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In der Circular Economy liegen große Potenziale für Unternehmen. 

Das Strategiespiel »Make it circular!« soll dazu beitragen, den Transformationsprozess in  
Richtung einer Circular Economy voranzubringen und Unternehmen zu befähigen, ihr bishe-
riges Geschäftsmodell im Sinne eines zirkulären Wirtschaftens auf den Prüfstand zustellen 
sowie auf Zirkularität auszurichten. 

Dieses Dokument beinhaltet Hintergrundinformationen zur Anwendung des Strategiespiels 
in einem Workshop und soll dem/der Moderator:in dazu dienen, den Workshop zu leiten und 
durch das Spiel zu führen.

»MAKE IT CIRCULAR! ZIRKULÄRE GESCHÄFTSMODELLE 
IM UNTERNEHMEN SPIELERISCH KENNENLERNEN«

Moderationsleitfaden für die Nutzung des Strategiespiels 
in einem Workshop im Unternehmen

1. EINFÜHRUNG
Die Inhalte des Strategiespiels beruhen auf dem 2021 erschienenen Bericht der Arbeitsgruppe  
»Zirkuläre Geschäftsmodelle« im Rahmen der Circular Economy Initiative Deutschland (CEID). Aufbau-
end auf den Inhalten der Typologie zu zirkulären Geschäftsmodellen der CEID wurde es von acatech 
– Deutsche Akademie der Technikwissenschaften zusammen mit dem WWF Deutschland und der 
Johannes Kepler Universität Linz entwickelt und von der DBU – Deutsche Bundesstiftung Umwelt 
finanziert. 

Der Bericht ist hier online zugänglich. Er kann für die Moderation eine inhaltliche Sicherheit geben; 
eine Einarbeitung ist jedoch für die Nutzung des Strategiespiels nicht notwendig.

https://tinyurl.com/circular-BM 

Das Strategiespiel findet im Rahmen eines analogen Workshop-Formats statt. Alle Materialien sind 
online zugänglich, unabhängig anwendbar und zur freien Nutzung verfügbar. Das Strategiespiel ist 
branchenunabhängig und somit für Unternehmen unterschiedlicher Wirtschaftssektoren interessant.
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2. ZIELE DES WORKSHOPS
Im Rahmen des Workshops sollen mit dem Strategiespiel folgende Ziele erreicht werden:

Die Teilnehmenden ...
	 • �sind über die wichtigsten Inhalte einer Circular Economy und zirkulärer Geschäftsmodelle 

informiert.
	 • �sind befähigt, bisherige Geschäftsmodelle des Unternehmens im Sinne eines zirkulären 

Wirtschaftens auf den Prüfstand zu stellen und diese auf Zirkularität auszurichten.
	 • �haben sich konkrete Vorstellungen zu einem ausgewählten zirkulären Geschäftsmodell für das 

Unternehmen erarbeitet und sich erste Gedanken zu dessen Umsetzung gemacht. 

3. ÜBERBLICK ÜBER DIE ZIRKULÄREN GESCHÄFTSMODELLE DER TYPOLOGIE
Das Strategiespiel setzt direkt bei der Rolle der Akteure in der Wertschöpfung an und ermöglicht 
Orientierung und Wissensvermittlung zu zirkulären Geschäftsmodellen abhängig von der Position in 
der Wertschöpfungskette. Anhand von Geschäftsmodellvarianten wird aufgezeigt, wie die Zirkularität 
im Unternehmen ausgeweitet werden kann, wenn der Umstieg von einem produktorientierten über 
einen nutzungsorientierten hin zu einem ergebnisorientierten Dienstleistungsgrad gelingen soll. 

Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Übersicht über die Inhalte des Strategiespiels in Anlehnung an 
die Typologie zu zirkulären Geschäftsmodellen der CEID. Je nach Rolle in der Wertschöpfungskette 
werden unterschiedliche zirkuläre Geschäftsmodellmuster präsentiert; insgesamt beschreibt die Ty-
pologie 22 zirkuläre Geschäftsmodellmuster. Diese werden weitergeführt zu insgesamt 43 Geschäfts-
modellvarianten, die verschiedene Servicegrade aufweisen - das jeweilige Geschäftsmodell kann pro-
dukt-, nutzungs- oder ergebnisorientiert sein.

Primäre Rolle in 
der Wertschöpfung

Zirkuläre 
Geschäftsmodellmuster

Geschäftsmodellvarianten von Servicegrad 1 bis 3

1 - Produktorientiert 2 - Nutzungsorientiert 3 - Ergebnisorientiert

Moleküle-/
Material- 
lieferant

Zirkuläre Roh-
stofflieferung

Molekül- und 
Material- 
recycling

Materialbank -

Prozessmolekül-
dienstleistung

- Molekül- und  
Materialleasing

Molekül- und 
Material- 
performance

Maschinen-
lieferant

Maschinen/ 
Komponenten 
»wie neu«

Verkauf 
Maschinen/ 
Komponenten 
»wie neu«

Vermietung 
Maschinen/ 
Komponenten 
»wie neu«

Pay-per- 
Performance 
»wie neu«

Wiederver-
marktung von 
Maschinen/ 
Komponenten

Verkauf  
gebrauchter  
Maschinen/ 
Komponenten

Vermietung 
gebrauchter  
Maschinen/ 
Komponenten

Pay-per- 
Performance 
»wie neu«

A A1 A1.1 A1.2

1 2 3 1 2 3 1 2 3

A2 A2.3A2.2

B B1 B1.1 B1.2

B2 B2.3B2.2B2.1

B1.3
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Hersteller Wertschöpfung 
durch unter-
nehmenseigene 
Stoffkreisläufe

Ausschleusen 
hochwertiger 
Abfälle

Materialbank- 
partnerschaft

-

Produkte  
»wie neu«

Produktverkauf 
»wie neu«

Produktleasing 
»wie neu« 

Total-Care- 
Herstellung

Wiederver- 
marktung 
gebrauchter 
Produkte

Verkauf  
gebrauchter  
Produkte

- -

Kommerzielle 
Reparaturdienst-
leistungen

Reparatur  
nach Bedarf

Produktleasing Total-Care- 
Herstellung

Upgrading, Ersatz-
teile  
und Zubehör

Modul- und  
Zubehör-Shops

Upgrade-Abo -

Maximierung  
der Produkt- 
verfügbarkeit

Wartung gegen 
Gebühr

Produktleasing Total-Care- 
Herstellung

Einzel- 
handel 
und Service-
stellen

Kreislauf- 
management 
im Einzelhandel

Kreislauf- 
management 
im Einzelhandel

Materialbank- 
partnerschaft

-

Wiederver- 
marktung und 
-produktion 
im Einzelhandel

Gebraucht- 
Schnäppchen

Flottenmanagement 
für  
Gebrauchtprodukt-
Vermietung

-

Alles aus 
einer Hand 
(Einzelhandel)

Integrierte 
Servicestelle

Vermietung durch 
Einzelhandel

Total-Care- 
Einzelhandel

Reparatur-
dienstleister

Reparatur Reparatur- 
transaktion

Vermietung 
reparierter Geräte

C C1 C1.1 C1.2 C1.3

C2 C2.1 C2.2 C2.3

C3 C3.1

C4 C4.1 C4.2 C4.3

C5 C5.1 C5.2

C6 C6.1 C6.2 C6.3

D1 D1.1 D1.2D

D2 D2.1 D2.2

D3 D3.1 D3.2 D3.3

E1 E1.1 E1.2E

Primäre Rolle in 
der Wertschöpfung

Zirkuläre 
Geschäftsmodellmuster

Geschäftsmodellvarianten von Servicegrad 1 bis 3

1 - Produktorientiert 2 - Nutzungsorientiert 3 - Ergebnisorientiert

1 2 3 1 2 3 1 2 3
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Prosumenten Unterstützungs-
system für Prosu-
menten

»Do-it-yourself«- 
Reparatur

Nachbarschaftliches 
Teilen von  
Produkten

-

Logistik-
dienstleister

Recycling- 
retrologistik

- - Pay-per- 
Performance  
Recyclinglogistik

Wiederauf- 
bereitungs-/ 
Retrologistik

- - Pay-per- 
Performance  
Wiederaufberei-
tungs-/Retrologistik

Ersatzteillogistik - - Pay-per- 
Performance 
Ersatzteillogistik

Rück- 
gewinnungs-
manager

Revitalisierte 
Produkte

Verkauf  
revitalisierter 
Produkte

- -

Koordinator  
informeller 
Sammlungen

Fair-trade- 
Sekundärrohstoffe

- -

Vermittler Recycling- 
plattform

Recycling- 
plattform

- -

Gebrauchtwaren- 
und Sharing- 
plattform

Gebrauchtwaren-
plattform

Sharingplattform -

Neue Rollen
z.B. nicht-
technische 
Dienstleister, 
Banken- und 
Finanz-
dienstleister, 
Agenturen 
für zirkuläres 
Design,  
Zertifizie-
rungsstellen

F1 F1.1 F1.2F

H1 H1.1H

G1G G1.3

G2 G2.3

G3 G3.3

H2 H2.1

I1 I1.1I

I2 I2.1 I2.2

J

Primäre Rolle in 
der Wertschöpfung

Zirkuläre 
Geschäftsmodellmuster

Geschäftsmodellvarianten von Servicegrad 1 bis 3

1 - Produktorientiert 2 - Nutzungsorientiert 3 - Ergebnisorientiert

1 2 3 1 2 3 1 2 3
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4. BESTANDTEILE DES WORKSHOPS
Der Workshop besteht aus fünf Modulen. Diese können flexibel zusammengesetzt werden, je nach 
Wissensstand und Aufstellung des Unternehmens sowie zur Verfügung stehender Zeit:

➜ �Modul1: Einführung in die Circular Economy
	 • �Ziel: Gemeinsamer Wissensaufbau und einheitliches Verständnis zum Themenfeld Circular 

Economy, insbesondere zu zirkulären Geschäftsmodellen
	 • �Format: Präsentation durch Nutzung des Foliensatzes
	 • �Option: Die Inhalte dieser Einführung können auch als Selbststudium der Folien erarbeitet 

werden.

➜ �Modul 2: Kennenlernen des Strategiespiels und der zirkulären Geschäftsmodelle
	 • �Ziel: Vermittlung des Formats und der Inhalte des Strategiespiels in einem Schnelldurchlauf 

anhand eines Beispiels
	 • �Format: Im Workshop, anhand der Spielmaterialien; moderiert durch den/die Moderator:in

➜ �Modul 3: Durchführung des Strategiespiels in Anwendung auf das eigene Unternehmen
	 • �Ziel: Identifikation einer zirkulären Geschäftsmodelllösung für das eigene Unternehmen und 

Betrachtung von möglichen Partnerschaften, Enablern und Barrieren
	 • �Format: Im Workshop, anhand der Spielmaterialien 

➜ �Modul 4: Umsetzungsplanung des neuen zirkulären Geschäftsmodells
	 • �Ziel: Konkrete Schritte zur Umsetzung für das ausgewählte zirkuläre Geschäftsmodell festlegen
	 • �Format: Im Workshop, anhand der Begleitmaterialien

➜ �Modul 5: Abschlussdiskussion
	 • �Ziel: Gemeinsame Reflexion der Workshop-Inhalte 
	 • �Format: Blitzlicht-Feedback und Diskussion im Plenum

EINFÜHRUNG KENNENLERNEN DES 
STRATEGIESPIELS

DURCHFÜHRUNG DES 
STRATEGIESPIELS 

UMSETZUNGS- 
PLANUNG ABSCHLUSS

Modul 1
Circular Economy 

Einführung

Modul 2
Strategiespiel 

im Schnelldurchlauf 
aus Perspektive eines 
vordefinierten Akteurs 

kennenlernen

Modul 3
Strategiespiel aus Perspektive 
des eigenen Unternehmens 

durchspielen

Modul 4
Umsetzung & 

Transfer in den 
Alltag

Modul 5
Abschluss- 
diskussion

Vortrag
Dauer 1 h

- oder-

Selbst-Studium
Dauer 30 min

Dauer ca. 
1 h 50 min

Dauer ca. 
2 h 15 min

Dauer ca. 
45 min

Dauer ca. 
40 min
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5.	WORKSHOP-DAUER UND ABLAUFOPTIONEN  
Die Gesamtdauer der Module beträgt etwa sieben Stunden. Das heißt, der Workshop kann theore-
tisch an nur einem Tag durchlaufen werden. Aus didaktischen Gründen empfiehlt sich jedoch eine 
Aufteilung der Workshop-Module auf zwei Tage. 

Dieser Moderationsleitfaden zeigt einen entsprechenden exemplarischen Ablauf für eine Workshop-
Dauer über zwei Tage. Tag 1 beginnt am Nachmittag mit Modul 1 und 2. Dabei werden ein gemeinsa-
mes Wissen durch Einarbeitung in die Circular Economy aufgebaut, die Vielschichtigkeit von zirkulä-
ren Geschäftsmodellen erkundet und die Methodik des Strategiespiels durch einen Schnelldurchlauf 
nachvollzogen. An Tag 2 kommen die Teilnehmenden erholt ins Unternehmen zurück, wobei sie die 
neuen Inhalte in Ruhe verarbeiten konnten. Nun sind Modul 3 bis 5 an der Tagesordnung. Dabei 
wird das neue Wissen auf das eigene Unternehmen angewandt, und es werden innovative, zirkuläre 
Geschäftsmodelle erarbeitet.

Den exemplarischen Ablauf inklusive Mikrotiming für die Moderation des Workshops über zwei Tage 
finden Sie auf Seite 12. 

OPTIONEN
Option 1: Verkürzte Spieldauer im Unternehmen
Es gibt verschiedene Möglichkeiten, den Workshop im Unternehmen kürzer zu gestalten:
	 • �Die komprimierte Veranstaltung an nur einem Tag ist durch Einlegen kurzer Pausen möglich, 

aber auch sehr intensiv. 
	 • Modul 1 kann vor Durchführung des Workshops im Selbststudium erarbeitet werden. 
	 • �Modul 2 zum Kennenlernen der Materialien kann weggelassen und direkt in die Spielrunde zur 

Anwendung im eigenen Unternehmen eingestiegen werden. 

So ergibt sich eine Dauer von etwa drei Stunden für die Durchführung des Strategiespiels angewandt 
auf das eigene Unternehmen (Module 3 + 4). 

Option 2: Theoretische Nutzung zum Wissensaufbau in gemischten Gruppen
Das Strategiespiel kann zudem auch in gemischten Gruppen von Unternehmen und Akteuren zum 
Wissensaufbau über die Circular Economy genutzt werden:
	 • Modul 1 wird dabei gemeinsam durchlaufen und die Inhalte diskutiert. 
	 • Modul 2 wird dann gemeinsam anhand des Beispielfalls gespielt.
	 • Modul 3 bis 5 und dabei die Anwendung auf den eigenen Unternehmenskontext entfallen.

Es ergibt sich hier eine Dauer von etwa drei Stunden für den theoretischen Wissensaufbau (Modul 
1 + 2).

6.	 RAHMENBEDINGUNGEN FÜR DEN WORKSHOP
Rolle des/der Moderator:in
	 • ��Ein:e Moderator:in führt die Teilnehmenden durch den Workshop. 
	 • ��Diese:r hat sich vor Workshop-Beginn die Spielunterlagen angesehen, heruntergeladen und aus-

gedruckt. 
	 • ��Zudem hat er/sie sich mithilfe der bereitgestellten Unterlagen ein Grundwissen zum Thema 

Circular Economy angeeignet und kann dieses mit den Teilnehmenden in Modul 1 teilen. 
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	 • ��Der Workshop ist so konzipiert, dass jede:r ihn moderieren kann. So kann die Rolle der Modera-
tion beispielsweise sowohl von einer Person aus der Strategieentwicklung oder der Nachhaltig-
keitsabteilung als auch von einer/einem externen Moderator:in übernommen werden. Es ist 
kein spezielles Vorwissen erforderlich.

	 • ��Der/die Moderator:in ist verantwortlich für die Vorbereitung des Workshops und der Spielunter-
lagen (siehe hierzu »7. Vorbereitung des Workshops und der Materialien«, siehe unten).

Teilnehmende
	 • ��Die Anzahl der Teilnehmenden pro Spielset beträgt 5 bis 8 Personen. 
	 • ��Es können innerhalb desselben Workshops mehrere Spielsets genutzt und so ein Workshop für 

5 bis 100 Teilnehmende konzipiert werden.
	 • ��Das Strategiespiel kann innerhalb eines Teams, team- und abteilungsübergreifend und sogar 

gemeinsam mit wichtigen Partnern in der Wertschöpfungskette gespielt werden.
	 • ��Ein weites Teilnahmespektrum von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus unterschiedlichen 

Unternehmensbereichen (zum Beispiel Logistik, Strategie, Produktmanagement, Nachhaltig-
keitsmanagement ...) sowie die Einbindung von Personen aus verschiedenen Ebenen der Orga-
nisation ist wünschenswert, um eine breite Befähigung zur Kreislaufwirtschaft im Unternehmen 
zu erreichen und eine möglichst große Vielfalt an Ideen zu Geschäftsmodellen zu generieren. 

	 • ��Das Strategiespiel kann auch mehrfach und mit unterschiedlichen Teilnehmenden gespielt  
werden, um möglichst viele hilfreiche Ergebnisse für das zirkuläre Geschäftsmodell des Unter-
nehmens zu erzielen oder sogar weitere neue zirkuläre Geschäftsmodelle zu identifizieren. 

Raumvoraussetzungen
	 1. �Für die Einführung in die Circular Economy in Modul 1 wird ein Beamer benötigt.
	 2. �Für den Workshop selbst ist ein Raum mit einem ausreichend großen Tisch zum Aufbau des 

Spielfelds (A1) und aller weiteren Unterlagen erforderlich. Es sollte genügend Platz vorhanden 
sein, damit sich 5 bis 8 Teilnehmende um ein Spielfeld versammeln können. 

	 3. �Das Spielset kann beliebig oft dupliziert und an mehreren Tischen gleichzeitig durchgespielt 
werden. Pro Tisch wird dabei ein Set an Materialien benötigt.

7.	VORBEREITUNG DES WORKSHOPS UND DER MATERIALIEN
Die folgenden Informationen richten sich an den/die Moderator:in und enthalten eine Übersicht 
über alle benötigten Materialien sowie Hinweise zum Spielaufbau und die damit verbundenen  
Vorbereitungen.

Spielmaterialien
Als Moderator:in sind Sie für den Druck und die Vorbereitung der Materialien und des Raumes  
verantwortlich. Folgende Spielmaterialien sind Teil der Unterlagen pro Spielset:
	 • Spielfeld
	 • Spielanleitung
	 • Karte »Hintergrund und Information«
	 • Inspiration zu Runde 6: Liste »Digitale Schlüsseltechnologien für die Circular Economy«
	 • Inspiration zu Runde 7: Barrieren-Liste 
	 • Zu Runde 8: Projektchart, Partnercanvas und Experimentiercanvas
	 • Zu Runde 9: Transfer in den Alltag
	 • Es gibt fünf Kategorien von Spielkarten:



BITTE WENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Gebrauchte Produkte werden immer noch nach 
dem traditionellen Direktvertriebsmodell ver-
kauft, aber zu niedrigeren Preisen. Kunden 
können gebrauchte Geräte in Zahlung geben.

1 2 3

D2.1

Gebraucht-Schnäppchen 

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

Geschäftsmodellvarianten

BITTE WENDEN

Geschäftsmodellvarianten

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Die Hersteller behalten das Eigentum an ihren 
spezifischen hochwertigen Materialien (oder 
Komponenten).

1 2 3

C1.2

Materialbankpartnerschaft

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

BITTE WENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Maschinen werden nicht verkauft, sondern 
vermietet oder verleast. Die Maschinen gehen 
dabei nicht als Eigentum auf den Kunden über. 
Kundenbeziehungen intensivieren sich über 
die gesamte Nutzungsphase.

1 2 3

B1.2

Vermietung Maschinen/
Komponenten »wie neu« 

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

Geschäftsmodellvarianten» RESET PLASTIC« – 
STRATEGIE DER SCHWARZ 
GRUPPE, DEUTSCHLAND 

Die Schwarz Gruppe ist Eigentümerin von Lidl 
sowie Kaufland und gilt als Europas größte Ein-
zelhandelskette. 2018 startete sie die »REset 
Plastic«-Strategie. Dabei handelt es sich um 
eine ehrgeizige, die wertschöpfungskettenüber-
greifende Strategie, die auf einer vertikalen 
Integration in das Abfall- und Materialma-
nagement basiert – mit dem Ziel, 100 % recy-
celbare Verpackungen einzuführen und Kunst-
stoffabfälle zu reduzieren. Als ersten Baustein 
gründete die Schwarz Gruppe im Jahr 2009 die 
Entsorgungsunternehmen GreenCycle (für das 
Management gruppeninterner Abfälle) und 
2018 die digitale Entsorgungsplattform PreZe-
ro (für externe Partner im Markt). Darüber 
hinaus hat die Schwarz Gruppe seit 2018 zwei 

D1Kreislaufmanagement im 
Einzelhandel

Muster PRAXISBEISPIEL Variante

REZYKLAT-INITIATIVE DER 
MARKE FROSCH, DEUTSCHLAND
Werner & Mertz ist ein deutscher Hersteller von 
Waschmitteln sowie verwandten Haushalts-
chemi kalien und wendet ein Geschäftsmodell 
an, das dem gezielten Abfallsammeln (»Waste 
Cherry Picking«) ähnelt. Seit der Einführung 
der Marke Frosch im Jahr 1986 ist das Unter-
nehmen ein Öko-Pionier. In jüngster Zeit hat es 
seine Verpackungspalette im Sinne der Cradle-
to-Cradle-Zertifizierung komplett umgestaltet. 
Das bedeutet, dass Substances of Concern aus 
den (hochwertigen) Verpackungsmaterialien 
sowie den dazugehörigen Etiketten und Druck-
farben entfernt werden müssen, um hochwer-
tige Recyclingströme zu ermöglichen. In einer 
wert schöpfungskreislaufübergreifenden Part-
nerschaft mit einem Rückgewinnungsmanager 
(Grüner Punkt), einem Maschinenbauunterneh-

C1Unternehmenseigene 
Stoff kreisläufe

Muster PRAXISBEISPIEL Variante

BITTE WENDEN

Kreislaufmanagement 
im Einzelhandel 

Einzelhändler übernehmen eine proaktive Rolle 
im Management von Verpackungen und ver-
wandten Materialien durch vertikale Integra-
tion in den Rückgewinnungssektor oder strate-
gische Partnerschaften mit diesem. 
Sie koordinieren die Materialflüsse zwischen 
Herstellern, Handel, Kunden, Rückgewinnungs-
managern und Logistikunternehmen mit der 
Zielsetzung, geschlossene (Verpackungs-)Kreis-
läufe zu etablieren, sowohl in technischen 
(d.h. Recycling) als auch in biologischen Kreis-
läufen (d.h. Kompostierung/biologischer Ab-
bau). 

D1

VarianteMUSTER Praxisbeispiel

Zirkuläres
Geschäftsmodellmuster

SKF »ROTATION FOR LIFE«, 
SCHWEDEN
SKF mit Sitz in Schweden ist der weltweit 
größte Hersteller von Wälzlagern und hat vor 
Kurzem ein Pay-per-Reman-Geschäftsmodell 
eingeführt. Wälzlager sind entscheidende 
Komponenten in vielen Arten von Maschinen 
und Anlagen. Jüngst hat SKF ein »Rotation for 
Life«-Geschäftsmodell implementiert, das sich 
auf die Gesamtbetriebskosten konzentriert 
und bei dem Zahlungen auf der Grundlage von 
Leistungskennzahlen für das Wälzlager erfol-
gen. Die Wälzlager werden digital überwacht, 
bei Ausfallgefahr herausgenommen, ausge-
tauscht und wiederproduziert. 

B1Maschinen/Komponenten 
»wie neu«

Muster PRAXISBEISPIEL Variante

BITTE WENDEN

Wertschöpfung durch unter-
nehmenseigene Stoffkreisläufe  
Hersteller führen ein Produktdesign mit be-
stimmten Premium-Materialien ein, was zu 
einem höheren Kundennutzen (z.B. Haltbar-
keit, Gesundheit, Optik) bei akzeptablen Kos-
ten führt. Höhere Kosten für Neumaterialien 
werden durch Maßnahmen ausge glichen (oder 
überkompensiert), die die eigenen Premium-
Materialien in geschlossenen Kreisläufen hal-
ten und kontinuierlich für die eigene Produk-
tion wiederverwenden.

C1

VarianteMUSTER Praxisbeispiel

Zirkuläres
Geschäftsmodellmuster

BITTE WENDEN

Maschinen/Komponenten 
»wie neu«

Die Maschinen/Komponenten der Kunden wer-
den zurückgenommen, deren Qualität wird ge-
prüft, die Maschinen/Komponenten werden 
vollständig demontiert, verschlissene Teile/
Materialien werden ersetzt, danach werden 
die Maschinen/Komponenten wieder vollstän-
dig montiert. 
Wiederproduzierte Maschinen haben eine 
identische oder sogar bessere Qualität bei ge-
ringeren Kosten.

B1

VarianteMUSTER Praxisbeispiel

Zirkuläres
Geschäftsmodellmuster

Einzelhandel und 
Servicestellen 

Zirkuläre Geschäftsmodellmuster 
für diese Rolle

D1 Kreislaufmanagement im Einzelhandel

D2  Wiedervermarktung & -produktion 
im Einzelhandel

D3  Alles aus einer Hand (Einzelhandel)

ROLLE in der 
Wertschöpfung

D

Hersteller

Zirkuläre Geschäftsmodellmuster 
für diese Rolle

C1  Wertschöpfung durch unter-
nehmenseigene Stoff kreisläufe

C2  Produkte »wie neu«

ROLLE in der 
Wertschöpfung

C

BITTE WENDEN

Maschinenlieferant

Zirkuläre Geschäftsmodellmuster 
für diese Rolle

B1  Maschinen/Komponenten
»wie neu«

B2  Wiedervermarktung von 
Maschinen/Komponenten 

B

ROLLE in der 
Wertschöpfung

Ein Spieler nimmt die Unterlage »Transfer in den 
Alltag« aus dem Umschlag und legt sich das Notiz-
block zurecht. 

a)  Bewerten Sie: Wie umsetzbar, wie innovativ und wie 
zirkulär ist Ihr erarbeitetes zirkuläres Geschäftsmodell?

Zeichnen Sie auf dem Notizblock für die Eigen-
schaften »umsetzbar«, »innovativ« und »zirkulär«
jeweils eine Skala von 1–10 auf und tragen Sie
Ihre Ergebnisse ein.

Empfehlung: Schätzen Sie die zeitliche Dimension 
der Umsetzbarkeit ein: Zeichnen Sie hierfür als vierte 
Skala eine Zeitschiene mit folgenden Zeiträumen ein: 
kurzfristig (in den nächsten 1–3 Jahren), mittelfristig 
(in den nächsten 5 Jahren) und langfristig (in den 
nächsten 5–10 Jahren). Tragen Sie Ihr Ergebnis ein. 

b)  Welche drei konkreten Schritte wollen Sie als Team 
nach der heutigen Erfahrung tatsächlich in Ihrem 
Unternehmen als erste Maßnahmen einleiten? 

Halten Sie Ihre drei konkreten Schritte auf der 
Unterlage »Transfer in den Alltag« fest. 
Für mehr Verbindlichkeit: Bestimmen Sie eine 
Person in der Gruppe, die für alle Kalendereinla-
dungen zu diesen defi nierten Schritten versendet.

GLÜCKWUNSCH! 
SIE HABEN DAS SPIEL ERFOLGREICH ABGESCHLOSSEN.

Ein Spieler öff net den Umschlag und nimmt die 
»Barrieren-Liste« für Runde 7 heraus und liest nur 
die Barriere-Kategorien vor. Die aufgelisteten 
Barrieren dienen der Inspiration.

a)  Mit welchen Barrieren sehen wir uns konfrontiert im 
Hinblick auf: 
• Ausgewählte Geschäftsmodellvariante
• Partnerschaften
• Enabler

Diskutieren Sie und halten Sie die Ergebnisse 
stichpunktartig auf pinken Haftzetteln im jeweiligen 
Feld »Geschäftsmodellvarianten«, »Partnerschaften« 
sowie »Enabler« fest. 

In der Mitte von Schwierigkeiten 

liegen die Möglichkeiten. 
Albert Einstein

Ein Spieler nimmt alle Rollenkarten in die Hand 
und liest jeweils nur den Titel vor. 

a)  Was ist unsere primäre Rolle/Funktion im 
Wertschöpfungskreis?

Diskutieren Sie und legen Sie die passende Rollen-
karte in das Feld »Ausgewählte Rollenkarte« in der 
Mitte des Spielfelds.

Hilfestellung: Sollten mehrere Rollen primär auf 
Sie zutreff en, entscheiden Sie sich auf Basis eines 
Produkts oder einer Dienstleistung für eine Rolle.

b)  Was ist die Essenz unseres momentanen Geschäfts-
modells bzgl. Kunden, Produkt/Dienstleistung, KPIs, 
Geschäftspartner?

Wie erklären Sie Ihren Nachbarn ... 
Ihre Kunden, Produkt, KPIs und Geschäftspartner? 
Befüllen Sie das Feld »Status Quo« mit jeweils nur 
einem gelben Haftzettel pro Aspekt. HIER STARTEN 

AKTIONSKARTE

RUNDE 1

1

Moleküle-/Materiallieferant

Zirkuläre Geschäftsmodellmuster 
für diese Rolle

A1 Zirkuläre Rohstoffl  ieferung 

A2 Prozessmoleküldienstleistung 

A

ROLLE in der 
Wertschöpfung

BITTE WENDEN

Zirkuläre Rohstofflieferung 

Lieferanten integrieren vertikal in die Rückge-
winnung und/oder Verarbeitung von Sekun-
därrohstoffen. Da sie sowohl Primär- als auch 
Sekundär rohstoffe verwenden, können die 
Lieferanten bei schwankender Verfügbarkeit 
in Bezug auf Qualität und Quantität der Se-
kundärrohstoffe flexibel auf die Kundennach-
frage reagieren. Es werden sowohl diversifi-
zierte Anbieter abgedeckt, die sich bisher auf 
Primärrohstoffe konzen triert haben, als auch 
Unternehmen mit einer kreislauforientierten 
Ausrichtung.

A1

VarianteMUSTER Praxisbeispiel

Zirkuläres
Geschäftsmodellmuster

BOREALIS AG, ÖSTERREICH
EverMinds-Initiative und 
Recycling-Akquisitionen

Die Borealis AG, der achtgrößte Chemi kalien -
hersteller von Polyolefinen (z.B. Polyethylen 
(PE) und Polypropylen (PP)), ist ein gutes 
Beispiel für ein Unternehmen, das Moleküle 
und Materialien recycelt. 
Im Jahr 2016 begann Borealis, in mehrere 
Recyclinganlagen in Europa zu investieren, und 
ist von der Lieferung reiner Polyolefine zur 
Lieferung von sowohl reinen als auch recycel-
ten Polyolefinen übergegangen. Seitdem hat 
das Unternehmen Lernprozesse aus seinem 
Recyclingbetrieb genutzt, insbesondere in Be-
zug auf Barrieren für das Recycling. Gelber 
Kunststoffabfall, der mit Kadmium (z.B. als 
Farbstoff oder Druckfarbe) verunreinigt ist, 
behindert beispielsweise die meisten Anwen-

Zirkuläre Rohstoffl  ieferung

Muster PRAXISBEISPIEL Variante

A1

BITTE WENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Konventionelle Lieferanten bauen Partner-
schaften auf (»Ally«) oder integrieren vertikal 
(»Make«) in das Rückgewinnungs geschäft.

1 2 3

A1.1

Molekül- & Materialrecycling 

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

Geschäftsmodellvarianten
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9 × 
Aktionskarten

10 × 
Rollen in der 

Wertschöpfung

22 × 
Zirkuläre 

Geschäftsmodelle

22 × 
Praxisbeispiele

43 × 
Geschäftsmodell- 

varianten

Kennzeichnung:
Karte

»AKTIONSKARTE« 
1–9

Kennzeichnung:
Karte

»ROLLE in der 
Wertschöpfung«

A–J

Kennzeichnung:
Karte

»MUSTER«
A1–I2

Kennzeichnung:
Karte

»PRAXISPBEISPIEL«
A1–I2

Kennzeichnung:
Karte

»VARIANTE«
A1.1–I2.2

Folgende zusätzliche Materialien werden benötigt (pro Spielgruppe):
	  �Haftzettel in drei Farben: gelb, grün, pink
	  �Stifte für alle Teilnehmenden (Stifte mit hoher Strichstärke)
	  �1 Briefumschlag in DIN A4
	  �Block für Notizen

Spielaufbau
Da die Spielmaterialien zunächst ausgedruckt und ausgeschnitten werden müssen, können Vorbe-
reitung und Aufbau des Spiels beim ersten Mal 5 bis 6 Stunden in Anspruch nehmen. Bitten Sie 
gegebenenfalls eine weitere Person um Hilfe.
	 1.	 Laden Sie die Spielmaterialien herunter und drucken Sie diese wie folgt aus:
	 	  �Moderationsleitfaden, Spielanleitung und -unterlagen – auf normales Papier DIN A4, 

schwarz-weiß oder bunt
	 	  �Spielfeld und Canvas – auf normales Papier DIN A3, schwarz-weiß
	 	  �Spielkarten – auf Karton DIN A4 (zum Beispiel 200 Gramm), doppelseitig, bunt 
	 2.	� Geben Sie alle Unterlagen mit dem Hinweis »Umschlag« in den Briefumschlag. Hierzu gehören:

Name des Projekts/ der Maßnahme   

PROJEKTCHART

Umschlag – zu RUNDE 8

Quelle: wwf. Stand 2022.

Problem/Opportunity zugrundeliegende/s Beschreibung des Projekts/ der Maßnahme

Involvierte Abteilungen und/ oder ext. Partner Ziel(-gruppe) oder Key Performance Indicator
(KPI)/Objectives and Key Results (OKR)

Risiken Chancen Geplanter/ max.* Realisierungszeitraum 

Kapitalbedarf Erwarteter Return on
Investment (ROI)

1

Als Inspiration zur Überwindung der Barrieren hier eine Auswahl digitaler Schlüsseltechnologien 
und ihr potenzieller Beitrag zu einer Circular Economy.*

INSPIRATION:
Digitale Schlüsseltechnologien für die Circular Economy

Umschlag – zu RUNDE 6

INTERNET DER DINGE

Was ist darunter zu verstehen?

Das Internet der Dinge ist »ein Paradigma, 
bei dem alltägliche Objekte mit Identifi-
zierungs-, Erfassungs-, Vernetzungs- und 
Verarbeitungsfunktionen ausgestattet wer-
den können, die es ihnen ermöglichen, 
miteinander und mit anderen Geräten 
und Diensten über das Internet zu kom-
munizieren, um ein nützliches Ziel zu er-
reichen«.

Inwiefern ermöglicht es eine smarte 
Circular Economy?

Das Internet der Dinge ist die Infrastruk-
tur, die den Aufbau von vernetzten Pro-
dukten und Ressourcen ermöglicht. Es ist 
die Grundlage für die Überwachung, Ver-
folgung und Rückverfolgung von Produk-
ten und Ressourcen auf dem Weg durch 
die verschiedenen Schleifen der Circular 
Economy.

BIG DATA

Was ist darunter zu verstehen?

Big Data sind große und komplexe Daten-
sätze, für deren Verarbeitung im Vergleich 
zu kleineren Datensätzen fortschrittlichere 
Analysemethoden erforderlich sind (klei-
nere Datensätze können mit herkömmli-
chen Werkzeugen leicht verarbeitet wer-
den). Bei der Analyse von Big Data werden 
hochentwickelte Verfahren eingesetzt, 
um Informationen aus Daten zu extra-
hieren, die auf unterschiedliche Weise, in 
unterschiedlichen Formaten und Größen 
strukturiert sein können.

Inwiefern ermöglicht es eine smarte 
Circular Economy?

Mit Hilfe der Analyse von Big Data lassen 
sich Muster und Trends bei der Produkt-
nutzung oder -leistung erkennen. Diese 
Informationen können das Design zu-
künftiger Produktgenerationen oder das 
Angebot von After-Sale-Services beein-
flussen und so die Nutzungsdauer von 
Produkten und Ressourcen verlängern 
und den Erhalt des höchstmöglichen Wer-
tes gewährleisten.

STEUERUNGS- UND EINGEBETTETE SYSTEME

Was ist darunter zu verstehen?

Mit Hilfe von Steuerungs- und eingebet-
teten Systemen, die typischerweise in 
komplexeren Produkten zu finden sind, 
können diese Produkte durch integrierte 
Feedbackmechanismen ihre eigene Leis-
tung steuern.

Inwiefern ermöglicht es eine smarte 
Circular Economy?

Steuerungs- und eingebettete Systeme 
ermöglichen die Anpassung der Produkt- 
und Komponentenleistung. Dies bedeu-
tet, dass der Verschleiß reduziert und 
sein Einfluss auf die Lebensdauer eines 
Produkts oder einer Komponente besser 
gesteuert werden können.

1

Die folgende Liste enthält 68 Barrieren in Hinblick auf Circular Economy. Sie wurden im Rahmen 
des Berichts der AG Zirkuläre Geschäftsmodelle der Circular Economy Initiative Deutschland identi-
fi ziert und zusammengetragen.*  

Sie können die Barrieren als Inspiration für Ihre Aufgabe in Runde 7 hinzuziehen, wenn Sie 
möchten. 

INSPIRATION: Barrierenliste

Umschlag – zu RUNDE 7

Finanzielle Barrieren

•  Hoher Kapital- oder Vorfi nanzierungsbedarf, zum Beispiel bei Leasingmodellen 

•  Schwieriger Zugang zu Finanzmitteln 

•  Hohe Transaktionskosten

•  Unsichere Investitionsrendite und Gewinne

•  Preisbildungsprobleme und Liquiditätsrisiken

•  Schwierigkeit, den hohen Kosten und der langen Dauer bei der Erlangung des Status »Sekundär-
material« gegenüber dem Status »Abfall« im Rahmen des bestehenden Umweltgenehmigungs-
systems zu begegnen

•  Möglicher Anstieg der Kapitalkosten, da Vermögenswerte in der Bilanz verbleiben, was den 
Finanzierungsbedarf erhöht und die Gesamtliquidität des Unternehmens verringert

•  Risiko, keine kosteneff ektive Reparatur, Wiederverwendung oder Wiederaufarbeitung zu er-
reichen

•  Hohe Kosten im Zusammenhang mit der Rücknahme von Produkten, hohe Arbeitskosten im
Zusammenhang mit der Demontage von Produkten und der Trennung von Materialanteilen

•  Schwierigkeiten, bei der Internalisierung rechtlicher Risiken (zum Beispiel aus längeren
Garantien) über die Ausweitung der Verantwortlichkeit über den Point-of-sale hinaus zu gehen

•  Rückläufi ger Absatz von Neuprodukten durch vermehrten Absatz von reparierten,  aufgearbeiteten 
und wiederaufbereiteten Produkten (»gefühlte« Marktkannibalisierung)

•  Mangelnde Verfügbarkeit (oder Qualität) von zurückgegebenen Produkten oder Ressourcen

•  Unsicherheiten über den Restwert der reparierten, wiederverwendeten, upgedateten oder
wiederaufgearbeiteten Produkte

•  Unvorhersehbarkeit des Volumens der zurückgegebenen Produkte kann die Planung und fi nan-
zielle Prognose erschweren

•  Risiken hinsichtlich der Produktleistung, erhöhte Haftung für wiederaufbereitete Produkte oder 
Materialien

Schritt 1

WAS NEHMEN WIR UNS VOR?

WEN WOLLEN WIR INTERN/EXTERN EINBINDEN?

ZU ERLEDIGEN BIS WANN? 

Schritt 2

WAS NEHMEN WIR UNS VOR?

WEN WOLLEN WIR INTERN/EXTERN EINBINDEN?

ZU ERLEDIGEN BIS WANN? 

Schritt 3

WAS NEHMEN WIR UNS VOR?

WEN WOLLEN WIR INTERN/EXTERN EINBINDEN?

ZU ERLEDIGEN BIS WANN? 

Umschlag – zu RUNDE 9

TRANSFER in den Alltag

Quelle: In Anlehnung an: Updated Circular Collaboration Canvas. P. Brown, B. Baldassarre, J. Konietzko et al., A tool for collaborative circular proposition design, Journal of Cleaner Production, https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2021.126354. p. 12.

Partner
Wen brauchen wir und welche 

Rolle haben sie?

PARTNERCANVAS

Umschlag – zu RUNDE 8

Bestehende Kontakte
Kennen wir bereits konkrete An-

sprechpartner?

Intellectual Property
Was sind wir bereit mit unseren 

Partnern zu teilen? 
(z.B. Daten, Kunden, Wissen, Ein-

nahmen)

Vorteil für Partner
Welche Benefits können wir unse-

ren Partnern bieten? 
(z.B. Reputation, Wissen, Geld, 

Entwicklung neuer Skills)

Assessment
Wie messen wir das Commitment 
bzw. die Zuverlässigkeit unserer 

Partner? 

Abwägung für uns
Antizipieren wir Herausforde-
rungen aufgrund der Position 

oder der Macht unserer Partner
in der Lieferkette? 

Zu Runde 6:  

INSPIRATION:  
Digitale 

Schlüsseltechnologien 
für die Circular Economy

Zu Runde 7:

INSPIRATION:  
Barrierenliste

Zu Runde 9:

Transfer 
in den Alltag

Zu Runde 8:

Projektchart,  
Partnercanvas &  

Experimentiercanvas

Quelle: Aufbauend auf: Test Card. Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., & Smith, A. (2015). Value proposition design: How to create products and services customers want.
John Wiley & Sons. pp. 188; Circularity Deck Experimentation Workshop. 10.02.2022, online. Bocken, N., Konietzko, J., circularx.eu  

z.B. Wie Netflix. 
Content-Anbieter für Fernsehinhalte werden. 
Alle Tätigkeiten ausser das Bereitstellen der 

Video-Inhalte ggf. an Partner auslagern.

EXPERIMENTIERCANVAS

Umschlag – zu RUNDE 8

Wir glauben, dass ...
z.B. Kunden eher bereit sind Abos für 

Inhalte zu zahlen als Abos für Hardware 
wie Fernsehgeräte.

Um dies zu validieren,
werden wir …

z.B. den Verkauf von drei spezifischen
Streaming-Abos auf unserer Homepage

simulieren und E-Mail-Adresse von 
Interessierten abfragen.

Dabei werden wir … messen
z.B. die Anzahl von Personen, die ihre 

E-Mail-Adresse angeben

Wir liegen richtig, wenn …
z.B. 500 E-Mailadressen in 3 Monaten 

erreicht werden oder 50 % aller
Websitebesucher Interesse zeigen.

Idee Hypothesen Test Maßnahmen (Erfolgs-)Monitoring

Wir glauben, dass ... Um dies zu validieren,
werden wir …

Dabei werden wir … messen Wir liegen richtig, wenn …

Spielkarten
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BITTE WENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Wiederproduzierte Maschinen/Komponenten 
werden als Serviceleistung für Kunden angebo-
ten. Sie werden genau überwacht, auf ihre 
Leistung hin analysiert und modifiziert oder 
ersetzt, wenn dies unter Berücksichtigung der 
Gesamtbetriebskosten angemessen ist.

1 2 3

B1.3

Pay-per-Performance »wie neu« 

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

Geschäftsmodellvarianten

	 3.	� Setzen Sie das Spielfeld entsprechend den darauf vorgegebenen Markierungen zusammen, 
sodass aus den vier Druckbögen in DIN A3 eine Spielfläche in DIN A1 entsteht (siehe Spielauf-
bau-Grafik, Seite 10).

	 4.	 Schneiden Sie die Karten aus und ordnen Sie sie wie folgt:
		  • �Sortieren Sie die »Rollenkarten« von A bis J und die »Aktionskarten« von 1 bis 9 und bilden 

Sie jeweils einen Stapel. 
		  • �Stellen Sie entsprechend Farbe, Buchstabe und Nummerierung jeweils kleine Stapel aus 

den Karten »MUSTER«, »PRAXISBEISPIEL« und »VARIANTE« in der genannten Reihenfolge 
zusammen. Die Legende oben auf jeder Karte bietet Orientierung. 

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

BITTE WENDEN

Lieferanten managen einen Materialpool über 
den gesamten Wertschöpfungskreislauf. Ma-
terialien bleiben im Eigentum des Lieferanten 
und werden z.B. über Leasingverträge den 
nachgelagerten Akteuren im Wertschöpfungs-
kreislauf bereitgestellt. Am Ende der (Endver-
braucher-)Nutzungsphase werden die Materi-
alien an die Materialbank zurückgegeben und 
upcycelt. 

1 2 3

A1.2Geschäftsmodellvarianten

Materialbank

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

BITTE WENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Konventionelle Lieferanten bauen Partner-
schaften auf (»Ally«) oder integrieren vertikal 
(»Make«) in das Rückgewinnungs geschäft.

1 2 3

A1.1

Molekül- & Materialrecycling 

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

Geschäftsmodellvarianten

BOREALIS AG, ÖSTERREICH
EverMinds-Initiative und 
Recycling-Akquisitionen

Die Borealis AG, der achtgrößte Chemi kalien -
hersteller von Polyolefinen (z.B. Polyethylen 
(PE) und Polypropylen (PP)), ist ein gutes 
Beispiel für ein Unternehmen, das Moleküle 
und Materialien recycelt. 
Im Jahr 2016 begann Borealis, in mehrere 
Recyclinganlagen in Europa zu investieren, und 
ist von der Lieferung reiner Polyolefine zur 
Lieferung von sowohl reinen als auch recycel-
ten Polyolefinen übergegangen. Seitdem hat 
das Unternehmen Lernprozesse aus seinem 
Recyclingbetrieb genutzt, insbesondere in Be-
zug auf Barrieren für das Recycling. Gelber 
Kunststoffabfall, der mit Kadmium (z.B. als 
Farbstoff oder Druckfarbe) verunreinigt ist, 
behindert beispielsweise die meisten Anwen-

Zirkuläre Rohstoffl  ieferung

Muster PRAXISBEISPIEL Variante

A1

BITTE WENDEN

Zirkuläre Rohstofflieferung 

Lieferanten integrieren vertikal in die Rückge-
winnung und/oder Verarbeitung von Sekun-
därrohstoffen. Da sie sowohl Primär- als auch 
Sekundär rohstoffe verwenden, können die 
Lieferanten bei schwankender Verfügbarkeit 
in Bezug auf Qualität und Quantität der Se-
kundärrohstoffe flexibel auf die Kundennach-
frage reagieren. Es werden sowohl diversifi-
zierte Anbieter abgedeckt, die sich bisher auf 
Primärrohstoffe konzen triert haben, als auch 
Unternehmen mit einer kreislauforientierten 
Ausrichtung.

A1

VarianteMUSTER Praxisbeispiel

Zirkuläres
Geschäftsmodellmuster

	 5.	 Legen Sie nun alle Karten wie folgt ab: 
		  • �Die »Rollenkarten« links unten auf das Feld »Rollenkarten A–J«
		  • �Die »Aktionskarten“ links oben auf das Feld „Aktionskarten Runde 1–9«
		  • �Schieben Sie alle zusammengesetzten Stapel – jeweils bestehend aus den Karten »MUSTER«, 

»PRAXISBEISPIEL« und »VARIANTE« – zur Hälfte reihum unter das Spielfeld. 
	 6.	 Legen Sie Haftzettel, Stifte, Notizblock, Spielanleitung und Umschlag neben das Spielfeld. 

	 ➜	 Spielfeld Abbildung siehe Seite 10

Weitere Schritte für die Vorbereitung des Workshops:
Sie benötigen außerdem folgende Materialien zur Workshop-Durchführung:
	  �Flipchart inklusive Stifte (Hinweis: möglichst dicke Stifte für eine gute Lesbarkeit!)
	  �Beamer und Leinwand
	  �gegebenenfalls Timer zur Zeiteinhaltung während der Moderation 

(zum Beispiel Mobiltelefon, Wanduhr oder Workshop-Uhr mit großer Anzeige)

	 • �Entscheiden Sie, wie Sie Modul 1 umsetzen möchten. Falls Sie sich für den Vortrag entscheiden: 
Suchen Sie eine:n freiwillige:n Sprecher:in aus dem Management, aus einem anderen Bereich 
oder übernehmen Sie diese Rolle selbst. Eine Einarbeitungszeit von 3 bis 4 Stunden in die Folien- 
inhalte wird empfohlen. Kommentierungen im Notizbereich in der Powerpoint unterstützen bei 
der Einarbeitung in die Folien.

        �Tipp: Falls Sie Modul 1 als Vortrag umsetzen, decken Sie die aufgebauten Spielsets während 
des Vortrags ab, damit die Teilnehmenden nicht durch diese abgelenkt werden. Zum Start von 
Modul 2 werden die Spielsets dann für alle sichtbar.

	 • Schreiben Sie die Agenda für den Workshop auf ein Flipchart.

Stapel 1 Stapel 2 etc.

BITTE WENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Maschinen werden nicht verkauft, sondern 
vermietet oder verleast. Die Maschinen gehen 
dabei nicht als Eigentum auf den Kunden über. 
Kundenbeziehungen intensivieren sich über 
die gesamte Nutzungsphase.

1 2 3

B1.2

Vermietung Maschinen/
Komponenten »wie neu« 

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

Geschäftsmodellvarianten

BITTE WENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsmodells

Maschinen/Komponenten werden in herkömm-
licher Form verkauft. Ein Rücknahmesystem
sowie eine Infrastruktur werden angeboten.

1 2 3

B1.1

Verkauf Maschinen/
Komponenten »wie neu«

Muster VARIANTEPraxisbeispiel

Geschäftsmodellvarianten

SKF »ROTATION FOR LIFE«, 
SCHWEDEN
SKF mit Sitz in Schweden ist der weltweit 
größte Hersteller von Wälzlagern und hat vor 
Kurzem ein Pay-per-Reman-Geschäftsmodell 
eingeführt. Wälzlager sind entscheidende 
Komponenten in vielen Arten von Maschinen 
und Anlagen. Jüngst hat SKF ein »Rotation for 
Life«-Geschäftsmodell implementiert, das sich 
auf die Gesamtbetriebskosten konzentriert 
und bei dem Zahlungen auf der Grundlage von 
Leistungskennzahlen für das Wälzlager erfol-
gen. Die Wälzlager werden digital überwacht, 
bei Ausfallgefahr herausgenommen, ausge-
tauscht und wiederproduziert. 

B1Maschinen/Komponenten 
»wie neu«

Muster PRAXISBEISPIEL Variante

BITTE WENDEN

Maschinen/Komponenten 
»wie neu«

Die Maschinen/Komponenten der Kunden wer-
den zurückgenommen, deren Qualität wird ge-
prüft, die Maschinen/Komponenten werden 
vollständig demontiert, verschlissene Teile/
Materialien werden ersetzt, danach werden 
die Maschinen/Komponenten wieder vollstän-
dig montiert. 
Wiederproduzierte Maschinen haben eine 
identische oder sogar bessere Qualität bei ge-
ringeren Kosten.

B1

VarianteMUSTER Praxisbeispiel

Zirkuläres
Geschäftsmodellmuster



Einzelhandel und 
Servicestellen 

Zirkuläre Geschäftsm
odellm

uster 
für diese Rolle

D1 Kreislaufm
anagem

ent im
 Einzelhandel

D2  W
iederverm

arktung & -produktion 
im

 Einzelhandel

D3  Alles aus einer Hand (Einzelhandel)

ROLLE in der 
W

ertschöpfung

D

Hersteller

Zirkuläre Geschäftsm
odellm

uster 
für diese Rolle

C1  W
ertschöpfung durch unter-

nehm
enseigene Stoff kreisläufe

C2  Produkte »w
ie neu«

ROLLE in der 
W

ertschöpfung

C

BITTE W
ENDEN

M
aschinenlieferant

Zirkuläre Geschäftsm
odellm

uster 
für diese Rolle

B1  M
aschinen/Kom

ponenten
»w

ie neu«

B2  W
iederverm

arktung von 
M

aschinen/Kom
ponenten 

B

ROLLE in der 
W

ertschöpfung

M
oleküle-/M

ateriallieferant

Zirkuläre Geschäftsm
odellm

uster 
für diese Rolle

A1 Zirkuläre Rohstoffl  ieferung 

A2 Prozessm
oleküldienstleistung A

ROLLE in der 
W

ertschöpfung

Ein Spieler nim
m

t die U
nterlage »Transfer in den 

Alltag« aus dem
 U

m
schlag und legt sich das N

otiz-
block zurecht. 

a)  Bew
erten Sie: W

ie um
setzbar, w

ie innovativ und w
ie 

zirkulär ist Ihr erarbeitetes zirkuläres Geschäftsm
odell?

Zeichnen Sie auf dem
 N

otizblock für die Eigen-
schaften »um

setzbar«, »innovativ« und »zirkulär«
jew

eils eine Skala von 1–10 auf und tragen Sie
Ihre Ergebnisse ein.

Em
pfehlung: Schätzen Sie die zeitliche D

im
ension 

der U
m

setzbarkeit ein: Zeichnen Sie hierfür als vierte 
Skala eine Zeitschiene m

it folgenden Zeiträum
en ein: 

kurzfristig (in den nächsten 1–3 Jahren), m
ittelfristig 

(in den nächsten 5 Jahren) und langfristig (in den 
nächsten 5–10 Jahren). Tragen Sie Ihr Ergebnis ein. 

b)  W
elche drei konkreten Schritte w

ollen Sie als Team
 

nach der heutigen Erfahrung tatsächlich in Ihrem
 

Unternehm
en als erste M

aßnahm
en einleiten? 

H
alten Sie Ihre drei konkreten Schritte auf der 

U
nterlage »Transfer in den Alltag« fest. 

Für m
ehr Verbindlichkeit: Bestim

m
en Sie eine 

Person in der G
ruppe, die für alle Kalendereinla-

dungen zu diesen defi nierten Schritten versendet.

GLÜCKW
UNSCH! 

SIE HABEN DAS SPIEL ERFOLGREICH ABGESCHLOSSEN.

Ein Spieler öff net den U
m

schlag und nim
m

t die 
»Barrieren-Liste« für Runde 7 heraus und liest nur 
die Barriere-Kategorien vor. D

ie aufgelisteten 
Barrieren dienen der Inspiration.

a)  M
it w

elchen Barrieren sehen w
ir uns konfrontiert im

 
Hinblick auf: 
• Ausgew

ählte Geschäftsm
odellvariante

• Partnerschaften
• Enabler

D
iskutieren Sie und halten Sie die Ergebnisse 

stichpunktartig auf pinken H
aftzetteln im

 jew
eiligen 

Feld »G
eschäftsm

odellvarianten«, »Partnerschaften« 
sow

ie »Enabler« fest. 

In der M
itte von Schw

ierigkeiten 

liegen die M
öglichkeiten. 

Albert Einstein

Ein Spieler nim
m

t alle Rollenkarten in die H
and 

und liest jew
eils nur den Titel vor. 

a)  W
as ist unsere prim

äre Rolle/Funktion im
 

W
ertschöpfungskreis?

D
iskutieren Sie und legen Sie die passende Rollen-

karte in das Feld »Ausgew
ählte Rollenkarte« in der 

M
itte des Spielfelds.

H
ilfestellung: Sollten m

ehrere Rollen prim
är auf 

Sie zutreff en, entscheiden Sie sich auf Basis eines 
Produkts oder einer D

ienstleistung für eine Rolle.

b)  W
as ist die Essenz unseres m

om
entanen Geschäfts-

m
odells bzgl. Kunden, Produkt/Dienstleistung, KPIs, 

Geschäftspartner?

W
ie erklären Sie Ihren N

achbarn ... 
Ihre Kunden, Produkt, KPIs und G

eschäftspartner? 
Befüllen Sie das Feld »Status Q

uo« m
it jew

eils nur 
einem

 gelben H
aftzettel pro Aspekt. 

HIER STARTEN 

AKTIONSKARTE

RUNDE 1

1

Servicegrad dieses Geschäftsm
odells

BITTE W
ENDEN

Lieferanten m
anagen einen M

aterialpool über 
den gesam

ten W
ertschöpfungskreislauf. M

a-
terialien bleiben im

 Eigentum
 des Lieferanten 

und w
erden z.B. über Leasingverträge den 

nachgelagerten Akteuren im
 W

ertschöpfungs-
kreislauf bereitgestellt. Am

 Ende der (Endver-
braucher-)Nutzungsphase w

erden die M
ateri-

alien an die M
aterialbank zurückgegeben und 

upcycelt. 

1
2

3 A1.2
Geschäftsm

odellvarianten

M
aterialbank

M
uster

VARIANTE
Praxisbeispiel

BITTE W
ENDEN

Servicegrad dieses Geschäftsm
odells

Konventionelle Lieferanten bauen Partner-
schaften auf (»Ally«) oder integrieren vertikal 
(»M

ake«) in das Rückgew
innungs geschäft.

1
2

3 A1.1

M
olekül- & M

aterialrecycling 

M
uster

VARIANTE
Praxisbeispiel

Geschäftsm
odellvarianten

BOREALIS AG, ÖSTERREICH
EverM

inds-Initiative und 
Recycling-Akquisitionen

Die Borealis AG, der achtgrößte Chem
i kalien -

hersteller von Polyolefinen (z.B. Polyethylen 
(PE) und Polypropylen (PP)), ist ein gutes 
Beispiel für ein Unternehm

en, das M
oleküle 

und M
aterialien recycelt. 

Im
 Jahr 2016 begann Borealis, in m

ehrere 
Recyclinganlagen in Europa zu investieren, und 
ist von der Lieferung reiner Polyolefine zur 
Lieferung von sow

ohl reinen als auch recycel-
ten Polyolefinen übergegangen. Seitdem

 hat 
das Unternehm

en Lernprozesse aus seinem
 

Recyclingbetrieb genutzt, insbesondere in Be-
zug auf Barrieren für das Recycling. Gelber 
Kunststoffabfall, der m

it Kadm
ium

 (z.B. als 
Farbstoff oder Druckfarbe) verunreinigt ist, 
behindert beispielsw

eise die m
eisten Anw

en-

Zirkuläre Rohstoffl  ieferung

M
uster

PRAXISBEISPIEL
VarianteA

1

BITTE W
ENDEN

Zirkuläre Rohstofflieferung 

Lieferanten integrieren vertikal in die Rückge-
w

innung und/oder Verarbeitung von Sekun-
därrohstoffen. Da sie sow

ohl Prim
är- als auch 

Sekundär rohstoffe 
verw

enden, 
können 

die 
Lieferanten bei schw

ankender Verfügbarkeit 
in Bezug auf Qualität und Quantität der Se-
kundärrohstoffe flexibel auf die Kundennach-
frage reagieren. Es w

erden sow
ohl diversifi-

zierte Anbieter abgedeckt, die sich bisher auf 
Prim

ärrohstoffe konzen triert haben, als auch 
Unternehm

en m
it einer kreislauforientierten 

Ausrichtung.

A
1

Variante
M

USTER
Praxisbeispiel

Zirkuläres
Geschäftsm

odellm
uster

Aktionskarten,
sortiert von 1–9

Rollenkarten,
sortiert von A–J

Stapel aus M
usterkarte, Praxisbeispiel 

und Geschäftsm
odellvariante

Spielanleitung

1

SPIELANLEITUNG

U
m

 eine guten Spielfl uss zu gew
ährleisten, bestim

m
en Sie bitte vier Team

m
itglieder, die folgende 

Rollen w
ährend des Spiels einnehm

en: 

•  D
er/die Vorleser:in »A

ktionskarten«: D
iese Person liest für jede Runde die passende 

Aktionskarte laut für das gesam
te Team

 vor.  

•  D
er/die Vorleser:in »Spielkarten«: D

iese Personen liest alle notw
endigen Karten je Spiel-

runde laut für das gesam
te Team

 vor. H
inw

eis für den/die Vorleser:in: B
itte prüfen Sie 

stets ob die Karte, die Sie gerade vorlesen, eine Rückseite hat. 

•  D
er/die »Zeitw

ächter:in«: D
iese Person behält alle vorgegebenen Zeitangaben durch 

den/die M
oderator:in für das Team

 im
 Auge. 

•  D
er/die »D

okum
entations-Fotograf:in«: D

iese Person hält m
it einem

 Sm
artphone oder 

einer Kam
era den Zw

ischenstand in Runde 4 und das gesam
te Spielergebnis am

 Ende fest. 
(O

ptional): Ein paar Team
fotos als schöne Erinnerung!  

1. ROLLEN IM
 TEAM

 VERTEILEN 

2. KARTEN KENNENLERNEN
Sehen Sie sich als Team

 alle Karten für das Strategiespiel nochm
al gem

einsam
 an, dam

it Sie die 
verschiedenen Kartenkategorien vor Spielbeginn gut verinnerlichen. 

A
ktionskarten

Sie befi nden sich im
 linken oberen Q

uadranten des Spielfelds.
Für jede Spielrunde gibt es eine Aktionskarte, die die zu bearbeitenden Fragen und Aufgaben vorgibt. 
 Insgesam

t sind es 9 Aktionskarten. 

 
Runde 1 –  H

IER STARTEN
 

 Runde 2 – ZIRKU
LÄRE ZU

KU
N

FT G
eschäftsm

odellm
uster

 
Runde 3 – G

eschäftsm
odellvarianten

 
Runde 4 – Ausw

ählen &
 Platz m

achen
 

Runde 5 – Partnerschaften
 

Runde 6 – Enabler »Produktdesign« und »D
igitalisierung«

 
Runde 7 – B

arrieren
 

Runde 8 – U
m

setzung
 

Runde 9 – Transfer in den Alltag

HIER STARTEN 

AKTIONSKARTE

RUNDE 1

1
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Um
schlag m

it
Unterlagen

Haftzettel

Stifte

Notizblock 
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8. MODERATIONSHINWEISE
Als Moderator:in sind Sie zuständig für eine gute Teamdynamik, die Beantwortung von (Methoden)
Rückfragen und die Zeiteinhaltung (Modul 2–5) sowie gegebenenfalls die Vermittlung des inhaltlichen 
Grundwissens (Modul 1). 

Folgende Tipps könnten hilfreich sein:
	 •	 �Teamrollen innerhalb der Spielteams fördern den Spielfluss – diese sind in der Spielanleitung 

beschrieben, welche den Teilnehmenden selbst vorliegt.
	 •	� Sie können den Teilnehmenden Moderationsvarianten anbieten und die bevorzugte Variante 

anhand zweier Leitfragen klären:
		  a) Wie stark möchten Sie von mir geführt werden?
			   a1) Selbstmoderiertes Team durch Aktionskarten mit Teamrollen
			   a2) Selbstmoderiertes Team mit begleitender Teammoderation
			   a3) �Vortragen der Aktionskarten durch den/die Moderator:in sowie durchgehende Moderation
		  b) Wie viele Zeitvorgaben möchten Sie von mir erhalten?
	 •	 �Klare Zeitvorgaben sollten vor jeder Runde definiert werden und können visuell sichtbar durch 

eine Workshop-Uhr angezeigt werden.
	 •	� Fördern Sie Kreativität und Einbezug aller Workshop-Teilnehmenden. Dies gelingt, indem Sie 

zum Beispiel einzelne Personen namentlich ansprechen und somit aktiv einbeziehen oder Teil-
nehmende auffordern, Ratschläge zu geben oder ihr Fachwissen einzubringen.

Spielweise
Das Team startet das Spiel, indem ein:e Spieler:in die Aktionskarten der Reihe nach laut vorliest, 
beginnend bei Runde 1. Je nach Arbeitskultur des Teams können die Module 2 bis 4 weitestgehend 
selbstmoderiert durchlaufen werden. Machen Sie sich jedoch darauf gefasst, bei Fragen im Schnell-
durchlauf unterstützend einzuspringen, und greifen Sie moderierend ein, wenn die Teamdynamik 
dies verlangt (beispielsweise bei ungleichen Redeanteilen).
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WO? ZEIT DAUER WER? WAS?

Tag 1: 13:00–17:15 Uhr

13:00 Moderation Start

13:00 10 min Moderation Puffer

13:10 25 min Moderation Willkommensgruß, Agenda für heute
10 min	Willkommensgruß, optional Grußwort Geschäftsführung 
15 min	�Vorstellung Agenda, organisatorische Ansagen, Zielsetzung 

des Nachmittags: Wissensaufbau durch Einarbeitung in die 
Circular Economy und die Vielschichtigkeit von zirkulären Ge-
schäftsmodellen

13:35 45 min Sprecher:in 
des Mana-
gements
oder Mode-
rator:in

Modul 1: Circular-Economy-Einführung
Folienset
10 min	Warum bedarf es einer Circular Economy?
10 min	Was ist Circular Economy?
10 min	Wie lässt sich eine nachhaltige Circular Economy umsetzen?
10 min	Was beinhalten zirkuläre Geschäftsmodelle?
5 min	 Vorstellung des Strategiespiels

14:20 15 min alle Modul 1: Diskussion mit Praxisbeispielen
Diskussion, Karten mit Praxisbeispielen 
1 min	 Theorie mit Praxisbeispielen veranschaulichen
			   · �Drei Karten mit Praxisbeispielen im Publikum verteilen, die 

erste freiwillige Person liest das Praxisbeispiel vor
9 min	 Nach jedem Praxisbeispiel drei Fragen durchsprechen
			   · �»Gibt es Verständnisfragen?«
			   · �»Können Sie das Geschäftsmodell noch einmal in einem 

Satz zusammenfassen?«
			   · �»Was ist das Innovative an diesem Geschäftsmodell?«
			   · �Nächstes Praxisbeispiel vorlesen; Fragen wiederholen
5 min	 Diskussion zum Überthema zirkuläre Geschäftsmodelle
			   · �»Zoomen wir uns raus: Haben Sie etwas Neues zum Thema 

zirkuläre Geschäftsmodelle gelernt?«
			   · �»Was hat Sie überrascht?«
			   · �»Was nehmen Sie mit?«

Plenum Teams Pause

9. EXEMPLARISCHER ABLAUF INKLUSIVE MIKROTIMING
Zeitrahmen für empfohlene Modul-Aufteilung auf zwei Tage: 
Tag 1 – Nachmittag: 13:00-17:15 Uhr
Tag 2 – Vormittag: 09:00-13:30 Uhr

Farblegende:

Pl
en

um



   Zirkuläre Geschäftsmodelle – Das Strategiespiel   13

14:35 5 min alle Modul 2: Das Strategiespiel im Schnelldurchlauf kennenlernen
                 (insgesamt ca. 110 min)
Folienset, Strategiespiel
5 min	 Start-Einleitung: 
			   · �Optional: Moderationsvarianten anbieten (siehe Modera-

tionshinweise) a) »Wie stark möchten Sie von mir geführt 
werden?« b) »Wie viele Zeitvorgaben möchten Sie von 
mir?«

			   · �Hinweis: »Sie sehen sehr viele Karten um das Spielfeld lie-
gen. Lassen Sie sich nicht davon überfordern. Sie werden 
jetzt im Schnelldurchlauf und auch später im Durchgang 
für Ihr Unternehmen nur ausgewählte Karten benötigen.«

			   · �»Stellen Sie sich vor, Sie seien ein Hersteller von norma-
len Fernsehgeräten. Sie beginnen das Spiel, indem Sie die 
Spielanleitung gemeinsam sichten und die Aktionskarte zu 
Runde 1 vorlesen. Zu Beginn jeder weiteren Runde lesen 
Sie die jeweilige Aktionskarte vor. Bitte schreiben Sie in 
diesem Schnelldurchlauf nur Stichwörter auf und diskutie-
ren Sie nicht lang. Im Schnelldurchlauf ist es nämlich das 
Ziel, die Runden 1 bis 7 innerhalb von 100 Minuten ken-
nenzulernen. Morgen haben wir doppelt so viel Zeit, um 
das Spiel im Detail durchzuspielen.« 

14:40 20 min alle Runde 1 – Hier Starten
Spielanleitung: Überblick verschaffen, Teamrollen aufteilen, auf 
Glossar hinweisen
	 · �Runde 1: Text der Aktionskarte
		�  »Ein:e Spieler:in nimmt alle Rollenkarten in die Hand und liest 

jeweils nur den Titel vor.
		�  a) Was ist unsere primäre Rolle/Funktion im Wertschöpfungs-

kreis?
		�  Diskutieren Sie und legen Sie die passende Rollenkarte in das 

Feld ‚Ausgewählte Rollenkarte‘ in der Mitte des Spielfelds.
		�  Hilfestellung: Sollten mehrere Rollen primär auf Sie zutref-

fen, entscheiden Sie sich auf Basis eines Produkts oder einer 
Dienstleistung für eine Rolle. 

		�  b) Was ist die Essenz unseres momentanen Geschäftsmodells 
bezüglich Kunden, Produkt/Dienstleistung, KPI, Geschäftspart-
ner?

	 	 �Wie erklären Sie Ihren Nachbarn ... Ihre Kunden, Produkt, KPI 
und Geschäftspartner? Befüllen Sie das Feld ‚Status quo‘ mit 
jeweils nur einem gelben Haftzettel pro Aspekt.“ 

	 · �Geben Sie dem Team einen Moment, um sich zu finden und das 
Spiel zu beginnen.

 �Mögliche Lösungen zum Abgleich. Kann den Teilnehmenden 
nach jeder Runde vorgelesen werden, falls gewünscht (es 
finden sich auch Hinweise an den jeweiligen Aspekten auf 
dem Spielfeld):  
Kunden: Mediennutzende, Inverkehrbringer 
Produkt: Verkauf normaler, nicht zirkulärer (!) Fernsehgeräte 
KPI: Verkaufszahlen pro Quartal 
Partner: Zulieferer Elektronikkomponenten

Te
am

s
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15:00 15 min alle Runde 2 – Zirkuläre Zukunft | Geschäftsmodellmuster
	 · �Allen Teams zu Beginn der Runde 2 sagen:
	� »Wichtiger Hinweis zu Runde 2: Bitte hier abkürzen und das 

Geschäftsmodellmuster C6 auswählen. Aus Übungszwecken 
bitte trotzdem ALLE Geschäftsmodellmuster von C1 bis C6 
vorlesen.«

	 · �Runde 2: Text der Aktionskarte
		�  »Ein:e Spieler:in liest alle Geschäftsmodellmuster zur gewähl-

ten Rolle vor (zum Beispiel alle mit ‚C‘).
		�  a) Welches zirkuläre Geschäftsmodellmuster könnte zu uns 

passen?
	 	� Diskutieren Sie und wählen Sie ein Muster aus. Legen Sie nun 

das Muster ganz rechts auf dem Feld ‚Ausgewähltes zirkuläres 
Geschäftsmodellmuster‘ ab. Alle anderen Muster beiseitelegen.

		�  b) Praxisbeispiel
		�  Ein:e Spieler:in liest das Beispiel zum Geschäftsmodellmuster 

vor.
		�  Fassen Sie im Anschluss das Praxisbeispiel gemeinsam in ei-

nem Satz zusammen und besprechen Sie das Innovative daran. 
Kennen Sie weitere Beispiele?«

 �Lösung zum Abgleich:
	 a) Muster C6 »Maximierung der Produktverfügbarkeit«

15:15 15 min alle Runde 3 – Geschäftsmodellvarianten
	 · �»Hinweis: Die Geschäftsmodellvarianten haben Rückseiten. Bit-

te ebenfalls vorlesen.«
	 · �Runde 3: Text der Aktionskarte
		�  »Ein:e Spieler:in liest alle Geschäftsmodellvarianten zum ge-

wählten Geschäftsmodellmuster (zum Beispiel alle mit ‚C6.1, 
C6.2, C6.3‘) vor und legt sie auf die Felder ‚Servicegrad 1–3‘  
(siehe Pfeil auf der Variante).  

		�  a) Wie würden die Geschäftsmodellvarianten mit dem jeweili-
gen Servicegrad bei uns aussehen?

		�  Notieren Sie Ihre Antworten stichwortartig auf gelben Haftzet-
teln und kleben Sie diese neben die entsprechende Variante. 

		�  Anmerkung: Sollten weniger als drei Varianten vorliegen, kön-
nen Sie sich gerne bei den Varianten anderer Musterkarten 
umsehen. Legen Sie die Karte(n) dann ebenso auf die Felder 
‚Servicegrad 1–3‘ (siehe Pfeil auf der Variante).

		�  b) Welche Geschäftsmodellvariante ist für uns jetzt realistisch 
umsetzbar, welche (noch) nicht?

		�  Notieren Sie Ihre Antworten auf gelben Haftzetteln.«
 
 �Mögliche Lösungen zum Abgleich: 

a) ��C6.1 Wartung gegen Gebühr 
= Verkauf re-designter – nämlich zirkulärer (!) – Fernsehgerä-
te inklusive Reparaturservice 
C6.2 Produktleasing 
=	 Vermietung von zirkulären (!) Fernsehgeräten zum Beispiel 
für 3 Jahre (3-Jahres-Vermietung) inklusive Dienstleistungen 
wie technisches Upgrade 

 WEITER AUF DER NÄCHSTEN SEITE
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			   �C6.3 Total-Care-Herstellung
			�   = Content-Anbieter mit Abo-Modell für internationale Nach-

richten, Premium-Dokumentationen und Live-Konzerten mit 
Rundum- und Upgrade-Service; Produktanteil gegebenen-
falls komplett outgesourced – in Servicepauschale enthalten: 
entweder zirkuläres, cradle to cradle-inspired Fernsehgerät 
»Econova« von Vertragspartner Philips oder zirkulärer Bea-
mer mit Leinwand und cradle to cradle-zertifiziertem Laut-
sprechersystem »Beosound Level« von BANG & OLUFSEN

	 	 �b) Offen, je nach Gruppendiskussion, zum Beispiel: »C6.2 ist 
am realistischsten, da es mit unserem jetzigen Geschäftsmo-
dell kombiniert werden kann und unsere Geschäftsführung 
eher risikoscheu ist.«

15:30 10 min alle Runde 4 – Auswählen und Platz machen
	 · �Runde 4: Text der Aktionskarte
		�  »Wählen Sie nun nur eine realistische Geschäftsmodellvariante 

aus, um diese in den folgenden Schritten tiefergehend zu 
durchdenken. Vergeben Sie einen knackigen Titel und notieren 
Sie ihn in dem Feld ‚Unser zirkuläres Geschäftsmodell‘.

		�  Optional: Wenn Sie möchten, können Sie ein Foto des Spielfelds 
als Zwischenstand machen.

		�  Räumen Sie gemeinsam alle Geschäftsmodellvarianten (inklu-
sive der dazugehörigen Haftzettel) weg, die für Sie zum jetzigen 
Zeitpunkt (noch) nicht realistisch sind.

		�  4 von 9 Runden sind gespielt. Gut gemacht!
	 	 �Nach 4 Runden haben Sie ...
		�  · Ihre Rolle in der Wertschöpfung samt Status quo festgehalten,
		  · �sich ein zu Ihrem Unternehmen passendes grundzirkuläres 

Geschäftsmodellmuster vergegenwärtigt und ein Beispiel aus 
der Praxis kennengelernt,

		  · �die Geschäftsmodellvariante ausgewählt, die für Sie als Team 
jetzt das größte Potenzial hat, um in Ihrem Unternehmen um-
gesetzt zu werden.

		  · �Ab jetzt geht es ans Eingemachte für Ihr ausgewähltes Ge-
schäftsmodell. Viel Erfolg!«

		  Ein guter Zwischenstand. Weiter so!

 �Mögliche Lösungen zum Abgleich:
	� a) Wir nehmen C6.2, wir schreiben in den gestrichelten Kreis 

unser zirkuläres Geschäftsmodell »3-Jahres-Vermietung von zir-
kulären (!) Fernsehgeräten inklusive jährlicher technischer Up-
grades«, dokumentieren und räumen die überflüssigen Haftzet-
tel weg.
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15:40 15 min alle Runde 5 – Partnerschaften
	 · ��Runde 5: Text der Aktionskarte
		�  »Ein:e Spieler:in nimmt alle restlichen Rollenkarten in die Hand. 

Ausgehend von der eigenen Position legen Sie als Team diese 
nun reihum auf dem kreisförmigen Feld ‚Partnerschaften‘ so 
ab, dass die Wertschöpfung des aktuellen Geschäftsmodells 
abgebildet wird.

	�	�  a) Welche bestehenden und neuen Geschäftspartner (intern 
und extern) brauchen wir für unsere ausgewählte Geschäfts-
modellvariante?

	 �	� Inspiration: Siehe ‚Mögliche Partnerschaften‘ auf der Rückseite 
der ausgewählten Variantenkarte.

	�	�  Anmerkung: Sollten Sie feststellen, dass Sie von einer Rollenkar-
te eine zweite oder mehr brauchen oder vielleicht sogar eine 
völlig neue Rolle identifiziert haben, dann fügen Sie die fehlen-
de(n) Rolle(n) einfach mit einem grünen Haftzettel hinzu.

	�	�  b) Wie müsste die Zusammenarbeit gestaltet sein?
	�	�  Diskutieren Sie und halten Sie Ihre Ergebnisse an jeder Rollen-

karte mit gelben Haftzetteln fest.«

 �Mögliche Lösungen zum Abgleich:
	 a) Partnerschaften: D, E, F, G, H, I, J, A, B

	 b) �D – Einzelhändler: Exklusive Partnerschaft zum Beispiel nur 
bei Media Markt: »Das exklusive elektromüllfreie Homekino-
Miet-Abo«

			�   F – Prosumenten: Anreiz für niedrigschwelliges Take-Back
			�   B – Maschinenlieferant: Kollaborativer Entwicklungsprozess 

für zirkuläres, modular nachrüstbares, sortenrein trennbares 
Fernsehgerät und Upgrade-Komponenten

15:55 15 min alle Runde 6 – Enabler – Produktdesign und Digitalisierung
	 · �Runde 6: Text der Aktionskarte
		��  »Diskutieren Sie und notieren Sie Ihre Antworten stichpunkt-

artig auf grünen Haftzetteln im Feld ‚Enabler‘.
	�	�  Brainstorming: Wie müssen wir unser Produkt konkret auf Pro-

dukt- und Komponentenebene für Kreislauffähigkeit re-desig-
nen und an unser zirkuläres Geschäftsmodell anpassen? 

	 �	� Inspiration: Design für Recycling, Ausschluss von Substances of 
Concern, Reparierfähigkeit, Langlebigkeit, Modularität, Tech-
nologie-Upgrade, Demontage etc.

	 �	� Hinweis: Sollten Sie auf Basis einer Dienstleistung spielen: Ent-
scheiden Sie als Team, ob Sie diese Aufgabe bearbeiten kön-
nen oder eher nicht. Ist Letzteres der Fall, einfach mit dem 
nächsten Brainstorming weitermachen.

	 �	� Brainstorming: Welche digitalen Schlüsseltechnologien können 
uns bei der Realisierung der ausgewählten Geschäftsmodell-
variante helfen?

	 �	� Inspiration: Siehe Liste ‚Digitale Schlüsseltechnologien für die 
Circular Economy‘ im Umschlag.«

 �Mögliche Lösungen zum Abgleich:
	� Produktdesign = zum Beispiel Ausschluss von Materialien mit Ge-

sundheitsrisiko, sortenrein trennbare Materialien, modularer (Pro-
dukt-) Aufbau, Produkt ist reparierbar, nachrüstbar (Upgrading).

	� Digitale Schlüsseltechnologien = zum Beispiel IoT und Produktpass, 
um Nutzungsdauer und häufigste Reparaturen vorherzusagen.
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16:10 10 min alle Runde 7 – Barrieren
	 · �Runde 7: Text der Aktionskarte
		�  »Ein Spieler öffnet den Umschlag und nimmt die ‚Barrieren-Lis-

te‘ für Runde 7 heraus und liest nur die Barriere-Kategorien 
vor. Die aufgelisteten Barrieren dienen der Inspiration.

	�	�  a) Mit welchen Barrieren sehen wir uns konfrontiert im Hin-
blick auf:

	�	  • ausgewählte Geschäftsmodellvariante, 
	 • Partnerschaften und 
	 • Enabler

	�	
		�  Diskutieren Sie und halten Sie die Ergebnisse stichpunktartig 

auf pinkfarbenen Haftzetteln im jeweiligen Feld ‚Geschäftsmo-
dellvarianten‘, ‚Partnerschaften‘ sowie ‚Enabler‘ fest.    

	�	  ‚In der Mitte von Schwierigkeiten liegen die Möglichkeiten‘ – 
	 Albert Einstein.«

 �Mögliche Lösungen zum Abgleich:
	� Barrieren bezüglich ausgewählter Geschäftsmodellvariante = 

zum Beispiel Vorfinanzierung der Serviceeinnahmen 
	� Barrieren bezüglich Partnerschaften = zum Beispiel Partner-

schaft mit Media-Markt-Partnerprovision, geringere Einnahmen 
als Verkauf

	� Barrieren bezüglich Enabler = zum Beispiel modulares Design 
– Performanceverlust, Verständigungsproblem mit asiatischer 
Produktion

16:20 5 min Moderation Abmoderation
»Glückwunsch. Bitte zum Ende kommen. Das war der Schnelldurch-
lauf. Im richtigen Strategiespiel hätten wir jetzt noch Runde 8 ‚Um-
setzung‘ und Runde 9 ‚Transfer in den Alltag‘. 
Applaus!«

16:25 20 min alle Kaffeepause
»Kaffeepause bis 16:45 Uhr«

16:45 15 min alle Abschluss im Plenum: »Ihr Feedback zu Tag 1«
5 min	� Stille Reflexion: Die Teilnehmenden schreiben lesbar auf 

Haftzettel ihr individuelles Feedback.
			   · �Was fanden Sie heute gut?
			   · �Was wünschen Sie sich für morgen?
			   · �Wie kann Ihr Wunsch umgesetzt werden?

10 min	�Austausch im Plenum: Haftzettel werden reihum angeklebt 
und knapp vorgelesen, sobald die Moderation dazu aufruft

17:00 5 min Moderation Abmoderation des Tages
Zielsetzung des Tages heute erreicht: Wissensaufbau durch Einar-
beitung in die Circular Economy und die Vielschichtigkeit von zirku-
lären Geschäftsmodellen

17:05 10 min Moderation Puffer

17:15 Ende
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WO? ZEIT DAUER WER? WAS?

Tag 2: 09:00–13:30 Uhr

09:00 Moderation Start

09:00 15 min Moderation Willkommensgruß, Agenda für heute
5 min	 Willkommen zurück!
10 min	� Vorstellung Agenda, Orga-Ansagen, Zielsetzung des Tages: 

Anwendung des Wissens und der Materialien im eigenen 
Unternehmen und Erarbeitung von Geschäftsmodellen, an 
Teamrollen und das laute Vorlesen der Aktionskarten er-
innern

09:15 5 min alle Modul 3:
Das Strategiespiel auf das eigene Unternehmen anwenden | 
Runde 1–7 (insgesamt 135 min)
Karten, Spielfeld, Spielanleitung, Umschlag mit Unterlagen, Haftzettel, 
Stifte
05 min	�� Start-Einleitung:
				   · �»Bitte setzen Sie sich im Team an einen Tisch. Moderieren 

Sie sich möglichst untereinander. Ich bin hier für Metho-
denfragen und achte auf die Zeit. Beginnen Sie das Strate-
giespiel, indem Sie die Spielanleitung und die Aktionskarte 
Runde 1 vorlesen. Zu Beginn jeder weiteren Runde lesen 
Sie die jeweilige Aktionskarte vor. Ziel für heute: eine Ge-
schäftsmodellvariante für das eigene Unternehmen krea-
tiv bis zur Umsetzung durchdenken.«

09:20 20 min alle Runde 1 – Hier Starten
�ca. 5 min �a) Was ist unsere primäre Rolle/Funktion im Wertschöp-

fungskreis? 
ca. 15 min �b) Was ist die Essenz unseres momentanen Geschäfts-

modells bezüglich Kunden, Produkt/Dienstleistung, KPI, 
Geschäftspartner?

09:40 20 min alle Runde 2 – Zirkuläre Zukunft | Geschäftsmodellmuster
�15 min	� a) Welches zirkuläre Geschäftsmodellmuster könnte zu uns 

passen? 
5 min 	� b) Praxisbeispiel 

10:00 25 min alle Runde 3 – Geschäftsmodellvarianten
15 min	� a) Wie würden die Geschäftsmodellvarianten mit dem je-

weiligen Servicegrad bei uns aussehen?
10 min	� b) Welche Geschäftsmodellvariante ist für uns jetzt realis-

tisch umsetzbar, welche (noch) nicht?

 �Hinweis: Diese Runde könnte besonders herausfordernd für die 
Teams sein. Beobachten Sie, welche Teams Ihre Unterstützung 
brauchen. 

Methodenidee für 3a):
	 · �1. Schreiben Sie als Team zehn verschiedene Ideen auf, wie die 

Geschäftsmodellvariante zirkulär umgesetzt werden könnte. 
	 · �2. Wählen Sie die Top 3 und notieren Sie zu jedem zwei Stärken 

und zwei Schwächen. 
	 · �3. Wählen Sie die Variante, mit der Sie weiterarbeiten wollen.

 WEITER AUF DER NÄCHSTEN SEITE
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Alternative Methodenideen:
	 · �»Wenn Sie einen Wunsch frei hätten und Geld und Arbeitskraft 

keine Rolle spielten, wie sähe es dann aus?«
	 · �»Stellen Sie sich vor, Sie bekämen vom Vorstand den Auftrag, 

ein radikal zirkuläres Start-up mit unbegrenztem Startkapital 
zu gründen.«

10:25 10 min alle Runde 4 – Auswählen und Platz machen 
	 · �Wählen Sie nun nur eine realistische Geschäftsmodellvarian-

te aus, um diese in den folgenden Schritten tiefergehend zu 
durchdenken. Vergeben Sie einen knackigen Titel und notieren 
Sie ihn in dem Feld »Unser zirkuläres Geschäftsmodell«.

 Tipp: Dokumentationsfoto nicht vergessen!

10:35 15 min alle Runde 5 – Partnerschaften
5 min	� Welche bestehenden und neuen Geschäftspartner (intern 

und extern) brauchen wir für unsere ausgewählte Ge-
schäftsmodellvariante?

10 min	 Wie müsste die Zusammenarbeit gestaltet sein?

10:50 20 min alle Runde 6 – Enabler Produktdesign und Digitalisierung
10 min	 �Brainstorming: Wie müssen wir unser Produkt konkret auf 

Produkt- und Komponentenebene für Kreislauffähigkeit re
designen und an unser zirkuläres Geschäftsmodell anpas-
sen?

10 min	 �Brainstorming: Welche digitalen Schlüsseltechnologien kön-
nen uns bei der Realisierung der ausgewählten Geschäfts-
modellvariante helfen?

11:10 20 min alle Runde 7 – Barrieren
	 · �Mit welchen Barrieren sehen wir uns konfrontiert im Hinblick 

auf:
	   · ausgewählte Geschäftsmodellvariante (6 min),
	   · Partnerschaften (7 min),
	   · Enabler (7 min)

� �Tipp: Darauf achten, dass pinkfarbene Haftzettel für die Barrie-
ren genommen werden. Das erhöht die Übersichtlichkeit. 

11:30 15 min alle Pause

11:45 25 min alle Modul 4: 
Umsetzungsplanung für das zirkuläre Geschäftsmodell im eige-
nen Unternehmen | Runde 8 + 9 (insgesamt 45 min)
�Runde 8 – Umsetzung
	 · �Runde 8: Text der Aktionskarte
	� »Ein:e Spieler:in nimmt die Unterlagen ‚Experimentiercanvas‘, 

‚Partnercanvas‘ und ‚Projektchart‘ für Runde 8 aus dem Um-
schlag.

	� a) �Wie wollen wir die Umsetzung angehen?
	� Entscheiden Sie auf Basis der dringlichsten und wichtigsten Bar-

rieren, welches Canvas Ihre Umsetzung gut unterstützt, und fül-
len Sie es gemeinsam aus.

 WEITER AUF DER NÄCHSTEN SEITE
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		 · �Option 1: Experimentiercanvas
		� Inspiration: Bei herausfordernden Barrieren hinsichtlich des aus-

gewählten Geschäftsmodells
		 · Option 2: Partnercanvas (Empfehlung!)
		� Inspiration: Bei herausfordernden Barrieren hinsichtlich der 

Partnerschaften
		� · Option 3: Projektchart
		� Inspiration: Bei herausfordernden Barrieren hinsichtlich der Ena-

bler«

� �Tipp: Jedes Team hat nur die Zeit, ein Canvas in der Tiefe zu 
besprechen. Welches ist gerade am sinnvollsten, um voranzu-
kommen?

12:10 20 min alle Runde 9 – Transfer in den Alltag
	 · �Runde 9: Text der Aktionskarte
	� »Ein:e Spieler:in nimmt die Unterlage ‚Transfer in den Alltag‘ aus 

dem Umschlag und legt sich den Notizblock zurecht.
	�� a) Bewerten Sie: Wie umsetzbar, wie innovativ und wie zirkulär 

ist Ihr erarbeitetes zirkuläres Geschäftsmodell? 
	� Zeichnen Sie auf dem Notizblock für die Eigenschaften ‚umsetz-

bar‘, ‚innovativ‘ und ‚zirkulär‘ jeweils eine Skala von 1 bis 10 auf 
und tragen Sie Ihre Ergebnisse ein.

	� Empfehlung: Schätzen Sie die zeitliche Dimension der Umsetz-
barkeit ein: Zeichnen Sie hierfür als vierte Skala eine Zeitschiene 
mit folgenden Zeiträumen ein: kurzfristig (in den nächsten 1 bis 
3 Jahren), mittelfristig (in den nächsten 5 Jahren) und langfristig 
(in den nächsten 5 bis 10 Jahren). Tragen Sie Ihr Ergebnis ein. 

	� b) Welche drei konkreten Schritte wollen Sie als Team nach der 
heutigen Erfahrung tatsächlich in Ihrem Unternehmen als erste 
Maßnahmen einleiten?

	� Halten Sie Ihre drei konkreten Schritte auf der Unterlage ‚Trans-
fer in den Alltag‘ fest. Für mehr Verbindlichkeit: Bestimmen Sie 
eine Person in der Gruppe, die für alle Kalendereinladungen zu 
diesen definierten Schritten versendet.

	� GLÜCKWUNSCH! SIE HABEN DAS SPIEL ERFOLGREICH ABGE-
SCHLOSSEN«

� �Tipp: Abschließendes Dokumentationsfoto nicht vergessen!

12:30 40 min alle Modul 5: Abschlussdiskussion: 
Abmoderation »Super gemacht!«
Blitzlicht-Feedback: »Jede Person sagt reihum einen Blitzlicht-Satz 
– das heißt so kurz wie ein Blitz –, wie sie den Workshop insgesamt 
fand.«

13:10 5 min Moderation Abmoderation des Tages
Zielsetzung des Tages heute hoffentlich erreicht: Anwendung des 
Wissens und der Materialien im eigenen Unternehmen, Erarbei-
tung von Geschäftsmodellen
Danke für die Teilnahme an diesem Workshop!

13:15 15 min Moderation Puffer

13:30 Ende
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