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Hybride Geschäftsmodelle im zirkulären Wandel 
DR. ALEXANDRA PALZKILL, DR. IMKE SCHMIDT

Die Kreislaufwirtschaft hat sich als eine zentrale Säule der nachhaltigen Transformation 
etabliert. Dies wird nicht nur aus den vielfältigen regulatorischen Prozessen auf EU-Ebene 
ersichtlich, sondern auch aus national-politischen Bemühungen wie der Nationalen  
Kreislaufwirtschaftsstrategie (BMUV 2024) in Deutschland. Sowohl auf EU- als auch  
auf deutscher Ebene werden dabei explizit alle sogenannten R-Strategien angesprochen, 
d. h. sowohl das Recycling als eine der unteren R-Strategien als auch Wiederverwendung
oder Reparatur im oberen Bereich der R-Strategien, die ein besonders großes Potenzial zur
Ressourceneinsparung bergen und somit maßgeblich beeinflussen, ob eine tatsächliche
Senkung des Ressourcenverbrauchs erreicht werden kann (Potting et al. 2017).

Nach Potting et al. (2017) werden insgesamt neun R-Strategien zur Kreislaufwirtschaft 
gezählt, dies sind Refuse (R0), Rethink (R1), Reduce (R2), Reuse (R3), Repair (R4), Refurbish 
(R5), Remanufacture (R6), Repurpose (R7), Recycle (R8) und Recover (R9). Es handelt sich 
um verschiedene Ansätze den Ressourcenverbrauch zu senken. Je weiter die Strategie am 
Anfang des Produktzyklus ansetzt (beginnend mit R0), desto höher die Strategie und desto 
größer ihr Zirkularitätspotenzial und ihr Beitrag zur Senkung des Ressourcenverbrauchs. 
Höhere R-Strategien vermeiden entweder die Produktion komplett oder verlängern die 
Produktlebensdauer, während untere R-Strategien weiter hinten im Zyklus ansetzen und 
z. B. die Wiederverwendung einzelner Bestandteile oder Materialien zum Ziel haben, wie
es beim Recycling (R8) der Fall ist.

Neben diesen Top-down-Ansätzen auf politischer Ebene entsteht gleichzeitig eine Viel- 
zahl von Grassroots-Aktivitäten wie Repair Cafés, Sharing Communities oder Secondhand-
märkte (offline oder online), die sich einem zirkulären Wandel im Kleinen verschreiben und 
zirkuläre Lösungen anbieten, die insbesondere in den oberen R-Strategien angesiedelt sind 
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(Eichholz-Klein et al. 2023; PwC 2023). Die Betonung der oberen R-Strategien in Politik 
und Gesellschaft ist für Unternehmen nicht unerheblich, bedeuten sie doch auch eine 
zunehmende Abkehr von herkömmlichen Produktions- und Konsumweisen. Während sich 
das Recycling z. B. als untere R-Strategie recht gut in ein gängiges Produktions-Konsum-
Entsorgungsmodell integrieren lässt, ist dies mit Reparatur- oder Sharingangeboten eine 
größere Herausforderung.

Unternehmen der Wirtschaft müssen sich zu diesen neuen Anforderungen und Entwick-
lungen verhalten und sich positionieren, wollen sie die mit der Transformation einherge-
henden Chancen nutzen und Herausforderungen vorausschauend bewältigen. Chancen 
liegen etwa darin, zirkuläre Prozesse voranzutreiben, Innovationen zu erarbeiten, Vorrei-
ter:in zu sein und Wettbewerbsvorteile zu nutzen sowie die eigene Resilienz zu verbessern. 
Herausforderungen sind vor allem in Aspekten wie wirtschaftlicher Unsicherheit (Kirchherr 
et al. 2017), der Notwendigkeit neuer Kooperationen (Rizos et al. 2021), der Integration 
der R-Strategien in herkömmliche Geschäftsmodelle (Reike et al. 2018) sowie der Vermei-
dung von Greenwashing (Delmas und Burbano 2011) zu sehen. 

Unternehmen im Wandel 

Die Optionen, die sich daraus ergeben, sind je nach Unternehmenstyp unterschiedlich  
und variieren zwischen einer Ansiedlung in zirkulären Nischen im Falle eher kleinerer 
Unternehmen oder Start-ups und der Integration zirkulärer Anforderungen in Strukturen 
und Strategien insbesondere größerer, etablierter Unternehmen. In jedem Fall besteht für 
Unternehmen ein Gestaltungs- und Handlungsspielraum, der zwar nicht beliebig ist, da 
Unternehmen eingebettet in vorhandenen Strukturen agieren, doch beständig vorhanden 
ist (zur Rolle von Unternehmen als strukturpolitische Akteure siehe auch Schneidewind 
1998). Die hierauf basierenden Veränderungen können je nach Ausgangspunkt eher auf 
radikalen oder inkrementellen unternehmerischen Innovationen fußen, die unterschied-
liche Strategien begründen.

1.	Zirkulärer Wandel aus Nischenstrukturen 
Startet ein Unternehmen direkt in der zirkulären Nische, handelt es sich in der Regel um 
eine radikal neue Lösung für die ressourcensparende Erfüllung eines Bedarfs. Beispiele 
hierfür sind das Angebot und damit die Wiederverwendung von vollwertigen, gebrauchten  
Produkten, Maschinen oder einzelnen Materialien, oftmals unterstützt durch digitale  
Technologien. Beispiele hierfür sind Rohstoffbörsen im Bausektor (siehe beispielsweise  
im Projekt ReBAU) oder auch communitygetriebene Initiativen wie Unverpacktläden  
oder Repair Cafés (siehe zur Rolle, Chancen und Hindernissen von Geschäftsmodellen  
für Unverpacktläden z. B. Voigt und von der Oelsnitz 2022) 

In Nischen finden sich dabei größere Handlungsspielräume für Unternehmen, weil dort  
der Grad der Strukturation, d. h. gefestigter Handlungsmuster und -regeln, nicht so hoch 
(Geels und Schoot 2007; Fuenfschilling und Truffer 2014) und damit ein weitreichendes 
Experimentieren möglich ist. Entrepreneure und Entrepreneurinnen nutzen die Chance, 
hier technologische oder soziale Ideen zu erproben, stehen allerdings vor der Herausfor-
derung, diese aus ihrer Nische heraus zu skalieren. Geschäftsmodelle können hier Inven-
tionen in Innovationen übersetzen, die auch außerhalb von Nischen wirken. Darin liegt 
wiederum ein besonderers herausfordernder Widerspruch: Besonders die oberen Strate-
gien Refuse, Rethink und Reduce adressieren die Frage, welche Bedürfnisse überhaupt bei 
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den Nutzern und Nutzerinnen bestehen und wie diese ressourcenschonend erfüllt werden 
können und entziehen sich somit zumindest in Teilen nicht nur der herkömmlichen Pro-
duktions- und Konsumlogik, sondern auch der Marktlogik (Henry et al. 2020; Bocken und 
Antikainen 2018; Bocken et al. 2022). Beispiele hierfür sind Strategien zur Verlängerung 
von Produktlebenszyklen, die zu Entschleunigung führen. Unternehmen übernehmen hier 
etwa die Pflege und Wartung von Produkten, die langlebig, haltbar und weniger komplex 
hergestellt sind, um ihre Wiederaufbereitung und -verwendung zu ermöglichen. Für solche 
erstmals in Nischen entstehenden Neuerungen sind Unternehmen Intermediäre zwischen 
den neuen zirkulären Technologien und dem bestehenden marktlichen Strukturen. Trotz 
der Radikalität mancher sozio-technischer Innovationen entstehen so gute Anknüpfungs-
punkte ins bestehende System und es lassen sich sogar Wettbewerbsvorteile erlangen und 
die eigene Resilienz erhöhen (Glückler und Panitz 2016; Howard et al. 2022; Kennedy und 
Linnenluecke 2022). 

2.	Zirkulärer Wandel aus bestehenden Strukturen
Für etablierte, tendenziell größere Unternehmen bestehen oftmals andere Herausforde-
rungen. Sie sind in den bestehenden Strukturen erfolgreich und radikale Veränderungen 
können hier den eigenen Erfolg gefährden. Und trotzdem können sie die Herausforderun-
gen und Chancen aufnehmen und inkrementelle Veränderungen innerhalb der bestehen-
den Struktur anstoßen. Diese können sogar aufgrund der schon etablierten Positionierung 
des Unternehmens eine enorme Hebelwirkung aufweisen, indem sie Akteure und Akteu-
rinnen ihres Netzwerks mitnehmen und die Einführung neuer Technologien und Ansätze 
verbreiten (Bidmon und Knab 2017). So können durchaus auch an einzelnen Wertschöp-
fungsstufen unterschiedliche zirkuläre Strategien eingeführt werden, die den bisherigen 
Erfolg im bestehenden System reproduzieren und trotzdem zum schrittweisen Wandel bei-
tragen. Etablierte Unternehmen stabilisieren somit zwar oft bestehende Systeme, können 
aber auch zeitgleich schrittweise Anpassungen vorantreiben, wenn diese Ressourcen oder 
Abhängigkeiten verringern und damit Kosten reduzieren, Wettbewerbsvorteile sichern und 
die eigene Resilienz erhöhen. Durch die Einführung eines Abfallmanagements lassen sich 
beispielsweise sowohl Entsorgungskosten wie Emissionen einsparen; durch den Aufbau 
einer digitalen Materialbank im Unternehmen lassen sich Abhängigkeiten von knappen 
Rohstoffen reduzieren und Kosten durch effiziente Ressourcennutzungen sparen. Auch 
Kollaborationsplattformen, die darauf abzielen, Güter und Produkte mit vielen Menschen 
zu teilen, sind möglich. Gemein haben diese Beispiele, dass sie die bestehenden Strukturen 
nicht radikal verändern, sondern vorerst nur weiterentwickeln. 

Diese beiden Formen des Wandels lassen sich zusammengefasst wie zwei Seiten einer 
Medaille betrachten, die beide dieselbe große Herausforderung teilen, um die dem zirku-
lären Wandel inhärenten Chancen nutzen zu können: Sie müssen nicht zu ihnen passende 
Strukturen und Logiken mit ihren eigenen verknüpfen. Die einen müssen Anschluss-
fähigkeit an herkömmliche Strukturen suchen, um zu skalieren, die anderen etablierte 
und bis dato erfolgreiche Pfade verlassen, um auch zukünftig angesichts veränderter 
sozio-ökologischer Anforderungen resilient agieren zu können (Palzkill und Augenstein 
2021; Ehnert et al. 2018; Von Wirth et al. 2019; Loorbach et al. 2020). Das produziert bei 
beiden Akteurstypen Spannungen, die sich in hybriden Geschäftsmodellen zeigen. Hybride 
Geschäfts- oder auch Wertemodelle (Laasch 2018) sind solche, die verschiedenen, auch 
widersprüchliche Logiken folgen, diese im besten Fall miteinander verbinden und so Span-
nungen produktiv nutzen können (Besharov und Smith 2014; Laasch 2019; Greenwood et 
al. 2010; Pache und Santos 2013).
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Ökosysteme und Konsum- und Lebensstile als Erfolgsfaktoren

Um durch diese Dualität von Chance und Herausforderung navigieren zu können, können 
Unternehmen insbesondere zwei Dimensionen strategisch einbeziehen, die zwar immer 
für Unternehmen relevant sind, aber vor allem bei einem zirkulären Wandel erfolgskritisch 
sind. So erfordern zirkuläre hybride Werte- wie Geschäftsmodelle sowohl Kooperationen 
innerhalb und zwischen Wertschöpfungssystemen und Akteursnetzwerken (Böckel et al. 
2022; Lüdeke-Freund et al. 2019), d. h. ein förderliches Ökosystem (Bertassini et al. 2021; 
Kanda 2023), als auch Veränderungen in Konsummustern und Lebensstilen (Chizaryfard et 
al. 2021). 

1.	Transformationsökosysteme
Veränderungsprozesse sind immer abhängig von Umgebungsfaktoren wie regulatorischen 
Rahmenbedingungen, Infrastrukturen vor Ort, Netzwerken und Kooperationspartnern 
und -partnerinnen, aber auch kulturellen Normen und sozialen Praktiken ​​(Grin et al. 2010; 
Geels 2011). Insgesamt lassen sich diese Faktoren als Transformationsökosystem (Aarikka-
Stenroos et al. 2021; Bertassi et al. 2021; Jütting 2020; Konietzko et al. 2020) bezeichnen, 
das vor allem beim zirkulären Wandel eine entscheidende Rolle spielen kann. Denn mehr 
als bei anderen Unternehmensprozessen sind Ansätze der Kreislaufwirtschaft darauf an
gewiesen, industrielle Symbiosen zu schließen. Dabei werden vermeintliche Abfälle eines 
Unternehmens als neue Ressourcen für die Produktion in anderen Unternehmen genutzt 
(Beckamp 2021). Aber auch über diese direkte Kreislaufschließung hinaus tragen Koopera-
tionen – etwa durch den Austausch von Wissen und Erfahrungen oder durch gemeinsame 
Forschungsprojekte – dazu bei, technologische Innovationen für den zirkulären Wandel 
nutzbar zu machen (Kadner et al. 2021; Böckel et al. 2022; Aarikka-Stenroos et al. 2021).

2.	Konsummuster und Lebensstile
Ähnliches gilt für Konsumenten und Konsumentinnen, die in zirkulären Geschäfts- 
modellen auch zum Wertschöpfungsnetzwerk von Unternehmen gehören und damit eine 
neue Rolle einnehmen. Im Gegensatz zur linearen Wirtschaft, in der nach dem Verkauf an 
den oder die Konsumenten oder die Konsumentin keine aktive Interaktion mehr notwendig 
ist, da er oder sie das Produkt entsorgt, muss in der Kreislaufwirtschaft sichergestellt wer-
den, dass das Produkt lange genutzt, weitergegeben oder repariert wird oder im Falle einer 
Entsorgung richtig sortiert wird (so auch festgehalten in Europäische Kommission 2015; 
Vidal-Ayuso et al. 2023). Die neuen Ökodesign (siehe EU 2024) – und Extended Producer  
Responsibility (EPR)-Anforderungen (siehe EU 2025) zielen u. a. in diese Richtung: So 
werden zirkulär designte (z. B. leicht reparierbare, modular aufgebaute oder recycelte) 
Produkte produziert und nachgefragt, die Produktlebensdauer durch Wiederverwendung 
und Reparatur verlängert und sowohl Materialien als auch Produkte fließen für die weitere 
Nutzung wieder in den Kreislauf zurück. 

Auch wenn die neuen Formen der internen und externen Aushandlungen in hybriden 
Geschäfts- und Wertemodellen und ihren Wertschöpfungsnetzwerken in vielen Branchen 
und auch Nischen noch nicht eingeübt sind (Re und Magnani 2022; Hansen et al. 2021), 
gibt es mit den beschriebenen Faktoren strategische Ansatzpunkte, die nach und nach von 
Unternehmen genutzt werden können. Sie sind in Tabelle 3 zusammengefasst.
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TABELLE 3: Ansatzpunkte zirkulären Wandels durch hybride Geschäfts- und Wertemodelle 

Ansatzpunkte Im Unternehmen Im Ökosystem
Mit Verbrauchern und  
Verbraucherinnen / Nutzenden

Hybride  
Geschäftsmodelle  
(etablierte Strukturen)

Bestehende Strukturen 
und Geschäfte müssen 
Anknüpfungspunkte zu  
zirkulärer Nachhaltigkeit finden

Umbau etablierter 
Netzwerke zu zirkulären / 
neuen Akteuren und 
Akteurinnen nötig

Ergänzung der bestehenden 
Kundenbeziehungen und 
Aktivierung der Konsumierenden  
zu Gebrauchenden

Hybride  
Wertemodelle  
(Nischenstrukturen)

Gewünschte Werte und  
Logiken (nachhaltige Zirkularität) 
müssen Anknüpfungspunkte in 
bestehende Strukturen finden

Aufbau von zirkulären  
Netzwerken

Aufbau von größerer Zielgruppe 
für neue Arten von Anbieter-
Nutzer-Interaktion

Quelle: eigene Darstellung

Hybride Werte- und Geschäftsmodelle als Sicherheit

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Circular Economy ein enormes Transfor- 
mationspotenzial für Unternehmen bietet. Der Wandel erfordert jedoch Strategien,  
die sowohl an bestehende Systeme als auch an radikale Nischen anknüpfen – was wiede-
rum Innovationen hervorbringt und damit die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 
verstärkt. Unternehmen, die in ihren Geschäftsmodellen und Wertschöpfungsnetzwerken 
die unterschiedlichen Anforderungen und Logiken in zirkulären, hybriden Geschäfts- und 
Wertemodellen produktiv nutzen, heben das Potenzial für Innovation, das in einer nach
haltigen Transformation liegt. Hierfür ist zweierlei anzuraten: Zum einen sollten Unter-
nehmen systematisch bestehende Beispiele mehr oder weniger gelungener Transformation 
analysieren, um von ihnen zu lernen. Dabei müssen dies nicht zwingend Fälle aus dem  
zirkulären Wandel sein. Ein besonders hervorstechendes Beispiel etwa für ein funktionie-
rendes Transformationsökosystem ist das Silicon Valley. Es gibt aber auch in der Grundidee 
zirkuläre Sharing-Modelle wie AirBNB, die in kürzester Zeit den Markt erobert haben und 
eine bemerkenswerte Kundenbeziehung aufgebaut haben – hier ließe sich speziell auch 
kritisch durchleuchten, zu welchen Problemen die Skalierung der Nischenlösung führen 
kann (z. B. Belk 2014). Zum anderen sollten Unternehmen mutig Experimente im ganz  
Kleinen oder im Großen wagen, denn auch die besten Best Practices sind nicht eins zu  
eins auf jedes Unternehmen übertragbar. Der Ansatz hybrider Werte- und Geschäfts
modelle bietet hier eine Art Sicherheitsnetz: Widersprüchlichkeit und Spannungen dürfen 
in der Transformation sein und sind ein Zeichen dafür, dass Unternehmer:innen bereit sind 
Innovation zu wagen.
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Kernerkenntnisse

1.	Zirkuläre Geschäftsmodelle erfordern und generieren, gerade in den oberen  
R-Strategien, neue Denkweisen jenseits klassischer Produktion und Konsum. 

2.	Unternehmen können zirkulären Wandel entweder aus der Nische oder aus etablierten 
Strukturen heraus gestalten. 

3.	Hybride Geschäftsmodelle verbinden unterschiedliche, teils widersprüchliche Logiken 
und versuchen die Spannungen, die sich hieraus ergeben für Innovationsfähigkeit und 
Resilienz zu nutzen. 

4.	Der Erfolg von zirkulären Geschäftsmodellen ergibt sich dabei nicht allein aus dem 
hybriden Geschäftsmodell, sondern hängt stark von der Ausgestaltung des Trans
formationsökosystems und der Beziehung zu den Verbrauchenden ab. 

5.	(Unternehmerische) Experimentierfreude und das Lernen zum Ausbalancieren der  
Spannungen sind dabei wichtig, um die zirkuläre Transformation aktiv vorantreiben  
zu können. 
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