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Dr. Ferdinand Revellio

Mythos: Langlebige Produkte sind schlecht
fiirs Geschiift

Die strategische Rolle offener und geschlossener Zirkularitat als
Grundlage zirkularer Geschaftsmodelle

Wir haben uns insgeheim schon daran gewéhnt und damit abgefunden: Die meisten elektronischen Gerate geben
zumeist fruher als spater den Geist auf. Das wohl aktuellste und am haufigsten zitierte Beispiel sind unsere Smart-
phones. Die durchschnittliche Nutzungsdauer betragt hier je nach Quelle lediglich zwei bis drei Jahre (Bitkom,
2020). Nutzer*innen haben sogar Verstandnis daflr, wissen sofort warum Gerate nicht langer halten: ,Es ware
schlecht furs Geschaft!” Ist doch klar.

Sell more, sell faster

Aus unternehmerischer Perspektive ist einer der haufigsten Einwande zu langlebigeren Produktdesigns die
beflrchtete Kannibalisierung der eigenen Verkaufszahlen (Atasu et al.,, 2010). Dies erscheint allerdings auf
den ersten Blick logisch: Hielten Smartphone und Co. langer oder kdnnten bei einem Defekt sogar repariert
werden, wirden weniger davon verkauft und somit sinken Umsatz und Gewinn. Denn die Uber Jahre ausgefeil-
ten Geschaftsmodelle der Hersteller und Handler bauen auf dem Sell-More-Sell-Faster-Prinzip auf (Bakker et al.,
2014). Sie richten ihre Aktivitaten fast ausschlieRlich auf den Point of Sale aus. Sobald die Produkte den Ladentisch
verlassen haben, ist das Ziel erreicht. Dabei werden zirkulare und 6konomische Potenziale Uber die Nutzungs-
phase(n) aus der Hand gegeben.

Produkte im linearen Produktions- und Konsumsystem sind durch einen Fokus auf Effizienzsteigerungen
wahrend der Produktion nicht auf eine verlangerte Lebensdauer ausgelegt (Poppe & LongmuR, 2019). Bei der
Entwicklung und Produktion von neuen Produkten steht ein kurzer Time-to-Market sowie ginstige Herstellungs-
kosten im Vordergrund. Aspekte der Langlebigkeit oder Reparierbarkeit werden bei Konsumgltern - bewusst
oder unbewusst - selten bis kaum bericksichtigt. Daher kommt es beim Ubergang in eine zirkulare Wirtschaft zu
erheblichen technischen, systemischen und organisatorischen Kreislaufbarrieren (Baxter et al., 2017).

Unser derzeitiges lineares Wirtschaftssystem belohnt somit (frihzeitige) Obsoleszenz. Aus Okologischer
Perspektive ist eine vorzeitige werkstoffliche, funktionale, psychologische oder ékonomische Obsoleszenz von
elektronischen Geraten mehr als unglnstig (Cooper, 2010; Uba, 2016). Denn im Fall von Smartphones resultieren
die gravierendsten Umweltauswirkungen aus der Produktionsphase - und dabei insbesondere aus der Ressour-
cengewinnung (Cordella et al., 2021). Deswegen sind Strategien zur Verlangerung der Produktlebensdauer von
besonderer Relevanz um negative Umweltauswirkungen zu reduzieren.

Zirkulire Dienstleistungen

Frihere Auffassungen einer Kreislaufwirtschaft waren in nachgelagerten End-of-Life-Konzepten, Abfallmanage-
ment und Recycling verwurzelt. Dahingegen zielt das heutige Verstandnis einer Circular Economy auf den stetigen
Erhalt von Produkten, Komponenten und Materialien zur wiederholten Nutzung ab. Die zirkulare Nutzung von
Produkten kann somit Gber den Point of Sales hinaus einen Wettbewerbsvorteil schaffen. Es besteht das Potenzial,
Kosten zu reduzieren, neue Nachfrage zu generieren, den eigenen Markenwert zu steigern und selbst von Sekun-
darmarkten zu profitieren (Toffel, 2004). Mit einem starkeren Fokus auf den (Wert)erhalt von Produkten (anstatt
nur der Materialien durch Recycling) nehmen Langlebigkeit und Reparierbarkeit in einer Circular Economy eine
zentrale Rolle ein.

Doch was nutzt ein reparierbares Produkt, wenn es letztendlich doch in der Schublade landet? Deswegen ist
neben einer Anpassung des Produktdesigns auch die Ausarbeitung eines Dienstleistungsangebots zur Reparatur,
Wiederverwendung, Aufarbeitung und/oder zum Recycling notwendig. Natirlich wurden auch schon friher viele
Gegenstande repariert oder moglichst lange genutzt. Damals herrschte jedoch ein Zeitalter der Knappheit und
es wurde daher aus der Not heraus gehandelt (Stahel, 2019). Heute leben wir in einer Welt des (gefuhlten)
Uberflusses. Daher ist die Umsetzung einer Circular Economy auf strategischer Unternehmensebene nicht
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immer trivial. Ganz im Gegenteil, sie erfordert ein komplexes Zusammenspiel zwischen neuen Produktdesigns,
Geschaftsmodellen und Dienstleistungen sowie dem aktiven Management der notwendigen Infrastruktur
(Hopkinson et al., 2018).

Doch gehen wir zundchst einen Schritt zurtick. Im Alltag werden Produktlebens- und Nutzungsdauer haufig
als Synonym verwendet. Diese Ungenauigkeit ist in einer Circular Economy jedoch nicht ausreichend. Wahrend
die Nutzungsdauer in mehrere Zyklen aufgeteilt sein kann, beschreibt die Produktlebensdauer deren Summe
als allgemeine Haltbarkeit. Wie verlasslich ein Produkt wahrend der einzelnen Nutzungsphasen genutzt werden
kann, wird durch dessen Zuverlassigkeit beschrieben. Langlebige Produkte sind also nicht zwangslaufig immer bei
derselben Nutzer*in im Einsatz. Vielmehr kann von einem Kaskadenmodell mit unterschiedlichen Nutzertypen
gesprochen werden, sodass die jeweiligen BedUrfnisse bestmdglich erfullt werden. Zirkulare Dienstleistungen bil-
den die Grundlage dafur, dieses Kaskadenmodell zu optimieren und profitabel zu gestalten.

1. Nutzer*in optisch
,Technik-Freak"” aufbereitet

Nutzungsdauer nq
(Zuverlassigkeit)

2. Nutzer*in

~Basis-Nutzer” technisch
aufbereitet

Nutzungsdauer n, Repeﬁ

ame

3. Nutzer*in
»Minimal-Nutzer”

Bedirfnisse/Funktionen

Nutzungsdauer n3

Kontrolliertes

Lebensdauer nq+n;...+ny Recyling
(Haltbarkeit)

Abbildung 1: Lebensdauer und Nutzungsdauer von Smartphones im Kaskadenmodell ©Ferdinand Revellio

Werden jedoch keine zirkularen Dienstleistungen seitens der Hersteller oder Handler angeboten, beziehungs-
weise unternehmen diese nichts um die Wiederherstellung ihrer Produkte zu unterstitzen, kdnnen sich durch
Drittakteure unabhangige Markte fur Reparatur und Aufarbeitung entwickeln. Diese Markte sind insbesondere
far Produkte lukrativ, deren 6konomische Lebensdauer Gber die der ersten Nutzungsphase hinausgeht. Ein gutes
Beispiel hierfur sind die Premium-Smartphones der groRen Hersteller, wie beispielsweise das iPhone (Makov et
al., 2019). Fur iPhones hat sich - unabhangig von Apple - ein florierender Markt fur Reparaturen und Zweitnutzung
entwickelt. Viele Start-Ups, wie beispielsweise Refurbed aus Osterreich, wachsen seit mehreren Jahren zweistellig
mit dem Verkauf von aufbereiteten Geraten. Diese unkoordinierte Zirkularitat ergibt sich aus der oben beschrie-
benen Laissez-faire-Strategie der Hersteller. Sie fuhrt selten zu wirklich geschlossenen Kreislaufen, da sich unab-
hangige Drittakteure signifikanten Kreislaufbarrieren ausgesetzt sehen.

Denn um eine Kannibalisierung der eigenen Umséatze zu verhindern, entwickeln Hersteller diverse Schutz-
malnahmen, wie beispielsweise proprietare Werkzeuge um Reparaturen zu erschweren (Zei3 et al., 2019).
Mit dem Ubergang zu einer Circular Economy ist diese Laissez-faire-Strategie zu kurz gegriffen und kann schon
bald zu einem echten Risiko fur die Zukunftsfahigkeit des eigenen Unternehmens werden. Dahingegen erken-
nen immer mehr Hersteller und Handler die strategische Rolle langlebiger Produkte fur ihre Geschaftsmodelle.
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Deswegen beginnen Hersteller eigene zirkuldare Kompetenzen und Infrastrukturen aufzubauen oder entwickeln
langfristige Kooperationen mit spezialisierten Dienstleistern. Durch diese vertikal integrierten oder netzwerk-
artigen zirkularen Wertschépfungsarchitekturen kénnen sich Hersteller und Handler als zentrale Koordinato-
ren oder Flottenmanager in einer Circular Economy positionieren (Hansen & Revellio, 2020). Dies bietet gleich
mehrere Vorteile.

Insbesondere flr Hersteller bietet diese Strategie eine wertvolle Datenquelle fir die Entwicklung von neuen
Produkten und Service-Innovationen. Eine vertikale Integration von zirkuldren Dienstleistungen unterstutzt damit
aulRerdem die Entwicklung von sogenannten Produkt-Service-Systemen (PSS). In PSS nimmt der Wertschopfungs-
anteil von physischen Produkten einen geringeren Stellenwert ein, da die Abhangigkeit vom Verkauf der Produkte
reduziert wird. In solchen As-a-Service-Geschdftsmodellen wird lediglich eine monatliche Nutzungsgebuhr fallig, ein
Eigentumstbergang findet nicht statt. Insbesondere wenn diese Geschaftsmodelle direkt vom Hersteller betrie-
ben werden, ergeben sich durch Feedbackprozesse aus der Nutzungsphase und neue Anreizstrukturen eine Reihe
zirkularer Potenziale; besonders im Hinblick auf die Langlebigkeit der Gerate. Doch dies bedarf einer Koordination
von zirkularen Dienstleistungen Uber den gesamten Lebenszyklus.

Das Beispiel von Shiftphones

Das Beispiel der Shift GmbH aus Hessen zeigt auf, wie ein Smartphone-Hersteller von langlebigeren Produkten
profitieren kann und dabei Dritte aktiv integriert. Shift versucht mdéglichst viele Produkt- und Materialstrome
innerhalb des eigenen Unternehmens abzubilden und zu schlieBen. Im Zuge dessen wurden nicht nur Produkt-
designs angepasst, sondern auch eine Vielzahl von zirkularen Dienstleistungen durch den Aufbau von eigenen
Kompetenzen in das Geschaftsmodell integriert. Damit folgt Shift einer vertikal integrierten zirkularen Wertschop-
fungsarchitektur (Hansen & Revellio, 2020).

Um die Lebensdauer der Gerate zu verlangern, wurde das Design der Smartphones basierend auf einer eigens
erstellten Reparaturstatistik angepasst. Das resultierende Geratedesign kann als zweistufig modular bezeichnet
werden. So kdnnen Nutzer*innen haufig auftretende Reparaturen, wie beispielsweise einen Akkutausch oder
eine Displayreparatur, selbst durchfuhren. Ein passender Schraubendreher ist bereits im Lieferumfang enthalten,
sowie originale Ersatzteile direkt bei Shift erhaltlich. Eine zusatzliche Modularisierung der Hauptplatine soll dartber
hinaus auch komplexere Reparaturen durch den Shift-Reparaturservice ermdglichen. Da Module - soweit méglich -
Uber mehrere Baureihen hinweg eingesetzt werden, wird auch das Lieferkettenmanagement vereinfacht.

Generell ist die Endfertigung von Smartphones stark manuell gepragt. Das modulare Produktdesign hat es Shift
ermoglicht, eine eigene Produktionsstatte in China zu betreiben, in der lediglich Shiftphones zusammengebaut
werden. In der kleinen Manufaktur montieren die Shift-Mitarbeiter*innen in ihrem eigenen Tempo und aufgrund
des modularen Stecksystems ohne den Einsatz von Chemikalien oder schwerem Gerat in einer buro-ahnlichen
Umgebung. Theoretisch kénnten Nutzer*innen sogar die Endmontage mit einem Bausatz selbst durchfihren, dies
wurde jedoch den Bedarf an Verpackungsmaterial drastisch erhéhen.

Ein Alleinstellungsmerkmal ist das von Shift 2017 eingefuihrte Geratepfand, das auch fur defekte Smartphones
erstattet wird. Dadurch landet kein Shiftphone in der Schublade, sondern alle Gerate kdnnen von Shift gezielt fur
eine weitere Nutzungsphase aufbereitet oder recycelt werden. Dies vereinfacht die Schliefung von Produkt- und
Materialkreislaufen und erhoht die Ersatzteilverfigbarkeit. Deutlich haufiger werden die Smartphones jedoch
durch ein Ankaufsystem und das hauseigene Refurbishment in eine weitere Nutzungsphase gegeben. Shift bindet
jedoch auch seine Nutzer*innen sowie lokale Dienstleister durch einen Community-Ansatz in die Wertschopfung
ein. Fur das sogenannte Shifter-Netzwerk bildet eine eigens programmierte Onlineplattform die Basis.

Jedoch bringen modulare Produktdesigns auch Zielkonflikte bezlglich der Haltbarkeit und damit Nachhaltig-
keit mit sich (Revellio et al., 2020). Beispielsweise sind modulare Designs aufgrund ihrer groReren Anzahl von
mechanischen Verbindungen weniger zuverlassig und mussen haufiger repariert werden. Dementsprechend muss
abgewogen werden, welche Bauteile fir Nutzer*innen austauschbar sein sollen und welche nicht. Zudem begren-
zen modulare Produktdesigns den Einsatz von marktublichen Standardbauteilen - eigentlich eine wichtige Ziel-
groflRe bei Shift. Hier muss ebenfalls zwischen proprietédren Designs und einer etablierten Architektur abgewogen
werden, um eine langfristige Kompatibilitat sicherzustellen.
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Offene und geschlossene Zirkularitiit

Das Beispiel von Shift kann als ein relativ offener zirkuldrer Ansatz zur Verlangerung der Produktlebensdauer
bezeichnet werden (Revellio, 2021). Dies erfordert ein modulares Produktdesign fur DIY-Reparaturen, offene
Schnittstellen fur den Einbezug von Bottom-up-Initiativen sowie die Verwendung von standardisierten Kompo-
nenten. Im Fall von Shiftphones werden nicht nur die Nutzer*innen ermutigt und befahigt Reparaturen selbst
durchzufthren, sondern auch professionelle Reparaturdienstleister konnen sich durch das Shifter-Netzwerk an
dem zirkuldren Okosystem beteiligen. Dieser offene Ansatz zu einer Circular Economy ermdglicht daher wert-
schopfungskettenubergreifende Synergien, offene Standards sowie Produkt- und Materialpools. Der Ansatz einer
offenen Zirkularitat dhnelt damit den Konzepten der Open-Source-Bewegung und ermdéglicht dadurch Lésungen,
die Uber rein quantitatives Wachstum und marktbasierte Losungen hinausgehen.

———

| o)

‘ .D. 3 Q
\ \0)
| - |

offene Zirkularitat geschlossene Zirkularitat

Abbildung 2: Offene und geschlossene Zirkularitdt ©Ferdinand Revellio

Doch neben diesen offenen zirkuldren Ansatzen gibt es auch einen Trend der groRen Hersteller (zirkulare) Oko-
systeme abzuschotten. Die daraus moglicherweise resultierenden geschlossenen zirkularen Systeme kdnnten
ebenfalls sehr effektiv zur Produktlebensdauerverlangerung und KreislaufschlieBung beitragen. Denn wenn der
komplette Kreislauf zentral gesteuert wirde, kdnnte der optimale Zeitpunkt fir eine Reparatur oder Austausch
abgepasst werden und damit ein effizientes System geschaffen werden. Jedoch wirden Nutzer*innen oder
unabhangige Dienstleister komplett ausgeschlossen werden. Insbesondere nutzungsorientierte Geschaftsmo-
delle schranken die Rolle von unabhangigen Dienstleistern oder (lokalen) Bottom-up-Initiativen in einer Circular
Economy ein. Da die Gerate bei nutzungsorientierten Geschaftsmodellen im Eigentum der Hersteller oder des
Flottemanagers verbleiben, kdnnten sie dann nicht mehr unbedingt von den Nutzer*innen selbst repariert wer-
den. Um eine hohe Zuverlassigkeit wahrend der Nutzung zu gewahrleisten, werden von vielen Herstellern bereits
heute integrierte Produktdesigns bevorzugt. Diese kdnnen zwar ebenfalls modular aufgebaut sein, erleichtern
jedoch nur die Reparierbarkeit fir autorisierte Dienstleister. Deshalb birgt die starkere Verbreitung von nutzungs-
orientierten Geschéaftsmodellen die Gefahr, dass sich daraus zirkuldare Monopole entwickeln (Revellio, 2021).
Wenn jeder Hersteller seine eigene zirkulare Infrastruktur aufbaut, kdnnte dies letztendlich auch zu einer Vielzahl
paralleler funktionierender zirkuldrer Systeme fuhren.

Welche Auswirkungen aktuelle regulatorische Initiativen - wie beispielsweise das Recht auf Reparatur oder
neue Okodesign-Richtlinien - auf diese Entwicklungen haben werden, muss sich noch zeigen. Insbesondere bei
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der Reparaturfreundlichkeit muss daher jedoch immer eine Akteursperspektive eingenommen werden, um sicher-
zustellen, fir wen eine Reparatur ermdglicht werden soll.

Take-Home-Messages

¢ Unternehmen kénnen von einer verlangerten Lebensdauer ihrer Produkte profitieren.

e Es existieren unterschiedliche Strategien fur Hersteller und Handler zur Verbesserung ihrer zirkularen Wett-
bewerbspositionen. Insbesondere eine vertikale Integration oder die Entwicklung strategischer zirkularer Netz-
werke ermdglichen es, die Vorteile einer Circular Economy auf Produktebene zu nutzen.

¢ Die Unterscheidung zwischen offener und geschlossener Zirkularitat unterstreicht die Notwendigkeit weiterer
Regulierung, um die Bildung von zirkularen Monopolen zu verhindern.

Dieser Beitrag basiert auf der Doktorarbeit des Autors.
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