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Thomas Glatthard, Luzern

Schweizer Ingenieur und Architekt

Langlebigkeit als Qualitat

Vom Produkt zum Kundennutzen - Interview mit Walter R. Stahel,

Institut fiir Produktdauer-Forschung

Nachhaltiges Wirtschaften leitet
den Umbau von der globalen In-
dustriegesellschaft zur regionalen
Dienstleistungsgesellschaft ein.
Damit d@ndert sich auch das Unter-
nehmensziel: Nutzen verkaufen
statt Giiter. Die Erh6hung der Roh-
stoffproduktivitat und die Reduk-
tion der Umweltbelastungen in
Produktion, Handel und Transport
sind moglich, ohne dass die Kon-
sumenten auf Giiter verzichten
miissen. Walter R. Stahel, Direktor
des Instituts fiir Produktdauer-
Forschung in Genf, erlautert den
Paradigmenwechsel und zeigt an-
hand erfolgreicher Unternehmen
die Chancen.

SI+A: Die Massenproduktion billiger,
kurzlebiger Wegwerfprodukte erweistsich
zunehmend als Sackgasse. Ressourcenver-
schleiss und Abfallproblem sind nur die
Spitze des Eisberges. Wo liegt die Wurzel
des Problemes?

Walter R. Stahel: Eine Massenpro-
duktion von Giitern fiir gesittigte Mirkte
darf nur billige Wegwerfgiiter produzie-
ren. Billig sind sie als Resultat der Massen-
produktion; kurzlebig miissen sie sein, um
die Produktionsvolumina zu ermoglichen.
Hier liegt das grundlegende Dilemma: Der
eigentliche Sinn von Produktion ist es,
Menschen  Wohlstand zu  verschaften.
Wohlstand im weiteren Sinn ist mehr als
materieller Wohlstand und Konsum. Zum
Wobhlstand gehoren auch Dinge wie Ein-
kommen, Beschiftigung, Bildung, Ge-
sundheit, Umweltqualitit, soziale Sicher-
heit, Freizeit und gleiches Recht fiir alle.
Trotz weiter zunchmender Produktion
geht heute unser Wohlstand zuriick. Ein
Umbau der Wirtschaft in Richtung Nach-
haltigkeit miisste deshalb in unserem eige-
nen egoistischen Interesse  geschehen.
Unser heutiges Wirtschaftsmodell,  die
Konsumgesellschaft der Industriestaaten,
ist nicht zukunftsfihig. Es ist nicht auf die
tibrigen Linder der Welt verallgemeiner-
bar, ohne dass es zu steigenden Knapp-
heiten von Ressourcen kommen wird. 20%
der Weltbevolkerung verbrauchen heute
80% der Ressourcen! Den Industriclindern

kommt damit weltweit eine Vorreiterrolle
zu, um den Entwicklungslindern ein ko-
pierfihiges nachhaltiges Wirtschaftsmo-
dell vorzuzeigen. Aus der Sicht der inter-
nationalen ~ Wettbewerbsfihigkeit st
zudem bedeutsam, dass die heutige Sub-
stitutionswirtschaft in vielen Gebieten die
Umsetzung des technischen Fortschritts
verlangsamt. Wohlstand fiir alle und tech-
nischer Fortschritt verlangen deshalb ein
neues, nachhaltiges Wirtschaftsmodell,
das auf der Langlebigkeit von Produkten
beruht.

SI+A: Als Argument gegen die
Langlebigkeit von Produkten hort man
immer wieder, dass eine verdoppelte
durchschnittliche Nutzungsdauer einen
Umsatzriickgang in Produktion, Handel
und Transport um 50% bedeute; mit ande-
ren Worten: Arbeitsplatzverluste und Wirt-
schaftskrise. Ist dieses Argument haltbar?

Stahel: Es stimmt, dass in einer line-
ar ausgerichteten, fertigungsbezogenen
Industriegesellschaft mit weitgehend ge-
sittigten Mirkten Langlebigkeit als wirt-
schaftliche Zielsetzung kontraproduktiv
wirkt, weil der Umsatz direkt mit dem Res-
sourcenverbrauch gekoppelt ist. Damit
miissen wir wihlen: Steigerung der Ex-
porte, Neuorientierung der Wirtschaft
oder Wirtschaftskrise. Eine doppelte Nut-
zungsdauer bedeutet aber 6kologisch auch
eine Verdoppelung der Rohstoftprodukti-
vitit sowie eine Halbierung der Umwelt-
belastungen in Produktion, Handel und
Transport, ohne dass die Konsumenten
auf  Giiter Der
Schliissel zum Dilemma liegt in einer Neu-

verzichten miissen.
orientierung der Wirtschaft in Richtung
Nachhaltigkeit. Die Produktivitit der
Rohstoft- und Energienutzung muss be-
deutend erhoht werden - um einen Faktor
zehn oder mehr. Dies ist technisch mach-
bar. Aber es erfordert einen Umbau der
Wirtschaft von einer linearen Industriege-
sellschaft (vergleichbar einem Fluss) zu
ciner Dienstleistungsgesellschaft in Kreis-
liufen (vergleichbar einem See).

SI+A: Gibt es bereits Beweise, dass
dies auch in der Praxis funktioniert? Gibt
es Firmen, die in diesem Sinne nachhaltig
wirtschaften?
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Stahel: Dass dies gerade in der
Schweiz moglich ist, leben uns eine Viel-
zahl von Firmen tiglich vor: Die Schind-
ler AG macht drei Viertel ihres Umsatzes
weltweit mit Serviceleistungen von lang-
lebigen Anlagen. SBB und Swissair ver-
kaufen Nutzen mit Giitern, die eine Le-
bensdauer von mindestens 25 Jahren
haben, und sind zudem Reparaturexper-
ten. Eutectic+Castolin verkauft weltweit
das Know-how von vorbeugender In-
standhaltung. Rank Xerox verkauft erfol-
greich garantierte Kundenzufriedenheit
mit Hilfe von hochriistbaren Langzeit-
kopierern. Xerox hat mit seiner Unter-
nehmensstrategie des <ife-cycle-design»
auch den Nachweis der Wirtschaftlichkeit
erbracht: Die Einsparungen in Material-
einkaufund Abfallentsorgung tibersteigen
beim Wirtschaften in geschlossenen Kreis-
liufen die zusitzlichen Kosten der dezen-
tralen Aufarbeitung.

SI+A: Wo liegt der Schlissel zum
nachhaltigen Wirtschaften bei diesen Fir-
men und generell fiir die neue Produk-
tionsphilosophie?

Stahel: Der volkswirtschaftliche
Schlissel liegt in der Schliessung der Ver-
antwortungs- und Materialkreisliufe der
Wirtschaft. Das heisst, in der Internalisie-
rung der Kosten «von der Wiege zur nich-
sten Wiege». Der Schliissel fiir die Unter-
nehmen liegt in einer Neuorientierung des
zentralen Wertbezugs: Der Nutzungswert
einer Kreislaufwirtschaft tritt an die Stelle
des Tauschwertes der heutigen Industrie-
gesellschaft. Damit dndert sich auch das
Unternchmensziel: Nutzen verkaufen statt
Giter. Dies bedeutet eine Verschiebung
der wirtschaftlichen Zielsetzung von der
Mehrwertschdpfung (dem «Fluss») zur Be-
wirtschaftung des Bestandes (dem «See>).
Strategien dazu sind z.B. der Verkauf von
Nutzen, von geteilter Nutzung und von
Resultaten, generell von Dienstleistungen.

SI+A: Das heisst also, ein Produk-
tionsbetrieb wird kiinftig nicht mehr nur
produzieren, sondern auch Dienstleistun-
gen anbieten, um Produktionseinbussen
infolge Langlebigkeit der Produkte zu ega-
lisieren. Haben Sie konkrete Beispiele?

Stahel: Die hohere Ressourcenpro-
dukuvitit als zentraler Teil eines nachhal-
tigen Wirtschaftens hat drei Priorititen:
Null-Optionen, z.B. das Nicht-Wechseln
von Handtiichern in Hotels; eine lingere
und intensivere Nutzung von Glitern in
Nutzungssy
geteilte Nutzung wie Sharing communi-

temen, z.B. gemeinsame und
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ties, Offentliche Verkehrsmittel, Aufztige,
Textilpflegezentren; sowie dematerialisier-
te Giliter und Verkauf von Resultaten, z. B.
Taxi, Wischerei, Swissair. Die Umsetzung
dieser Priorititen erhohen die Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens wie der
Volkswirtschaft betrichtlich, wenn Nut-
zen statt Giitern verkauft wird. Dazu
braucht es teilweise neue wirtschaftliche
Akteure, die Vermieter, Betreiber, Bewirt-
schafter, Flottenmanager. Sie haben ein
wirtschaftliches Interesse an einer mog-
lichst hohen Ressourcenproduktivitit.
Der Hotelbesitzer profitiert z.B. von Null-
Optonen wie dem Nicht-Wechseln der
Hotelwische dadurch, dass ithm weniger
Kosten bei gleichen Einnahmen entste-
hen. Die Pensionskasse profitiert von der
Langlebigkeit des Mehrfamilienhauses,
weil die Instandhaltungskosten der Miet-
wohnungen tiefer sind.

SI+A: Wie reagiert der Konsument
auf diese neuen Produkte? Bisher hat ihm
die Werbung suggeriert, er miisse viel kon-
sumieren, um gliicklich zu sein.

Stahel: Die grossen Gewinner dieses
wirtschaftlichen Umbaus sind, neben der
Umwelt, die Verbraucher. Der Kauf von
Nutzen bzw. die Befreiung vom Eigentum
erlaubt den Verbrauchern eine ungeahnte
Flexibilitit in der Nutzung von Giitern
aller Art bei im voraus bekannten Kosten:
Das Prinzip Hoteltibernachtung kann jetzt
auf Fahrzeuge, Mobel und Pflanzen,
Kiiche, Biiro, Computer usw. iibertragen
werden - ein Prinzip tbrigens, das viele
Unternehmen aus wirtschaftlichen Griin-
den seit Jahren und in zunechmendem
Masse unter den Namen Outsourcing und
Contract Manufacturing befolgen.

Dieser Neuorientierung des Unter-
nehmens miissen natiirlich auch die Mar-
ketingstrategien angepasst werden, u.a.
durch die Betonung des erhéhten Kun-
dennutzens dank primir nutzungsbezoge-
ner Werte wie Flexibilitit und Kostenga-
rantie. Statt dem hektischen Qualititsver-
stindnis der heutigen Produkte «grosser -
besser - schneller - sicherer - sauberer»
gilt das ruhige Qualititsverstindnis «flexi-
bel - zuverlissig - anpassbar - modular -
dematerialisiertr von Nutzungssystemen
mit Kostengarantie - kurz: garantierte
Kundenzufriedenheit. Damit entdeckt das
moderne Marketing eine Wahrheit des
Aristoteles wieder: «<Der wahre Reichtum
liegt im Gebrauch von Giitern, nicht im
Eigentum.»

SI+A: Zur Langlebigkeit von Gutern
gehort auch deren Reparaturfihigkeit und
das Recycling. Was bringt die neue Strate-
gie hier?

Schweizer Ingenieur und Architekt

Stahel: Der Verkauf von Nutzen be-
deutet eine automatische Riicknahmever-
pflichtung des Herstellers bzw. Bewirt-
schafters fir seine Produkte; Eigentum
und Verantwortlichkeit verbleiben beim
ihm. Der Hersteller hat damit ein Eigenin-
teresse, Giiter so zu gestalten, dass sie mit
wenig Aufwand vor Ort repariert bzw. die
Komponenten wiederverwendet werden
konnen. Produkt-Design hat deshalb
einen bedeutenden Einfluss auf die Mog-
lichkeiten des einfachen Reparierens. Ein
modulares Systemdesign unter Verwen-
dung von standardisierten Komponenten
erleichtert und verbilligt das Reparieren,
Aufarbeitung und Hochriisten von Giitern
betrichtlich. Die durchschnittliche Nut-
zungsdauerverlingerung spart, im Ver-
gleich mit der Entsorgung und Neufert-
gung des gleichen Gutes, rund 50 bis 75%
der Energie und braucht 25 bis 50% mehr
Arbeitsleistung und oft hoher qualifi-
zierte Arbeitskrifte. Reparieren ist somit
eine Substitution von Energie durch
(Fach-)Arbeit und eine Substitution von
zentraler Fabrikfertigung durch o6rtliche
oder regionale Werkstitten. Die Wirt-
schaftlichkeit von Reparaturen hingt
somit direkt zusammen mit dem relativen
Preis von Energie und Arbeit - ein Preis-
verhiltnis, das zunehmend in Bewegung
kommen wird.

SI+A: Wie mussen sich die wirt-
schaftlichen Strukturen indern, um die
Chancen zu nutzen? Oder anders gefragt:
Wie muss sich ein Unternehmen heute
verhalten, um durch diesen kommenden
Strukturwandel nicht in eine existenz-
gefihrdende Situation zu geraten?

Stahel: Die Regionalisierung der
Wirtschaft ist eine Vorbedingung fir
den chrgang zur Dienstleistungsgesell-
schaft. Dienstleistungen unterscheiden
sich grundsitzlich von Giitern dadurch,
dass sie nicht lagerbar sind, rund um die
Uhr zur Verfiigung stehen und am Ort der
Nachfrage erbracht werden mtssen. Der
Notfalldienst eines Spitals ist ein typisches
Beispiel dafiir, aber auch der Servicedienst
cines Verkiufers von Transport. Die
Regionalisierung in Verbindung mit der
Langlebigkeit von Giitern fithrt ferner
zum Uberdenken der ‘diminishing returns
of technology’. Vollautomatische Ferti-
gungsstrassen sind in gewissen Fillen wirt-
schaftlich nicht mehr interessant, kleinere
Fertigungsvolumen mit einer anderen Fer-
tigungsoptimierung werden wirtschaftlich
tiberlegen. Unnotige Kosten miissen auch
in der Instandhaltung vermieden werden.
In bezug auf Reparaturen und Wiederver-
wendung bedeutet dies, unnotige Ver-
packungs- und Transportkosten zu ver-
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meiden. Hewlett-Packard Europa hat z.B.
ihr europiisches Demontage- und Re-
Marketing-Zentrum fir zurtickkommen-
de Alegerite in Grenoble Anfang 1995 auf
finf Zentren dezentralisiert. Fur gewisse
Giter macht der Hersteller keine Unter-
scheidung mehr zwischen der Fertigung
von Neugtitern und der Aufarbeitung. Bei-
des geschieht in einem Arbeitsgang auf
dem gleichen Arbeitsband in der gleichen
Fabrik. Hochmoderne Produkte kénnen
bis zu 80% aufgearbeitete und gepriifte
neuwertige Komponenten enthalten.

SI+A: Was bedeutet diese Neuorien-
terung fiir die rdumliche Verteilung der
Arbeitsplitze?

Stahel: Die neuen Ressourcen liegen
in Form von Gebrauchsgiitern und -kom-
ponenten vor. Da die Konzentration die-
ser Ressourcen etwa der Dichte der Ver-
braucher entspricht - d.h. hohe Dichte in
Zurich, defe im Lugnez -, eroffnet diese
Neuorientierung zwei neue Moglichkei-
ten: die Nihe der Unternehmen zum Ver-
braucher und die Mobilitit der Arbeits-
plitze. Die Industriegesellschaft basierte
u.a. auf dem Prinzip der Mobilitit der
Arbeitskrifte; Dienstleistungen zur Nut-
zungsdauerverlingerung erlauben nun
zum ersten Mal seit 200 Jahren, Arbeits-
plitze in grosserer Zahl dort zu schaffen,
wo die Arbeitslosen sind. Weitere Mog-
lichkeiten der Mobilitit der Arbeitsplitze
werden durch die Fernmeldetechnik ge-
schaffen, die sogenannte Tele-Arbeit, z.B.
die Zircher Telefonauskunft in einem
Biindner Bergdorf.

SI+A: Herr Stahel, wir danken Thnen
fur das Interview.

Adresse des Interviewten:
Walter R. Stabel, Insttut fir Produktdauer-
Forschung, 18, chemin Rieu, 1208 Genf

Interview:
Thomas Glatthard, dipl. Kultring. ETH/
SIA, Brambergstrasse 48, 6004 Luzern
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