene Gesprache uber Erfolge, Herausforderungen und mogliche
Verbesserungen helfen, die Kooperation zu starken .

Unterstitzung auf Flihrungsebene: Das Engagement der Fuhrungsebene
ist wichtig, um Ressourcen, Zeit und Unterstutzung fur die Kooperation
bereitzustellen .Eine klare Unterstutzung von oben kann den Erfolg der
Kooperation sicherstellen .Ein effektives Management ist notwendig, um die
Kooperation zu planen, zu uberwachen und zu steuern .



9. Betrachtung des kompletten Produktlebenszyklus: Ein umfassendes
Verstandnis des Produktlebenszyklus, von der Herstellung Gber die Nutzung bis
hin zum Recycling oder im Optimalfall einer anderen 10-R Strategie (siehe erstes
Kapitel), ist entscheidend .Dies ermdglicht es den kooperierenden Unternehmen,
gemeinsam nachhaltige Ansatze zu entwickeln und Ressourcen optimal zu
nutzen .

10. Beteiligung von Stakeholdern: Einbeziehung von Stakeholdern wie
Kund:innen, Lieferanten, Kommunen und NGOs kann das Verstandnis fur die
Bedurfnisse und Erwartungen aller Interessengruppen fordern und die Akzeptanz
der Kooperation erhéhen .

11. Geschaftsmodelldesign: Ein gut durchdachtes kreislauffahiges Geschaftsmodell
legt die Struktur der Kooperation fest, einschlief3lich der Wertschopfungskette,
der Einnahmequellen und der Aufgabenverteilung .Ein passendes Modell kann
die Wettbewerbsfahigkeit und den Mehrwert steigern .

12. Digitalisierung und IT-Infrastruktur: Eine zukunftsfahige IT- und
Dateninfrastruktur ermdglicht die nahtlose Kommunikation, den Datenaustausch
und die gemeinsame Nutzung von Informationen zwischen den kooperierenden
Partnern. Dies ist entscheidend fur die Effizienz und Zusammenarbeit.

13 .Regulierung: Eine angemessene Regulierung und rechtliche
Rahmenbedingungen sind wichtig, um klare Strukturen, Rechte und Pflichten der
kooperierenden Unternehmen festzulegen. Dies hilft, Konflikte zu minimieren und
Vertrauen zu schaffen .

Durch die Berucksichtigung dieser Erfolgsfaktoren kdnnen kleine und mittlere
Unternehmen eine solide Grundlage fur erfolgreiche Kooperationen schaffen und von
den Vorteilen der Zusammenarbeit profitieren.

Die Entwicklung einer nachhaltigen, zirkularen Wirtschaft wird zudem malfigeblich
durch Zusammenarbeit von Unternehmen, der Teilung von Ressourcen und der
Nutzung von Synergien erleichtert .Diese kollektiven Anstrengungen werden
nicht nur dazu beitragen, Umweltauswirkungen zu reduzieren, sondern auch die
Wettbewerbsfahigkeit der beteiligten Unternehmen zu starken .

Weitere Informationen finden Sie unter www mittelstand-digital-wertnetzwerke de
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https://www.circular-economy.swiss/10re/
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