nova-net Werkstattreihe

Nova|

Innovation in der Internetokonomie

Nachhaltigkeitskonzepte flr
Innovationsprozesse

Klaus Fichter
Torsten Noack
Severin Beucker
Willy Bierter
Stefanie Springer

Stuttgart 2006

GEFGRDERT VOM

* Bundesministerium
flir Bildung
und Forschung



Herausgeber:

Verlag:

Copyright:

ISBN:
Erscheinungsjahr:

Auslieferung und Vertrieb:

Klaus Fichter, Torsten Noack,
Severin Beucker, Willy Bierter,
Stefanie Springer

Fraunhofer IRB Verlag
NobelstalRe 12, 70569 Stuttgart
nova-net Konsortium, und

Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft

und Organisation IAO,
Stuttgart
3-8167-7040-1

2006

Fraunhofer IRB Verlag
Nobelstral3e 12

70569 Stuttgart

Telefon +49 (0) 711/9 70-25 00
Telefax +49 (0) 711/9 70-25 08
www.irb.buch.de
www.publica.fhg.de

Alle Rechte vorbehalten.

Dieses Werk ist einschlieflich
aller seiner Teile urheberrecht-
lich geschiitzt. Jede Verwer-
tung, die Uber die engen Gren-
zen des Urheberrechtsgeset-
zes hinausgeht, ist ohne
schriftliche Zustimmung des
Fraunhofer- Instituts fur Ar-
beitswirtschaft und Organisati-
on unzulassig und strafbar.
Dies gilt insbesondere fur Ver-
vielfaltigungen, Ubersetzungen,
Mikroverfilmungen sowie die
Speicherung in elektronischen
Systemen. Die Wiedergabe
von Warenbezeichnungen und
Handelsnamen in diesem Buch
berechtigt nicht zu der Annah-
me, dafl} solche Bezeichnungen
im Sinne der Warenzeichenge-
setzgebung als frei zu betrach-
ten waren und deshalb von je-
dermann benutzt werden durf-
ten.



1

2

INHALTSVERZEICHNIS

NACHHALTIGKEIT UND INNOVATION. ... 3
DAS LEITBILD EINER NACHHALTIGEN ENTWICKLUNG...........ccceevveennnes 4
21 SAUIENMOUEIIE . ....eii et e e st e e e sbbe e e e e nees 4
2.1.1  Die OKOIOGISCHE DIMENSION. ...ciiiiiiiiiiiiiiieeie ettt e e e et e e e e e e e e ebebreeeaaaeeas 4
2.1.2 Die SOZiale DIMENSION ...coooiiiiiiiie ettt e e e et e e e e e e e s bbb be e e e e e e e e s nnebeees 5
2.1.3 Die 6KoNOMISCNE DIMENSION ....cciiiiiiiiiiiieiei ettt a e e e e e e e e e e snnbeeeeeas 6
2.1.4  Kiritik des SAUIENMOEIIES. .........ccuiiiiiiiiie e 7
2.2 Ein integratives NachhaltigkeitSKONZEePt.......ocuuuiiiiiiiiii e 8
2.2.1  Ubertragbarkeit von Wirtschafts- und KONSUMSHIEN .......c.ccevviiieeiiiiie et 9
2.2.2  Substanzielle NachhaltigkeitSregeln ........ccceci i 10
2.2.3  Instrumentelle NachhaltigkeitSregeln...........cccuiiieeiiee e 15
2.2.4  Kiritik des integrativen KONZEPLES .......ocuuiiiiiiiiiee ittt ettt e e ee e 16
NACHHALTIGKEIT VON UNTERNEHMEN ..o, 18
3.1 Unternehmerische HandlungSmOtiVe .........oooiii e 19
3.2 Handlungsebenen und Handlungsfelder..........ccuu e, 19
3.3 Ein integratives Konzept unternehmerischer Nachhaltigkeit ..........cccccccccooviiinnnnnnn. 21
3.3.1 Substanzielle Prinzipien unternehmerischer Nachhaltigkeit.............cccccceeeeiiiiiiiiiennnnnn, 21
3.3.2  Prozessuale Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit..............cccociieveiiiicciieeneeen 25
3.4 Rahmenkonzept eines betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements ....................... 28
DAS VERHALTNIS VON NACHHALTIGKEIT UND INNOVATION.............. 30
4.1 Nachhaltigkeit und INNOVALION ... 30
4.1.1 Bedeutung von Nachhaltigkeit flr INNOVAtioN ..........cccceeeiiiiiiii e 31
4.1.2  Innovation: Teil der Losung oder Teil des Problems? .........ccccccvvveiiiiicieeee e, 32
4.2 Externe Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen............ccccccocviveeiinnennn. 35
4.3 Nachhaltigkeit als Wettbewerbs- und Innovationsfaktor............ccccovivveiiieiiiiiinnnnen. 38
4.4 »Nachhaltigkeitsinnovation“: eine Begriffsbestimmung.........ccccccceeveeiiniiiciieeneeenn, 42
NACHHALTIGKEITSKONZEPTE FUR INNOVATIONSPROZESSE ........... 46
5.1 SystemfokusSsierte KONZEPLE. ... . ..o 46
5.1.1 Technologieentwicklung und Nachhaltigkeit
in den Niederlanden (Jansen, Weaver €t al.) ... 47
5.1.2 Leitbildorientierte Technologieentwicklung und Multiimpulskonzeption (Gleich et al.)....50
5.1.3  Soziale Einbettung von Innovation (BI&ttel-MinK) ............coooiieiiiiiiiiee e 54



5.1.4  Unternehmensentwicklung als nachhaltige Markt-Struktur-Innovation
(WeiSSENDEIGEI-EIDI) ....uvviiiiii i e e e e e e e e e e e 57
5.1.5  Fazit Systemfokussierter KONZEPIE .....cceeeeiiiiiiiiiiiiie ettt srnrae e e e 61
5.2 ProzessfokuSSIierte KONZEPTE. ...t 61
5.2.1 Innovationsabenteuerreise — eine dynamische, nichtlineare Innovation
(2T (=] 7T 1 =1 USSR 62
5.2.2  Innovation als Transitionsmanagement (Kemp et al.) .....cccccceeveeriiiiciiiiiiee e 65
5.2.3  Richtungssicherheit im nachhaltigkeitsorientierten Innovationsmanagement (Paech) ...70
5.2.4  Nachhaltiger Innovationsprozess und Stakeholderintegration (WBCSD) ............ccceeeennee 73
5.2.5  Fazit: Prozessfokussierte KONZEPLE ........cooiiiiiiiiiiiiiiiiie et 76
5.3 Akteursfokussierte KONZEPLE ......oooi i 76
5.3.1  Ecopreneurship und Sustainable Champions (Schaltegger/Petersen) ............ccccccceeeenn. 77
5.3.2  Sustainability Entrepreneurship (HOCKEIMS) ........cceevvieiiiiiiiiiiee e 83
5.3.3 Interpreneurship bei Nachhaltigkeitsinnovationen (Fichter) ..........cccocccceeiiiiiiiiiiieneeeen, 87
5.3.4  Nachhaltigkeitsorientierte Innovationsnetzwerke (Kirschten).........ccccccceeeeiiiiiiiiiieneeeenn, 93
5.3.5  Fazit akteursfoKusSIierne KONZEPLE......uuuvieeiii ittt e e 96
5.4 ProduktsystemfoKUSSIErte€ ZUGANGE. ....uuuiiiiiii ittt e ettt e e e 97
5.4.1 Ressourcenproduktivitat (Schmidt-Bleek et al.)........ccoovviiiiiiiiiiiiiieee e 98
5.4.2  Oko-Effektivitat (MCDONOUGH/BIaUNGAI).........ccocevveviriereriereiieeereeieresiesesrere s s 100
5.4.3  Die Integrierte Produktpolitik (IPP) .......c.ueeiiiiiiiiiiiee e 103
5.4.4  Design for ENVIFONMENT ......ouuiiiiiiiiiie ittt 105
5.4.5  Fazit Produktsystembasierte KONZEPLE ........cooiuuiiiiiiiiiiiiiieieecee e 109
5.5 Instrumentenfokussierte KONZEPte.... ... 110
5.5.1 Innovationswirkungen von Umweltmanagementsystemen (Ankele et al.) .................. 110
5.5.2 Interaktionsorientierte Methoden fiir nachhaltige Zukunftsmarkte...............ccccccvvveeen.n. 113
5.5.3 Instrumente eines umweltorientierten Innovationsmanagements (Polzl).................... 119
5.5.4  Kooperatives Roadmapping (Behrendt/Erdmann)..........cccccceeereeeiniiiiiiiieiee e eciinneeeenns 122
5.5.5  Fazit instrumentenfokussierte KONZEPLe.........cccuveeeriieeiiiiiiieie e 127
6 NACHHALTIGKEITSKONZEPT FUR WEITERE NOVA-NET-
FORSCHUNGSARBEITEN ... e 128
6.1 Nachhaltigkeitsanforderungen an INNOVatioNSProzZesSSe....vvveeeviiiciiveeeeeeeeeeeinnne 129
6.2 Das Feuerwerksmodell: ein Modell des InnovationSprozesses.......cccccceeeevvecevnnee. 130
6.3 Multiimpulsmodell: externe und interne Einflussfaktoren von
NachhaltigkeitSINNOVAtIONEN .......cccii i 133
6.4 Akteursmodell: Promotoren(-netzwerke) und Interpreneurship........ccccccceeennnnen. 138
7 LITERATUR e e e e 144



1 Nachhaltigkeit und Innovation

.Innovation als Motor flr Nachhaltigkeit — Nachhaltigkeit als Motor fur Innovati-
on“, so hatte die Bundesregierung im Jahr 2002 die noch immer giiltige Strategie
fur eine nachhaltige Entwicklung von Unternehmen lberschrieben (Bundesregie-
rung 2002, 276) und damit ihre grundséatzliche Uberzeugung auf den Punkt ge-
bracht, dass Umweltschutz und wirtschaftliche Entwicklung kein Widerspruch
sein missen. Das war weder auf Seiten der Regierungen noch auf Seiten der
Unternehmen immer so: Im Laufe der Jahre hat sich die Wahrnehmung des ver-
meintlichen Gegensatzes von ,Okonomie und Okologie® langsam aber kontinu-
ierlich gewandelt. Diese Entwicklung fiel zusammen mit der wissenschaftlichen
Debatte um eine "6kologischen Modernisierung” (Weale 1992), die nicht mehr ein
Nullsummenspiel in der Auseinandersetzung zwischen Wirtschaft und Umwelt
sah, sondern vielmehr eine Win-Win-Situation feststellte.

Sowohl der Begriff der Nachhaltigkeit als auch der Begriff der Innovation stellen
wenig prazise Begriffe dar, was die Analyse des Verhéltnisses dieser beiden ge-
sellschaftlich wie wirtschaftlich bedeutsamen Leitideen erschwert. Die Frage, ob
die gestiegenen Nachhaltigkeitsanforderungen die Entstehung und Diffusion von
Innovationen unterstiitzen, wird bislang ebenso kontrovers diskutiert wie die Fra-
ge, ob und in welchem Umfang Innovationen zu einer nachhaltigen Entwicklung
beitragen kénnen. Einerseits werden dkologische und ethische Erwagungen als
Hemmschuh fur unternehmerische Innovationsprozesse wahrgenommen, ande-
rerseits aber auch als Quelle von Ideen fir ein qualitatives Wachstum hervorge-
hoben. Das Spannungsverhéltnis zwischen dem Leitbild einer nachhaltigen Ent-
wicklung auf der einen und Innovation auf der anderen Seite soll in dem vorlie-
genden Arbeitspapier naher beleuchtet werden.

Wahrend sich die Innovationsforschung bis dato noch kaum mit Fragen von Um-
weltschutz und Nachhaltigkeit auseinandersetzt, wurden Innovationsfragen im
Kontext der Umwelt- und Nachhaltigkeitsforschung in den vergangenen Jahren in
zunehmendem Mal3e rezipiert. Bislang liegt allerdings noch keine systematische
Ubersicht und Auswertung der verschiedenen Konzepte und Zugangsweisen vor,
die Nachhaltigkeitsfragen und —anforderungen auf Innovationsprozesse bezie-
hen. Im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht daher die Auswertung von
Nachhaltigkeitskonzepten von Innovationsprozessen. Damit soll nicht nur eine
Forschungsliicke geschlossen, sondern auch die Grundlage fir weitere Arbeiten
im Rahmen des nova-net-Projektes gelegt werden.

Dazu werden im Folgenden zunéchst verschiedene Nachhaltigkeitskonzepte
vorgestellt (Kapitel 2). Ein Schwerpunkt liegt dabei auf neueren Arbeiten, die eine
integrative Konzeption einer nachhaltigen Entwicklung entwerfen. Im zweiten
Schritt wird das Konzept der Nachhaltigkeit auf den Akteur Unternehmen ange-
wendet und prézisiert, da Unternehmen den zentralen Akteur im Forschungspro-
jekt nova-net darstellen (Kapitel 3). Das Spannungsverhdltnis von Nachhaltigkeit
und Innovation ist anschlielend Gegenstand von Kapitel 4. Schwerpunkt des
vorliegenden Papiers bildet Kapitel 5. Hier werden die in der Literatur bis dato
diskutierten Nachhaltigkeitskonzepte fur Innovationsprozesse anhand eines ein-
heitlichen Beschreibungsrasters vorgestellt und analysiert. Die Erkenntnisse aus
Kapitel 5 werden als Basis fur die Entwicklung eines Nachhaltigkeitskonzeptes
herangezogen, das der weiteren Forschungsarbeit im Rahmen des Projektes no-
va-net zu Grunde gelegt wird (Kapitel 6).



2 Das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung

Wenn man heute die zahlreichen, inzwischen weit Gber 200 Konkretisierungsver-
suche von ,nachhaltiger Entwicklung“! nach einer fast zwei Dekaden umfassen-
den intensiven wissenschaftlichen und politischen Diskussion betrachtet, so
kommt man nicht um das Eingesténdnis herum, ,dass dieser Begriff auch heute
noch sehr vage, ja mitunter sogar konfus geblieben ist.*> Die Wurzel des Nach-
haltigkeitsbegriffs findet sich in der deutschen Forstwirtschaft des frihen 18.
Jahrhunderts. Unter einer nachhaltigen Forstwirtschaft wurde die Einhaltung des
Grundsatzes verstanden, in einem bestimmten Zeitraum nur so viel Holz zu
schlagen, wie in demselben Zeitraum nachwachsen kann.

Das dahinter stehende Prinzip der Kapital- und Substanzerhaltung steht auch
Mittelpunkt der zentralen Nachhaltigkeitsdefinition aus dem Jahr 1987. Die da-
mals von den Vereinten Nationen eingesetzte Kommission definierte eine Ent-
wicklung als nachhaltig, ,die den Bedirfnissen der heutigen Generation ent-
spricht ohne die Mdoglichkeiten kiinftiger Generationen zu gefahrden, ihre eige-
nen Bedilrfnisse zu befriedigen und ihren Lebensstii zu wéahlen* (Hauff
1987/Brundlandt-Kommission). Ausgehend von dieser politisch-konsensuellen
Ausgangsdefinition haben in den Folgejahren zahlreiche Studien versucht, die-
ses Konzept weiter zu prazisieren und sowohl fir die Praxis zu operationalisie-
ren, als auch fur wissenschaftliche Fragen handhabbar zu machen.

Dabei lassen sich zwei unterschiedliche Richtungen voneinander unterscheiden.
Die Saulenmodelle, die unterschiedliche Dimensionen von Nachhaltigkeit von-
einander abgrenzen, bestimmten die Diskussion um das Konzept in den 80er
und 90er Jahren. Integrative Ansatze versuchen die artifizielle Abgrenzung der in
der Regel drei Dimensionen der Nachhaltigkeit (6kologischen, 6konomischen
und sozialen) miteinander zu verbinden.

Im Folgenden wird das dimensionale und das integrative Konzept der Nachhal-
tigkeit vorgestellt und deren Bedeutung und mdgliche Anwendung auf Innovati-
onsprozesse besprochen. Durch Begriffsklarung innerhalb des dimensionalen
Konzeptes soll auch das der Arbeit zugrunde liegende integrative Nachhaltig-
keitsversténdnis deutlicher werden. Erlauterungen des Saulenmodelles sind da-
bei zugleich grundlegende Klarungen fir auch im integrativen Konzept verwen-
dete Begrifflichkeiten.

2.1 Saulenmodelle

In der Regel wird die Erhaltung des Erbes fiir zukiinftige Generationen auf drei
Dimensionen bezogen, der 6kologischen, der sozialen und der 6konomischen
Dimension. Okologische Aspekte standen zu Beginn der Nachhaltigkeitsdebatte
im Vordergrund. Der 6kologische Aspekt wurde um die soziale und 6konomische
Dimension erweitert. Damit wurde einerseits die Gleichrangigkeit der Dimensio-
nen betont und deren Wechselwirkungen transparent gemacht, andererseits
werden dadurch Konflikte und Bewertungsprobleme verstarkt.

2.1.1 Die 6kologische Dimension

Die okologische Dimension beinhaltet die normative Forderung, die dauerhafte
Stabilitat des Okologischen Systems zu gewahrleisten. Damit sollen die Funktio-
nen erhalten werden, die das System fur die menschlichen Aktivitaten erfallt (Hil-

" Einen Uberblick tber die definitorische Bandbreite bieten Enquéte-Kommission 1998a sowie Kopfmdiller
etal. 2001.
% Steger et al. 2002, 13.



lebrand/L6bbe 2000: 9). Da keine validen Daten dartiber existieren, wann genau
die einzelnen Funktionen gefahrdet sind, muss Nachhaltigkeit tGber normative
Abstimmungs- und Aushandlungsprozesse auf einer eingeschrankten Informati-
onsgrundlage hergestellt werden.

Ausgangspunkt dieser Debatte ist die Frage wie die in der Definition von Nach-
haltigkeit enthaltene inter- und intragenerative Gerechtigkeit interpretiert werden
soll. Jeder Generation steht ein bestimmtes Produktivkapital zur Verfigung be-
stehend aus Natur-, kultiviertes Natur-, Sach-, Human-, Wissens- und Sozialkapi-
tal. Das Postulat der intergenerativen Gerechtigkeit erfordert es, dass dieser Ka-
pitalstock nach Maoglichkeit unversehrt an die nachsten Generationen weiterge-
geben werden soll. Nun scheiden sich die Geister an der Frage ob die einzelnen
Kapitalarten austauschbar sind, also ob das Naturkapital durch kinstliches
Sachkapital ersetzt werden darf, wenn der Kapitalstock insgesamt nicht verrin-
gert wird. Hierzu gibt es die drei Positionen der starken, schwachen und mittleren
Nachhaltigkeit (vgl. Kopfmuller et al 2001 63f).

o Die Vertreter einer schwachen Nachhaltigkeit gehen davon aus, dass das Na-
turkapital géanzlich durch kinstliches Kapital ersetzt werden kann sofern das
Wohlfahrtsniveau — der Kapitalstock — konstant bleibt.

o Die Vertreter der starken Nachhaltigkeit gehen hingegen davon aus, dass Na-
turkapital und Sachkapital in einer komplementaren Beziehung stehen und
nur begrenzt austauschbar sind. Dartber hinaus sollen die einzelnen Ele-
mente des Naturkapitals in ihrem Vorkommen konstant gehalten werden. Die
extremen Vertreter der starken Nachhaltigkeit fordern sogar, dass nur nach-
wachsendes Naturkapital genutzt werden darf und die nicht-regenerativen
Ressourcen nicht genutzt werden dirfen.

e Eine Mehrheit der Umweltékonomen pladieren fiir eine mittlere Nachhaltig-
keit, die auch als "sensible Sustainability" (Seeregaldin/Steer 1994) oder "kri-
tische Nachhaltigkeit" (Nutzinger/ Radke 1995) bezeichnet wird. Hier ist eine
begrenzte Substituierbarkeit des Naturkapitals durch kinstliches Kapital még-
lich, aber der Kapitalstock darf insgesamt nicht verringert werden und die
grundlegenden Funktionen der Umwelt missen erhalten werden.

2.1.2 Die soziale Dimension

Die soziale Dimension der Nachhaltigkeit erstreckt sich auf die individuelle, die
konkreten Lebensbedingungen betreffende und die gesellschaftliche Ebene, auf
der der soziale Zusammenhalt thematisiert wird. Beide Pole stehen in einem Ab-
hangigkeits- und Spannungsverhaltnis, das eher durch normative Prinzipien und
weniger Uber funktionale oder instrumentelle Faktoren bestimmt ist.

Auf der individuellen Ebene lassen sich zwei Strange unterscheiden: In Projekten
wird einerseits untersucht welche Folgen eine Okologisierung der Lebensberei-
che vor allem der Wirtschaft konkret auf den Produktionsfaktor Arbeit hat (Hilde-
brandt 1999), welche inhaltlichen Veréanderungen und fachlichen Anforderung
sich daraus ergeben und ob eine Steigerung der Beschaftigungsquote ergibt.
Andererseits beschaftigen sich grundséatzlichere Arbeiten wie zum Beispiel die
der Enquete-Kommissionen des 12. und 13. Bundestages eher mit Fragen, die
den Charakter von Grund- und Menschrechten annehmen. Hierunter kann die
Sicherung der Gesundheit, die Partizipation am gesellschaftlichen Willensbil-
dungsprozess, die Chancengleichheit der Geschlechter und benachteiligter Men-



schen ebenso gefasst werden wie die selbsténdige Existenzsicherung® (vgl. En-
guete Kommission 1994: 24, 60)

Unter den gesamtgesellschaftlichen sozialen Zielen kann man unter anderem die
von der Enquete-Kommission des 13ten Bundestages aufgefihrten Fundamente,
"...die parlamentarisch-demokratische Grundordnung einer Gesellschaft, die so-
ziale Marktwirtschaft, die Tarifautonomie sowie Koalitionsfreiheit, ..." (vgl. Enque-
te Kommission 1994: 24) ebenso fassen wie die Sicherung der sozialen Stabilitat
und der Entwicklungs- und Funktionsfahigkeit der Gesellschaft. Neben diesen
eher intergenerativen und nationalen Zielen der sozialen Dimension werden auch
intragenerative, globale Ziele aufgefiihrt.

Diese Ziele und Faktoren machen eine Bewertung und Operationalisierung der
sozialen Dimension im Vergleich zur 6kologischen Dimension, wo Schwellenwer-
te u.a. herangezogen werden kénnen ungleich schwieriger. Einige Autoren ver-
suchen Uber Zustandsindikatoren aus der Sozialpolitik den Ist-Zustand zu erhe-
ben und davon ausgehend Sollgréf3en zu entwickeln und Wege dorthin aufzeigen
(Huber 1995, Heins 98, Sachs 1999).

Aufgrund zahlreicher Zielkonflikte, die bei einer so vorgenommenen Prazisierung
und Operationalisierung des Begriffs aufbrechen4, nehmen in jingster Zeit Ver-
suche zu, diese drei Ebenen wieder miteinander zu verbinden und im Rahmen
integrativer Konzepte ganzheitliche Fragen und Regeln zu formulieren.

2.1.3 Die 6konomische Dimension

Die 6konomische Dimension der Nachhaltigen Entwicklung zielt auf die quantita-
tive und qualitative Erhohung des materiellen Wohlstands, der Steigerung des
Sozialprodukts. Allerdings muss dabei dieses Wachstum so begrenzt sein, dass
den nachfolgenden Generationen die gleichen Konsummaglichkeiten gewahrleis-
tet bleiben. Es sollte also die 6kologischen und sozialen Restriktionen beriick-
sichtigt werden. In welchem Ausmalf} dies der Fall sein soll ist Gegenstand einer
Debatte, die sich am eindriicklichsten an den Positionen der Neoklassiker und
den Umweltékonomen deutlich machen lasst. Ausgangslagen dieser Auseinan-
dersetzung sind die unterschiedlichen Ansichten in der Frage wie der Kapital-
stock erhalten bzw. erweitert und nachfolgenden Generationen hinterlassen wer-
den soll.

Bei den Neoklassikern, die eher eine schwache Nachhaltigkeit praferieren, wird
Nachhaltigkeit und die Gerechtigkeit Gber die Nutzenmaximierung und das "Non-
Decling-Welfare-Kriterium" bestimmt. Das bedeutet, dass das an subjektive Pra-
ferenzen orientierte Nutzenniveau uber die Zeit hinweg nicht sinken darf. Kon-
sum und Produktionsmoglichkeiten missen erhalten bleiben. Dabei kénnen die
Naturgiter vollstdndig durch kinstliches Kapital ersetzt werden, wenn sich der
Kapitalstock insgesamt erhoht. Allerdings Gbernehmen die Neoklassiker die Ma-
nagementregel von Daly (1991), dass der Ressourcenverbrauch die natirliche
Regenerationsrate nicht Ubersteigen solle. Die Ressourcenverringerung wird
dann durch herstellbare Konsumguter entschadigt. Die Vertreter dieser Position
sind der Uberzeugung, dass ZielgroRen oder die Definition von Entwicklungspfa-
den der Komplexitat der gesellschaftlichen und marktlichen Wirklichkeit nicht ge-
recht wirden. Deshalb pladieren sie fur plurale Entwicklungsmdglichkeiten und
Selbststeuerung, die nur durch ein funktionsfahiges Preissystem und Haftungs-
regelungen in einem freien Wettbewerb optimale Ergebnisse bringen wiirde.

? Fahigkeit, eigene Existenz eigenverantwortlich aufrecht zu erhalten
4Vgl. zur Kritik an en mehrdimensionalen Nachhaltigkeitskonzeptionen Brand/Jochum 2000; Déring/Ott
2001; Maier-Rigaud 2000; Meyer-Abich 2001.



Umweltdkonomen pladieren hingegen fir verbindliche ZielgréRen und Regeln,
weil von ihnen eine optimale Faktorallokation allein Gber den Marktmechanismus
angezweifelt wird. Wesentlicher Kritikpunkt ist, dass das momentane Preissystem
nicht die wahren Preise von Gutern und Dienstleistungen widerspiegelt, weil die
externen Kosten nicht mit eingerechnet werden. Dies liege mitunter daran, dass
von einer vollstandigen Substituierbarkeit der Kapitalarten ausgegangen wird und
sich die Preise ausschlie3lich an der relative und nicht absolute Knappheit fur
bestimmte Gliter orientieren. Ihrer Ansicht nach sollte das Naturkapital im Mittel-
punkt stehen, weil das 6konomische System in das natirliche eingebettet ist und
nur auf dieser Basis tiberhaupt funktionieren kann. Deshalb sollten auch alle Na-
turgtiter zu jeder Zeit in ausreichender Menge und Qualitat zur Verfiigung stehen.
Wenn das Naturkapital steigt ware dann auch eine Reduktion des kiinstlichen
Kapitals méglich. Im Gegensatz zu den Neoklassikern sind die Umweltékonomen
wachstumskritischer eingestellt und propagieren eine Abkehr von Nutzen- und
Gewinnmaximierung hin zu einer Orientierung an der Erhaltung der Leistungsfa-
higkeit des Okologischen Systems. Das AusmaR der wirtschaftlichen Téatigkeit
soll Stoffwechsel und Durchsatzprozesse und nicht nur Allokations- und Distribu-
tionsaspekte bertcksichtigen.

2.1.4 Kritik des Saulenmodelles

Im Bemihen um einen produktiven und wissenschatftlich fundierten Umgang mit
der regulativen Idee der Nachhaltigkeit ist eine Balance zwischen der Uber- und
der Unterbestimmung des Konzeptes nétig. Das Nachhaltigkeitsleitbild ist also
einerseits so weit zu prazisieren, dass mit der Formulierung grundlegender Re-
geln und Prinzipien eine Orientierung und Basis fir staatliches und unternehme-
risches Handeln gewdhrleistet ist. Insofern muss das Konzept der Nachhaltigkeit
prinzipiell operationalisierbar sein. Andererseits kann eine konzeptionelle Be-
stimmung nicht die Unterschiedlichkeit und Details jeder einzelnen Entschei-
dungssituation abbilden. Insofern muss das Konzept Raum fir situative Prazisie-
rungen durch die handelnden Akteure lassen. Ziele und Regeln der Nachhaltig-
keit sollen den kreativen Suchprozess nicht ersetzen, sondern ihm Handlungs-
und Entscheidungsorientierungen geben und die Aufmerksamkeit auf relevante
Nachhaltigkeitsaspekte lenken.

Vor diesem Hintergrund wird das bis heute noch vorherrschende Drei-Saulen-
Konzept zunehmend kritisch hinterfragt.” Das mehrdimensionale Zielsystem mit
den drei Saulen ,Okonomie”, ,Okologie* und ,Soziales* und der Idee deren
gleichrangiger Behandlung hat sich praktisch nicht bewahrt. ,In der Praxis wird
es zunehmend verwendet, um beliebige 6konomische Belange gegen die Erfor-
dernisse des Umweltschutzes in Stellung zu bringen.“® In der aktuellen Diskussi-
on werden die soziale und die 6konomische Saule meist als fir die verschiedens-
ten sozial- und wirtschaftspolitischen Zielsetzungen offen betrachtet. Das Drei-
Saulen-Modell verkommt auf diese Weise zu einem dreispaltigen ,Wunschzet-
tel*’, auf den die verschiedenen Interessenten ihre Anliegen eintragen kénnen.
Es hat sich als sehr anféllig fur sektorale Sichtweisen von Nachhaltigkeit erwie-
sen. ,Damit verliert es jede Orientierungsfunktion. Das Modell bezahlt auf diese
Weise seine vordergrindige, politische Anschlussfahigkeit mit systematischen
Defiziten. Dadurch wird es letztlich auch fir die Politik unattraktiv; denn es wird
fraglich, worin der ,Mehrwert' der Nachhaltigkeitskonzeption liegt.“8

>Vgl. Brand/Jochum 2000; Déring/Ott 2001; Maier-Rigaud 2000; Meyer-Abich 2001.
® Der Rat von Sachverstandigen fur Umweltfragen 2002, 68.

7 Brand/Jochum 2000, 75.

8 Der Rat von Sachverstandigen fur Umweltfragen 2002, 68.



Angesichts dieser Kritik am 3-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit stellt sich die
Frage nach konzeptionellen Alternativen. Nimmt man die historische Idee der
Nachhaltigkeit und ihre politische Genese ernst, kann die Alternative nicht darin
bestehen, die ausufernde Nachhaltigkeitsdebatte auf abgegrenzte und nicht in-
tegriert gedachte Einzelthemen wie die 6kologische Frage zu reduzieren. Des-
halb soll hier einer alternativen Konzeption gefolgt werden, die zugleich integrie-
rend, differenzierend und orientierend ist. Das folgend aufgefiihrte integrative
Modell zeichnet sich vor allem durch eine Abkehr von der oben kritisierten Ope-
rationalisierung nach einzelnen Dimensionen aus und entspricht damit eher den
vorhanden starken Wechselwirkungen in den Saulen.

2.2 Ein integratives Nachhaltigkeitskonzept

Integrative Nachhaltigkeitskonzepte zeichnen sich grundsatzlich durch den Ver-
such aus Ubergeordnete, generelle Ziele einer langfristigen menschlichen Ent-
wicklung zu formulieren, die alle relevanten Dimensionen gleichermal3en umfas-
sen. Aufbauend auf zahlreichen Vorarbeiten und insbesondere der seit den 70er
Jahren verstarkt gefiihrten Nachhaltigkeitsdebatte (Kopfmdller et al. 2001, 19 ff.)
liefert dazu ein seit 1998 von der Helmholtz-Gemeinschaft deutscher For-
schungszentren (HGF) durchgefuhrtes Verbundprojekt einen wichtigen Beitrag.
Dieses hat sich das Ziel gesetzt, das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung zu
operationalisieren.®

Im HGF-Ansatz erfolgt der Einstieg in die Operationalisierung eines integrativen
Konzepts im Gegensatz zu der Vorgehensweise im Saulenmodell nicht Gber die
Dimensionen, sondern tber die Frage, welche Elemente als konstitutiv fiir das
Leitbild der Nachhaltigkeit betrachtet werden kénnen. Es werden in integrierender
Sichtweise drei generelle dimensionstibergreifende Nachhaltigkeitsziele auf die
Dimensionen projiziert und mit den in verschiedenen Diskursen auftretenden Lo-
giken der einzelnen Dimensionen vermittelt. Das Ergebnis sind Operationalisie-
rungen der generellen Ziele hinsichtlich nachhaltigkeitsrelevanter konstitutiver
Elemente der einzelnen Dimensionen in Form von ,Regeln” oder ,Handlungsleit-
linien". Diese aus den allgemeinen Nachhaltigkeitszielen abgeleiteten ,Hand-
lungsleitlinien” bzw. ,Regeln” sollen sowohl als Leitorientierung fur die weitere
Operationalisierung des Konzepts in speziellen Kontexten dienen als auch die
Funktion von Prufkriterien haben, mit deren Hilfe Zustande auf inre Nachhaltig-
keit hin untersucht werden koénnen.

Im ersten Schritt arbeitete das Forschungsteam grundlegende Elemente des
Nachhaltigkeitskonzeptes auf der Basis des Brundtland-Bericht, der Rio-
Deklaration, der Agenda 21 und den im Rahmen des Rio-Folgeprozesses ent-
standenen Dokumenten heraus. Zentral fir das Konzept der nachhaltigen Ent-
wicklung ist die Forderung nach Gerechtigkeit, sowohl in einer zeitlichen interge-
nerativen Perspektive, als auch in einer raumlichen, so genannten intragenerati-
ven Hinsicht. Nachhaltigkeit bezieht sich damit auf die gesamte Weltgemein-
schaft und stellt die menschliche Entwicklung (anthropozentrische Sicht) in den
Vordergrund. Wahrend die Brundtland-Kommission die zeitliche Dimension der
Ubertragbarkeit unterstrich, stand im Mittelpunkt der im Rahmen der UNCED-
Konferenz in Rio 1992 verabschiedeten Agenda 21 die rdumliche Dimension:
Konsum- und Wirtschaftsstile miissen auf andere Kulturen und Erdteile und da-
mit auf die gesamte Menschheit verallgemeinerbar sein, ohne dabei die Biospha-

? Beteiligt sind neben der Hermann von Helmholtz-Gemeinschaft Deutscher Forschungszentren (HGF)
auch das Institut far Technikfolgenabschatzung und Systemanalyse (ITAS), das Forschungszentrum Karls-
ruhe (FZK) oder auch das Forschungszentrum Julich (FZJ). Vgl. Kopfmdller et al. 2001, Grunwald et al.
2001 sowie Coenen/Grunwald 2003.



re zu uUberlasten und ohne kritisches Naturkapital zu erschdopfen. Die Vielfalt von
Kulturen, Religionen, Wirtschafts-, Arbeits- und Lebensmodellen soll dabei erhal-
ten und geférdert werden, sie sollen aber mit Blick auf Ressourcenverbrauch und
Umweltnutzung global und dauerhaft Gbertragbar sein.

Gerechtigkeitspostulat, globale Perspektive und anthropozentrischer Ansatz als
konstitutive Elemente der Nachhaltigkeit (auch zusammengefasst im Postulat:
Lebens- und Konsumestile sowohl global auch zwischen verschiedenen Generati-
onen Ubertragen zu kdnnen) benétigen jedoch eine weitere Prézisierung, um
handhabbar zu werden. Aus ihnen werden generellen Ziele einer nachhaltigen
Entwicklung abgeleitet, die notwendige Bedingungen fir Nachhaltigkeit darstel-
len.

Mit Blick auf die Entstehung und Evolution der Nachhaltigkeitsidee™ und ihrer
konstitutiven Elemente lassen sich folgende grundlegenden Ziele eines integrati-
ven Nachhaltigkeitsansatzes formulieren™*:

1. Sicherung der menschlichen Existenz
2. Erhaltung des gesellschaftlichen Produktivkapitals
3. Bewahrung der Entwicklungs- und Handlungsmdoglichkeiten

Wie lassen sich diese Zielsetzungen begrinden? Wenn die menschliche Exis-
tenz nicht gesichert ware, wéaren elementare Forderungen wohl aller Gerechtig-
keitstheorien verletzt: Die Sicherung der bloRen Existenz ist geradezu Vorbedin-
gung dafir, uberhaupt Giber Gerechtigkeit zu reden. Weiterhin ist es so, dass
wenn das gesellschaftliche Produktivkapital nicht erhalten bliebe, spatere Gene-
rationen schlechter gestellt waren als gegenwartige — das Prinzip der intergene-
rativen Gerechtigkeit wére verletzt. Wenn schlief3lich die Entwicklungs- und
Handlungsmaoglichkeiten nicht gewabhrt blieben, wiirden bestimmten Generatio-
nen genau diese verwehrt, die anderen zugéanglich waren — ebenfalls ein VerstoR3
gegen das Prinzip der intergenerativen Gerechtigkeit.

2.2.1 Ubertragbarkeit von Wirtschafts- und Konsumstilen

Aus dem Postulat der intra- und intergenerativen Gerechtigkeit und dem Grund-
satz der Erhaltung lebenswichtiger kritischer Naturgiter lasst sich als elementa-
res Nachhaltigkeitskriterium die zeitliche und raumliche Ubertragbarkeit von Wirt-
schafts- und Konsumstilen ableiten.> Wahrend die Brundtland-Kommission die
zeitliche Dimension der Ubertragbarkeit unterstrich, stand im Mittelpunkt der im
Rahmen der UNCED-Konferenz in Rio 1992 verabschiedeten Agenda 21 die
raumliche Dimension: Konsum- und Wirtschaftsstile miissen auf andere Kulturen
und Erdteile und damit auf die gesamte Menschheit verallgemeinerbar sein, ohne
dabei die Biosphéare zu uberlasten und ohne kritisches Naturkapital zu erschop-
fen. Die Vielfalt von Kulturen, Religionen, Wirtschafts-, Arbeits- und Lebensmo-
dellen soll dabei erhalten und geférdert werden, sie sollen aber mit Blick auf
Ressourcenverbrauch und Umweltnutzung global und dauerhatft Gbertragbar
sein. Das zweidimensionale Kriterium der Ubertragbarkeit ist sowohl als Forde-
rung nach intra- und intergenerativer Gerechtigkeit interpretierbar, lasst sich aber
auch als konsequent weitergedachter Selbsterhaltungstrieb begriinden und erhalt

1% Vvgl. Fichter 2005, 28 ff.
"vVgl. Coenen/Grunwald 2003, 65 ff.
"2 Fur eine ausfihrliche Darlegung des Ubertragbarkeitsansatzes vgl. Paech/Pfriem 2004a, 17 ff.



damit eine hohe Chance auf internationale Akzeptanz.'® Als ,aufgeklartes* Eigen-
interesse lassen sich private, offentliche und unternehmerische Planungen, Kal-
kile und Entscheidungen am zeitlich und raumlich erweiterten Betrachtungshori-
zont der Ubertragbarkeit orientieren.

Aus dem Ubertragbarkeitsansatz und den oben formulierten grundlegenden Zie-
len einer nachhaltigen Entwicklung lassen sich prazisierend Regeln ableiten. Im
Unterschied zu anderen Ansatzen wird hier zwischen substanziellen und instru-
mentellen Anforderungen, bzw. zwischen ,Was-Regeln“ und ,Wie-Regeln* unter-
schieden. Die ,Was-Regeln* beinhalten die inhaltlichen Mindestanforderungen,
denen eine nachhaltige Entwicklung genligen muss, wahrend die ,Wie-Regeln*®
den Weg zur Erfullung dieser Mindestanforderungen betreffen. Auf Basis der
Nachhaltigkeitsregeln kbnnen dann weiter konkrete Indikatoren, Handlungsziele
und Problemfelder formuliert und identifiziert werden.

Inter- und intragenerative

Gerechtigkeit
Globale Perspektive Anthropozentrischer
Ansatz
\ 4 v h 4

Generelle Ziele einer nachhaltigen Entwicklung
Sicherung der menschlichen Existenz
Erhaltung des gesellschaftlichen Produktivkapitals
Bewahrung der Entwicklungs- und Handlungsoptionen

\ 4

Ubertragbarkeit von Lebens- und Wirtschaftsstilen
als grundlegendes Nachhaltigkeitskriterium

\ 4

Instrumentelle Nachhaltigkeitsregeln

'

Indikatoren, Ziele, Problemfelder I

Substanzielle Nachhaltigkeitsregeln I

Abbildung 1: Architektur eines integrativen Konzepts. Quelle: Fichter 2005, 46 in Anlehnung an Coe-
nen//Grunwald 2003, 66

2.2.2 Substanzielle Nachhaltigkeitsregeln

Innerhalb dieser Ubergeordneten Zielbereiche sind jeweils Prazisierungen in ver-
schiedene Einzelregeln vorzunehmen, wie sie in Tabelle 1 gegenibergestellt
sind und im Folgenden naher vorgestellt werden.

Die substanziellen Nachhaltigkeitsregeln formulieren insgesamt Mindestbedin-
gungen fiir eine Erreichung der generellen Nachhaltigkeitsziele.* Sie konkretisie-
ren den Nachhaltigkeitsbegriff in Bezug auf gesellschaftliche Bereiche wie z.B.
den Umgang mit nattrlichen Ressourcen oder die Chancengleichheit. Diese

3 Vgl. Paech/Pfriem 2004a, 19.
'* Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf den Arbeiten von Kopfmdller et al. 2001, 189 ff.
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~Was-Regeln“ lassen sich wiederum aus den drei generellen Zielen der Nachhal-
tigkeit ableiten.
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Ziele

Sicherung der
menschlichen
Existenz

Erhaltung des
gesellschaftlichen
Produktivkapitals

Bewahrung der Ent-
wicklungs- und Handlungs-
moglichkeiten

Regeln

Schutz der menschlichen
Gesundheit

Nachhaltige Nutzung
erneuerbarer Ressourcen

Chancengleichheit im Hin-
blick auf Bildung, Beruf und
Information

Gewabhrleistung der Grund-
versorgung

Nachhaltige Nutzung nicht-
erneuerbarer
Ressourcen

Partizipation an gesellschaft-
lichen Entscheidungspro-
zessen

Selbstandige
Existenzsicherung

Nachhaltige Nutzung der
Umwelt als Senke

Erhaltung des kulturellen
Erbes und der kulturellen
Vielfalt

Gerechte Verteilung der
Umweltnutzungsmaglichkei-
ten

Vermeidung unvertretbarer
technischer Risiken

Erhaltung der kulturellen
Funktionen der Natur

Ausgleich extremer Ein-
kommens- und Vermdgens-
unterschiede

Nachhaltige Entwicklung des
Sach-, Human- und Wis-
senskapitals

Erhaltung der sozialen Res-
sourcen

Tabelle 1: Grundlegende Nachhaltigkeitsziele und die ihnen zugeordneten Mindestanforderungen (,Was-Regeln
der Nachhaltigkeit’) Quelle: Kopfmiller et al. 2001, 172.

2.2.2.1 Sicherung der menschlichen Existenz

Die Sicherung der menschlichen Existenz ist die grundlegendste Bedingung fiir
Nachhaltigkeit. Aus dem Gerechtigkeitspostulat ergibt sich, dass die jetzigen Ge-
nerationen nicht die Voraussetzungen fur ihr eigenes und das Leben zukunftiger
Generationen zerstéren durfen. Mit Blick auf den Schutz der menschlichen Ge-
sundheit™ lautet die erste Regel der Nachhaltigkeit: Gefahren und unvertretbare
Risiken fur die menschliche Gesundheit durch anthropogen bedingte Umweltbe-
lastungen sind zu vermeiden.'® Neben dem Gesundheitsschutz wird die Befriedi-
gung der materiellen Grundbedirfnisse als unverzichtbare Voraussetzung fir ei-
ne menschenwuirdige Existenz angesehen. Die zweite Regel lautet daher: Fur al-
le Mitglieder der Gesellschaft muss ein Mindestmal? an Grundversorgung (Woh-
nung, Ernahrung, Kleidung, Gesundheit) sowie die Absicherung gegen zentrale
Lebensrisiken (Krankheit, Invaliditat) gewahrleistet sein.'’

Nachhaltigkeit kann sich jedoch nicht darauf beschranken, das ,nackte Uberle-
ben“ zu sichern, sondern muss auch die bestmdgliche Befahigung der Individuen
einschlieRen, ihr Leben in aktiver und produktiver Weise selbst zu gestalten. Vor
diesem Hintergrund lautet die dritte Grundregel: Fur alle Gesellschaftsmitglieder
ist die Mdglichkeit einer Existenzsicherung (einschlie3lich Kindererziehung und
Altersversorgung) durch frei ilbernommene Tétigkeiten zu gewahrleisten.*® Die
Einlésung der Forderung nach selbstandiger Existenzsicherung setzt wiederum
voraus, dass der Zugang zu den dafir notwendigen Ressourcen gesichert ist.
Eine Mindestbedingung dafir ist eine gerechte Verteilung der Nutzungsmaglich-
keiten an den globalen Umweltgitern (Erdatmosphére, Weltmeere, Wasser etc.).
Die Nutzung der Umwelt ist nach Prinzipien der Gerechtigkeit unter fairer Beteili-

'>Vgl. Der Rat 1999.

'8 Zu verschiedenen Typen von Umweltrisiken und dem geeigneten Handlungsstrategien vgl. WBGU 1999.
"7 Vgl. Empacher/Wehling 1998.

'8 Vgl. Kopfmdiller et al. 2001, 203 ff.
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gung aller Betroffenen zu verteilen.™ So lautet die vierte Grundregel. Die Forde-
rung nach Gewahrleistung menschenwirdiger Lebensbedingungen und selb-
standiger Existenzsicherung impliziert auch, dass extreme Einkommens- und
Vermogensunterschiede ausgeglichen werden. Daher lautet die funfte Grundre-
gel: Extreme Unterschiede in der Einkommens- und Vermdgensverteilung sind
abzubauen.?

2.2.2.2 Erhaltung des gesellschaftlichen Produktivkapitals

Die Sicherung der menschlichen Existenz basiert weiter auf dem Erhalt der pro-
duktiven (welt-) gesellschaftlichen Kapazitat. Diese setzt sich aus Naturkapital
und Sachkapital, Human- und Wissenskapital zusammen. Das integrative Nach-
haltigkeitskonzept fordert fur die kiinstlichen (bzw. durch menschliche Arbeit er-
stellten) Kapitalfaktoren des Sach-, Human- und Wissenskapitals, dass diese so
zu entwickeln sind,, dass die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit zumindest erhal-
ten bleibt bzw. verbessert wird.*

Mehrere Regeln werden fur den Erhalt der natirlichen Faktoren aufgestellt, da
sich diese mit besonderen Zielkonflikten verbinden. Welcher Naturzustand soll
erhalten bleiben und in welchem Verhéltnis steht dies zum Ziel der Sicherung der
menschlichen Existenz. Kann kinstliches Kapital naturliches ersetzten? Begeg-
net werden kann dieser Frage auf mehreren Wegen: Wahrend eine Position den
Erhalt jeder Faktorgruppe fir sich fordert und deshalb — im Sinne einer starken
Nachhaltigkeit — auch den vollstéandigen Erhalt des Naturkapitals fordert, geht die
Perspektive der schwachen Nachhaltigkeit von der Austauschbarkeit kiinstlicher
und nattrlicher Faktoren aus (vgl. Grunwaldt u.a. 2001). Folgt man, wie in der
vorliegenden Arbeit, dem Konzept einer kritischen Nachhaltigkeit, wird die Substi-
tution von Naturkapital durch kiinstliches Kapital in einem Umfang zuléssig, bei
dem die grundlegenden Funktionen der Natur (auch die immateriellen) erhalten
bleiben mussen.

Hieraus werden im Rahmen des integrativen Ansatzes mehrere Regeln abgelei-
tet. Im Hinblick auf die erneuerbaren Ressourcen wird verlangt, dass deren Nut-
zungsrate ihre Regenerationsrate nicht Gibersteigen sowie die Leistungs- und
Funktionsfahigkeit des jeweiligen Okosystems nicht gefahrden darf. Mit Blick auf
die nicht erneuerbaren Ressourcen lautet das Prinzip: Die Reichweite der nach-
gewiesenen nicht erneuerbaren Ressourcen ist Giber die Zeit zu erhalten. Diese
Regel ist nur zu erfullen, wenn entweder der Verbrauch solcher Ressourcen
durch Verhaltenséanderungen eingeschrankt, die Ressourcenproduktivitat erhdht
wird (Effizienz) oder nicht erneuerbare Ressourcen durch erneuerbare substitu-
iert oder neue Reserven erschlossen werden. Um die fur den Menschen unent-
behrlichen Regelungs- und Tragerfunktionen dauerhaft zu erhalten, ist zu for-
dern, dass die anthropogenen Stoffeintrage die Aufnahmetatigkeit der Umwelt-
medien und Okosysteme nicht tiberschreiten diirfen.??

In Erganzung dieser drei Regeln zur Nutzung der Natur ist die Einfihrung einer
Risiko-Regel notwendig, da die Komponente von Grof3-Risiken in den anderen

% Fir Vorschlage zu verschiedenen Verteilungsnormen im Bereich der Klimapolitik vgl. Loske 1996 und
Simonis 1998.

20Vgl. Kopfmdiller et al. 2001, 214 ff.

21Vgl. Kopfmiiller et al. 2001, 241 ff.

22 7ur Diskussion um Handlungsleitlinien im Umgang mit Natur vgl. die von Pearce/Turner (1990) und Daly
(1999) vorgeschlagenen , principles of sustainable development”. Fir einen Uberblick der diesbzgl. Debat-
te vgl. Kopfmuller et al. 2001, 63 ff. sowie 220 ff.
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Regeln nur unzureichend erfasst ist.?® Diese orientieren sich im Allgemeinen an
einem ,stérungsfreien Normalbetrieb” und lassen die Mdglichkeit einer pl6tzli-
chen unkontrollierten Freisetzung von Stoffen oder Energie in schadlichen Men-
gen weitgehend unberiicksichtigt.** Vor diesem Hintergrund ist zu fordern, dass
technische Risiken mit méglicherweise katastrophalen Auswirkungen auf die
Umwelt zu vermeiden sind, weil ansonsten das gesellschaftliche Produktivkapital
gefahrdet wirde — ganz abgesehen von den Folgen fir Gesundheit und Umwelt,
die durch andere Regeln (s. 0.) bereits abgedeckt sind.

2.2.2.3 Bewahrung der Entwicklungs- und Handlungsmadglichkeiten

Das Gebot intragenerativer Gerechtigkeit erstreckt sich auf den im integrativen
Konzept gewahlten normativen Grundlagen nicht allein auf materielle, sondern
auch auf immaterielle Bedirfnisse. Bezogen auf den einzelnen Menschen bedeu-
tet dies, dass die individuellen Entfaltungsmdglichkeiten heute und in Zukunft ge-
sichert sein missen. Als Mindestbedingung dafiir ware zunachst die Gewabhrleis-
tung von Chancengleichheit fiir alle Mitglieder einer Gesellschaft im Hinblick auf
den Zugang zu Bildung, Information, Kultur, beruflicher Tatigkeit, Amtern und so-
zialen, politischen und 6konomischen Positionen zu nennen.

Die zweite unverzichtbare Mindestbedingung wird in der Mdglichkeit zur Partizi-
pation an den gesellschaftlich relevanten Entscheidungsprozessen gesehen. Da-
her muss allen Mitgliedern einer Gesellschaft die Teilhabe an den gesellschaft-
lich relevanten Entscheidungsprozessen mdglich sein. Hinter dieser Regel steht
die Uberzeugung, dass sich eine Gesellschaft, sowohl unter normativen als auch
unter funktionalen Aspekten, nur dann gedeihlich entwickeln wird, wenn sie ihren
Mitgliedern die Chance zur Teilhabe an der gesellschaftlichen Willensbildung ein-
raumt, die somit auf eine breite gesellschaftliche Basis gestellt wird.

Weiterhin dirfen in bestimmten kulturellen Hinsichten die heute bestehenden
Wahlmdglichkeiten nicht vermindert werden. Eine Mindestbedingung dafur ist,
dass das kulturelle Erbe sowie die Vielfalt kultureller, &sthetischer und sozialer
Werte erhalten bleiben.? Diese Forderung schlieRt den Schutz der Natur — tiber
ihre wirtschaftliche Funktion als Rohstofflieferant und Senke fir Schadstoffe hin-
aus (s. 0.) - mit ein: Natur bzw. bestimmte Elemente der Natur sind wegen ihrer
kulturellen Bedeutung als Gegenstand kontemplativer, spiritueller, religiéser und
asthetischer Erfahrung zu erhalten.?® Kultur- und Naturlandschaften bzw. Land-
schaftsteile von besonders charakteristischer Eigenart und Schénheit sind zu er-
halten.

Im Interesse einer langfristig aufrechterhaltbaren Entwicklung ist es dartber hin-
aus notwendig, eine Regel zu formulieren, mit der die Ebene des sozialen Sys-
tems oder der gesamten Gesellschaft explizit angesprochen wird. Eine Gesell-
schaft, die dauerhaft existenzfahig bleiben will, muss fiur die Integration, Soziali-
sation und Motivation ihrer Mitglieder Sorge tragen. Eine Mindestvoraussetzung
dafir wird in der Erhaltung der ,sozialen Ressourcen® gesehen. Dies bedeutet,
dass Toleranz, Solidaritat, Rechts- und Gerechtigkeitssinn sowie die Fahigkeit
zur gewaltlosen Konfliktbewaltigung zu starken sind.?’

23 Zum Vorsorgeprinzip vgl. Gleich 1999.

24 Zu verschiedenen Risikotypen vgl. Brown-Weiss 1989, 70 ff. sowie WBGU 1999.
2> Vgl. Bernecker 1998.

25 V/gl. Ott 1998.

27 Vgl. Kopfmdiller et al. 2001, 266 ff.
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2.2.3 Instrumentelle Nachhaltigkeitsregeln

Bei den instrumentellen Nachhaltigkeitsregeln bzw. den ,Wie-Regeln® geht es um
die Frage, welche institutionellen, politischen und ékonomischen Bedingungen
fur Handlungen, Entscheidungen und Prozesse gegeben sein missen, um eine
nachhaltige Entwicklung in der Praxis zu realisieren. Im Rahmen des integrativen
Konzepts formulieren Kopfmdller et al. (2001, 273 ff.) hierfir zehn instrumentelle
Nachhaltigkeitsregeln. Dieses System von Nachhaltigkeitsregel (normative Satze
als Basis fur weitere Operationalisierungen) wird als Mittel zur Erreichung des
Zieles der nachhaltigen Entwicklung verstanden. Sie sind Prufkriterien, anhand
derer die Nachhaltigkeit von Entwicklungen und Zustanden bewertet werden
kann.

Die Gruppe der ersten fiinf Regeln bezieht sich wesentlich auf in der Nachhaltig-
keitsdebatte identifizierte Defizite 6konomischen Handelns. Die zweite Gruppe
hingegen stellt Regeln hinsichtlich Qualitaten und Fahigkeiten auf, die Institutio-
nen haben missen, um eine Politik der Nachhaltigkeit umsetzen zu konnen?®:

Internalisierung externer sozialer und 6kologischer Kosten: Die Preise miissen
die im Wirtschaftsprozess entstehenden externen dkologischen und sozialen
Kosten reflektieren. Aus Nachhaltigkeitsgrinden ist zu fordern, dass die externen
Okologischen Kosten (die sich insbesondere auf die Ressourcenknappheit und
die Schadigung von Okosystemen beziehen) und die externen sozialen Kosten
(z. B. gesundheitsgefahrdende Arbeitsbedingungen, soziale Kosten der Arbeits-
losigkeit oder von Kinderarbeit) sich durch die Preise im Wirtschaftsprozess nie-
derschlagen und gerade nicht externalisiert werden.

Angemessene Diskontierung: Durch Diskontierung dirfen weder kiinftige noch
heutige Generationen diskriminiert werden. Diskontierung dient der Ermoglichung
des Vergleichs von 6konomisch relevanten Grofzen (wie Kosten und Nutzen), die
zu verschiedenen Zeitpunkten anfallen. Unter dem Postulat der intergenerativen
Gerechtigkeit ist darauf zu achten, dass hierdurch keine intertemporalen Unge-
rechtigkeiten auftreten.

Verschuldung: Um zukinftige Handlungsspielrdume des Staates nicht einzu-
schranken, massen die laufenden konsumtiven Ausgaben des Staates im Prinzip
aus den laufenden Einnahmen finanziert werden. Dieses Prinzip soll verhindern,
dass Staaten sich auf Kosten zukinftiger Generationen ubermé&Rig verschulden.
Es fordert keinen Verzicht auf Verschuldung, sondern erlaubt eine ,optimale*
Verschuldung, etwa zur Finanzierung von Investitionen zur Befriedigung zukinf-
tiger Bedurfnisse.

Faire weltwirtschaftliche Rahmenbedingungen: Die weltwirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen sind so zu gestalten, dass wirtschaftlichen Akteuren aller Staaten
eine faire Teilnahme am Wirtschaftsprozess mdglich ist. Diese Regel bezieht sich
auf die Ausgestaltung der Weltwirtschaftsordnung, insbesondere in Bezug auf die
Marktzugangsmoglichkeiten fur Entwicklungslander.

Forderung der internationalen Zusammenarbeit: Die verschiedenen Akteure (Re-
gierungen, Unternehmen, Nichtregierungsorganisationen) missen im Geiste glo-
baler Partnerschaft mit dem Ziel zusammenarbeiten, die politischen, rechtlichen
und faktischen Voraussetzungen fir die Einleitung und Umsetzung einer nach-
haltigen Entwicklung zu schaffen. Angesichts der zunehmenden internationalen

%8 Zu Regeln bzw. Basisstrategien fur institutionelle Reformen einer Politik der Nachhaltigkeit vgl. Minsch

et al. 1998.
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politischen und wirtschaftlichen Verflechtungen kommt der gerechten Ausgestal-
tung dieser Verflechtungen durch neue Formen der Kooperation (,global gover-
nance*) wachsende Bedeutung zu.

Resonanzfahigkeit der Gesellschaft: Die Resonanzfahigkeit der Gesellschaft ge-
genlber den Problemen in der Natur- und Anthroposphéare ist durch geeignete
institutionelle Innovationen zu steigern. Die Forderung ist, dass Problembewusst-
sein, Problemwahrnehmung und die Handlungsméglichkeiten gesellschaftlicher
Akteure Uber die Grenzen gesellschaftlicher Teilsysteme hinweg (wie Politik,
Wirtschaft, Wissenschaft) gesteigert werden.

Reflexivitat der Gesellschaft: Es sind institutionelle Bedingungen zu entwickeln,
um eine Uber die Grenzen partikularer Problembereiche und Uber Einzelaspekte
hinausgehende Reflexion von gesellschaftlichen Handlungsoptionen zu ermdégli-
chen. Reflexivitat meint die Beachtung der (Neben-)Folgen der Handlungen ei-
nes gesellschaftlichen Teilsystems, einer Organisation oder einer Person. Diese
Regel bezieht sich auf die Notwendigkeit umfassender Reflexion und der Ent-
wicklung entsprechender institutioneller Moglichkeiten der Folgenanalysen und
Folgebewertungen.

Steuerungsfahigkeit: Die Steuerungsfahigkeit der Gesellschaft in Richtung einer

zukunftsfahigen Entwicklung ist zu erhéhen. Hinweise auf die mangelnde Steue-
rungsfahigkeit moderner Gesellschaften gehdren zu den Standardbedenken ge-

genuber der Mdglichkeit einer Politik der Nachhaltigkeit. Es ist daher erforderlich,
Uiber neue Formen der gesellschaftlichen Steuerung in globalem, nationalem und
regionalem Rahmen im Hinblick auf nachhaltige Entwicklung nachzudenken.

Selbstorganisation: Die Selbstorganisationspotenziale gesellschaftlicher Akteure
sind zu férdern. Neben den etablierten Institutionen des politisch-administrativen
Systems miuissen sich Formen entwickeln kénnen, in denen vernetzte Strukturen
gegenseitiger Konsultationen und partizipativer Entscheidungsformen zur Gel-
tung kommen. Diese Formen werden heute im Allgemeinen mit dem Begriff der
Zivilgesellschaft bezeichnet. Praktische Realisierungen lassen sich in den vielfal-
tigen Aktivitaten zur Lokalen Agenda 21 beobachten.

Machtausgleich: Meinungsbildungs-, Aushandlungs- und Entscheidungsprozesse
sind so zu gestalten, dass die Artikulations- und Einflussmdglichkeiten verschie-
dener Akteure gerecht verteilt und die Verfahren transparent sind. Unterschiedli-
che Machtverteilung kann zu einer Barriere nachhaltiger Entwicklung ftihren. Die
Regel besagt, dass angesichts des Spannungsverhaltnisses zwischen Indivi-
duum und Gesellschaft Meinungsbildungs-, Aushandlungs- und Entscheidungs-
prozesse so strukturiert sein missen, dass alle Beteiligten gleiche Méglichkeiten
haben, ihre Positionen durchzusetzen.

2.2.4 Kritik des integrativen Konzeptes

Im Gegensatz zu der recht einfachen Logik des 3-Saulen-Ansatzes wird mit dem
System von 15 substantiellen und 10 instrumentellen Regeln das integrative
Konzept schwerer vermittelbar. Die daftr konstitutiven Elemente werden syste-
matisch unter Berlcksichtigung verschiedenster Diskurse begrtindet, sind aber in
der Praxis von der Art und Weise ihrer konkreten Ausgestaltung durch Indikato-
ren abhéngig. Die eigentlich positive, starke Differenziertheit der Regeln in Zu-
sammenhang mit der Normativitat des Nachhaltigkeitskonzeptes bietet zwar ei-
nen fruchtbaren Rahmen, lasst aber keine unmittelbare Umsetzung auf Unter-
nehmensebene zu, sondern zunéchst eine ,Ubersetzung” mit Blick auf den Ak-
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teur Unternehmen. Diese ,Ubersetzung” soll im nachsten Kapitel vorgenommen
werden. Die Operationalisierung des Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung
erfordert in der Unternehmenspraxis eine reflektierte, realitatsoffene Verknipfung
des normativen Teils (Top-down-Zugang) mit dem problemorientierten Bottom-
up-Zugang (Kontextualisierung) im jeweiligen Problemfeld?.

29 \/gl. Harmuth, Rink 2003
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3 Nachhaltigkeit von Unternehmen

Nachhaltigkeit ist kein originar betriebswirtschaftliches Konzept, sondern speist
sich aus einem gesellschaftspolitischen Diskurs tber die Sicherung lebensnot-
wendiger Naturguter und die Gewahrleistung inter- und intragenerativer Gerech-
tigkeit. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie sich Nachhaltigkeit mit
Blick auf die Unternehmung konzeptualisieren lasst. Ein Blick auf die Rezeption
und Interpretation unternehmerischer Nachhaltigkeit bei Unternehmen, Verban-
den, Wissenschaft und Politik zeigt zweierlei: Zum einen hat sich die Auslegung
des Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung mit Blick auf den Akteur Unter-
nehmen seit Mitte der 90er Jahre erheblich veréndert und erweitert. Unter dem
Eindruck der Rio-Konferenz von 1992 und der zahlreichen Folgeaktivitaten wur-
den in den vergangenen Jahren neben Okologiethemen auch soziale Fragen un-
ternehmerischer Téatigkeit im Nachhaltigkeitskontext wiederentdeckt®® und zentra-
le 6konomische Funktionsmechanismen wie Markt und Innovation mit Blick auf
Nachhaltigkeitsanforderungen re-interpretiert. Zum zweiten spaltet sich der un-
ternehmensbezogene Nachhaltigkeitsdiskurs mittlerweile in verschiedene Teil-
diskurse und thematisch unterschiedlich fokussierte Fach-Communities auf.

Codes of Conduct

Sustainable Reporting

Stakeholderdialog

Corporate Social Responsibility
Industrial Ecology

Integrierte Produktpolitik

Eco-effectivity

Eco-efficiency

Umweltmanagement

Stoffstrom-/Life-Cycle-Konzepte

Sustainable Product Design

T T 1
0 20 40 60 80 100 120 140

O Unternehmensnahe Institutionen (n = 120)
B Nachhaltiger Finanzbereich (n = 80)
0O Berater mit Nachhaltigkeitsbezug (n = 50)

Abbildung 2: Leitkonzepte unternehmerischer Nachhaltigkeit. Quelle: Paech/Pfriem 2004a, 120.

Paech/Pfriem (2004a) konnten bei einer Auswertung von 120 unternehmensna-
hen Institutionen wie Branchenverbanden und Forschungsinstituten, 80 Organisa-
tionen aus dem Finanzbereich und 50 Beraterorganisationen mit Nachhaltigkeits-
bezug insgesamt elf unterschiedliche Leitkonzepte eines nachhaltigen Wirtschaf-
tens identifizieren. Die Untersuchung zeigt, dass hier bis dato die Konzepte Oko-
Effizienz, Corporate Social Responsibility, Umweltmanagement und Stakeholder-
dialog dominieren.

*vgl. Dyllick 2003a.
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3.1 Unternehmerische Handlungsmotive

Ausgehend von der Annahme, dass die Unternehmung im Suchprozess nach
Wertschopfungspotenzialen primar 6konomisch erfolgsstrategische Zwecke ver-
folgt, ist zu fragen, welche unternehmerischen Handlungsmotive fiir ein Nachhal-
tigkeitsmanagement sprechen. Dyllick (2003b, 239) verweist darauf, dass typi-
scherweise eine Mischung aus politisch-ethischen und erfolgsstrategischen
Grinden daflr ausschlaggebend ist, dass sich die Unternehmung des Themas
Nachhaltigkeit annimmt. Damit kann sowohl die bewusste Ausrichtung an unter-
nehmerischen Grundwerten eine mal3gebliche Rolle spielen als auch das Schaf-
fen 6konomischer Werte fir Shareholder und Kunden. Diesbezlglich lassen sich
sechs zentrale wettbewerbsstrategische Griinde fur ein nachhaltiges Unterneh-
menshandeln unterscheiden:*

1. Kostensenkung: Oko-Effizienz-Prinzip mit konsequente Materialfluss- und
Null-Emissionsorientierung® fiihrt zu Umweltentlastung und Kostensenkung
mit moglicher ErschlieBung von Win-win-Potenzialen.

2. Risikominderung: durch vorbeugende Analyse und Vermeidung von Sicher-
heitsrisiken Reduzierung von Haftungsrisiken und Strafzahlungen

3. Planungssicherheit: durch Kooperation mit Wettbewerbern, Forschungspart-
nern und gesellschaftlichen Stakeholdern Reduzierung von Unsicherheiten

4. Sicherung von Akzeptanz und Legitimitat: Konflikte mit Anspruchsgruppen und
mangelnde Akzeptanz und Legitimitat im gesellschaftlichen Umfeld sowie
schlechte Medienberichterstattung vermindern wirtschaftlichen Erfolg mal3-
geblich.

5. Gewinnung und Sicherung von Marktanteilen: das Erkennen von Differenzie-
rungs- und Marktpotenzialen fuhrt zur Gewinnung neuer oder zur Bindung be-
stehender Kunden.

6. Entwicklung neuer Markte, Geschéftsfelder und Erlésquellen: Die Nutzung
nachhaltigkeitsbezogener Zukunftsszenarien als Teil eines Multiframing um
nachhaltige Wertschépfungspotenziale zu entdecken und neue Geschéftsfel-
der und Erlésquellen zu erschliel3en.

3.2 Handlungsebenen und Handlungsfelder

Nachhaltigkeitsbezogenes unternehmerisches Handeln bewegt sich auf ganz un-
terschiedlichen Handlungsebenen. Es lassen sich fiinf Ebenen nachhaltigen Un-
ternehmenshandelns unterscheiden. Diese reichen von einzelnen Handlungsbe-
reichen im Unternehmen (Logistik, Fertigung etc.), Gber die gesamte Organisati-
on der Unternehmung, die Ebene der Beschaffungs- und Absatzmarkte, auf de-
nen die Unternehmung mit ihren Produkten und Dienstleistungen agiert, bis zu
umfassenden Nutzungssystemen (z. B. Verkehrssysteme oder Informationssys-
teme) und der gesellschaftlichen Ebene, auf der es um die Frage von Bedurfnis-
sen und Bedarfen geht. Handlungsorientierung geben auf jeder Ebene die sub-
stanziellen und instrumentellen Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit, wobei
diese je nach Ebene unterschiedliche Handlungsbeziige betreffen. So geht es
z.B. bei der Anwendung des Oko-Effizienz-Prinzips auf der Ebene von Ferti-

3" Die von Gminder et al 2002, 104 identifizierten Handlungsgriinde wurden hier um das Motiv , Kosten-
senkung”, , Risikominderung” und , Entwicklung neuer Geschaftsfelder und Erlésquellen” erganzt.
32\/gl. BMU/UBA 2003.

19



gungsprozessen um die Reduzierung des Energie- und Materialeinsatzes oder
die Senkung des Abfallaufkommens pro produzierter Einheit (Prozesseffizienz).
Auf der Ebene der Unternehmung steht die Erhéhung der Betriebseffizienz (z.B.
Wertschopfung pro produzierter Jahresmenge), auf der Produktebene die Belas-
tung pro Funktionseinheit (Produkteffizienz) und auf der Ebene der Funktionen
die Belastung pro Bediirfniseinheit (Funktionseffizienz) im Vordergrund.®®

Die Wirkungsreichweite unternehmerischen Handelns nimmt mit den héheren
Handlungsebenen zu. So lasst sich grundsatzlich davon ausgehen, dass sich auf
der Ebene von Produkten und Funktionen weitreichendere Optimierungs- oder
Umweltentlastungspotenziale erreichen lassen als auf der Ebene einzelner Pro-
duktionsprozesse. Gleichzeitig nimmt aber auch die direkte Beeinflussbarkeit und
Steuerbarkeit auf hoheren Handlungsebenen ab, da hier die Unternehmung nicht
mehr allein, sondern im Verbund mit Partnern und gar im Spannungsfeld differie-
render Interessengruppen agieren muss. So kdnnen die innerbetrieblichen Pro-
zesse und MalRnahmen auf der Ebene des gesamten Betriebs durch eine Unter-
nehmung noch weitgehend selbst kontrolliert werden. Bei marktbezogenen Ko-
operationen entlang von Beschaffungs- und Produktketten bringen Lieferanten
und Abnehmer eigene Ansichten und Interessen mit ins Spiel und machen Ab-
stimmungsprozesse und z.T. Kompromisse erforderlich. Und Prozesse der Be-
durfnisreflektion kann die Unternehmung in der Regel nur als Teilnehmer an
branchenbezogenen oder Ubergreifenden gesellschaftlichen Diskursen mitgestal-

ten.®
Handlungsebenen Handlungsbezige Handlungsorientierung
Gesellschaft Bedurfnisse
Nutzungssysteme Funktionen

Markte Nachhaltigkeitsregeln

Unternehmen

Organisation

Bereiche

Abbildung 3: Handlungsebenen, -beziige und -orientierungen nachhaltigen Unternehmenshan-
delns. Quelle: Fichter 2005, 79 in Anlehnung an Schneidewind 1994, 3 und Dyllick 2003b, 240.

3 Vgl. Schneidewind 1994, 3.
34 vgl. Dyllick 2003b, 241.
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3.3 Ein integratives Konzept unternehmerischer Nachhaltigkeit

Ein Unternehmen kann nur dann einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leis-
ten, wenn es ihm gelingt, zu jedem Zeitpunkt einen ausreichenden Cashflow®
zur Sicherung der Liquiditat zu garantieren und kontinuierlich Ertrége zu erzielen,
die Uber den Aufwendungen liegen (Gewinn). Weiterhin setzt die dkologische
Nachhaltigkeit voraus, dass Naturgiter nur im Rahmen der Safe Minimum Stan-
dards in Anspruch genommen werden. Nachhaltig ist ein Unternehmen also nur
dann, wenn es natlrliche Rohstoffe lediglich im Rahmen ihrer natirlichen Repro-
duktion oder unterhalb der Entwicklungsrate von Substituten in Anspruch nimmt.
Ebenso darf es keine Emissionen verursachen, die jenseits der Aufnahme- und
Assimilationskapazitat naturlicher Systeme liegen und daher umwelt- und ge-
sundheitsschadigend akkumuliert werden. Schlief3lich dirfen die Unternehmens-
aktivitaten auch nicht zur Beeintrachtigung der Funktionen des 6kologischen Ge-
samtsystems (Klimastabilitéat etc.) beitragen. Mit Blick auf das soziale Kapital
tragt die Unternehmung dann zur Nachhaltigkeit bei, wenn sie einen Mehrwert flr
das kommunale oder regionale Umfeld schafft, indem sie zum Erhalt und der
Entwicklung des Humankapitels im eigenen Hause und bei Geschéftspartnern
(Ausbildung, Wissensmanagement etc.) beitragt und die Auswirkungen auf das
gesellschaftliche Kapital berticksichtigt. Letzteres bedeutet nicht, dass die Unter-
nehmung alle Erwartungen und Anforderungen von Anspruchsgruppen gleichzei-
tig erfiillen soll und kann. Ihr kommt aber sehr wohl aus dieser Perspektive die
Aufgabe zu, die Grunde fir sozial relevante Entscheidungen (wie z.B. Werks-
schlieBungen und Entlassungen) transparent und fir die Anspruchsgruppen ver-
standlich zu machen und fiir eine weitgehende Akzeptanz unternehmerischer
Entscheidungen zu sorgen. Wie bei den Ubergeordneten gesellschaftlichen
Nachhaltigkeitsregeln, soll im Folgenden zwischen substanziellen Regeln und in-
strumentellen Regeln unterschieden werden. Wahrend die substanziellen Regeln
Mindestanforderungen an die Ergebnisse des Unternehmenshandelns formulie-
ren, beziehen sich die instrumentellen Regeln auf die Unternehmensprozesse
und die Grundsétze und Richtlinien des Managements, also die Art und Weise,
wie Unternehmensziele und Strategien entwickelt, Entscheidungen getroffen, In-
formationsfliisse bestimmt und soziale Beziehungen hergestellt und beeinflusst
werden.

Bei der Prazisierung der Nachhaltigkeitsregeln mit Blick auf den Akteur Unter-
nehmen ist auch zu klaren, welche Funktion diese erfullen sollen. Zunachst
kommt den Regeln bzw. Prinzipien® die Aufgabe von Prifkriterien zu. Sie sollen
die Aufmerksamkeit der Unternehmensakteure auf relevante Nachhaltigkeitsas-
pekte lenken und fur eine entsprechende Auseinandersetzung sorgen. Die
Nachhaltigkeitsprinzipien bilden aul3erdem eine normative Basis, die Orientie-
rung fur Handlungen und Lernprozesse geben soll. Schlielich sollen die Prinzi-
pien eine begriindete Kritik an bestehenden Zustdnden und Entwicklungen er-
méglichen.*’

3.3.1 Substanzielle Prinzipien unternehmerischer Nachhaltigkeit

Vor dem Hintergrund der in Kapitel 2.2.2 vorgestellten substanziellen Nachhaltig-
keitsregeln lassen sich mit Blick auf die Forderung nach Wertschépfung bei
gleichzeitigem Kapitalerhalt sieben ergebnisbezogene Prinzipien unternehmeri-

* Fr die Beurteilung der finanzwirtschaftlichen Lage eines Unternehmens hat sich der Cashflow als vor-
wiegend angewandtes Kriterium durchgesetzt. Vgl. Coenenberg 1999, 610.

* Die Begriffe ,Regeln” und ,Prinzipien” werden hier synonym verwendet.

37\gl. Coenen/Grunwald 2003, 76 f.
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scher Nachhaltigkeit ableiten.*® Diese lassen sich in der grundlegenden Drei-
ecksbeziehung von Unternehmung, Natur und Gesellschaft wie folgt zuordnen:

Wertschépfung bei

Kapitalerhalt
&
N
§§ Unternehmung
O
INFS
NI .
LK A e I Erhalt des sozialen I
& Oko-Effizienz Produktivkapitals
o8
2]
&
Q_
islauffahiokei Vermeidung Soziale
Kreislauffahigkeit unvertretbarer Risiken Verantwortung
Natur <« » Gesellschaft
Erhalt Suffizienz- Umweltnutzungs-j| Existenzsicherung /
lebensnotwendiger alternativen gerechtigkeit Bewahrung von
.Kritischer* Naturguter Handlungsmadglichkeiten

Abbildung 4: Substanzielle Regeln und Prinzipien unternehmerischer Nachhaltigkeit, Quelle: in Anlehnung an
Fichter 2005, 60 sowie Hockerts 2003, 33.

Die Beziehung von Unternehmung und nattrlicher Umwelt ist vor dem Hinter-
grund zu betrachten, dass westliche Industrielander eine hinreichend 6kologische
Einbettung ihrer Aktivitaten und Strukturen vermissen lassen und einen Umfang
an Ressourcenverbrauch und Emissionen aufweisen, der weder weltweit noch in
die Zukunft Ubertragbar ist. Somit ist der Grundsatz der intra- und intergenerati-
ven Gerechtigkeit verletzt. Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht erwachst daraus die
Notwendigkeit, die Zunahme der Wertschépfung (Wirtschaftswachstum) vom
Ressourcenverbrauch zu entkoppeln. Die mal3gebliche Strategie hierfur besteht
in der Erhohung der Ressourcenproduktivitat.

1. Aus der Notwendigkeit, die Ressourcenproduktivitat zu erhéhen und den Stoff-
und Energiedurchsatz auf ein Ubertragbares Mal3 zu reduzieren, ergibt sich
das erste Prinzip unternehmerischer Nachhaltigkeit, die Erhéhung der Oko-
Effizienz*°. Diese Regel zielt auf eine Dematerialisierung des Wertschépfungs-
und Produktnutzungsprozesses durch Reduzierung von Ressourceneinsatz
und Umweltbelastung pro Produkt-, Funktions- oder Bediirfniseinheit.*® Um-
weltentlastung und Kostensenkung gehen hier in der Regel Hand in Hand und
ermoglichen die ErschlieBung von Win-win-Potenzialen. Vor diesem Hinter-
grund Uberrascht es nicht, dass das Prinzip der Oko-Effizienz zu den meist-

38 Zur Diskussion unternehmerischer Nachhaltigkeitsprinzipien vgl. Clausen 1998, Fichter 1998a, Matten
1998, Schaltegger 2000, 118 ff., Elkington 2001, McDonough/Braungart 2002, Paech/Pfriem 2002,
BMU/BDI 2002, 6 ff., Dyllick 2003b, Hockerts 2003, 15 ff.

39 Zur Diskussion des Oko-Effizienz-Prinzips vgl. Schmidheiny 1992, 37 f.; Schmidt-Bleek 1993; Schalteg-
ger/Sturm 1995, Weizsacker/Seiler 1999, WBSCD 2000a, WBCSD 2000b, BMU/BDI 2002, 9.

40vgl. Schneidewind 1994, 3.
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propagierten** und angewendeten Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit
zahlt.

. Auf Basis des Oko-Effizienz-Prinzips kann die Unternehmung einen wichtigen
Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten. Gleichwohl gentigt diese erste
substanzielle Regel nicht, um die Sicherung lebensnotwendiger ,kritischer Na-
turguter” zu gewahrleisten. Neben der Reduzierung des Ressourceneinsatzes
und der Umweltbelastung pro Produkt-, Funktions- oder Bedurfniseinheit
kommt es auch auf die Sicherstellung gesamter Stoffkreislaufe und intakter
Okosysteme und damit auf die Oko-Effektivitat* und Konsistenz*® an. Sie
misst den Grad der absoluten Umweltvertraglichkeit, das heif3t, wie gut ein po-
litisch angestrebtes Ziel der Minimierung von Umweltbelastungen bzw. die
Einhaltung von Safe Minimum Standards erreicht wurde. Auf der Forderung
nach absoluter Umweltvertraglichkeit baut die zweite Regel unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit auf, die hier als Sicherstellung der Kreislauffahigkeit von
Produkten und Materialien bezeichnet werden soll. Hawken/Lovins/Lovins
(2000) bezeichnen diese auch als ,Bio-Mimikry***. Sie bedeutet, den ,Wirt-
schaftsstil* der Biosphare zu imitieren und fur die Umwelt- und Gesundheits-
vertraglichkeit von Stoffen und Stoffstromen zu sorgen. Die regulative Idee der
geschlossenen Kreislaufe zielt darauf, dass samtliche Materialien, die bei
Produktion und Konsum entstehen, entweder wieder verwendet oder biolo-
gisch abgebaut werden kénnen, so dass schadliche Emissionen und Abfélle
praktisch nicht mehr anfallen.”® Dabei kommen nachwachsenden Rohstoffen,
schadstofffreien und biologisch abbaubaren Materialien sowie Upcycling-
Strategien eine zentrale Bedeutung zu.

. Neben der Produktion wurden in den vergangenen Jahren zunehmend auch
Konsum und Verbraucherverhalten als Ursache fur Umweltbelastung themati-
siert.*” Anlass war und ist die Beobachtung, dass es zwar nach und nach ge-
lingt, Guter 6ko-effizienter zu produzieren, aber die so erzielten Reduzierun-
gen bei Ressourcenverbrauch und Emissionen durch Mehrnachfrage und
Mehrproduktion wieder zunichte gemacht werden.® Vor diesem Hintergrund
kommt Suffizienzstrategien®® eine wichtige Bedeutung fiir eine nachhaltige
Entwicklung zu. Suffizienz bedeutet ,das Sichbegnugen* mit dem Ausreichen-
den. Die Logik der Suffizienz liegt in der Regel, von mehreren Zielen, die alle-
samt wichtig sind, keines zu maximieren, sondern fur jedes das rechte Mal3 zu
suchen, um sie in Balance zu bringen® (z. B. Work-Life-Balance). Mit ihren
Produkten, Dienstleistungen und deren Vermarktung nehmen Unternehmen
direkt oder indirekt Einfluss auf Verbraucherverhalten, Konsummuster und Le-
bensstile. Unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten kommt Unternehmen daher

41 Vgl. Paech/Pfriem 2002, 16.

42 \vgl. BMU/BDI 2002, 7.

“3Vgl. Huber 1995, 40.

4 Hawken/Lovins/Lovins (2000, 35 ff.) verstehen darunter eine bestdndige Wiederverwendung von Mate-
rialien in geschlossenen Kreislaufen bis hin zu der Vorstellung, dass Mull als solcher nicht mehr existiert.
45 McDonough/Braungart (2002, 104 ff.) unterscheiden biologische Kreisldufe und geschlossene techni-
sche Kreislaufe und betrachten , Abfall als Nahrung”, also als biologischen oder technischen Nahr- und
Ausgangsstoffe im weiteren Nutzungskreislauf.

6 Damit sind Strategien gemeint, die darauf abzielen, technische Materialien wie z. B. Kunststoffe nicht
wie heute noch allgemein Ublich zu verbrennen oder zu minderwertigeren Folgeprodukten zu verarbeiten
(Downcycling), sondern auf hohem Qualitatsniveau dauerhaft in ,, geschlossenen” Kreisldufen zu fihren
und damit einem Upcycling zuzufthren. Vgl. McDonough/Braungart 2002, 110 f.

47Vgl. Umweltbundesamt 2002.

8 \/gl. European Environmental Agency 1999.

49 Zur Diskussion von Suffizienzstrategien vgl. Huber 1995 sowie Linz et al. 2002.

*%Vgl. ebd. 15.
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auch die Aufgabe zu, ein nachhaltiges Verbraucherverhalten sowie rdumlich
und zeitlich Gibertragbare Konsummuster und Lebensstile zu fordern. Mit Blick
auf unternehmerische Nachhaltigkeit bedeutet dies, attraktive Suffizienzalter-
nativen zu entwickeln, d. h. Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle
zu kreieren, die im Vergleich zu gangigen Konsum- und Nutzungsmustern ei-
ne Reduzierung der Gesamtumweltbelastung darstellen.

. Die bei den Ubergreifenden gesellschaftlichen Nachhaltigkeitsregeln formulier-
te Forderung nach selbstandiger Existenzsicherung setzt voraus, dass der
Zugang zu den dafir notwendigen Ressourcen gesichert ist. Eine Mindestbe-
dingung dafir ist eine gerechte Verteilung der Nutzungsmdglichkeiten an den
globalen Umweltgitern (Erdatmosphéare, Weltmeere, Wasser etc.). Das Prin-
zip der Nutzung der Umwelt nach Prinzipien der Gerechtigkeit unter fairer Be-
teiligung aller Betroffenen ist dabei nicht nur fir Unternehmen der Rohstoff-
gewinnung (Bergbau), der Forst-, Land- oder Fischwirtschaft von Bedeutung,
sondern auch fur die Grundstoffindustrie oder das verarbeitende Gewerbe.
Beispiele wie das Forest Partnership Program des brasilianischen Zellulose-
herstellers Aracruz, in dessen Rahmen eine nachhaltige Landnutzung und
Kultivierung des Eukalyptus-Baumes in Zusammenarbeit mit rund 2.500
Kleinbauern gefordert wird, zeigen, dass das Prinzip der Umweltnutzungsge-
rechtigkeit auch im Rahmen marktlicher Wettbewerbsstrukturen realisierbar ist
und zu betriebswirtschaftlichen Vorteilen fihren kann.>

. Wéahrend die bislang vorgestellten substanziellen Regeln unternehmerischer
Nachhaltigkeit Bezug auf die natirliche Umwelt und die Erhaltung lebensnot-
wendiger kritischer Naturgiiter nehmen, betreffen die Grundsatze der sozialen
Verantwortung und des Erhalts und der Entwicklung des sozialen Produktiv-
kapitals die Beziehung zu den Stakeholdern der Unternehmung und der ge-
sellschaftlichen Umwelt insgesamt. Die Regel, das soziale Produktivkapital®
Zu erhalten und zu entwickeln, steht in unmittelbarem Zusammenhang mit der
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit der Unternehmung.®® Das soziale Produk-
tivkapital umfasst zum einen das Human- und Wissenskapital der Unterneh-
mung und seiner Kooperationspartner. Damit erlangen Fragen der Aus- und
Weiterbildung, des Wissensmanagements, des Technologietransfers oder
auch des Arbeitsschutzes eine zentrale Bedeutung im Kontext der Nachhaltig-
keit. Zum anderen umfasst es aber auch das gesellschaftliche Kapital in Form
von Vertrauen, Akzeptanz und Unterstitzung bei Blrgern, Behérden, Medien
und Politik. Das soziale Produktivkapital ist damit in erster Linie Unterstit-
zungspotenzial® und deren Erhalt und Entwicklung im ureigensten Interesse
der Unternehmung.

. Die Bedeutung des sozialen Produktivkapitals unterstreicht, dass die Unter-
nehmung Marktakteur und gesellschaftlicher Akteur zugleich ist. Als solcher
gehen von ihr, z. B. im Zuge weltweiter Beschaffungsprozesse, von Investiti-
onsvorhaben oder Vertriebsaktivitaten gesellschaftliche Wirkungen aus, die
nicht vollstandig in Marktbeziehungen integriert und damit nicht im Preisme-
chanismus abgebildet werden. Dies ist z. B. bei Kinderarbeit und Zwangsar-
beit in Zulieferbetrieben oder bei Umsiedlungen im Rahmen von Staudamm-
projekten der Fall. Die Forderung und Regel, soziale Verantwortung zu tiber-
nehmen, bezieht sich daher in erster Linie darauf, die direkten oder indirekten

>Tvgl. http://www.fomentoflorestal.com.br/ing/ (Referenz vom 17.09.03).

>2 Zu verschiedenen Konzepten des sozialen Kapitals vgl. Aulinger 2005.

>3 Zum Teil wird hierfir auch der Begriff der , Sozialeffizienz” verwendet. Vgl. BMU/BDI 2002, 9 sowie
Hockerts 2003, 28.

>*Vgl. Dyllick 20034, 5.
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Folgewirkungen unternehmerischer Tatigkeit zu Gberprifen und negative ex-
terne Effekte zu vermeiden. Dariiber hinaus gebietet soziale Verantwortung
aber auch die Nutzung unternehmerischer Potenziale fir die Minderung oder
Losung gesellschaftlicher Probleme wie Armut, Unterernahrung, AIDS, Land-
flucht oder mangelnde Mdglichkeiten zur selbstandigen Existenzsicherung.
Soziale Verantwortung meint dabei mehr als Spenden und die Unterstiitzung
karitativer Projekte. Sie betrifft die systematische Suche nach Potenzialen flr
positive externe Effekte in den Wertschdpfungsprozessen der Unternehmung.

7. Die letzte substanzielle Regel unternehmerischer Nachhaltigkeit betrifft das
Vorsorgeprinzip>. Wahrend die bisherigen umwelt- und gesundheitsbezoge-
nen Regeln sich quasi am ,storungsfreien Normalbetrieb” orientieren, betrifft
die siebte Regel die Mdglichkeit von Stérungen, Unfallen sowie unbeabsichtig-
ten Neben- und Folgewirkungen. Insofern sind zahlreiche Nachhaltigkeitsprob-
leme nichts anderes als Nebenfolgen vorheriger Entscheidungen unter Unsi-
cherheit. Als Grundregel gilt hier: Technische Risiken mit méglicherweise ka-
tastrophalen Auswirkungen fiir Mensch und Umwelt sind zu vermeiden. Die
Vertretbarkeit kann die Unternehmung in der Regel nicht allein, sondern nur
im wissenschatftlichen und gesellschaftlichen Diskurs bestimmen. Bei der Ein-
I6sung der Grundregel ist zu berlcksichtigen, dass die aus der technischen
Wirkmachtigkeit bzw. Eingriffstiefe resultierende ,Wissens- und Verantwor-
tungsliicke**® kontinuierlich wachst und durch Technikfolgenforschung und Ri-
sikoanalysen allein nicht geschlossen werden kann. ,Weder das Warten auf
,wissenschaftlich abgesichertes' oder gar ,vollstandiges’ Wissen noch das Hin-
und Herschieben von Beweislasten sind verniinftige Formen des Umgangs*®’
mit den unhintergehbaren Unsicherheiten des Innovationsprozesses.

3.3.2 Prozessuale Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit

Waéhrend sich die substanziellen Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit auf
die Ergebnisse des unternehmerischen Handelns und die Frage beziehen, was
(substanziell) erreicht werden soll, adressieren die prozessualen Regeln®® die
Frage, wie der Weg dorthin zu gestalten ist und welche Orientierungen und Fa-
higkeiten hierfur vonnéten sind (,Wie-Regeln®). Bei den prozessbezogenen ,Wie-
Regeln“ kdnnen folgende sieben Prinzipien unterschieden werden:

1. Visionen und normative Verankerung: Visionen und Werte geben Orientie-
rung. Sie ermoglichen es, Gber den Tellerrand des Tagesgeschéftes hinaus-
zuschauen und Nachhaltigkeit als strategische Herausforderung anzugehen.
Mit der Formulierung einer unternehmungsspezifischen Vision der Nachhaltig-
keit und der unternehmenspolitischen Verankerung werden der mentale und
organisationale Rahmen fur nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmungshan-
deln geschaffen. Durch die Formulierung von Werten, Unternehmens-
grundsatzen, Leitlinien oder Verhaltenskodizes und das visionare Handeln von
Fiihrungspersonlichkeiten> werden Nachhaltigkeitsanforderungen zum integ-
ralen Teil der dominaten Logik im Unternehmen. Durch das Betrachten der
Zukunft durch die ,Brille der Nachhaltigkeit* entstehen alternative Weltsichten,

>>Vgl. Gleich v. 1999.

%6 Gleich 1997, 32.

>’ Ahrens et al. 2003, 4.

*8 Wahrend in Kapitel 2.2.3 in Anlehnung an das HGF-Konzept von ,,instrumentellen Regeln” die Rede ist,
wird hier bewul3t von prozessualen Regeln gesprochen. Mit Blick auf die Frage, wie unternehmerische
Geschafts- und Innovationsprozesse nachhaltigkeitsorientiert ausgestaltet werden kénnen, halten wir den
Begriff der , prozessbezogenen” bzw. , prozessualen Regeln” fir treffender.

> Vgl. Gunther/Pfriem 1999, 152 ff.
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Denkansto3e und Inspirationen, die eine wichtige Grundlage fir Innovation
und Unternehmungsentwicklung sein kdnnen. Entsprechende Szenarien und
Dialogveranstaltungen unterstiitzen dies.

2. Funktionsorientierung: Unternehmen tun aus langfristig erfolgsstrategischen
Griinden gut daran, den Sachzusammenhang von Bediirfnissen®®, Bedarfen®
und Nachfrage zu rekonstruieren.®® Bediirfnisse und selbst Bedarfe zielen
namlich noch keineswegs auf konkrete materielle Giiter.®® Die Bediirfnisse
sind jedoch im langerfristigen Wandel das, was konkreten Nachfragen zu
Grunde liegt.** Das ErschlieRen von Effizienz-, Konsistenz- und Suffizienzpo-
tenzialen erfordert daher ein Denken in Funktionen und Sinnhaftigkeiten an-
statt eines Denkens in Produkten.® Jantsch (1973) hat schon friih den Ge-
danken der Funktionsorientierung dem allzu konservativen Verhaftetsein an
eine einmal gegebene Produktpalette entgegengesetzt. Produkte sind als
.Dienstleistungserfullungsgehilfen” zu betrachten. Bei den Funktionskriterien
geht es darum, wie gut ein gegebenes Produkt (z. B. Privat-PKW) eine Funk-
tion erfullt, verglichen mit anderen Produkten (Bus/Bahn), Dienstleistungen
(Taxi) oder Produktnutzungssystemen (Car-Sharing).

3. Organisationale Resonanzfahigkeit: Nachhaltigkeit setzt voraus, dass die Un-
ternehmung in der Lage ist, 6kologische Problemlagen und gesellschaftliche
Veranderungen und Anforderungen (friihzeitig) wahrzunehmen und damit die
~Schwingungen® im unternehmerischen Umfeld aufzunehmen. Friherken-
nungssysteme, Forschungskooperationen oder Stakeholderdialoge sind An-
satzpunkte hierfiir. Die Schaffung und Steigerung von Resonanzfahigkeit setzt
geeignete organisationale Strukturen (z. B. Zusténdigkeiten fur Umfeldbeo-
bachtungen), Kooperation mit externen Partnern und Kommunikationsfahigkeit
der Mitarbeiter voraus.

4. Wandlungs- und Innovationsfahigkeit: Wandlungs- und Innovationsfahigkeit
sind eine notwendige Voraussetzung zur ErschlieRung von Oko-
Effizienzpotenzialen oder zur Entwicklung konsistenter und risikoarmer Tech-
nologien, Produkte und Geschaftsmodelle. Wertschépfung bei gleichzeitigem
Kapitalerhalt setzt im Wettbewerbsprozess und im Umfeld eines permanenten
technologischen und marktlichen Wandels dynamische Fahigkeiten® voraus.
Dynamische Fahigkeiten beschreiben die Begabung einer Unternehmung, die
internen und externen Kompetenzen zu integrieren, zu entwickeln und zu re-
konfigurieren, um die Leistungsfahigkeit in sich wandelnden Umwelten zu er-
halten oder zu steigern.®” Neben der Fahigkeit zur Integration und Rekonfigu-
ration von Geschéftsprozessen kommt es insbesondere auf die Sicherstellung

€ Ein Bedurfnis ist ein Wunsch, der aus dem Empfinden eines Mangels herriihrt (Vgl. Gabler 1988, 586).
Bedurfnisse sind Motive und Antriebe des Verhaltens. Es lassen sich primare Motive (nicht gelernte biolo-
gische Motive wie Hunger, Durst, Schlaf) und sekundare (erlernte) Motive, intrinsische und extrinsische
oder auch bewusste und unbewusste Motive unterscheiden (Vgl. Meffert 2000, 117). Weiterhin differen-
ziert Maslow in seiner Bedurfnispyramide physiologische Bedurfnisse, Sicherheitsbedlrfnisse, soziale Be-
dirfnisse, Prestigebedirfnisse und Bedirfnisse nach Selbstverwirklichung (Vgl. Maslow 1975).

®1 Bedarf ist eine spezifischere Ausformung als Bedurfnis (Vgl. Pfriem 1995, 265). Bedarf lasst sich als ob-
jektorientierte Handlungsabsicht verstehen, die einem bestimmten Bedurfnis folgt. Im wirtschaftswissen-
schaftlichen Sinne ist Bedarf damit , die Summe aller objektivierbaren Bedurfnisse, die messbar und in
Zahlen ausdrlckbar sind.” (Gabler 1988, 582).

62 Zur Unterscheidung von Bedurfnis, Bedarf und Nachfrage vgl. auch Kambartel 1975.

%3 vgl. Pfriem 1995, 262 ff.

% vgl. zum Konzept der funktionsorientierten Unternehmenspolitik auch Ulrich/Fluri 1995, 68 ff.

8 vgl. Pfriem 1995, 263.

® Zum Dynamic-Capabilities-Ansatz vgl. Teece et al. 1997.

7 \/gl. Teece et al. 1997, 516.
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individuellen und organisationalen Lernens® und die Fahigkeit zur Uberwin-
dung von Pfadabhéngigkeiten und der Schaffung von Exit-Optionen an.®

. Reflexivitat und Life-cycle-Orientierung: Die langfristige Absicherung des Un-
ternehmenserfolges, die Sicherung von Akzeptanz und Legitimitat im gesell-
schaftlichen Umfeld und auch die Kundenbindung und -gewinnung durch In-
novation setzen voraus, dass die Unternehmung nicht nur die unmittelbaren
marktlichen Auswirkungen ihrer Tatigkeit im Auge hat, sondern auch die mog-
lichen sozialen und 6kologischen Nebenfolgen. Hieraus leitet sich die Regel
ab, die méglichen unbeabsichtigten Neben- und Folgeeffekte unternehmeri-
scher Tatigkeit entlang des gesamten stofflichen Lebenszyklus eines Produk-
tes, einer Dienstleistung oder eines Investitionsobjektes zu analysieren und in
das Entscheidungshandeln der Unternehmung einzubeziehen. Reflexivitét
dient dazu, das Wissen um mégliche Nebenfolgen im Handeln der Akteure zu
steigern. Die Reflektion méglicher Nebenfolgen (Technik- und Innovationsana-
lyse, unternehmungsbezogene Satellitensysteme, Stakeholderdialoge etc.)
erhoht zwar einerseits die Komplexitat und den Aufwand der Analyse und Be-
wertung von Innovationsideen und Unternehmensprojekten, fihrt andererseits
aber auch dazu, zuséatzliche erfolgsstrategische Chancen zu erkennen und
betriebswirtschaftliche Risiken der fehlenden Akzeptanz im gesellschaftlichen
und politischen Umfeld préaziser erfassen zu kénnen. Eine wichtige Vorausset-
zung fur Reflexivitat ist neben der Life-cycle-Orientierung ein Systemdenken.

. Transparenz und Uberpriifbarkeit: Eine zentrale Voraussetzung fiir die The-
matisierung und Steuerung unternehmerischer Nachhaltigkeitseffekte ist die
Schaffung von Transparenz und Uberpriifbarkeit.” Basis hierfiir sind effektive
und unternehmensangepasste Managementstrukturen, die je nach Unterneh-
menssituation als Teilnahme an regelmaRigen Umweltchecks (z. B. OkoPro-
fit®!), eigenstandige Umweltmanagementsysteme (ISO 14001 ff., EMAS
etc.), Uibergreifende Nachhaltigkeitsmanagementsysteme’? oder als integrierte
Systeme fur Qualitat, Sicherheit und Umwelt eingerichtet werden. Die Schaf-
fung von Transparenz setzt Daten voraus. Hierflr wurden seit den 80er Jah-
ren eine Vielzahl praxistauglicher Instrumente einer umwelt- und sozialbezo-
genen Rechnungslegung”® und Systeme des Umwelt- und Nachhaltigkeits-
controllings entwickelt.”* Mit Blick auf die Rechenschaftslegung gegeniiber
Stakeholdern sind auRerdem geeignete Verfahren der Umwelt- und Nachhal-
tigkeitsleistungsbewertung, Kennzahlensysteme, Konzepte und Standards der
Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichterstattung’ zentral.

. Dialog- und Kooperationsorientierung: Resonanzféhigkeit, Reflexivitat, Lern-
prozesse und die fir eine nachhaltige Entwicklung konstitutive kontinuierliche
Suche nach besseren und gerechteren Losungen sind ohne Dialoge mit dem
marktlichen und gesellschaftlichen Umfeld nicht mdglich. Eine wichtige in-
strumentelle Regel unternehmerischer Nachhaltigkeit besteht daher in der Si-
cherstellung eines regelmafigen Dialogs und Meinungsaustauschs mit wichti-

% Fir eine Ubersicht verschiedener Konzepte und Forschungsstrange zum organisatonalen Lernen vgl.
Klimecki/Thomae 1997, Hennemann 1997 sowie Probst/Blichel 1998.

% Vgl. Fichter/Arnold 2003, 48 ff.

2vgl. Elkington 2001, 26 ff.

71 Zum OkoProfit®-Konzept vgl. http:/Awww.cpc.at/oeko/oe_Waslst.htm (Referenz vom 19.09.03).
2Vgl. dazu die Sigma Guidelines unter http:/Awww.projectsigma.com (Referenz vom 19.09.03).

3 Vgl. dazu die Ubersichtsbeitrége in Starkey/Welford 2001, 117 ff.

4 vgl. WBCSD 2000a, BMU/UBA 2001; BMU/BDI 2002, Schaltegger/Dyllick 2002.

7> Vgl. Fichter 1998b, IOW/IMUG 2001 und die Aktivitdten der Global Reporting Initiative
(www.globalreporting.org, Referenz vom 19.09.03).
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gen Stakeholdern. Dafir steht ein reichhaltiges und leistungsfahiges Reper-
toire an Printmedien sowie personalen und elektronischen Kommunikations-
formen zur Verfiigung.” Hinzu kommt, dass innovative Nachhaltigkeitslésun-
gen in aller Regel nicht von der Unternehmung allein, sondern nur in enger
Zusammenarbeit mit Marktpartnern, Wissenschaft und Politik realisierbar sind.
Dabei geht es um eine Balance zwischen Wettbewerb und Kooperation (,Co-
Optition)’”” und dem Verstandnis der Unternehmung als Teil komplexer Wert-
schépfungsnetzwerke und wirtschaftlicher ,Okosysteme*’®. Statt einseitigem
Konkurrgnzdenken sind daher Netzwerkdenken und Kooperationsorientierung
gefragt.

3.4 Rahmenkonzept eines betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements

Auf Basis der entwickelten substanziellen und instrumentellen Regeln unterneh-
merischer Nachhaltigkeit und des Verstandnisses von Nachhaltigkeit als Such-
prozess mit positiver Rickkoppelung lasst sich Nachhaltigkeitsmanagement nun
naher bestimmen. Danach ist ,Nachhaltigkeitsmanagement“ dadurch gekenn-
zeichnet, dass es:

e Strategien und Ziele unternehmerischer Nachhaltigkeit definiert und verfolgt,
e entsprechende Entscheidungen trifft,

o die erforderlichen Informationsfliisse bestimmt und beeinflusst,

e soziale Beziehungen und Kooperationsraume herstellt und gestaltet,

e und auf Partner in diesen sozialen Beziehungen einwirkt, um die getroffenen
Entscheidungen zu realisieren.

Mit Blick auf die praktische Umsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements kann in
Anlehnung an das von der European Foundation for Quality Management
(EFQM) entwickelte Konzept fiir Excellence® grundlegend zwischen den befahi-
genden Faktoren (,Befahiger” zur Nachhaltigkeit) und den ,Ergebnissen” des Un-
ternehmungshandels differenziert werden. Verknipft man das in der Praxis be-
wéhrte und auf Spitzenleistungen zielende EFQM-Modell®* mit dem Triple Bottom
Line-Konzept® (Triple Bottom Line fordert von der Unternehmung Wertschépfung
bei gleichzeitigem Kapitalerhalt mit Blick auf alle drei grundlegenden Kapitalarten
- 6konomisches, natiirliches und soziales Kapital®®) und den substanziellen und
instrumentellen Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit, so ergibt sich folgen-
des Rahmenkonzept des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements:

6 Vgl. fur eine Ubersicht Fichter 2000.

7 Zum Konzept des , Co-Optition”, einer Zusammensetzung aus , Competition” und , Co-operation” vgl.
Brandenburger et al. 1997 sowie Miklis 2004.

78 Zum Konzept wirtschaftlicher , Okosysteme” vgl. Moore 1998.

2 Vgl. Gunther/Pfriem 1999, 199 ff.

8 vgl. http://Awww.deutsche-efgm.de/ (Referenz vom 19.09.03).

81 Zur Anwendung des EFQM-Modells im Kontext des betrieblichen Umwelt- und Nachhaltigkeitsmana-
gements vgl. Clausen/Stahlmann 2002, Fichter/Loew 2002, 25 sowie http://www.sustainable-
excellence.de (Referenz vom 19.09.03).

8 \/gl. Elkington 2001.

8 Vgl. Hockerts 2003, 20 ff.
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Abbildung 5: Rahmenkonzept des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements Quelle: in Anlehnung an Fichter

2005, 75 und EFQM 1999
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4 Das Verhaltnis von Nachhaltigkeit und Innovation

Bevor im Weiteren verschiedene Ansatze aus der Literatur vorgestellt und analy-
siert werden, die das Verhaltnis zwischen dem Leitbild der nachhaltigen Entwick-
lung und Innovation ausleuchten, soll hier das Spannungsfeld von Nachhaltigkeit
und Innovation skizziert werden. Auf3erdem wird auf Determinanten und Wirkun-
gen fur Nachhaltigkeit und Innovation eingegangen sowie die Rolle von Nachhal-
tigkeit als Wettbewerbs- und Innovationsfaktor beleuchtet. Abschlie3end wird als
Basis der weiteren Ausfiihrungen der Begriff der ,Nachhaltigkeitsinnovation“ né-

her bestimmit.

4.1 Nachhaltigkeit und Innovation

Im Innovationsdiskurs lassen sich mit Blick auf die Rolle und Wirkung 6kologi-
scher Anforderungen und des Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung drei
grundlegende Argumentationsmuster finden:

1. Okologische und ethische Erwagungen sind ein potenzielles Innovations-
hemmnis.

2. Die sich verschlechternde Umweltqualitat erhéht den Innovationsdruck.

3. Das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung ist Ideengeber und Quelle von
Wettbewerbsvorteilen.

Vertreter der ersten Position unterstreichen die sehr eingeschrankte Mdglichkeit,
Technikfolgen zu prognostizieren, und sehen in 6kologischen und ethischen An-
forderungen in erster Linie eine Ursache des Widerstandes gegen Innovation.
Okologische Risiken und mogliche negative gesellschaftliche (Neben-)Folgen
werden zwar anerkannt, die Mdglichkeiten einer unternehmensinternen Technik-
folgenabschatzung allerdings skeptisch betrachtet. Betont wird, dass ,Umwelt-
schutz kein Privileg einer Blrgerinitiative oder eigenautorisierter Umweltschutz-
organisationen, sondern fester Bestandteil einer rational vollzogenen innerbe-
trieblichen Konfliktaustragung“®* zu sein hat. Insgesamt bietet diese Position kei-
ne fruchtbare Basis fur eine differenzierte Erdrterung des Verhaltnisses von In-
novation und Nachhaltigkeit. Zweifelsohne kdnnen Gesundheits- und Umwelt-
schutzanforderungen in einzelnen Innovationsprozessen ein Durchsetzungs-
hemmnis darstellen. Mit der einseitigen Betonung von Nachhaltigkeitsanforde-
rungen als Hemmnis- und Risikofaktor wird allerdings ausgeblendet, dass die
Veranderung marktlicher, gesetzlicher und gesellschaftlicher Anforderungen
auch Geschéftschancen er¢ffnen kann.

Vertreter der zweiten Position heben hervor, dass sich der Innovationsdruck
,durch die sich verschlechternde Qualitat des Okosystems bei fortgesetzter tradi-
tioneller Wirtschaftsweise verstérkt.“*® Das Innovationsmanagement selbst miis-
se sich daher an den Kriterien des nachhaltigen Wirtschaftens neu orientieren.
Die zunehmende Bedeutung der Umweltorientierung der Unternehmenstéatigkeit
wird mit der Verknappung der nattrlichen Ressourcen, der begrenzten Aufnah-
mekapazitat der Umwelt fir Emissionen und Abféalle, dem wachsenden Umwelt-
bewusstsein von Birgern und Kunden sowie mit der Entwicklung der Umweltge-

8 Ebd.
8 Pleschak/Sabisch 1996, 116.
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setzgebung und Haftungssituation begriindet.®® Innovationsprozesse kénnen da-
bei nicht losgeldst von sich wandelnden Rahmenbedingungen betrachtet werden
und Nachhaltigkeitsanforderungen werden zum Wettbewerbsfaktor. Dabei ist je-
doch genauer zu betrachten, in welchen Innovationsphasen und unter welchen
Bedingungen Synergieeffekte oder Konflikte entstehen. So kann grundsatzlich
davon ausgegangen werden, dass der reale Problemdruck, der hinter Umwelt-
und Nachhaltigkeitsanforderungen steht, innovationsfahigen und innovationsbe-
reiten Unternehmen neue unternehmerische Chancen und Geschaftsfelder eroff-
net, womit sich der ,Méglichkeitsraum® fiir solche Unternehmungen vergréRert.

Diesen Aspekt greift die dritte Position auf, in dem sie die Ausrichtung der Unter-
nehmenstatigkeit am Leitbild eines nachhaltigen Wirtschaftens als Chance defi-
niert, Innovationen anzuregen und Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Neben der
Effizienzsteigerung bei der Nutzung von Stoffen und Energien werden auch an-
dere neue industrielle Leitbilder wie die SchlieBung von Stoffkreislaufen oder ei-
ne ganzheitliche Produktpolitik und Produktnutzung als ,Ideenlieferanten 6kologi-
scher Innovationen“®” betrachtet. Die Einschatzung, dass eine nachhaltige Ent-
wicklung Innovationen auslést und treibt und hieraus Geschéaftschancen fir inno-
vative Unternehmen entstehen, ist aul3erdem in zahlreichen Arbeiten der be-
triebswirtschaftlichen Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementforschung zu fin-
den.® Umweltinnovationen werden als Quelle ,umweltvertraglichen Wachs-
tums“®®, als ,breakthrough discipline for innovation“®, als ,source of creative de-
struction“®* und als der Beginn der nachsten ,industrial revolution**? charakteri-
siert. Auch fuhrende Unternehmen aus dem Kreis des World Business Council
for Sustainable Development (WBCSD) betonen die Chance, dass alternative
Weltsichten und nachhaltigkeitsorientierte Kreativitatstechniken zusétzliche Inno-
vationsideen beférdern.®® Auffallend ist, dass diese dritte chancenorientierte Posi-
tion zum Verhdltnis von Nachhaltigkeit und Innovation zwar in der Umwelt- und
Nachhaltigkeitsmanagementforschung, bis dato aber nicht in der betriebswirt-
schaftlichen Innovationsliteratur zu finden ist. Dabei sprechen eine Vielzahl von
Argumente fur eine chancenaorientierte Sichtweise. Dabei sind insbesondere drei
hervorzuheben: Nachhaltigkeitsorientierte Visionen und Denkweisen sind Inspira-
tionsquelle fur neue und zusétzliche Innovationsideen. Sensibilitat in 6kologi-
schen und sozialen Fragen verbessert die strategische Fritherkennung und er-
madglicht es Unternehmen, Bedarfe und neue Geschéftsfelder friiher zu erkennen
als Wettbewerber, die diese Fragen nicht auf ihnrem ,Radar” haben. Die (zuséatzli-
che) Nutzung von Férdermitteln aus nachhaltigkeitsorientierten Férderprogram-
men verbessert die Ressourcenausstattung im Innovationsmanagement und er-
hoht die Richtungs- und Planungssicherheit.

4.1.1 Bedeutung von Nachhaltigkeit fir Innovation

Die erste der drei genannten Positionen, die in 6kologischen und ethischen An-
forderungen in erster Linie eine Ursache des Widerstandes gegen Innovation
sieht, bietet wie oben angefiihrt keine fruchtbare Basis fir eine differenzierte Er-

8 Vgl. Pleschak/Sabisch 1996, 115. Einer vergleichbaren Argumentation folgen z. B. Vahs/Burmester
(1999, 111 1.), die neben technologischen und marktlichen auch , 6kologische Ausléser von Innovatio-
nen” hervorheben.

8 Meyer-Krahmer/Jochem 1997, 76 ff.

8 \Vgl. Hockerts 2003, 45.

8 Dyllick 1994, 60.

% Fussler 1996.

1 Hart/Milstein 1999, 23.

92 Braungart/McDonough 1998, 82; Lovins et al. 1999, 1; Senge/Carstedt 2001, 24.

9 WBCSD 2002, 16.
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Orterung des Verhéltnisses von Innovation und Nachhaltigkeit. Im Gegensatz zu
dieser Position wird mit dem zweiten Standpunkt keine pauschalierende und un-
differenzierte Vorentscheidung hinsichtlich der Wirkungen von Nachhaltigkeitsan-
forderungen auf Innovationsprozesse getroffen. Es kann von einer prinzipiellen
Erweiterung des ,ldeenraums” durch die Orientierung an Nachhaltigkeitsleitbil-
dern oder Nachhaltigkeitsregeln und deren Inspiration ausgegangen werden.
Grundsétzlich anders stellt sich die Situation bei der Ideenselektion und -
realisierung dar. Hier kann von einer prinzipiellen Verkleinerung des Méglich-
keitsraumes durch die ,Leitplanken” einer nachhaltigen Entwicklung ausgegan-
gen werden, da neben ,klassischen* Selektionskriterien wie technischer Mach-
barkeit, Wirtschaftlichkeit oder Marktakzeptanz auch zusatzlich 6kologische und
soziale Nebenfolgen zu beachten sind. Hieraus erwachsen einerseits Konflikte
und Risiken fir das Innovationsmanagement, andererseits aber auch neue Diffe-
renzierungschancen gegeniber solchen Wettbewerbern, die kein proaktives Ri-
sikomanagement und keine effektive Stakeholderintegration betreiben.

Fazit: Die genuine Doppelwertigkeit und prinzipielle Doppelwirkung von Nachhal-
tigkeit auf Innovation unterstreicht die hohe Bedeutung politischer und sozio-
kultureller Einflisse auf die Entstehung und Durchsetzungsfahigkeit von Neue-
rungen. Die fur Innovation zentralen Merkmale von Problemlésungskapazitét,
Akzeptanz und Anschlussfahigkeit gelten damit nicht nur fur die unmittelbare
Durchsetzungsfahigkeit am Markt, sondern auch mit Blick auf das gesellschafts-
politische Marktumfeld. Die Rickwirkung von Nachhaltigkeitsproblemen auf In-
novationsprozesse lasst sich daher nur durch eine Erweiterung der Ideen- und
Selektionsumgebung verstehen. Die Marktselektion ist eingebettet und mitge-
préagt von der gesellschaftlichen Problemwahrnehmung in Sachen Umweltschutz
und Nachhaltigkeit und ihren Ruckwirkungen auf die politische und administrative
Regulation.*® Fir die Unternehmung und das betriebliche Innovationsmanage-
ment folgt hieraus, dass die systematische Beriicksichtigung von Nachhaltig-
keitsanforderungen im Rahmen der strategischen Friherkennung und des Sta-
keholderdialogs sowohl mit Blick auf ein proaktives Risikomanagement als auch
aus Griunden zusatzlicher Innovationsimpulse und Marktchancen geboten ist.

4.1.2 Innovation: Teil der Lésung oder Teil des Problems?

Ebenso kontrovers wie die Ruckwirkungen einer Nachhaltigkeitsorientierung auf
das Innovationsgeschehen wird die Frage diskutiert, inwieweit das Bemihen um
Innovationen positiv oder negativ fir eine nachhaltige Entwicklung ist. Konsens
besteht in der Feststellung, dass zahlreiche Innovationen der Vergangenheit (wie
z. B. die Nutzung von FCKWs als Kihlmittel oder die vielzédhligen Innovationen
rund um das Automobil) die heutigen Umweltprobleme und das ressourceninten-
sive Konsumniveau westlicher Industrielander erst verursacht haben. Einigkeit
herrscht also dariiber, dass nicht jede Innovation einen positiven Beitrag zu
nachhaltiger Entwicklung liefert und es nicht im Vorhinein feststeht, inwieweit In-
novationen z. B. beschéftigungsférdernd oder umweltentlastend wirken.*® Diffe-
renzen zeigen sich allerdings bei der grundsatzlichen Einschatzung der Innovati-
onsdynamik und der Steuerbarkeit von Innovationen in Richtung einer nachhalti-
gen Entwicklung. Hier lassen sich innovationsoptimistische und innovationskriti-
sche Positionen unterscheiden.

Optimistische Positionen kommen z. B. in der Nachhaltigkeitsstrategie der Bun-
desregierung oder jingeren Forschungsarbeiten zu Innovationen im Energiebe-

% \/gl. Zundel et al. 2003, 63 ff.
% Vgl. dazu beispielhaft Steger et al. 2002, 22.
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reich zum Ausdruck. So betrachtet die Bundesregierung ,Innovation als Motor
der Nachhaltigkeit*®® und sieht den Bedarf fiir mehr Eigenverantwortung der Wirt-
schaft bei gleichzeitiger Verringerung direkter staatlicher Steuerung. ,Mehr Frei-
raume fur Innovationen, mehr Effizienz beim Einsatz der Mittel und eine Kultur
der Verantwortung [...] sind das Ergebnis, wenn Politik und Verwaltung ihren An-
spruch auf Regulierung zuriickfahren und auf die Steuerung im Detail verzichten.
Freiwillige Vereinbarungen zwischen Regierung und Wirtschaft mit klar definier-
ten Zielen, einem unabhangigen Monitoring und Sanktionen, wenn die Ziele nicht
erreicht werden, sind deshalb die Alternative zur staatlichen Regulierung.*®” Wah-
rend diese Position auf die ,richtige” Setzung staatlicher Rahmenbedingungen
vertraut, verweisen Steger et al. (2002) auf theoretische und empirische Arbeiten,
die ihrer Auffassung nach vermuten lassen, ,dass Innovation insgesamt einen
positiven Beitrag zu nachhaltiger Entwicklung leistet.“*® Sie verweisen auf die
neue Wachstumstheorie, die ,increasing returns to scale“ und damit eine gene-
relle Zunahme der Faktorproduktivitét (also auch der Umwelt- und Ressourcen-
produktivitat) betont. AuBerdem flhre der durch Innovation angetriebene Struk-
turwandel zu 6kologischen Entlastungseffekten (,Gratiseffekten).

Vertreter innovationskritischer Positionen verweisen darauf, dass ,die in den
Rang eines Allheilmittels erhobene Innovationsorientierung moderner Marktwirt-
schaften [..] inzwischen auch den Nachhaltigkeitsdiskurs erobert“®® habe. Kriti-
siert wird, dass bislang nur der Kurs, ,nicht aber das eigentliche Vehikel bisheri-
ger (Fehl-)Entwicklungen, namlich eine zum Selbstzweck mutierte Verénde-
rungsdynamik, die auf Wachstum und Beschleunigung aller Lebensbereiche
zielt'®, zur Disposition stehe. Basis der Argumentation ist der Hinweis, dass sich
Innovationsprozesse aufgrund ihrer strukturellen Ambivalenz einer exakten
Prognose und Steuerung entziehen und ein positiver Nachhaltigkeitseffekt daher
niemals garantiert werden kann. Dabei werden insbesondere folgende Risiken
fur eine nachhaltige Entwicklung durch Innovation hervorgehoben:

Fehlende Selektion: Wenn innovative nachhaltige Produkte und Technologien
nicht zur Substitution alter, nicht-nachhaltiger Lésungen fihren, kommt es zu Ad-
dition statt Substitution und damit zu einer ,Strukturaufblahung**®* und einer zu-
nehmenden Umweltbelastung. Ein Strukturwandel gelingt daher nur auf Basis
des Zusammenspiels von In-novation und Ex-novation.'%?

Wachstumsrisiko durch Reboundeffekte: Die durch technische Innovationen be-
dingte Leistungssteigerung und Preissenkung vieler Produkte bewirkt in zahlrei-
chen Féllen ,Rebound*- oder ,Bumerang“-Effekte.’®® Trotz immer kleinerer Hard-
ware-Komponenten wachst die Elektronikschrottmenge®® und entgegen den

% Bundesregierung 2002, 276.

% Ebd.

% Steger et al. 2002, 22.

% Paech 2003, 16.

190 Ehd.

191 \v/gl. Paech 2004a, 24.

1927um Zusammenhang von Erneuerung und Exnovation vgl. Kimberly 1981, 91 f., Clark/Staunton 1989,
12/205 ff. sowie Yin 1979. Diese beleuchten den Zusammenhang allerdings vorwiegend im Hinblick auf
organisationalen Wandel.

193 \/gl. z. B. Radermacher 2002, 31 ff.

194 \/gl. Behrendt/Fichter/Bierter 2003, 21.
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meisten Erwartungen hat die Ausstattung der Biros mit Computern nicht zum
papierfreien Biro gefiihrt.*®

Alibieffekt: Technische Neuerungen wie z. B. der Drei-Wege-Katalysator kbnnen
zu psychologischen Reboundeffekten® flihren, indem die Auseinandersetzung
mit dem motorisierten Individualverkehr verhindert wird und auch umweltbewuss-
te Personen durch eine ,technisch-6kologische Gewissensberuhigung zum Auto-
fahrer werden.”

Unbekannte Nebenfolgen: Auch bei bester Nachhaltigkeitsabsicht und einer um-
fangreichen Technikfolgenabschatzung kénnen unintendierte Fern- und Spatfol-

gen von Innovationen (z. B. neuer Substanzen) nicht mit Sicherheit ausgeschlos-
sen werden. Nachhaltigkeitsprobleme sind dabei nichts anderes als Nebenfolgen
vorheriger Entscheidungen unter Unsicherheit und Nicht-Wissen.

Vertreter einer innovationskritischen Sichtweise verweisen vor diesem Hinter-
grund auf die Notwendigkeit, die systemimmanenten Risiken technologischer In-
novation'® (Reboundeffekte etc.) intensiver als bislang zu beriicksichtigen und
verstéarkt die Dimension des Nutzerverhaltens einzubeziehen, um konterkarie-
rende Verhaltensweisen zu vermeiden.'®” Zur Erzielung positiver Nachhaltig-
keitseffekte werden auf3erdem eine Synchronisierung von Innovation und Exno-
vation sowie branchenibergreifende Systeminnovationen gefordert, die das be-
reits existierende Potenzial an ,Hardware" (Produkte, technische Ausstattung,
Infrastrukturen etc.) dergestalt rekombinieren, dass daraus quasi ,produktionslos”
neue Nutzenstrome resultieren (Re-novation). Beispiele hierfur sind neue Nut-
zungsformen in Verbindung mit Sharing, Leasing, Pooling, Remanufacturing, Se-
cond-Hand-Markte sowie andere Formen der Produktnutzungsintensivierung und
-verlangerung.'®®

Fazit: Durch die Internalisierung externer Kosten und eine nachhaltigkeitsorietier-
te staatliche Anreiz- und Foérderpolitik kann die Ausrichtung unternehmerischer
Innovationsaktivitdten in Richtung Nachhaltigkeit malR3geblich beférdert werden.
Die Erhohung der Oko-Effizienz ist dabei zwar eine notwendige, aber keine hin-
reichende Bedingung fur die Sicherung natirlicher Lebensgrundlagen und tber-
tragbarer Produktions- und Lebensstile, da Effizienzgewinne durch Reboundef-
fekte zunichte gemacht werden oder sogar zu einem absoluten Anstieg der Um-
weltbelastung fuhren kénnen. Ein durch Innovationen getriebener Strukturwandel
fuhrt also keineswegs automatisch zu 6kologischen Verbesserungen. Eine nach-
haltige Entwicklung braucht Innovationen, aber nicht irgendwelche. Vor diesem
Hintergrund muss das Bemihen um Nachhaltigkeit durch Innovation drei zentrale
Aspekte bericksichtigen:

¢ Nachhaltigkeitsorientierte Innovationen sind durch eine doppelte genuine Un-
gewissheit geprégt. Ein positiver Nachhaltigkeitsbeitrag kann systematisch
gefordert, aber nicht garantiert werden.

19 Zwischen 1988 und 1998, als der Computer nicht nur allgemeine Verbreitung fand, sondern auch
zunehmend in der Lage war, wesentlich gréBere Datenmengen zu speichern, schoss der durchschnittliche
Pro-Kopf-Verbrauch an Druck- und Schreibpapier weltweit um 24 % in die Héhe. Vgl. Cohen 2001, 48.
1% Fir eine Ubersicht verschiedener Risiko- und Reboundeffekte vgl. Paech/Pfriem 2004a, 51 ff.

197\/gl. Paech/Pfriem 2004a, 122.

198 \/gl. Paech 2004a, 25.
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e Innovation'® ist neben Exnovation nur eine von zwei méglichen Verande-
rungsmodi fur eine nachhaltige Entwicklung. Zur Erzielung positiver Nachhal-
tigkeitseffekte kommt es auf die Synchronisation von Innovation und Exnova-
tion an.

¢ Nachhaltigkeitsorientierte Innovation setzt eine gezielte Beriicksichtigung
mdglicher Rebound- und Risikoeffekte sowie insbesondere die Einbeziehung
des Nutzerverhaltens voraus. Die Chance fur einen positiven Nachhaltig-
keitseffekt wird durch die Abstimmung von angebots- und nachfrageseitigem
Wandel begunstigt

4.2 Externe Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen

In der volkswirtschaftlichen und politikwissenschaftlichen Umweltinnovationsfor-
schung konnten seit Mitte der 90er Jahre wichtige Erkenntnisse Uber die unter-
nehmensexternen Einflussfaktoren von Umweltinnovationen generiert werden.**
Cleff/Rennings (1999) verweisen darauf, dass in der allgemeinen Innovationsfor-
schung vor allem Marktnachfrage (market pull) und neue Technologien (techno-
logy push) als Triebfedern von Innovationsprozessen gelten, bei Umweltinnovati-
onen aber zusatzlich die staatliche Regulierung (regulatory push) eine bedeuten-
de Rolle spielt.'*! So wird die bisherige Umweltinnovationsforschung auch weit-
gehend von der Untersuchung staatlicher Regulationsinstrumente und Regulie-
rungsmuster auf die Entstehung, Adaption und Diffusion umweltentlastender In-
novationen dominiert.*? Ahrens et al. (2003) arbeiten in einer Untersuchung zur
Substitution von Gefahrstoffen heraus, dass neben marktlichen, technologischen
und staatlichen Einflissen auch zivilgesellschaftliche Akteure eine wesentliche
Rolle spielen. Fir den spezifischen Fall der Gefahrstoffsubstitution kénnen sie
zeigen, ,dass eine kritische Offentlichkeit kombiniert mit (ebenso auf 6ffentliche
Skandalisierungen reagierender) staatlicher Regulation bislang die starksten
Veranderungsimpulse und die raschesten Substitutionsprozesse auslost.“*** Vor
diesem Hintergrund entwickeln sie aufbauend auf Hemmelskamp (1999) ein Mo-
dell des Innovationssystems, welches die Akteurskonstellation mit ihren jeweili-
gen Rahmenbedingungen und Einflussmdglichkeiten abbildet.

Die bislang vorliegenden empirischen Studien zeigen, dass die aktive Entwick-
lung von Umweltinnovationen vor allem von der Motivation der einzelnen Akteure
abhangt. ** Dies gilt insbesondere fiir die Entwicklung neuer Produkte in den Un-
ternehmen. Hierdurch sollen First-Mover-Positionen und ein positives Image auf-
gebaut, neue Markte erschlossen bzw. der Marktanteil erh6ht, Pioniergewinne
erzielt und die langfristige Ertragslage verbessert werden.

Die Annahme, dass Innovationen nicht einzelnen, sondern immer mehreren Ein-
flussfaktoren unterliegen, wird als Multi-Impuls-These bezeichnet. Diese konnte
durch die bisherigen Studien durchgehend bestatigt werden. Dabei hat sich auch
erwiesen, dass die Impulse je nach Sektor oder Branche durchaus unterschied-
lich sein kdnnen. Damit lasst sich keine Impuls-Kombination isolieren, die auf alle

199 Versteht man ,,Re-novation” als die Re-Kombination bestehender Produkte und Technologien mit Ser-
viceleistungen zu neuen Produkt-Service-Systemen, so kann diese als eine spezifische Form der Innovation
betrachtet werden.

""%V/gl. Blazejczak et al. 1999; Cleff/Rennings 1999; Klemmer/Lehr/Lobbe 1999, 63ff.

"Tvgl. Cleff/Rennings 1999, 361.

"2 vgl. Klemmer 1999; Horbach/Huber/Schulz 2003.

3 Ahrens et al. 2003, 6.

"4 vgl. Klemmer/Lehr/Lébbe 1999, 72.
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Anwendungsfalle Gbertragbar ist. ,Somit lautet die Konsequenz aus den unter-
suchten Fallen bestehender Regulierungsmuster und Anreizsysteme, dass an-
spruchsvolle Umweltinnovationsziele politisch nur durch eine akteursspezifisch
differenzierte und auch an den Einzelhemmnissen ansetzende Multi-Impuls-
Strategie erreichbar sind.“**

Die bisherigen Erkenntnisse Uber die unternehmensexternen Einflussfaktoren er-
lauben den Entwurf eines Rahmenkonzeptes. Dieses baut auf die von Schumpe-
ter entwickelte Idee eines Creative Response auf (Schumpeter 1991/1946), wo-
nach innovative Tatigkeiten eine Antwort auf sich verandernde Umfeldbedingun-
gen sind. Dabei handelt es sich jedoch nicht um einen quasi mechanistischen
Anpassungsprozess, sondern um Impulse, die von einem Innovator eigendyna-
misch verarbeitet werden. Somit l&sst sich Innovation nicht bereits aus den Daten
der Situation deduzieren, sondern setzt die kreative Leistung eines Akteurs vor-
aus. Die Konzeption geht also von der prinzipiellen Indeterminiertheit des Han-
delns durch die Situationsstruktur und von Entscheidungsspielrdumen des Ak-
teurs aus (Fichter 2005, 323 f.). Die maf3geblichen externen Impulse und Einflus-
se lassen sich mit Hilfe der folgenden sechs Basisdeterminanten beschreiben.

Regulativer Regulativer
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Abbildung 6: Externe Determinanten von Nachhaltigkeitsinnovationen Quelle: Fichter 2005, 132.

Technology Push: Zu den zentralen Treibern im Innovationsgeschehen zéhlen
Basisinnovationen (Pleschak/Sabisch 1996, 4). Durch die Anwendung von
Schrittmacher- und Schliisseltechnologien wie z. B. der Mikroelektronik, Laser-
technik oder Biotechnologie lassen sich neue Wirkprinzipien und Anwendungs-
moglichkeiten in verschiedenen Branchen nutzen. Diese I6sen im Innovations-
wettbewerb einen technologischen Veranderungsschub aus.

Unter dem Begriff des Market Pull kdnnen alle Nachfrageveranderungen zu-
sammengefasst werden, die ein Unternehmen zu Innovationsbemihungen ver-

"> Ebd., 80.

36



anlassen. Dazu zahlen z. B. der Rickgang der Nachfrage fir ein bestimmtes
Produkt, ein sich verscharfender Kostenwettbewerb mit sinkenden Gewinnmar-
gen als auch die Veranderung umwelt- und gesundheitsbezogener Kundenanfor-
derungen.

Unter regulativem Druck werden hier alle staatlichen und suprastaatlichen Regu-
lationen gefasst, die einen Veranderungsdruck auf die Akteure einer Wertschop-
fungskette ausiiben. Der Druck kann dabei sowohl durch die politische Debatte,
die Ankiindigung von Regelungen®*® als auch durch das tatséchliche Verab-
schieden und In-Kraft-Treten entsprechender Gesetze, Verordnungen oder Richt-
linien entstehen.

Unter dem Begriff ,regulativen Zug“ werden zwei Arten staatlicher Anreize fur
Neuerungen zusammengefasst. Zum einen werden solche gesetzlichen Rege-
lungen dazu gezahlt, die keinen direkten, sondern eher einen indirekten Veran-
derungsanreiz schaffen. So kénnen gesetzliche Regelungen zum anlagen- oder
arbeitsplatzbezogenen Umwelt- und Gesundheitsschutz indirekt Gefahrstoffsub-
stitutionen auslésen. Zum anderen fungieren alle staatlichen Férder*’- und For-
schungsprogramme, die einen Anreiz fur die Marktakteure zur Entwicklung oder
Einfuhrung neuer umweltschonender Technologien oder Produktnhutzungen
schaffen, als regulativer Zug.

Auch der zivilgesellschaftliche Druck kann in bestimmten Branchen und Situatio-
nen eine bedeutende Rolle bei der Initiierung und Durchsetzung von Nachhaltig-
keitsinnovationen spielen. Umwelt-, Menschenrechts- oder Verbraucherschutzor-
ganisationen, aber auch wissenschaftliche Einrichtungen kénnen im Zusammen-
spiel mit den Medien durch eine 6ffentliche Skandalisierung von Stoffen, Verfah-
ren oder Produkten enormen Einfluss auf das Innovationsgeschehen nehmen.
,ES lohnt sich also, sich dieser Akteursgruppe und ihren Einflussmdglichkeiten
genauer zu widmen.“!*8

Unter dem Begriff des ,Vision Pull* werden hier unternehmenstibergreifende Vi-
sionen, Leitbilder, Szenarien, Strategien oder Handlungsgrundséatze zusammen-
gefasst, die die Akteure in der Wertschdpfungskette zu Innovationsinitiativen sti-
mulieren oder die Ausrichtung des Innovationsgeschehens maf3geblich beein-
flussen. Dabei kann es sich um nationale Zielsetzungen und Nachhaltigkeitsleit-
bilder''® oder um branchenbezogene oder brancheniibergreifende Codes of
Conduct™®® und Roadmapping-Initiativen'** handeln.

Fazit: Mit den sechs skizzierten Basisdeterminanten ist nun ein Rahmenkonzept
entworfen, das als Grundlage fir die branchen-, phasen- und situationsspezifi-
sche Beschreibung und Erklarung von Nachhaltigkeitsinnovationen herangezo-
gen werden kann. Damit sind allerdings nur die unternehmensexternen Bestim-

""® Auf die zentrale Bedeutung vor-regulativer Signale weisen insbesondere Ahrens et al. (2003, 6) hin.
Klemmer/Lehr/Lébbe (1999, 81) unterstreichen, dass das Ordnungsrecht seine wesentliche Wirkung Uber
Anklndigungseffekte entfaltet.

"7 Ein Beispiel hierfur ist das Erneuerbare-Energien-Gesetz, welches die Abnahme und Vergltung von
Strom aus regenerativen Energiequellen regelt und die Marktdurchdringung entsprechender Technologien
fordern soll.

"8 Ahrens et al. 2002, 14.

"9 Ein Beispiel ist die nationale Chemiestrategie in Schweden oder den Niederlanden. Vgl. Ahrens et al.
2003, 4.

120 Codes of Conduct” sind freiwillige Selbstverpflichtungen, mit denen sich Unternehmen einem be-
stimmten System von Verhaltenskodizes unterwerfen. Dazu zahlt z. B. der von der UNO initiierte ,, Global
Compact” (www.unglobalcom-pact.org, Referenz vom 22.02.04).

21 vgl. Behrendt 2002.
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mungsfaktoren beschrieben. Auch fehlt noch ein Erklarungsmuster fir das inter-
aktive Zusammenspiel der Determinanten und die Frage, welche Rolle die Un-
ternehmung und deren endogene Potenziale bei der Entstehung und Durchset-
zung von Nachhaltigkeitsinnovationen spielen. Forschungsbedarf besteht also
darin, die bisherige Black Box der Unternehmung im Kontext von Nachhaltig-
keitsinnovation auszuleuchten und einen Erklarungsansatz fur das Zusammen-
spiel unternehmensexterner und -interner Determinanten zu entwickeln. Dazu
sollen die bisherigen Nachhaltigkeitskonzepte flr Innovationsprozesse ausge-
wertet werden (vgl. Kapitel 5) und auf deren Basis ein Modell der unternehmens-
internen Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen entwickelt werden (vgl.
Kapitel 6.3).

4.3 Nachhaltigkeit als Wettbewerbs- und Innovationsfaktor

Das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung ist nicht nur Ausdruck einer normativ
gesetzten Zielrichtung fiir eine wiinschenswerte Zukunft, sondern reflektiert auch
einen realen Problemdruck der Gegenwart. Klimaveranderungen und die Ver-
knappung der Erdélreserven veranlassen Energieunternehmen zur Suche nach
neuen wirtschaftlich nutzbaren Energiequellen'* und treiben den Innovations-
wettbewerb bei energieeffizienten Technologien. Die steigende Zahl von Um-
weltkatastrophenschaden zwingt die Versicherungswirtschaft dazu, die Ursachen
solcher Schéden zu erforschen, um so die Risiken in der Pramienkalkulation und
bei PraventivmaRnahmen beriicksichtigen zu kénnen.'*® Sportartikelhersteller
sehen sich angesichts massiver 6ffentlicher Kritik an Kinderarbeit und mangeln-
den Arbeitnehmerrechten bei Lieferanten veranlasst, zur Sicherung von Reputa-
tion und Markenwert Sozialstandards und Auditierungssysteme fir ihre Zuliefer-
ketten zu etablieren.’® Visionare Unternehmer tibernehmen aus personlicher
Uberzeugung Umwelt- und Sozialverantwortung und lassen sich durch ein nach-
haltigkeitsorientiertes Denken zu neuen Geschéftsideen inspirieren.*?

Problemdruck und Erfordernisse einer nachhaltigen Entwicklung finden ihren
Niederschlag in vielfaltiger und zum Teil sehr indirekter Weise in entscheidungs-
relevanten betrieblichen Tatbestdnden. In dem Mal3e, wie Nachhaltigkeitsanfor-
derungen die Ausloser und Determinanten von Innovationsprozessen pragen,
werden sie zu einem erfolgsrelevanten Innovationsfaktor. Empirische Evidenzen
fur die gewachsene Bedeutung von Nachhaltigkeit fur Wettbewerb und Innovati-
on*?® finden sich mittlerweile vielfaltige:

Nachhaltigkeit wird zunehmend als erfolgsrelevant wahrgenommen: Der vermut-
lich relevanteste Indikator fir die betriebswirtschaftliche Bedeutung des Themas
Nachhaltigkeit ist die Einschatzung und Wahrnehmung von Unternehmen. Valide
Untersuchungsergebnisse liegen hier u. a. aus einer Panel-Befragung des ifo-
Instituts vor, die die Gesamtheit der Unternehmen in Deutschland gut repréasen-
tiert.'*” Danach gehen rund 58 Prozent der Unternehmen davon aus, dass von
Unternehmen in Zukunft ein zunehmendes Engagement eingefordert wird bzw.
die Unternehmen selbst in starkerem Mal3e die Initiative in sozialen und 6kologi-
schen Fragen ergreifen werden. 33 Prozent rechnen mit einer gleich bleibenden
Bedeutung des Themas und nur 6 Prozent gehen von einer abnehmenden Ver-

122 \/gl. Vahrenholt 2000.

123 \/gl. Fichter/Amold 2003, 166 ff.

?4\/gl. z. B. die ,Standards of Engagement” der Firma adidas-Salomon 2003, 10 ff.

125 \/gl. Fichter/Armold 2003, 70 f.

126 \/gl. hierzu auch Kapitel 2.4.4 sowie zu den verschiedenen Typen nachhaltigkeitsorientierter Wettbe-
werbsstrategien Dyllick 2003c.

'?7\V/gl. Sprenger/Rave 2002, 5.
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antwortung von Unternehmen in Nachhaltigkeitsfragen aus.'?® Diese Ergebnisse
werden durch die Resultate einer Befragung des Deutschen Aktieninstituts unter
deutschen bdrsennotierten Unternehmen gestitzt. Unter den bdrsennotierten Un-
ternehmen gehen rund 73 Prozent davon aus, dass ihre Verantwortung im 6ko-
logischen Bereich in Zukunft noch zunehmen wird. 58 Prozent sehen eine Zu-
nahme der Verantwortung in sozialen Fragen. Unter den DAX-30-Unternehmen
geht nur ein Unternehmen davon aus, dass die Bedeutung des Themas Nachhal-
tigkeit fur die zukinftige Unternehmensentwicklung eine ,geringe Bedeutung”
haben wird. Alle anderen gehen von einer ,hohen Bedeutung” (54 Prozent) oder
einer ,mittleren Bedeutung” (42 Prozent) aus.'®

Nachhaltigkeitsorientierte unternehmerische Visionen als Treiber im Innovati-
onswettbewerb: Eine zunehmende Zahl von Unternehmen verankert das Leitbild
einer nachhaltigen Entwicklung in der Unternehmensvision und den Unterneh-
menswerten. Insbesondere bei international agierenden Grofunternehmen wird
Nachhaltigkeit zunehmend nicht mehr nur als additives Element bisheriger Un-
ternehmenspolitik verstanden, sondern als integrales strategisches Thema beg-
riffen.*3® Damit werden Nachhaltigkeitsanforderungen auch in steigendem MaRe
Teil der betrieblichen Innovationspolitik und der F&E-Aktivitaten. Global-Player
wie Henkel, die Otto-Gruppe oder 3M sowie eine Vielzahl von Unternehmens-
grindern und mittelstéandischen Unternehmern bericksichtigen in ihren Innovati-
onsbemihungen den gesamten stofflichen Lebensweg eines Stoffes oder Pro-
duktes und lassen sich in ihren Innovationsbemihungen durch Probleme und
ungedeckte Bedarfe aus dem Nachhaltigkeitskontext zu neuen Geschaftsideen
inspirieren.”! Nachhaltigkeitsorientierte Visionen sind damit Ideengeber fiir Zu-
kunftsmérkte und neue Geschéaftsfelder und sorgen fir eine neue Dynamik im In-
novationswettbewerb.

Veranderung der gesetzlichen Rahmenbedingungen: Ein maRgeblicher Faktor im
Innovationsgeschehen sind neue oder verscharfte gesetzliche Regelungen und
politische Zielsetzungen. Das Verbot umwelt- oder gesundheitsgefahrdender
Stoffe fuhrt zur Suche nach Substituten. Anspruchsvolle Abgasgrenzwerte ver-
langen neue emissionsarme Antriebstechnologien. Neue Riicknahmevorschriften
fur Altprodukte zwingen Hersteller zu innovativen Lésungen im Produktdesign
(Demontagefreundlichkeit, Materialkennzeichnung etc.) und verlangen neue lo-
gistische und technische Konzepte fir Riicknahme, Demontage und stoffliches
Recycling. Umweltschutz- und Gesundheitsanforderungen haben in den vergan-
genen 30 Jahren in vielfaltiger Weise und in steigendem Umfang die gesetzli-
chen Rahmenbedingungen gepragt. Durch die Ausrichtung staatlicher Regulie-
rung und Steuerung an nationalen und internationalen Nachhaltigkeitsstrate-
gien™*? werden Nachhaltigkeitsanforderungen in Zukunft in verstérktem MaRe ih-
ren Niederschlag in staatlichen Rahmensetzungen'* und neuen kooperativen
Politikkonzepten™** finden.

'8 \/gl. ebd. 25.

129 \/gl. Rosen/Flotow 2003, 38.

139 \/gl. Dow Jones Sustainability Indexes 2003, 8.

31 Vgl. Fichter/Arnold 2003, 91 ff'.

132 Zu nationalen Nachhaltigkeitsstrategien vgl. Coenen 2001. Zur Nachhaltigkeitsstrategie der EU und
Deutschlands vgl. Der Rat 2002, 147 ff.

133 Beispielhaft lassen sich hier das EU-Konzept einer Integrierten Produktpolitik (IPP), die européische
Verordnung zur Registrierung, Bewertung, Zulassung und Beschrankung chemischer Stoffe (REACH) und
die Richtlinie des Europaischen Parlaments und des Rates Uber Elektro- und Elektronikaltgerate nennen.
34 Vgl. Ewringmann/Koch/MonBen 2003.
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Zunehmende Ausrichtung staatlicher Férdermittel an Nachhaltigkeitskriterien: Die
Ausrichtung am Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung findet ihren Niederschlag
nicht nur in neuen und verschéarften gesetzlichen Rahmenbedingungen, sondern
auch in einer veranderten staatlichen und suprastaatlichen Forderpolitik. Dies gilt
sowohl fiir die Forschungs- und Technologiepolitik als auch fir staatliche Markt-
einflhrungsprogramme und die Exportférderung. So ist nicht nur die relative Be-
deutung eigenstéandiger Forschungsbereiche zu Umwelt-, Klima- und Nachhaltig-
keitsfragen in den vergangenen Dekaden gestiegen'®, sondern es flieRen auch
zunehmend Anforderungen wie Ressourceneinsparung, Schadstoffreduzierung
oder die Beriicksichtigung von Gesundheits- und Umweltrisiken in die Erfor-
schung neuer Werkstoffe oder neuer Schlusseltechnologien wie der Nanotechno-
logie ein. Nachhaltigkeitsfragen werden damit auch zu einer Querschnittsaufga-
be. Hinzu kommen neue Institutionen wie die Deutsche Energieagentur oder die
Fachagentur fir nachwachsende Rohstoffe'®, die zur Forschung, Entwicklung
und Markteinfihrung nachhaltiger und umweltschonender Lésungen beitragen
sollen.

Zunehmende Bedeutung fiir den Finanzmarkt: Banken und Kapitalgeber spielen
fur Innovations- und Investitionsvorhaben eine zentrale Rolle. Dabei finden
Nachhaltigkeitsfragen in zunehmendem Mal3e Beriicksichtigung. So wurde die
1992 von der Umweltorganisation der Vereinten Nationen UNEP und einzelnen
Privatbanken initiierte "Erklarung der Finanzinstitute zur Umwelt und zur nachhal-
tigen Entwicklung" mittlerweile von Uber 275 Banken und Versicherungen unter-
zeichnet.*®’ Diese verpflichten sich damit zur Beriicksichtigung von Umweltrisiken
in der Risikoprifung von Krediten und Vermdgensanlagen und zur Férderung der
Okologischen Nachhaltigkeit im Finanzsektor. Neben der UNEP-Finance-
Initiative™® und den vielfaltigen Einzelaktivitdten von Banken und Versicherungen
zur Verankerung von Nachhaltigkeitsanforderungen im Kreditgeschaft'*® und bei
Vermégensanlagen** spielen auch Nachhaltigkeitsratings und Nachhaltigkeitsin-
dizes eine zunehmende Bedeutung im Finanzmarkt.*** Diese sind die Vorausset-
zung fur spezielle Umwelt- und Nachhaltigkeitsfonds, von denen es in Europa im
Jahr 2003 bereits tiber 300 gab.'** Diese hatten bei den Publikumsfonds damit
einen Marktanteil von 7 Prozent.**® Fir 80 Prozent der DAX-30-Unternehmen
und 50 Prozent aller bérsennotierten deutschen Unternehmen ist die Aufnahme
in einen Nachhaltigkeitsfonds oder -index ein wichtiges Ziel.***

135 Uber 2 Mrd. Euro, das sind rund 15 % des gesamten Budgets des EU-Forschungsrahmenprogramms
2002 bis 2006, sind dem Bereich , Nachhaltige Entwicklung, globaler Wandel und Okosysteme” gewid-
met. Vgl. http://www. cordis.lu/fp6/budget.htm (Referenz vom 30.12.03).

136 Als Projekttrager des Bundesministeriums fur Verbraucherschutz, Erndhrung und Landwirtschaft unter-
stutzt die Fachagentur Nachwachsende Rohstoffe e.V. die Forschung, Entwicklung und Markteinfiihrung
im Bereich Nachwachsende Rohstoffe (www.fnr.de).

37 vgl. http://unepfi.net/about/index.htm (Referenz vom 30.12.03).

138 \v/gl. http://unipfi.net (Referenz vom 30.12.03).

139 Hierzu zéhlen z. B. eine Umweltrisikopriifung im Rahmen der Kreditwiirdigkeitspriifung sowie die He-

ranziehung der von der Weltbank entwickelten Umwelt- und Sozialstandards fir Investitionsprojekte und

EntwicklungsmaBnahmen (vgl. World Bank Group 2002).

140 Eine Ubersicht tber die verschiedenen Anlageformen und Anbieter im prinzipiengeleiteten Investment

findet sich in BMU/UBA 2000 sowie Rosen/Flotow 2003, 16.

"1 Fir eine Ubersicht von Nachhaltigkeitsindizes, -fonds und Finanzdienstleistern im Bereich nachhaltiger

Finanzanlagen vgl. www.nachhaltiges-investment.org (Referenz vom 30.12.03) sowie http://www.sri com-

pass.org/ (Referenz vom 31.12.03).

142 \/gl. Avanzi SRI Research 2003, 7.

3 \Vgl. Kachel 2003, 3.

%4 \/gl. Rosen/Flotow 2003, 30.
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Vermeidung von Reputations- und Akzeptanzrisiken: Fir die Beschaftigung mit
dem Thema Nachhaltigkeit sind fir Unternehmen sowohl der Wettbewerbsdruck,
die Chancen auf neue Geschaftsfelder, Kostenvorteile, die Motivation der Arbeit-
nehmer, Umweltverantwortung als auch Fragen der Imageférderung von wesent-
licher Bedeutung. Gerade fur GroBunternehmen ist die Imageférderung und da-
mit die Vermeidung von Reputations- und Akzeptanzrisiken einer der wichtigsten
Beweggrunde. 74 Prozent sehen darin einen sehr wichtigen oder wichtigen An-
trieb zur Beschaftigung mit Nachhaltigkeitsfragen.**> Angesichts der Tatsache,
dass gerade GroRRunternehmen im Rampenlicht der Offentlichkeit stehen und
Markenwert sowie Kundentreue zu den zentralen Werttreibern in Unternehmen
zahlen'*®, besteht eine zentrale Funktion des Nachhaltigkeitsmanagements darin,
Akzeptanz- und Reputationsrisiken proaktiv anzugehen und zu vermindern.

Nachhaltigkeit und Shareholder-Value: Bis weit in die 90er Jahre herrschte bei
Unternehmern und Top-Managern die Ansicht vor, dass Umweltschutz in erster
Linie Kosten verursacht und damit im Widerspruch zu betriebswirtschaftlichen
Renditezielen steht. Dieses Bild hat sich in den vergangenen Jahren deutlich
gewandelt und differenziert. So sind heute 57 Prozent der bdrsennotierten Unter-
nehmen in Deutschland der Ansicht, dass sich das Streben nach einer besseren
Umweltleistung positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt. 72 Prozent der be-
fragten Unternehmen vertreten die Auffassung, dass das Bemiihen um eine bes-
sere Sozialperformance auch zur Verbesserung der 6konomischen Leistung bei-
tragt.**” Wenngleich die Erforschung des Zusammenhangs von Nachhaltigkeits-
engagement und Shareholder-Value noch ganz am Anfang steht, unterstreichen
erste Studien, dass hier nicht von einem negativen Zusammenhang auszugehen
ist. So konnte das ifo-Institut zeigen, dass die Umsatzwachstumsraten von nach-
haltigkeitsorientierten Unternehmen deutlich Gber denen von Firmen lagen, die
sich mit Blick auf Nachhaltigkeitsfragen passiv verhalten. Die nachhaltigkeitsori-
entierten Unternehmen in Westdeutschland erzielten im Zeitraum von 1997 bis
2000 ein durchschnittliches Umsatzwachstum von 4,7 Prozent, wahrend die pas-
siven Betriebe nur 2,3 Prozent erreichten.*® In einer 6konometrischen Untersu-
chung Uber den Einfluss 6kologischer und sozialer Nachhaltigkeit auf den Share-
holder-Value europaischer Aktiengesellschaften im Zeitraum von 1996 bis 2001
konnte kein signifikanter positiver Effekt auf die durchschnittliche monatliche Ak-
tienrendite nachgewiesen werden. Allerdings ergibt sich bei den untersuchten
Variablen auch ausnahmslos kein signifikant negativer Einfluss.**® Unbeschadet
der Tatsache, dass die Erfolgsrelevanz von Nachhaltigkeitsfragen je nach Bran-
che, Wettbewerbssituation und Unternehmensstrategie erheblich variieren kann,
kann auf Basis bisheriger empirischer Studien tbergreifend davon ausgegangen
werden, dass sich das Nachhaltigkeitsengagement von Firmen zumindest nicht
negativ auf den Shareholder-Value auswirkt.

Aus der gewachsenen Bedeutung von Nachhaltigkeit als Innovations- und Wett-
bewerbsfaktor ergeben sich flr Unternehmen sowohl Chancen als auch Risiken
im Innovationswettbewerb. Risiken entstehen insbesondere fur Unternehmen,
deren Produkte und Geschaftsfelder maRRgebliche Umweltbelastungen verursa-
chen und die die Einhaltung von Sozialstandards ignorieren oder ablehnen.
Nachfrageveranderungen durch umweltvertraglichere Konkurrenzprodukte und -
I6sungen oder Imageschaden durch 6ffentliche Kritik kénnen hier zu einem Ab-
satzriickgang und einem Verlust an Marktanteilen fiihren. Gravierende Nachhal-

%> \/gl. Sprenger/Rave 2002, 24.

1“6 \/gl. Eccles et al. 2001, 51 ff.

%7 \/gl. Rosen/Flotow 2003, 26 f.

"8 \/gl. Sprenger/Rave 2002, 23.

%9 \/gl. Ziegler/Rennings/Schroder 2002, 33.
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tigkeitsrisiken ergeben sich auch fir Innovationsvorhaben, die gesundheitliche,
Okologische und soziale Nebenfolgen nicht berlicksichtigen. Diese laufen damit
Gefahr, eine ausreichende Finanzierung verwehrt zu bekommen, fur Folgescha-
den und -kosten haften zu missen oder Marktneuheiten aufgrund von o6ffentli-
cher Kritik oder mangelnder Kundenakzeptanz nicht absetzen zu kénnen.

Bei den unternehmerischen Chancen, die sich aus der steigenden Wettbewerbs-
relevanz von Nachhaltigkeitsfragen ergeben, sind insbesondere drei hervorzuhe-
ben: Nachhaltigkeitsorientierte Visionen und Denkweisen sind Inspirationsquelle
fur neue und zusatzliche Innovationsideen. Sensibilitat in 6kologischen und so-
zialen Fragen verbessert die strategische Friiherkennung und ermdglicht es Un-
ternehmen, Bedarfe und neue Geschéftsfelder friher zu erkennen als Wettbe-
werber, die diese Fragen nicht auf ihrem ,Radar" haben. Die (zusatzliche) Nut-
zung von Foérdermitteln aus nachhaltigkeitsorientierten Férderprogrammen ver-
bessert die Ressourcenausstattung im Innovationsmanagement und erhéht die
Richtungs- und Planungssicherheit.

Aus der gewachsenen Bedeutung von Nachhaltigkeitsanforderungen ergibt sich
allerdings keineswegs automatisch, dass Unternehmen sich des Themas Nach-
haltigkeit im Rahmen des strategischen Managements und des Innovationsma-
nagements systematisch annehmen. Wie Untersuchungen zeigen, ist der ,Busi-
ness Case for Corporate Sustainability“ in der Praxis noch keineswegs gut aus-
formuliert.**

4.4 ,Nachhaltigkeitsinnovation“: eine Begriffsbestimmung

Wahrend Konzepte und Begriffe wie ,umweltgerechte Innovation“,*** , 6kologi-

sche Innovation**®? ,Eco-innovation“**® und ,Umweltinnovation“*** in der Umwelt-
und Nachhaltigkeitsforschung bereits seit Anfang und verstarkt seit Mitte der 90er
Jahre verwendet und inhaltlich préazisiert worden sind, tauchen die Termini
,sustainable technology innovation“**>, ,Nachhaltigkeitsinnovation“**°,  sustai-
nable product innovation“'>” und ,sustainability innovations***® erst mit Beginn
dieser Dekade auf. Die begrifflichen Erweiterungen spiegeln die Tatsache wider,
dass die Umweltdebatte mittlerweile in den breiteren Kontext der Nachhaltig-
keitsdebatte eingebettet ist.

In der Diskussion um ,Umweltinnovationen* hat sich eine ergebnisorientierte
Begriffsauslegung durchgesetzt. Danach gilt die faktische Umweltentlastung als
entscheidendes Abgrenzungskriterium.™® Aus der Gesamtmenge aller Innovatio-
nen ,greifen Umweltinnovationen jene technisch-6konomischen, institutionellen
und/oder sozialen Neuerungen heraus, die zu einer Verbesserung der Umwelt-
qualitat fihren“ bzw. die ,die anthropogen bestimmten Umweltnutzungen vermin-
dern, indem sie z. B. zur Einsparung von Energie und Rohstoffen, zur Reduzie-
rung des Flachenverbrauchs, zur Verminderung von Emissionen und Abféllen
beitragen oder ein gegebenes Landschaftsbild und eine gegebene Artenvielfalt

10 Vgl. Leitschuh-Fecht et al. 2003, 42.

>Tvgl. Schmidt 1991

52 vgl. IOWNOW 1994, 3; Gleich/Leinkauf/Zundel 1997 sowie Meyer-Krahmer /Jochem 1997.

153 Fussler 1996.

134 Green/McMeekin/Irwin 1994; Klemmer/Lehr/Lobbe 1999.

13> Vgl. Weaver et al. 2000, 17.

136 \/gl. Konrad/Nill 2001, Paech/Pfriem 2002, Bierter/Fichter 2002, Fichter 2002, Fichter/Arnold 2003.
37 \Vgl. Brezet/Vergragt/Horst 2001.

1> Hockerts 2003.

9 Vgl. Konrad/Nill 2001, 36.
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erhalten.“*® Eine solche finale und auf die Verminderung von Umweltnutzungen
fokussierte Begriffsauslegung ermoglicht eine hinreichend trennscharfe Abgren-
zungsmaglichkeit innerhalb der Gesamtmenge an Innovationen, vorausgesetzt,
die zeitlichen, raumlichen und akteursbezogenen Systemgrenzen (Branchen,
Regionen etc.) sind hinreichend klar definiert. Angesichts der forschungsmetho-
dischen Anwendbarkeit des Umweltinnovationsbegriffs stellt sich die Frage, wel-
che Grinde fur eine Verwendung des Terminus ,Nachhaltigkeitsinnovation®
sprechen und wie dieser vom Umweltinnovationsbegriff abzugrenzen ist.

Vor dem Hintergrund des entwickelten Verstandnisses von Nachhaltigkeit sind an
der bisherigen Diskussion um Umweltinnovationen'®* drei Punkte zu kritisieren:

1. Die gangigen Konzeptionen von ,Umweltinnovation“ orientieren sich am ,We-
niger-Prinzip“ und beziehen sich in erster Linie auf eine Reduzierung anthro-
pogener Umweltnutzungen. Das Konzept der kritischen Nachhaltigkeit, wie es
im Rahmen dieser Arbeit verfolgt wird, legt im Gegensatz dazu eine differen-
ziertere Betrachtung nahe und beflrwortet eine Umweltnutzung innerhalb
festgesetzter ,safe minimum standards” und unter Bertcksichtigung des Vor-
sorgeprinzips. Daraus ergibt sich zwar bei vielen Umweltnutzungen und ins-
besondere mit Blick auf die ungleiche Umweltinanspruchnahme zwischen In-
dustrielandern und Entwicklungslandern ebenfalls ein Reduktionsauftrag (z.B.
bei der globalen Minderung von Treibhausgasemissionen oder bei der Be-
schrankung des Flachenverbrauchs in Deutschland), an anderen Stellen aber
auch ein Auftrag zur intelligenten Gestaltung biologischer und technischer
Stoffkreislaufe'® und — auBerhalb von Naturschutzgebieten - zur behutsamen
nachhaltigen Nutzung von Okosystemen oder zur Wiederherstellung gescha-

digter Okosysteme und Kulturlandschaften'®.

2. Bis dato werden unter Umweltinnovationen fast ausschlief3lich technische In-
novationen verstanden.'®* Fir die Sicherstellung dauerhaft iibertragbarer
Wirtschafts- und Konsumestile sind aber insbesondere auch Service- und Sys-
teminnovationen zur nachhaltigen Ausgestaltung gesamter Nutzungssysteme
sowie organisationale und institutionelle Innovationen vonnéten, um eine Kul-
tur der Nachhaltigkeit zu férdern und negative Reboundeffekte zu vermeiden.

3. Die Bewertung des Umweltentlastungspotenzials wird in der Diskussion um
Umweltinnovationen bis dato weitgehend auf die direkten Wirkungen techni-
scher Veranderungen beschrankt. Ob die Wirkungen auch dauerhaft wirk-
sam, also nachhaltig sind, ob die technischen Innovationen indirekt Verhal-
tensénderungen bei Nutzern induzieren und ob sie mit mittel- und langfristi-
gen Reboundeffekten verbunden sind, wird in aller Regel nicht berlicksichtigt.

Okologische Fragen spielen sowohl im Umwelt- als auch im Nachhaltigkeitsdis-
kurs eine zentrale Rolle. Die beiden Diskurse weisen allerdings unterschiedliche
paradigmatische Bezlige auf. Wahrend die Umweltdebatte Gberwiegend einem
Schutz- und Ressourcenparadigma folgt, werden die Diskussionen um eine
nachhaltige Entwicklung von einem Gerechtigkeitsparadigma geleitet. Fragen der
Naturnutzung und der Okologie sind hier auf das Postulat der inter- und intrage-
nerativen Gerechtigkeit bezogen. Aus der Gerechtigkeitsperspektive ergeben

190 Klemmer/Lehr/Lobbe 1999, 29.

181 \V/gl. dazu beispielhaft Klemmer/Lehr/Lébbe/ 1999, 29.

162 \/gl. McDonough/Braungart 2002.

183 Die Wiederherstellung der Funktionsféhigkeit geschadigter Okosysteme wird auch unter dem Konzept
der ,Restoration Economy* diskutiert. Vgl. Cunningham 2002.

'*4\/gl. dazu beispielhaft Der Rat 2002, 77 f.
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sich Problembeziige, die Uber dkologische Fragestellungen hinausreichen und
Fragen der Sicherung der menschlichen Existenz, des Erhalts des sozialen Pro-
duktivkapitals und der Bewahrung von Handlungs- und Entwicklungsmoglichkei-
ten adressieren. AuR3erdem ist die Debatte um Umweltinnovationen nach wie vor
stark auf Gesichtspunkte der Emissionsminderung und direkter staatlicher Ein-
griffe (Ge- und Verbote) konzentriert, wahrend die Diskussion um Nachhaltig-
keitsinnovationen ein verandertes Verstandnis staatlicher Steuerung reflektiert,
dass durch Rahmensetzung unternehmerische und Marktkrafte aktivieren und
Nachhaltigkeit als Innovationsmotor und Starkung wirtschaftlicher Leistungsfa-
higkeit einsetzen mdchte.

Hieraus ergeben sich vier zentrale Schlussfolgerungen:

1. Nachhaltigkeitsinnovationen umfassen dauerhaft wirksame Umweltinnovatio-

nen'®®, sind aber nicht auf diese beschrankt.

2. Angesichts des multidimensionalen Zielbezuges kdnnen bei Nachhaltigkeits-
innovationen andere als 6kologische Fragen im Mittelpunkt stehen, sie mus-
sen aber — im Sinne einer Mindestbedingung — immer das Kriterium des Er-
halts lebensnotwendiger ,kritischer Naturgtter erfillen (kritische Nachhaltig-
keit).

3. Der Nachhaltigkeitsbeitrag ist anhand der substanziellen Ziele und Regeln ei-
ner nachhaltigen Entwicklung und ihrer situativen Konkretisierung (Nachhal-
tigkeitsindikatoren) und Gewichtung (Leitindikatoren) zu bewerten. Dabei sind
direkte und indirekte Nachhaltigkeitswirkungen sowie Risiko- und Reboundef-
fekte zu bericksichtigen.

4. Der multidimensionale Zielbezug der Nachhaltigkeit sowie die Vielfaltigkeit
und zeitliche Verteiltheit moglicher Innovationswirkungen fithren zu einer Be-
wertungskomplexitat, die praktisch und forschungsmethodisch nur zu bewal-
tigen ist, wenn der Bewertung ein sachlich und zeitlich klar definiertes Be-
zugssystem (Region, Okosystem, Bedarfsfeld, Produktnutzungssystem, Pro-
duktlebenszyklus etc.) zugrunde gelegt wird.

Vor diesem Hintergrund soll der weiteren Arbeit folgende Definition zu Grunde
gelegt werden:

Nachhaltigkeitsinnovation ist die Durchsetzung solcher technischen, organisatio-
nalen, nutzungssystembezogenen, institutionellen oder sozialer Neuerungen, die
zum Erhalt kritischer Naturguter und zu global und langfristig Gbertragbaren Wirt-
schafts- und Konsumstilen und -niveaus beitragen.

Nachhaltigkeitsinnovationen missen einen identifizierbaren oder plausibel be-
grindbaren Beitrag zu den Zielen einer nachhaltigen Entwicklung leisten und
zwar in Hinblick auf ein sachlich und zeitlich definiertes Bezugssystem (Region,
Okosystem, Bedarfsfeld, Produktnutzungssystem, Produktlebenszyklus etc.).
Diese Begriffsauslegung ist ergebnisbezogen, d. h., das zentrale Abgrenzungs-
kriterium ist der identifizierbare positive Beitrag zu einer nachhaltigen Entwick-
lung, unabhangig davon, ob dieser von den handelnden Akteuren intendiert war.
Fur Nachhaltigkeitsinnovationen trifft dabei zu, was fur Innovationen generell gilt:
sie kénnen nur ex post erkannt werden und stellen immer ein kollektives Urteil

16> Dabei werden hier unter ,,Umweltinnovationen” solche Umweltentlastungen verstanden, die sich am
Konzept der kritischen Nachhaltigkeit orientieren und die nicht nur temporar, sondern langfristig wirksam
sind. Vgl. dazu Konrad/Nill 2001, 40.
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dar. Welche Neuerung als nachhaltig gelten darf und welche nicht, ist keine Fra-
ge der individuellen Bewertung, sondern eine Frage der kollektiven Attribuierung
von Nachhaltigkeit und damit das Ergebnis eines gesellschaftlichen Bewertungs-
prozesses.
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5 Nachhaltigkeitskonzepte flr Innovationsprozesse

In diesem Teil der Arbeit werden die in den vergangenen Jahren entwickelten
und publizierten Nachhaltigkeitskonzepte von Innovationsprozessen vorgestellt
und ausgewertet. Die notwendige Systematisierung dieser Konzepte schlief3t ei-
ne Reduzierung auf Anséatze und Publikationen ein,

e die sich originar und zentral mit Nachhaltigkeitsgesichtspunkten im Innovati-
onskontext beschaftigen,

e die sich nicht nur einzelnen Facetten von Nachhaltigkeit widmen, sondern
sich um eine breitere Konzeption des Innovationsprozesses unter Nachhal-
tigkeitsgesichtpunkten bemiihen (Nachhaltigkeitskonzepte).

e die einen eigenstandigen Charakter haben und neue Aspekte oder konzepti-
onelle Bausteine in die Debatte einfuhren.

Die verschiedenen Nachhaltigkeitskonzepte sind von unterschiedlicher Betrach-
tungsbreite, fokussieren zum Teil auf unterschiedliche Phasen des Innovations-
prozesses und sind auf verschiedenen Systemebenen angesiedelt. Bei aller He-
terogenitat der Anséatze zeigen sich jeweils aber Schwerpunktsetzungen, die eine
grobe Systematisierung der Konzepte méglich machen. Vor diesem Hintergrund
wurden folgende Kategorien gebildet:

Systemfokussierte Ansatze
e Prozessfokussierte Ansétze
o Akteursfokussierte Ansatze
e Produktfokussierte Ansatze
e Instrumentenfokussierte Ansatze

Die Spezifikation der hier verwendeten Begrifflichkeit wird zu Beginn der jeweili-
gen Kapitel ausgefuhrt. Mit diesem Analyseraster wird in einem weiteren Schritt
eine gestaltungsorientierte Modellierung der Forschungskonzeption fur das Pro-
jekt nova-net ermdglicht.

5.1 Systemfokussierte Konzepte

Die im Folgenden vorgestellten Konzepte bieten eine systemische Sicht auf In-
novation und Nachhaltigkeit, sind aber in ihren Ansétzen nicht darauf beschrankt.
Hier wird vor allem auf den Aspekt des Zusammenspiels von Innovationsprozes-
sen mit ihren Umwelten fokussiert. Dabei wurden Erkenntnisse und Anséatze ein-
bezogen, die die Nachhaltigkeitsinnovation als ein Modell mit vielen interdepen-
denten externen und internen Einfliissen anreichern. Einflisse, die nicht nur auf
struktureller und politischer Ebene zu finden sind, sondern auch soziale und kul-
turelle Gesichtspunkte in den Vordergrund riicken.
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5.1.1 Technologieentwicklung und Nachhaltigkeit in den Niederlanden (Jansen,
Weaver et al.)

5.1.1.1 Einleitung:

Jansen, Weaver— et al. befassen sich mit den Erfahrungen aus dem STD
(Sustainable Technology Development), einem niederlandischem Programm in
den Jahren 1993 bis 1997, das versucht die Technologieentwicklung an langfris-
tigen Nachhaltigkeitszielen zu orientieren. In fiinf Bereichen (Ernéhrung, Mobili-
tat, Wohnen, Wasserversorgung und Chemie) wurden mittels des Backcasting-
Verfahrens langfristige Technologielinien mit einem hohen 6kologischen Entlas-
tungspotential identifiziert. 15 dieser technischen Entwicklungspfade wurden
ausgewahlt und auf ihre Realisierbarkeit untersucht. Dabei sollten neue Innovati-
onsnetzwerke geschaffen und bei den Akteuren in Wirtschaft, Wissenschaft und
Politik das Bewusstsein fir die Notwendigkeit einer nachhaltigen Technologie-
entwicklung verbreitert werden.

166

5.1.1.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Basierend auf den Brundtlandreport von 1987 wurde in den Niederlanden 1989
ein nationaler Umweltplan initiiert. Mit dessen Erkenntnissen zu den fir eine
nachhaltige Entwicklung erforderlichen Innovationsanstrengungen (vor allem de-
ren Langfristigkeit) wurde das STD-Programm eingerichtet. Zentral fir den Nach-
haltigkeitsbegriff ist dabei die Konzeption des Umweltraums, ein Ansatz, der in
den Niederlanden entwickelt wurde. Er beinhaltet, ausgehend von einer Perspek-
tive der gerechten und gleichrangigen Verteilung, dass jeder Person ein gleiches
Malf3 an naturlichen Ressourcen und Umweltraum zusteht. Mit dem Faktor Tech-
nik soll der Verbrauch an natirlichen Ressourcen drastisch reduziert und gesell-
schaftliche Veranderungen angeregt werden. Ausgehend von der Annahme,
dass fur diese nachhaltige Entwicklung technische Effizienzsteigerungen hin-
sichtlich Emissionsvermeidung und Ressourceninput um wenigstens den Faktor
10 nétig sind sollten grundlegend neue technologische Entwicklungslinien ange-
stofRen werden, um eine Erhéhung der Umwelteffizienz bis zum gewahlten Be-
zugsjahr 2040 um einen Faktor zwischen 5 und 50 realisieren zu kénnen.

Das Programm ist aus diesen Griinden in seiner Nachhaltigkeit sehr technisch o-
rientiert (das dominierende Effizienzkriterium bestimmt auch Operationalisierung
von Nachhaltigkeit) und blendet soziale Faktoren weitgehend aus. Mit dem Pro-
gramm sollen drei Ziele erreicht werden:

1. Prognostizierung weit reichender Technologiespriinge,
2. Initilerung von wissenschatftlich-technischen Innovationen,

3. Entwicklung von Stimulations- und Demonstrationsprogrammen.

5.1.1.3 Akteurskonzept

Fur die angestof3enen Prozesse nachhaltiger Technikentwicklung wurden im
Rahmen des STD die relevanten Unternehmen und Wissenschaftseinrichtungen
als Schlusselakteuren eingebunden, gesellschaftlichen Akteuren nur in Einzelfal-
len. Die Méglichkeiten staatlicher Steuerung fur Innovation werden als sehr be-
grenzt eingeschatzt. Die formulierten theoretischen Anforderungen an eine nach-

%8 ygl. Weaver et al. 2000
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haltige Entwicklung beinhalten allerdings stark partizipative, prozessorientierte
und auf die Vernetzung unterschiedlicher Akteure zielende Komponenten.

5.1.1.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Ausgehend von den ermittelten Bedurfnisszenarien fir das Jahr 2040 werden
Uber Backcasting-Verfahren Technologien ausgewahlt, die eine nachhaltige Be-
friedigung dieser Bedurfnisse gewahrleisten kénnten. Diese werden in lllustrati-
onsprozessen hinsichtlich der technologischen und 6konomischen Bedingungen
ihrer Realisierbarkeit untersucht.

Fur eine nachhaltige Entwicklung missen im Innovationsprozess beriicksichtigt
werden:

1. soziale Netzwerke sind Schlisselelemente fiir eine Stabilisierung, aber auch
fur die Kreation von Technologien

2. gemeinsam geteilte Problemdefinitionen sind Schlisselelemente fur neue In-
novationsnetzwerke und neue Technologiepfade

3. Kreativitat kann durch herausfordernde Okoeffizienzziele stimuliert werden

4. Backcasting kann Visionen etablieren und Perspektiven fur die Transformati-
onsprozesse liefern

5. Nachhaltige Technologie brauch eine Vielzahl von Eigenschaften fir eine zu-
kunftige Akzeptanz und damit eine partizipative Entwicklung

6. Okologische Auswirkungen von potentiellen Losungen missen auf Basis ihrer
Lebenszyklen bewertet werden und mindestens dem Faktor 10 fur Umweltef-
fizienz entsprechen

7. Prototypen nachhaltiger Technologie missen getestet und in geschuitzten
Marktnischen optimiert werden

Zentral ist die Konzeption als langfristiger sozialer Prozess mit Interaktion der
Mitglieder des Innovationsnetzwerkes. Mit einer neuen Innovationsherausforde-
rung mussen Netzwerke entstehen, die in einem kompatiblen sozio6konomi-
schen Kontext eingebettet sind — geschiitzte Nischen fir neue nachhaltige Tech-
nologien sind notig.

5.1.1.5 Kiritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Dem STD-Programm ist es durch die Ableitung von Szenarien nachhaltiger Wirt-
schafts- und Lebensweise (Backcasting) zum Teil gelungen, nachhaltige Ent-
wicklung in verschiedene Leitbilder von technischen Entwicklungslinien zu tber-
setzen. Damit und unter Erganzungen durch sukzessive Konkretisierungen konn-
ten neue Innovationsnetzwerke begriindet werden, die teilweise auch von betei-
ligten Unternehmen selbst getragen wurden. Nachhaltigkeit mit ihrer Bedeutung
fir Technologie und Innovation erhielt so in der niederlandischen Gesellschaft
eine breitere Aufmerksamekeit.

Der hohe konzeptionelle Anspruch fiir eine breite Einbindung von Akteuren mit-

tels Netzwerkeinbindung von Stakeholdern konnte innerhalb der STD-
Realisierung allerdings nicht verwirklicht werden. Schon die Engfiihrung des
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Nachhaltigkeitsbegriffes, der mdgliche nachhaltige soziokulturelle Wandlungs-
prozesse (von z. B. Konsummustern und Lebensstilen - Suffizienzstrategien) von
vornherein ausblendete, widerspricht dem integrativen Konzept von Nachhaltig-
keit. In den Backcasting-Verfahren wurden zwar konzeptionell soziale Variablen
mit beriicksichtigt, aber die lllustrations- bzw. Realisierungprozesse beschréankten
sich fast ausschlie3lich auf den technologischen Aspekt von Innovation. So sind
die sozialen und 6konomischen Randbedingungen, die entscheidend fiir Erfolg
oder Misserfolg technischer Innovationsprozesse sind, in den lllustrationsprozes-
sen nicht systematisch bertcksichtigt worden. Eine zu geringe Anschlussfahig-
keit des Programms an die Unternehmensinteressen liel3 u.a. auch viele wirt-
schaftliche Umsetzungspotentiale ungenutzt.

Konzept-Profil

Gegenstand und Leitfragestellung

Zielstellung ist Innovationsprozesse anzustof3en und
ausgehend von einem gesellschaftlichem Innovations-
bedarf (Nachhaltigkeit und den daraus abgeleiteten
zukunftigen Bedurfnisfeldern) einen gesellschaftlichen
Lernprozess in Gang zu setzen einschlieB3lich der Imp-
lementierung eines neuen Leitbildes in F&E.

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Bedurfnisfeldanalysen fiir 2040, darauf aufbauend tber
Backcastingverfahren wurden Technologien fur nachhal-
tige Entwicklung ausgewabhilt. In lllustrationsprozessen
wurden technologische und 6konomische Bedingungen
der Realisierung untersucht.

Kernergebnisse

Das STD-Programm konnte Innovationsbemiihungen
neu orientieren auf nachhaltige Ziele, Okoeffizienzkrite-
rien in Technologiedesignprozesse einfiihren und tech-
nologische, kulturelle und strukturelle Innovation zu-
sammenfuhren

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

Grundlage ist Brundtland 1987 mit einer speziell nieder-
landischen Erweiterung zum Konzept des Umweltrau-
mes (gleiches Maf3 an natiirlichen Ressourcen und
Umweltraum fiir jeden). Sehr starke Betonung der Oko-
effizienzkomponente in Kombination mit einer Vernach-
lassigung der sozialen Komponente

Innovationskonzeption

Innovationsprozesse sind dynamische und offene, von
technischen und nicht-technischen Interessen bestimmte
Prozesse (mit Phasen Invention, Innovation, Diffusion),
die nur eingeschrankt staatlich gesteuert werden kon-
nen.

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Nachhaltige Innovation ist langfristig, sozial und pro-
zessorientiert, Uber die Vernetzung unterschiedlicher
Akteure wird Partizipation erméglicht.

Wichtigstes Kriterium: Innovation ist nachhaltig und
entspricht der Langfristigkeit, wenn die Okoeffizienz
mindesten Faktor 10 erreicht

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Akteure sind die Unternehmen, Technologieentwickler
und die Uber Netzwerke eingebundenen Stakeholder
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Nachhaltigkeitsspezifische Innovations- langfristiger sozialer Prozess mit Interaktion der Mitglie-
aufgaben der des Innovationsnetzwerkes, iiber Backcasting O-
koeffizeinsziele und Visionen etablieren, Lésungsbewer-
tung Uber Lebenszyklusanalysen,

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits- Bedurfnisfeldanalysen, Backcastingverfahren,

orientierten Innovationsmanagements Faktorkonzept der Okoeffizienz, Life-Cycle- und
Constructive Technology Assessment, Social-Nice-
Management

Zentrale Einsichten und Grenzen des Das STD-Programm hat demonstriert, dass nachhaltige

Ansatzes Technologien prinzipiell moglich sind. Uber Technolo-

giecluster sind Synergieeffekte maglich, die hohe Okoef-
fizienzen ermdglichen.

5.1.2 Leitbildorientierte Technologieentwicklung und Multimpulskonzeption (Gleich
etal)

5.1.2.1 Einleitung:

Im vom BMBF gefdrderten Projekt "SubChem=""" unter Leitung von Prof. Gleic
ging es " ... um die Vermeidung und Verringerung (6ko)toxischer Risiken als In-
novationsaufgabe im Rahmen der Leitvorstellung eines "nachhaltigen Wirtschaf-
tens"." Es zielte im Kern darauf ab, Akteurskonstellationen, Einflussméglichkeiten,
Kommunikationswege, Managementsysteme sowie Politikstile und Regulie-
rungsmuster zu identifizieren, die dazu geeignet sind, den Ersatz gefahrlicher
Stoffe durch risiko&rmere Alternativen fir die verschiedenen Akteure als 6kono-
misch Erfolg versprechende Entwicklungsrichtung attraktiv zu machen. Das Pro-

jekt hatte drei zentrale Leitfragen:

167n h168

1. Wie kénnen wirtschaftliche, staatliche und zivilgesellschaftliche Akteure in In-
novationssystemen zur stoffoezogenen Risikoreduktion erfolgreich zusam-
menwirken (Innovationsfahigkeit)?

2. Wie konnen Substitutionsaufgaben in das interne (Qualitats-) Management
von Unternehmen und in das Management entlang der Wertschdpfungskette
integriert werden (Risikomanagement)?

3. Wie kdnnen die Wirtschaftsakteure entlang der Wertschépfungskette gréf3ere
Richtungssicherheit bei der Vermeidung von Risiken durch gefahrliche Stoffe
erlangen (Innovationsrichtung)?

5.1.2.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Fur den hier untersuchten Bereich der Substitution von Chemikalien wurden spe-
ziell folgende Nachhaltigkeitsanforderungen definiert, die sich auf den 3-
Dimensionen-Ansatz und der Enquete Kommission des Bundestages zuriickfih-
ren lassen:

167SubChem steht fur das Projekt Innovationssysteme zur Substitution geféahrlicher Chemikalien unter fihrender Mitarbeit von Ahrens, Braun,
Effinger, Gleich, Heitmann, LiBner, Weil3, Wolk. Unter Substitution wird dabei der Ersatz geféhrlicher Stoffe in offener Anwendung durch risikoar-
mere Lésungen verstanden. Dazu kdnnen weniger gefahrliche Stoffe (Ersatzstoffe), veranderte Produktformen oder auch verbesserte Anwen-
dungssysteme gehoren. Die verschiedenen Optionen zur Vermeidung, zur Begrenzung oder zum kontrollierten Umgang mit Risiken wurden im
Rahmen des Projektes unter dem Begriff Risikomanagement zusammengefasst.

168 vgl. Ahrens et al. 2003 und SubChem 2004
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e dass das Handeln sich an einem langfristigen Leitbild (0kologische, soziale
und 6konomische Dimension) orientiert, der Weg dorthin aber flexibel gestalt-
bar ist

e dass Nutzen und Risiken von Stoffen in ihren jeweiligen Anwendungen erfasst
und bewertet werden auch im Zusammenhang mit ihrer Substitution

e dass mogliche Vermogensschaden, Kompensationsforderungen und Schaden
am Offentlichkeitsbild (Marktposition) durch die Verwendung gefahrlicher Stof-
fe bei der Risikobewertung und beim Risikomanagement angemessen zu be-
riicksichtigen sind

e dass der Substitutionsprozess nicht durch einzelfallbezogene, staatliche Inter-
ventionen angetrieben wird, sondern die wirtschaftlichen Akteure aus 6kono-
mischem Eigeninteresse auf die Substitution gefahrlicher Stoffe hinarbeiten

e dass sich die Entwicklung schadstoffarmer Prozesse und Produkte als 6ko-
nomisch attraktiver Zukunftsmarkt etabliert

5.1.2.3 Akteurskonzept

Die Innovationsfahigkeit wird als Akteurskonstellation mit ihren jeweiligen Rah-
menbedingungen und Einflussmdglichkeiten dargestellt. Im Zentrum steht die
Wertschopfungskette mit ihren Akteuren. Auf diese wirken verschiedene Treiber
ein (fordernd oder hemmend). Dazu gehéren der regulative Druck insbesondere
durch die Chemikaliengesetzgebung (produktbezogene Regulation), der regulati-
ve Zug durch den gesetzlichen Umwelt- und Gesundheitsschutz (anlagenbezo-
gen und arbeitsplatzbezogen), der technologische Schub (push) durch neue
stofflich-technische Mdglichkeiten und der Zug der marktlichen Nachfrage. Zu-
satzlich kdnnen staatliche Politik und Institutionen Mdglichkeiten fir die Externa-
lisierung von Kosten (Anschub-Subvention) oder deren Internalisierung wahrer
Preise fur Umweltnutzung und Schadensausgleich) erdffnen oder Informationen
fur den Markt verfigbar machen (Stoffdaten, Kennzeichnungspflichten). Als dritte
EinflussgroRe wirken zivilgesellschaftlichen Akteure (kbnnen im Zusammenspiel
mit den Medien durch eine 6ffentlichen Skandalisierung von Stoffen und Verfah-
ren enormen Einfluss auf das Innovationsgeschehen nehmen) auf die Akteure in
der Wertschdpfungskette ein. Substitution kann nur besser und schneller gelin-
gen, wenn der gesamte Herstellungsprozess mit allen Zulieferern betrachtet wird.
Eine Chance zur Beschleunigung eines solchen Weges besteht darin, die ge-
samte Innovationskette starker zu berticksichtigen und an entscheidenden Punk-
ten zu beschleunigen.

SubChem differenziert 3 Akteursgruppen mit spezifischen Einsichten:

1. Wirtschaft: breites Risikomanagement und integriertes, ketteniibergreifendes
Qualitdtsmanagement entlang der Wertschopfungskette sind nétig, mehr kun-
denorientierte Innovation

2. Staat, Politik: staatliche Rahmenssetzung fir chemiespezifisches Risikoma-
nagement sind unverzichtbar in Kombination mit Férderung fir Innovation und
Forschung

3. Gesellschaft, Offentlichkeit: Nichtwissen und Unsicherheit bestimmen Ent-
scheidungsprozess, Orientierungssicherheit und Leitbilder sind notwendig
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Abbildung 7: Treiber im Innovationssystem Gefahrstoffsubstitution, Quelle: Ahrens et al. 2002, 15.

5.1.2.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Grundsatzlich gilt: Gefahrstoffsubstitution (nachhaltiges Wirtschaften) ist kein
Sonderfall von Innovation! Die fir nachhaltige Innovationen typische Situation der
Unsicherheit Uber das Wissen der Substitutionsstoffe (hier nur direkter erfahrbar)
kann Uber Leitbilder entscharft werden. Sie kénnen, z.B. in Managementsystemen
auf Unternehmensebene eingebunden, eine wichtige Orientierungsfunktion in Er-
génzung zu diesem immer unzureichenden Wissen uber Stoffwirkungen tber-
nehmen. Orientierungen mittels Leitbilder einer "Chemie der geringen Reichweite"
(keine ungewollten langfristigen oder tberlokalen Wirkungen) oder der "eigensi-
cheren Produkte” (ohne spezielles Risikomanagement handhabbar) sind fur die
Entwicklung und Gestaltung von Stoffen und Produkten ohne Risikounterschat-
zung forderlich.

Eine erfolgreiche Substitution hangt entscheidend davon ab, ob die verschiede-
nen Akteure in einem Innovationssystem gut zusammen wirken, denn eine aus-
schlieBlich regulative Substitution funktioniert nicht. Wichtige Erfolgsfaktoren fir
Innovationssysteme sind somit:

e Artund Grad der Vernetzung

¢ Innovationsklima

o Kommunikationsfahigkeit

e Transparenz von Entscheidungsablaufen
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e Sensibilitat und Offenheit fir dul3ere Impulse
o Flexibilitat und Fahigkeit zur Selbstorganisation.

Effektive Substitution erfordert daher: gute Information, zwingende &uf3ere Anrei-
ze, Bewertungssicherheit das Richtige zu tun, erfolgreiche Vorreiter und gleich-
zeitige Weiterentwicklung des Produktions- und Arbeitsprozesses mit den ent-
scheidenden Akteuren.

Innovationen zur Gefahrstoffsubstitution scheinen dann besonders erfolgreich zu
verlaufen, wenn einzelne hoch motivierte Akteure eine Fuhrungsrolle Gberneh-
men und der Staat die Diffusion der risikoarmeren Produkte oder Techniken
durch 6konomische oder regulative Instrumente unterstitzt. Innovationen werden
also durch verschiedene Impulse angestoR3en.

5.1.2.5 Kiritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Die Innovationsfahigkeit der Systeme lasst sich als Akteurskonstellation mit ihren
jeweiligen Rahmenbedingungen und Einflussmdglichkeiten ausdriicken. Im Zent-
rum steht die Wertschopfungskette mit inren Akteuren. Auf diese wirken ver-
schiedene Treiber (regulative Druck bzw. Zug, technologische Schub, Zug der
marktlichen Nachfrage) ein. Zusatzlich wirken staatliche Institutionen durch Ex-
ternalisierung oder Internalisierung von Kosten und auch zivilgesellschaftlichen
Akteure ein. Damit modelliert SubChem das Innovationssystem als ein komple-
xes System, das der Berucksichtigung verschiedenster Impulse und emergenter
Akteurskonstellationen bedarf (Multimpulskonzept).

Die begrenzten naturwissenschaftlichen, (6ko)toxikologischen Ansétze zur Ana-
lyse und Bewertung stoffbezogener Risiken, ein darauf basierendes Risikomana-
gement und -kommunikation entsprechen nicht mehr den gesellschaftlichen An-
forderungen. Neue Managementmodelle, die mittels Leitbilder die Entwicklung
von nachhaltigen Produkten unterstitzen, sind fur Innovation und Substitution
wichtig. Die Einbeziehung der Akteure mit ihrer Marktmacht, dem Informations-
bedirfnis und dem Bedarf nach funktionellen Alternativen férdert die Schadstoff-
substitution als nachhaltige Innovation. Sie entspricht mit dem von SubChem
herausgearbeiteten Modell dem Phanomen der allgemeinen Innovation.

Konzept-Profil

Gegenstand und Leitfragestellung | Substitution von Chemikalien als Innovationsprozess
Zusammenwirken von Akteuren fur Innovation (Innovations-
fahigkeit)

Sicherheit Uber Innovationsrichtung

Integration von Substitutionsaufgaben in Managementsyste-
me (Risikomanagement)

Methodik der Untersuchung bzw. | Hypothesenbildung, Fallstudien von Innovationsprozessen,

der Konzeptentwicklung Modellbildungen und Typisierung von Innovationssystemen,
Expertenworkshops

Kernergebnisse Rahmenbedingungen entwickeln fur selbsttragenden Innova-
tionsprozess

Neue Managementanséatze nétig, um Innovation unter unsi-
cheren Wissen zu ermdglichen

Zugrundeliegendes Nachhaltig- 3-Dimensionen-Ansatz, Nachhaltigkeit verstanden als Han-

keitsverstandnis deln, das sich an einem langfristigen Leitbild (6kologische,
soziale und 6konomische Dimension) orientiert

Innovationskonzeption Innovation kann technische, organisatorische oder institutio-

nelle Aspekte umfassen. 2 Grundtypen:

Uiberschaubares System mit klaren Beziehungen zwischen
den Akteuren

Komplex und dynamisch mit emergenten Innovationen, die

53



starker auf3ere Impulse oder intrinsische Motivation der Ak-

teure bendtigen

Nachhaltigkeitsanforderungen an = Handeln anhand langfristigen Leitbildorientierung

Innovationsprozesse = Nutzen- und Risikenbewertung von Stoffen

= Schéden durch die Verwendung geféahrlicher Stoffe bei
der Risikobewertung und -management bertcksichtigen

= Substitutionsprozess basiert auf 6konomischem Eigenin-
teresse wirtschaftlichen Akteure

= Entwicklung attraktiver Zukunftsmarkt schadstoffarmer
Prozesse und Produkte

Akteurskonzept / Schliisselakteu- | Differenzierung Akteure in innerhalb und au3erhalb der

re Wertschdpfungskette, Verhaltenspragung der Akteure durch

interne und externe Faktoren, je komplexer Akteurskonstella-

tion, desto stérkere dul3ere Impulse oder intrinsische Motiva-

tion der Akteure notwendig

Nachhaltigkeitsspezifische Inno- | Erfolgsfaktoren fir Innovationssysteme sind somit:

vationsaufgaben e Art und Grad der Vernetzung

¢ Innovationsklima

o Kommunikationsfahigkeit

e Transparenz von Entscheidungsablaufen

¢ Sensibilitat und Offenheit fiir auRere Impulse

o Flexibilitdt und Fahigkeit zur Selbstorganisation.

Methoden/Instrumente nachhal- Betriebliche Management-Strategien zum Umgang mit
tigkeitsorientierten Innovations- Nichtwissen und Richtungsunsicherheit (Prozeduralisierung,
managements Leitbilder, gestufte Risiko-Bewertungen)

Zentrale Einsichten und Grenzen | Schadstoffsubstitution ist kein Sonderfall von Innovation.
des Ansatzes Innovation ist komplexes System, in den Rahmenbedingun-

gen (Gesetze, Markt), Akteursbeziehungen und Einflussfak-
toren verknupft sind.

Risikomanagement ist immer ein wichtiger Teil von nachhal-
tiger Innovation, muss aber in das unternehmerische Quali-
tatsmanagementsystem integriert werden.

Leitbildsetzung und Vertrauensaufbau durch Transparenz
kann Innovation nachhaltiger gestalten, aber Legitimitats-
probleme der Chemieindustrie kénnen damit kaum behoben
werden

5.1.3 Soziale Einbettung von Innovation (Blattel-Mink)

5.1.3.1 Einleitung:

In der Habilitationsschrift'®® von Bléattel-Mink wird eine sozio-6konomische Theo-
rie der Innovation entwickelt, die der Komplexitét der reflexiven Modernisierung
gerecht werden soll und damit auch auf eine 6kologische Innovation angewendet
werden kann. Diese Integration von Okologie und Okonomie basiert auf eine an-
gestrebte zukunftsfahige Entwicklung, die sowohl umwelt- und sozialvertraglich
verlauft, in der externe Effekte vom Wirtschaftssystem internalisiert werden.

Die Studie untersucht, unter welchen Bedingungen Wirtschaftsunternehmen 6ko-
logische Innovationen durchfiihren und unter welchen 6konomischen, strukturel-
len, sozialen und institutionellen Vorraussetzungen die Firmen auf dem Weg des
nachhaltigen Wirtschaftens im Sinne eines kontinuierlichen 6kologischen Ver-
besserungsprozesses verbleiben.

Aus organisationssoziologischer Sicht werden die Méglichkeiten, aber auch die
Grenzen der Okonomie fiir ein nachhaltiges Wirtschaften beschrieben. Wirt-
schaftliches Handeln wie Innovation einschlie3lich der 6kologischen Innovation in
Wirtschaftunternehmen wird als sozial eingebettet angenommen, Individuen in-
teragieren innerhalb von Werte- und Normenstrukturen einer Gesellschaft und

189 ygl. Blattel-Mink, Birgit, 2001
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unter Einfluss struktureller und institutioneller Umwelten. Diese soziale Einbet-
tung wirtschaftlichen Handelns und damit die Regulationskraft sozialer Institutio-
nen sind maRgebliche Faktoren fir ein nachhaltiges Wirtschaften. Sie bezieht
sich dabei auf Arbeiten von Polanyi'™ und Granovetter'’*, die von einer sozialen
und institutionellen Eingebundenheit der Wirtschaft ausgehen. Granovetter kom-
biniert dabei den Handlungsbegriff von Max Weber (sinnhaft orientiert am Han-
deln anderer) mit Netzwerkkonzepten als Koordinierungsalternative zu Markt und

Organisation.

5.1.3.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Nachhaltige Entwicklung, die auf eine Institutionalisierung von 6kologischen In-
novation beruht, wird als normatives Leitbild angesehen, dass umwelt- und sozi-
albewusstes Handeln motiviert und samtliche Ebenen und Subsysteme der Ge-
sellschaft betrifft. Okologische Innovation beinhaltet die Entwicklung und Imple-
mentierung neuer Produkte, Produktionsprozesse, Organisationsformen, Res-
sourcen, Markte und neuer Formen der Kommunikation, die 6ékologische Aspekte
in 6konomisches Kalkil einbeziehen. Nachhaltigkeit wird im Sinne des 3-
Dimensionen-Ansatzes als Integration von 6kologischer, sozialer und wirtschaftli-
cher Nachhaltigkeit verstanden.

Je nach betrachteter Handlungsebene (global, national, regional, lokal) werden
differente Auspragungen von Innovationssystemen mit unterschiedlichem Um-
fang und Tiefe der nachhaltigen Entwicklung festgestellt. Branchenubergreifend
werden verschiedene Unternehmen betrachtet (6kologisches Pilotunternehmen,
Okologisches Pionierunternehmen, 6kologische Imitatoren und institutionalisierte
Konzerne), die wegen ihres differenten Mal3es an sozialer Einbettung ein unter-
schiedlicher Umgang mit der Norm nachhaltige Entwicklung auszeichnet.

Nachhaltigkeitsanforderungen sind andererseits abhangig von der 6kologischen
Betroffenheit einzelner Branchen, die sich aus der produktspezifischen 6kologi-
schen Belastung und den damit verknipften Anforderungen interner wie externer
Stakeholder ergibt.

5.1.3.3 Akteurskonzept

Im 6kologischen Innovationsprozess sind Akteure zahlreicher und heterogener,
mehr unterschiedliche Logiken und Interessen missen verknipft werden. Je ko-
harenter institutionelle Umwelten und multipler die Akteure desto hdher ist Druck
auf Unternehmen fur nachhaltiges Wirtschaften

Dem hier verwendeten situativen Ansatz gemalf wird keine feste Konstellation
von Akteuren festgestellt. Je nach Betrachtungsebene stehen eher mikropoliti-
sche Erklarungen, Promotorenrollen (Manager als Machtpromotoren) oder An-
spruchsgruppen im Vordergrund. Die Akteure als soziale Subjekte handeln in der
Werte- und Normenstruktur der Gesellschaft unter begrenzten Informationen und
nicht immer rational.

Die konkreten Akteurskonstellationen differieren je nach Betrachtung der Hand-
lungsebene und der wirtschaftlichen Strukturen/Institutionen. National gilt: je kor-
poratistischer das Ordnungsmodell, desto geringer die Beteiligung von An-
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spruchsgruppen, dafiir aber hdhere Investitionen der Arbeitgeber in ihre Mitarbei-
ter.

Interorganisationale Kooperation als Reaktion auf vielschichtigere Umwelt ist e-
her Reaktion von kleinen und mittleren Unternehmen in hochkomplexen Bran-
chen mit groRer Umweltabhangigkeit. Grolunternehmen kénnen sich besser (-
ber symbolische Kommunikation und héhere Umweltunabhangigkeit dem Nach-
haltigkeitsanspruch entziehen.

5.1.3.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Je nach Branche und GroRRe des Unternehmens und der damit einhergehenden
Umweltabhangigkeit missen die Unternehmensstrukturen flexibler und lernféahi-
ger sein. Diese sind bei hoher Umweltabh&angigkeit grundlegender fir das Gelin-
gen okologischer Innovationsprozesse.

Da die Bedeutung staatlicher Verordnungen abnimmt (im Gegensatz zur markt-
bezogen Nachfrage und freiwilliger Vereinbarung), nimmt die Bedeutung be-
triebsinterner Akteure als Promotoren fiir Nachhaltigkeit zu.

Handlungsleitende Aufgaben fur den nachhaltigen Innovationsprozess im Unter-
nehmen werden nicht gegeben. Implizit ist von der sozialen Eingebettetheit der
Innovation ausgehend eine Akteurskonstellation ableitbar, in der Interaktion, dy-
namische Akteursnetzwerke und mikropolitische Phdnomene zentrale Gegeben-
heiten von Innovation sind.

5.1.3.5 Kiritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Dieser Ansatz einer sozio-6konomische Theorie der 6kologischen Innovation be-
zieht vor allem sozialwissenschaftliche Erkenntnisse (z.B. bounded rationality,
lernende Organisationen) in den 6konomischen Prozess der Innovation mit ein.
Dadurch wird oftmals nichtnachhaltiges Wirtschaften erklarbar und potentiell
auch anderbar. So sind das wichtige (6kologische) Akteursbewusstsein und das
Akteurshandeln fur eine Implementation von Nachhaltigkeit immer nur mit den
bestehenden institutionellen Umwelten zu betrachten. Die hier vorgenommene
soziale Einbettung von Innovation bietet einen grundlegenden konzeptionellen
Rahmen fur die Erweiterung der Innovationsforschung durch soziale Institutionen
und Akteursinteraktionen.

Wirtschaftsunternehmen handeln nur dann 6kologisch innovativ bzw. 6kologisch
effizient, wenn dies die Wettbewerbssituation verbessern kann. Wenn die Integ-
ration von Okonomie und Okologie verstarkt zum Wettbewerbsfaktor wird, dann
werden dynamische und innovative Unternehmen hier aktiver werden. Auch das
Konzept fur Nachhaltigkeit ist nur ein Leitbild/Norm, die nicht notwendig konstitu-
tiv fir das Handeln ist. Es missen Umwelten geschaffen werden, die dies ermog-
lichen, aber auch einfordern. Je héher die Koharenz dieser institutionellen Um-
welten ist, desto hdher ist der Druck auf Unternehmen fir ékologische Innovatio-
nen. Je hoher deren Umweltabhéngigkeit, desto eher bewirkt dieser Druck eine
Okologisierung von Innovation. Dabei ist Nachhaltigkeitskommunikation von
GroRBunternehmen unter dem Aspekt einer eventuellen Fassadenbildung und ei-
ner nur "partiellen Nachhaltigkeit” zu betrachten. "Partielle Nachhaltigkeit" be-
zeichnet eine haufig auftretende Unternehmenspolitik der institutionalisierten
Konzerne, die zwar Umweltschutz auf ihre Fahnen schreibt, aber nicht konse-
guent danach handelt. Etwas anders sieht dies bei mittelstindischen Unterneh-
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men aus, die eher als aktive Innovatoren die Integration von Okonomie und Oko-

logie vollziehen.

Fir nova-net ist im Rahmen der noch zu erfolgenden Fallanalysen auch die Diffe-
renzierung von Unternehmen nach Branchenzugehoérigkeit, Mal3 der Umweltab-
hangigkeit und Produktlebenszyklus interessant.

Konzept-Profil

Gegenstand und Leitfragestellung

Wie kann durch nachhaltige Entwicklung Wirtschafts-
wachstum und Ressourcenverbrauch entkoppelt wer-
den?

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Aus Entwicklung sozio-6konomischer Theorie der 6kolo-
gischen Innovation abgeleitete Thesen, die mittels quali-
tativer Unternehmensanalysen geprift werden

Kernergebnisse

Okologische Innovation ist Sonderfall der Innovation, ist
aber komplexer und heterogener, Nachhaltige Entwick-
lung ist Norm (nicht notwendig konstitutiv fir Handeln),

die kontrolliert werden muss

Zugrunde liegendes Nachhaltigkeitsver-

3-Dimensionen Ansatz mit bevorzugt regionaler oder

stéandnis lokaler Handlungsebene, Akteurspartizipation, transdis-
ziplindre Wissenschaft
Innovationskonzeption Innovationsprozesse sind Funktion deren sozialer Ein-

bettung, Umweltabhangigkeit, Technologiekomplexitat,
Produktlebenszyklusphase und Innovativitéat der struktu-
rellen und institutionellen Umwelten

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Internalisierung bislang externalisierter Effekte aus Um-
welt und Gesellschaft, 6kologische Aspekte in 6konomi-
sches Kalkil einbeziehen

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Soziale Einbettung wirtschaftlichen Handelns, Netzwerk-
kooperation von wirtschaftlichen und aul3erwirtschaftli-
chen Akteuren je nach Umweltabhéngigkeit,

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Okologische Innovation brauch maglichst koharente
Umwelten, die diese Innovation ermdglichen und auch
einfordern

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Keine direkten Managementhinweise, Innovation ist
sozialer Prozess, lernfahige Unternehmen schaffen

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Erkenntnisse hauptséchlich auf systemischer Ebene
Grad der Umweltabhangigkeit, Branchenzugehdrigkeit
und 6kologische Sensibilitat der Anspruchsgruppen
bestimmen maf3geblich Kontinuitat der Nachhaltigkeit

5.1.4 Unternehmensentwicklung als nachhaltige Markt-Struktur-Innovation (Weis-

senberger-Eibl)

5.1.4.1 Einleitung:

Ziel der Habilitationsschrift von Weissenberger-Eibl'"? ist es, ein Management-
modell zu entwerfen, das die Licke zwischen Nachhaltigkeit und wertsteigernder

72 vgl. Weissenberger-Eibl, M. 2003
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Unternehmensentwicklung schlief3t. Sie folgt der These, dass sich durch die Ver-
zahnung von Unternehmensentwicklung und Markt-Struktur-lnnovationen (MSI)
mit dem Paradigma der Nachhaltigkeit wertsteigernder Potentiale effektiver ent-
falten lassen. Um die Interdependenzen der drei Bereiche Unternehmensent-
wicklung, MSI und Nachhaltigkeit zu verbinden und zu nutzen ist ein strategi-
sches Konzept notwendig.

Der Begriff der MSI wird konstituiert von den Merkmalen der Innovation. Weis-
senberger-Eibl definiert diese als Wandel von Prozessen, der damit verbundenen
Erreichung quantitativ/materiell oder qualitativ/iimmateriell héherer Werte und der
Transformation von Ressourcen. Die Marktperspektive berticksichtigt auf Mikro-
ebene die Kompetenzen der Marktteilnehmer fiir Kooperation, Interaktion, Inter-
pretation und Integration. Institutionen und ihre Strukturen (Neoinstitutionalismus)
fundieren dabei den Prozess der Vernetzungen der Kompetenzen. Je nach spe-
zifischer Auspréagung von Wandel, Wert und Ressourcentransformation werden
unterschiedliche MSI charakterisiert.

Sie unterscheidet dabei drei Ordnungen von MSI im Lebenszyklus von Unter-
nehmen, die sie als fundamental, differenzierend und nachhaltig bezeichnet. Bei
der MSI der 3. Ordnung, der nachhaltigen MSI wird das Marktgeschehen nicht
mehr von materiellen Ressourcen, sondern von der immateriellen Ressource
Wissen (u.a. Uber dkologische Nachhaltigkeit) bestimmt. Hier ist dann nicht mehr
der Preis fur die Ressource fur den Unternehmenserfolg ausschlaggebend, son-
dern der Verlust der Ressource an den Wettbewerber bestimmt die Marktchan-
cen. Wahrend bei MSI der 2.0rdnung die Strukturen fir die Internationalisierung
effektiver gemacht wurden, wird die Unternehmensstruktur in der 3. Ordnung
durch Selbstorganisation, transkulturelle Verantwortung und Kompetenztrans-
formationen durch Kooperationen entlang der Wertschopfungskette bestimmt.
Koordination und Fiihrung gewinnen hier an Komplexitat.

5.1.4.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Es wird eine Nachhaltigkeitskonzeption verwendet, die im Wesentlichen aus den
Arbeiten der Enquete Kommissionen des Bundestages abgeleitet ist und eine In-
tegration der von Okonomie, Okologie und Sozialem versucht (3-Dimensionen-
Ansatz). Nachhaltigkeit soll eine soziale, 6konomische, strukturelle und ékologi-
sche Entwicklung ermdglichen, die damit eine quantitative und qualitative Ver-
besserung und Entfaltung von Potentialen von Individuen, Unternehmen und Ge-
sellschaft gewahrleistet. Grundsatzlich beginnt die Umsetzung dieser Nachhaltig-
keit durch die Einbeziehung dieser in den strategischen Konzepten der Unter-
nehmen.

Zur Beurteilung der Nachhaltigkeit der Unternehmensentwicklung werden Di-
mensionen, Indikatoren und quantifizierbare Gro3en erarbeitet, die eine weitge-
hende Operationalisierung ermdglichen. Ubersicht tiber die Dimensionen:

e sozial: Bildung, Sicherheit, soziale Verantwortlichkeit, Verteilungsgerechtig-
keit, kulturelle Vielfalt, soziale Selbstorganisation

e Okonomisch: wirtschaftliche Stabilitdt, Funktion marktlicher Strukturen

o (Okologische: 6kol. Wirtschaften, umwelt- und Entwicklungsfragen, institutio-
nelle Verankerung

Anhand dieser Kriterien wird ein strategisches Konzept einer nachhaltigen und
wertsteigernden Unternehmensentwicklung entworfen und empirisch tberprift.
Uber weiter ausdifferenzierte Strategietypen werden Fiihrungskonzeptionen und
Kooperationsmodelle entwickelt um Hinweise fiir eine Umsetzung der Nachhal-
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tigkeit zu geben. Diese bleiben allerdings auf einer recht abstrakten Ebene der
Strategiediskussion.

5.1.4.3 Akteurskonzept

Akteure in Form des Management, der Mitarbeiter und der Stakeholder werden
nur im Rahmen von Strategieempfehlungen behandelt. Dabei werden zur Aus-
schopfung des Ideepotentials virtuelle Wertschdpfungsketten wie Holarchie,
Communities und Hypertextorganisationen als kooperative Unternehmensmodel-
le identifiziert, aber nicht weiter flr Innovation konkretisiert

5.1.4.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Die Umsetzung von Nachhaltigkeit im Unternehmen konzentriert sich dabei auf
die Umsetzung der drei Prinzipien Effizienz, Konsistenz und Suffizienz. Entspre-
chend der dritten Ordnung von MSI ist es notwendig durch Kooperationen,
transkulturelle Verantwortung und Koordination unterschiedlicher Bereiche den
Unternehmenswert zu erhalten oder zu steigern (und auch nur dadurch mdéglich).
Dementsprechend kann Nachhaltigkeit in einem Strategiemodell integriert wer-
den, dass Stakeholder und externe Lenkungssystem (Markt, Politik, Offentlich-
keit) mit einbezieht, gezielt Lern-, Such- und Gestaltungsprozesse im Unterneh-
men fordert.

Als vierte, innovative Nachhaltigkeitsstrategie filhrt Weissenberger-Eibl die In-
kommensuarbilitatsstrategie auf, die durch die komplementare Betrachtungen
der drei Strategien charakterisiert und mit einer starken Nachhaltigkeit verbunden
ist. Bei dieser Strategie werden die wechselseitigen Beziehungen und Abhangig-
keiten von Unternehmensentwicklung (Organisationsroutinen, Pfadabhangigkei-
ten) und Nachhaltigkeit noch starker in den Vordergrund geruckt. Das Leitbild der
Nachhaltigkeit kann so als Zielpunkt der strategischen Ausrichtung eines Unter-
nehmens Markt-Struktur-Innovationen férdern und eine positive Unternehmens-
entwicklung generieren und den Spielraum fir die Unternehmensentwicklung
aufzeigen. Diese Strategie kann mit Prioritatsportfolios und nachhaltigen Leitli-
nien umgesetzt werden. Dabei sollte Nachhaltigkeit als Wertmal3stab betrachtet
werden und entsprechend die Unternehmensstrategie, -fiihrung und -struktur an-
gepasst werden.

Diese formulierten Aufgabenstellungen richten sich an das strategieentwickelnde
Management, ohne aber fiir das Managen von konkreten Innovationsprozessen
ausreichend praktikable Aufgaben zu formulieren

5.1.4.5 Kiritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Nachhaltigkeitsinnovation als Bestandteil der integrativen Unternehmensentwick-
lung wird von Weissenberger-Eibl konzipiert als ein in Marktstrukturen eingebun-
dener Prozess der Unternehmensentwicklung. Diese Strukturperspektive mit In-
stitutionen als Strukturelemente in einem vernetzten Markt flihrt sie zu aquivalen-
ten Unternehmensstrategien, die ihren Focus auf eine Kooperation mittels Or-
chestrierung virtueller Wertschdpfungsketten, Communities und Holarchien ha-
ben. Damit wird der Umgang mit komplexen sozialen Interaktionsformen Gegens-
tand von Strategieentscheidungen. Die integrative Unternehmensentwicklung mit
den strategischen Zielpunkten Nachhaltigkeit und Wertsteigerung sollte daher vor
allem: sich 6ffnen zur Gesellschaft einschlief3lich der Kunden, Nachhaltigkeit in
Strategie integrieren, Vielfalt von Innovation schaffen, Reflexion und Wertewan-
del ermdglichen, Vertrauen schaffen.
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Dieser Ansatz bewegt sich zwar auf der Ebene der Unternehmen, bleibt aber
durch die Diskussion auf den Strategieebenen recht abstrakt und kaum konstruk-
tiv fur die Neugestaltung von Innovationsprozessen. Interdependenzen von MSI,
Unternehmensentwicklung und Nachhaltigkeit werden formuliert, aber in ihrer
Konkretisierung auf Strategien beschrankt. Da Nachhaltigkeit hier vorrangig als
Konzept einer Offnung gegeniiber potentiellen Akteuren und ihren Ideen steht,
sind die Ergebnisse vorrangig auf die Einbeziehung von Stakeholdern und maogli-
chen Anspruchsgruppen konzentriert.

Weissenberger-Eibl ist ein Beispiel daftir, wie der Gedanke der Nachhaltigkeit als
Leitbild sich in die Strategietheorie der Betriebswirtschaft verbreitet hat. Inwieweit
er praktische Relevanz auf3erhalb der Theoriediskussion und tiber das Phano-
men des Managertalks hinaus hat, kann hier nicht eingeschatzt werden.

Konzept-Profil

Gegenstand und Leitfragestellung

Verzahnung von Unternehmensentwicklung und Markt-
Struktur-Innovationen (MSI) mit dem Paradigma der
Nachhaltigkeit fur effektivere Potentialnutzung bei Un-
ternehmensentwicklung

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Systematisierung von Literatur und darauf aufbauende
deduktive Modellbildung/Theorie

Empirische Erkenntnisse aus Expertenbefragung und
Einzelinterviews integriert mit Theorierahmen fihrt zu
strategischem Konzept nachhaltiger MSI

Kernergebnisse

Nachhaltigkeit und Wertsteigerung sind kompatibel

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

3-Dimensionen-Ansatz mit Prinzipien Effizienz, Konsis-
tenz und Suffizienz.

Innovationskonzeption

Innovation als Wandel von Prozessen (incl. 6konomi-
scher, sozialer, politischer Dimension) mit héheren Wert-
und Ressourcentransformation, MSI 1. bis 3. Ordnung

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Nachhaltigkeit als strategische Ausrichtung

Suffizienz-, Effizienz-, Konsistenz-, Inkommensurabili-
tatsstrategie (Nachhaltigkeitsanalyse, Alternativengene-
rierung und -bewertung, nachhaltige Kontrollspanne,
Umsetzung und Integration des Stakeholderfeedbacks)

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Interdependenz-Netzwerk einschlielich Stakeholder zur
Gestaltung nachhaltiger und wertsteigernder Strategien

Entfaltung Ideenpotential abhangig zu adaquatem ko-
operativen Unternehmensmodell

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Innerhalb eines synergetische Konzeptes der Nutzung
des Ideepotentials Strategien fur Kooperation generie-
ren,

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Kooperative Unternehmensmodelle fiir Diffusion und
Transformation von Ideenpotentialen durch Holarchie,
Communities, Hypertextorganisation

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Bleibt im Rahmen einer Strategieentwicklung

Nachhaltigkeit als ein neues Kriterium fiir Unterneh-
mensentwicklung ist mit Wertsteigerung vereinbar
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5.1.5 Fazit Systemfokussierter Konzepte

Die hier berticksichtigten systemfokussierten Konzepte von Nachhaltigkeitsinno-
vation sind aus unterschiedlichsten Aufgabenstellungen entstanden und mit diffe-
renten Anspriichen ausgestattet. Fir das Forschungsprojekt nova-net lassen sich
trotzdem folgende Erkenntnisse ableiten, die entweder mehrheitlich vertreten
wurden oder zumindest das Potential fir eine Erganzung des nova-net-
Konzeptes bieten.

Nachhaltigkeitsinnovationen bedurfen — wie Innovationen generell — vielfaltiger
Impulse, die in die gleiche Richtung wirken. Das damit implizit vertretene Multiim-
pulskonzept verlangt als Ergdnzung fiir motivierte Nachhaltigkeitsakteure in der
Wirtschaft eine fordernde Rahmung durch die Gesellschaft/Offentlichkeit und den
Staat/Politik. Dabei ist die Leitidee bzw. Norm einer nachhaltigen Entwicklung in
ihrem Einfluss auf das Gesamtsystem nicht zu unterschatzen (vgl. Gleich, Blattel-
Mink, Weaver). Sie erfordert allerdings einer standigen Aktualisierung und Kon-
trolle auf ihre tatsachliche Orientierungsfunktion. Erst mit einer hohen Koharenz
der institutionellen Umwelten (Blattel-Mink, Weissenberger-Eibl, Gleich) kann ein
positives und férderndes Klima fir ein nachhaltiges Wirtschaften entstehen.

Die fur Nachhaltigkeitsinnovationen relevanten Akteurskonstellationen sind ent-
sprechend dem Multiimpulskonzept bzw. dem Konzept der sozialen Eingebettet-
heit der Okonomie (Blattel-Mink) sehr weit gefasst und sollten auch viele An-
spruchsgruppen im gesellschaftlichen Umfeld umfassen (Gleich). Die dafir ada-
guaten Strukturen haben Netzwerkcharakter oder kénnen auch als Communities
(Weissenberger-Eibl) beschrieben werden. Diese vielfaltigen Akteursbeziehun-
gen sind zentral fir den Innovationsprozess und zeichnen sich durch eine hohe
Interaktion aus.

Je nach GroRRe und Umweltabhéangigkeit der Unternehmen treten auch Phéano-
mene wie "Fassadenbildung" in der Nachhaltigkeitskommunikation auf (symboli-
sche Kommunikation — Managementtalk, Blattel-Mink) und missen einer geson-
derten Bewertung erfahren.

Zur Unterstiitzung von Nachhaltigkeitsinnovationen wird von Weaver ein strategi-
sches Nischenmanagement als zeitlich begrenzte Schaffung eines geschuitzten
Raumes flr Entwicklung und Erprobung neuer Technologien (siehe Kemp, auch
Testphasen bei Paech) empfohlen.

5.2 Prozessfokussierte Konzepte

Das Wissen Uber die Prozesshaftigkeit von Innovation und auch nachhaltiger In-
novation ist mittlerweile in der Wissenschaft, aber auch der Praxis weit verbreitet.
Trotzdem gibt es noch erhebliche Unterschiede in der Einschatzung deren Rele-
vanz fir die konkrete Innovation und des jeweilig angenommenen Umfanges der
Prozesshaftigkeit. Hier werden recht unterschiedliche Zugange zur Innovation als
Prozess beschrieben. Sie geben aber ohne Vollstandigkeitsanspruch eine gute
Ubersicht und unterstreichen durch deren Ergebnisse die Komplexitat des Pha-
nomens Innovation.
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5.2.1 Innovationsabenteuerreise — eine dynamische, nichtlineare Innovation
(Bierter/Fichter)

5.2.1.1 Einleitung:

Zentrale Fragestellung dieses Artikels von Bierter und Fichter'’® in der Zeitschrift
UmweltWirtschaftsForum ist: Wie kdnnen nachhaltigkeitsorientierte Innovationen
ausgeldst werden und wie sollte das Unternehmen diesen komplexen Innovati-
onsprozess unterstitzen? Dabei werden die Herausforderungen nachhaltiger In-
novation (unter Verwendung des Begriffes ,Innovationsabenteuerreise”, der als
Metapher fur die Dynamik, Nichtlinearitat und Interaktion steht) beschrieben und
Losungsansatze auf Unternehmensebene vorgestellt.

5.2.1.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Um zukunftsfahig nachhaltig zu wirtschaften (Wertschépfung, die hohen Kun-
dennutzen stiftet, zur Lebensqualitat beitragt und im Lebenszyklus zu Reduzie-
rung von Ressourcenverbrauch und Umweltentlastung fuhrt) werden vor allem
radikale Innovationen und radikale Systeminnovationen als nétig angesehen. Kri-
terium daftir ist die Steigerung der Ressourcenproduktivitat mindestens um Fak-
tor 10. Uber radikale Systeminnovationen soll eine ,Performance-Gesellschaft*
ermdglicht werden, in der Dienstleistungssysteme mit dem Nutzungswert (impli-
ziert Werterhaltung) als zentrales Bewertungskriterium Maf3stab sind.

Im Rahmen diese Artikel wird kein Nachhaltigkeitskonzept vorgestellt, explizit
aufgefuhrt werden nur 6konomische und 6kologische Potentiale einer Nachhal-
tigkeit. Allerdings sind diese in ihrer speziellen Fokussierung (Nutzungssysteme,
Akteurseinbindung, Verantwortung) eher auf eine integrative Modellierung der
Nachhaltigkeit bezogen.

5.2.1.3 Akteurskonzept

Adressat dieses Artikels ist der unternehmensinterne Akteur Management. Die
Unternehmensfiihrung als hier zentral betrachteter Akteur soll Handlungsspiel-
rdume fur Akteure im Netzwerk der Innovation erweitern bzw. neue schaffen. In
dieser Funktion ist der Akteur Management zentral fr die Initiierung von Innova-
tion und Gewaébhrleistung des weiteren Funktionierens des Innovationsprozesses
mit einer Vielzahl beteiligter Akteure.

Herausforderungen an das Management abgeleitet aus Anforderungen an radi-
kaler Innovation:

e Langfristigkeit — langer Atem und Ressourcen werden gebraucht
e Vielféltige Unterbrechungen und Briche - Evaluationen nétig

¢ |deenentwicklung/Chancenerkennung tiber gesamten Innovationszyklus —
Lernfahigkeit gebraucht

¢ Hohe Ungewissheit behindert Prozessformalisierung — trotzdem Projektma-
nagement

e Notige Inkubationsorganisation fur Ideenpromotion

'3 vgl. Bierter/Fichter 2002
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Geschéaftsmodell entsteht erst mit der Technologie
Projektnetzwerk braucht offene Organisationsformen
Fahigkeiten zur Ressourcen- und Kompetenzbeschaffung

Umsetzende Geschéftseinheit muss informell einbezogen werden, aber zu
frihe Abh&ngigkeit von operativer Einheit vermeiden

5.2.1.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Fur die Ausrichtung des Innovationsprozesses auf Nachhaltigkeit werden Aufga-
ben formuliert, die eng mit dem Gelingen einer radikalen Innovation verknupft
sind. Es ist ein langerfristiges Unterfangen, das auf geschéftsstrategischer Ebene
beginnt, von der Geschéftsleitung volle Unterstiitzung brauch und von der ge-
samten Organisation getragen werden muss.

Nachhaltigkeit als Unternehmensziel — Leitbildorientierung
Geschéftschancen durch Win-win-win Lésungen — Triple bottom line
Langfristorientierung der Bedarfe, Technologien, Markte
Performance- und Systemorientierung

Lebenszyklus- und Kreislauforientierung

Monitoring wissenschaftlich-technischer Entwicklungen
Stakeholderkooperation

Okologische und soziale Wirkungsabschéatzung

Dabei handelt es sich um einen dynamischen, nicht-linearen und interaktiven
Prozess, der ja nach Innovationsphase spezifische Aufgaben stellt (siehe Abbil-
dung 8) Zentral fur diesen Prozess sind die rekursiven Schleifen, die eine standi-
ge Reflektion gewahrleisten sollen.
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Briuiche und Ruick-
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Geschéftsmodelle ent-
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an Technologie und
Markt
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und Know-how als eine
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.Gefangene" operativer
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Abbildung 8 Innovation als Abenteuerreise. Quelle Bierter/Fichter 2002, 32

5.2.1.5 Kiritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Innovation und langfristig angelegte nachhaltige Innovation ist ein hochkomplexer
Prozess, der an das Unternehmensmanagement hohe Anforderungen zur Er-
mdglichung und Gestaltung desselben stellt. Das Steuern der nachhaltigen Inno-
vation besteht aus der Herstellung eines optimalen Kontextes, der grundlegend
eine unbedingte Unterstiitzung des Managements Uber Visionen und Leitbilder
bendtigt.

Die Autoren formulieren Herausforderungen und Orientierungen fir nachhaltige
Geschaéftsinnovationen, die in ihrer praktischen Relevanz auf Ebene von Strate-
gieempfehlungen fir radikale Innovationen bleiben und das Topmanagement von
Unternehmen ansprechen.
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Konzept-Profil

Gegenstand und Leitfragestellung

Wie kann Nachhaltigkeitsinnovation ausgelst und deren
Lésungen durchgesetzt werden

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Literaturstudium und eigene Erfahrungen/Konzepte

Kernergebnisse

Unternehmensstrategische Positionsbestimmung flr
Nachhaltigkeit nétig, Innovation muss als dynamischer,
nichtlinearer , interaktiver Prozess gesehen werden

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

Wertschdpfung, die hohen Kundennutzen stiftet, zur
Lebensqualitat beitragt und im Lebenszyklus zu Redu-
zierung von Ressourcenverbrauch und Umweltentlas-
tung fuhrt, implizit integratives Konzept

Innovationskonzeption

Innovation als ,Abenteuerreise” (dynamischer, nichtline-
arer, interaktiver Prozess)

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

radikale Innovationen und Systeminnovationen nétig,
Nachhaltigkeit als Wagnis

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Management als Ermdglicher und Gestalter von Innova-
tion

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

langerfristiges Unterfangen, das von der Geschéftslei-
tung volle Unterstiitzung brauch und von der gesamten
Organisation getragen werden muss

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Strategiemanagement auch auf normativer Ebene, Inno-
vationslésungen als risikoreiche Such- und Entde-
ckungsreise unter Unsicherheit

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Adressat dieser Strategieempfehlungen ist das Mana-
gement, das uber Prinzipien radikaler Innovation zur
Anwendung von Nachhaltigkeit gefiihrt wird

Innovation ist nichtlinearer Prozess, der viele Riickkop-
pelungen beinhaltet

5.2.2.1 Einleitung

5.2.2 Innovation als Transitionsmanagement (Kemp et al.)

Kemp, Rotmans und Loorbach entwickelten in den Niederlanden das Konzept
des Transitionsmanagements, das als Teil der Umsetzung des 4. niederlandi-
schen Umweltpolitikplans (NMP-4) angelegt ist. In diesem sind Transitionsstrate-
gien (Transition: allméhlicher Prozess von gesellschaftlichem Wandel in welchem
Gesellschaften oder deren komplexe Subsysteme sich strukturell &ndern*™) fiir
den Weg in eine nachhaltige Gesellschaft in den Problemfeldern Energie, Ver-
kehr und Landwirtschaft zentral. Aus der Einsicht der begrenzten Mdglichkeiten
einer Top-Down-Steuerung in komplexen Gesellschaften versuchen sie, am Kern
wirtschaftlicher Veranderungsdynamiken, den Innovationen, anzusetzen und sich
diese mit geeigneten Strategien politisch nutzbar zu machen. Im Zentrum stehen
Systeminnovationen (fundamentaler Wandel von Funktionssystemen und Pro-
duktketten) zur Erreichung méglichst konsensuell festgelegter gesellschatftlicher
Nachhaltigkeitsziele. In einer langfristorientierten Prozessmodellierung mit stan-

74 vgl. Kemp/Loorbach 2003
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diger Reflexion sollen diese Ziele Schritt fiir Schritt mit notwendigen Innovations-
anpassungen realisiert werden.

"Mathematically one could say that: transition management = current policies +
long-term vision + vertical and horizontal coordination of policies + portfolio-
management + process management."*”

5.2.2.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Die Nachhaltigkeitsanforderungen ergeben sich hier aus den Umweltpolitikplanen
der niederlandischen Regierung. Diese basieren mit ihnrem Nachhaltigkeitsbegriff
auf dem Brundtlandreport von 1987 und entsprechen in ihren heutigen Anspri-
chen eher dem 3-Dimensionen-Konzept mit Erg&nzung durch die niederlandi-

sche Konzeption des Umweltraumes*’®.

Sieben groRe Umweltprobleme werden vom NMP-4 |okalisiert: Verlust an Biodi-
versitat, Klimawechsel, Raubbau an Rohstoffen, Bedrohung des 6ffentlichen Ge-
sundheitswesens, Beeintrachtigung von Lebensmdéglichkeiten, externe Sicherheit
und Zukunftsrisiken. Diese Herausforderungen brauchen eine Transition des be-
stehenden Systems zu mehr Nachhaltigkeit. Dabei werden 7 Nachhaltigkeitsbar-
rieren identifiziert:

ungleiche Verteilung: Armut ausldsendes unverantwortliches Umweltmanage-
ment

1. Kurzzeitdenken in Politik und Okonomie

2. fragmentierte Politik und institutionelle Defizite

3. Preise enthalten nicht die externen Umweltkosten

4. Problemverursacher sind nicht verantwortlich fur deren Lésung
5. sind sehr ungewiss

6. unzulangliche Vorkehrungen

Daraus wird der Anspruch eines Transitionsmanagement abgeleitet, das pro-
zessorientiert ist und mit Ungewissheit, Komplexitat und Interdependenzen um-
gehen kann. Die erfolgreiche Suche nach Nachhaltigkeit ist ein kollektiver, unge-
wisser und adaptiver Prozess, in dem die Gesellschaft das Wohin und das Wie
immer wieder entdeckt.

5.2.2.3 Akteurskonzept

Transitionsmanagement stellt ein Politikmodell dar, das Alternativen zu den Top-
Down oder Bottom-Up Steuerungskonzepten formulieren mochte. Hauptadressat
ist daher die Politik mit ihren Organen und Einrichtungen. Da von den Autoren
dies als Governancemodell formuliert wird, sind die Birger, Regierung und Un-
ternehmen als Akteure einschlief3lich deren Interaktionen wichtig. So werden
Netzwerkmanagement und soziale Interaktion stark beachtet. Burger sind nicht
nur Konsumenten sondern sie spielen eine bedeutsame Rolle in dem Prozess

17> Kemp/Loorbach 2003, S. 12
76 ygl Kapitel 5.1.1.2
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der Artikulation von Nachhaltigkeitsvisionen und der Programmwabhl fir die Rea-
lisierung dieser Visionen.

5.2.2.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Transition wird als ein Prozess angesehen, der nichtlinear verlauft und das Re-
sultat vom Zusammenspiel voneinander abhangiger Entwicklungen in verschie-
denen Bereichen (Technologie, Okonomie, Institutionen, Verhalten, Kultur, Oko-
logie, Leitbilder und Paradigmen) ist. Es stellt einen evolutiondren, mehrstufigen
Rekonfigurationsprozess dar, der sich der Steuerung widersetzt wegen dem Zu-
sammenspiel vieler gegensatzlicher Prozesse. Innerhalb der 4 Phasen des Tran-
sitionsprozesses (vgl. Abbildung 10) kénnen fir den Staat als Hauptadressat die-
ses Modells verschiedene Rollen bzw. Aufgabenstellungen formuliert werden.

Stabilization phase:
Stimmulating a neswregime
[consolidation)

Take off phase:

b okilizing actors

P rogram mes for sysem
| nnowation
quality images A
Acceleration phage:
Selection of options

Palicies for structural change
| + | b onitoring of autcam ez

Acjustm ent
Pre-development phase: .

Keeping awide plaving field
Promading paricipative discussions
Strategic niche managem ent

Abbildung 9 Transitionsphasen und Rolle des Staates nach Kemp/Rotmann 2002

Transitionsmanagement ist eine Form von Prozessmanagement auf ein von der
Gesellschaft gewéhltes Set von Zielen hin. Die Problemldsungskapazitaten einer
Gesellschaft werden dabei mobilisiert und in Transitionsprogramme ubersetzt,
welche durch deren politischen Entstehungsprozess legitimiert sind.*”’

Das Transitionsmanagement beruht auf eine zielorientierte Modulation des Tran-
sitionsprozesses ohne ihn wirklich steuern zu kénnen und zu wollen. Das nach-
haltige Transitionsmanagement versucht dabei die laufende Dynamik des Pro-
zesses auf nachhaltige Ziele auszurichten. Diese Ziele sind von der Gesellschaft
gewahlt (oftmals implizit), das funktionale System zu deren Umsetzung aber nicht
und muss deshalb auch adaptiv und zukunftsgerichtet gestaltet sein. Politik hat
deshalb zwei wesentliche Aufgaben: die Gestaltung des inhaltlichen Zieles zu or-
ganisieren und daraufhin den Prozess auf dem Weg zum Ziel zu formieren. Da-
bei ist zu beachten, dass Innovation und Wandel immer einhergehen mit Erhalt
und Stabilitat, um Gberhaupt die Fahigkeit zum Wandel zu ermdglichen.

77 ygl. Kemp 2004
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political
margins far
change

societal
goals

state of
development
of solutions

Trangition management oriented towards long-term sustainability
goals and visions, iterative and reflexive (hifocal)

Abbildung 10 Transitionsmanagement nach Kemp/Loorbach 2003

Reassessment Reassessment

sustainability
vigions

Transitionsmanagement braucht eine auf Innovation und neue Politikansatze

spezialisierte Politik, die in ihrer Entscheidungsfindung antizipativ und mehr in-

klusiv ist. In Abbildung 12 sind die Instrumente einer Transitionspolitik darge-

stellt.

Instruments of transition
policy

New institutions

Science policy

* Assessment of system
inaovations

¢ Enowledge about past
transition

s Policy analysis

Innovation policy

» Innovation alliances
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sustainable technologies
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» Aliznment policies to
transition geals

Programmes for
system
innovation

Sector policy

* niche management (procurement)

» infrastructure for system
innovation

¢ longer term goals and visions

Abbildung 11 Instrumente einer Transitionspolitik
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5.2.2.5 Kiritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Die Suche nach Nachhaltigkeit ist eine gemeinsame Anstrengung, welche die
konstruktive Einbeziehung aller Akteure bendtigt — Business, Regierung, NGOs
und Burger. Dabei kann das Transitionsmanagement hilfreich sein. Es ist ein re-
flexives Steuerungsmodell fiir langfristige Transformationsprozesse mit breitem
Akteursverstandnis (Multiakteursmodell). Uber Leitbildorientierung werden vielfal-
tige Optionen und neue Pfade erarbeitet, die bestehende Strukturen und Re-
gimes anzupassen versuchen. Dabei werden alte Politikinstrumente nicht obso-
let, sondern differente Politikfelder werden besser koordiniert — die Anschlussfa-
higkeit des Transitionsmanagement ist so wahrscheinlicher. Es wird also ein mul-
tilevel Governance Ansatz verwendet, der klare Parallelen zum Multiimpulskon-
zept aufzeigt.

Mit dem flr diesen Ansatz zentralen Prozessverstandnis und der systemimma-
nenten Methode der Reflexion und Anpassung wird ein recht zukunftsoffenes
Konzept prasentiert, dass zumindest in den ersten Phasen schon in einigen aus-
gewahlten niederléandischen Politikbreichen Anwendung findet. Damit ist eine
gewisse Kohadrenz zwischen neuen Innovationsansatzen mit unternehmensinter-
nen Perspektive und Ansatzen mit einem gesellschaftlichen Anspruch wie dem
Transitionsmanagement gewahrleistet.

Die im Transitionskonzept wichtige Einbindung von Akteuren (adaptives Mana-
gement als Stakeholderpartizipation) und deren vielfaltige Interaktion missen
aber nach ersten Erfahrungen als zu gering eingestuft werden. Die Offentlichkeit
wurde nicht in die Zielfindungsprozesse involviert, es dominierten die Unterneh-
men unter Rahmung der Regierung.

Dieses Steuerungskonzept ist generell nur als Politikmodell fir die Nutzbarma-
chung von Innovationen angelegt, aber es kann in seinen Prinzipien auch direkt
auf Innovationsprozesse angewendet werden. Viele prozessorientierte und parti-
zipative Innovationsmodelle bieten potentielle Schnittstellen fur ein Gelingen die-
ser Integration.

Konzept-Profil

Gegenstand und Leitfragestellung Gestaltung eines alternativen Umsetzungskonzeptes fur
die niederlandischen Umweltplane. Ubliche Steue-
rungsmethoden des Goverments sollen zu mehr Gover-
nance umgestaltet werden.

Methodik der Untersuchung bzw. der Aus einem evolutionar-theoretischem Theorieverstand-
nis und der Kritik an vorherrschenden Steuerungsmodel-
len wurde ein Langfristkonzept fur einen soziotechni-
schen Systemwechsel unter Einbeziehung von System-
innovation entwickelt

Konzeptentwicklung

Kernergebnisse Langfristige, zielorientierte und auf Nachhaltigkeit ausge-
richtete Politik ist mdglich durch das Prozesskonzept
eines Transitionsmanagement

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver- | Grundlage ist Brundtland 1987 mit einer speziell nieder-
landischen Erweiterung zum Konzept des Umweltrau-
mes (gleiches Maf3 an naturlichen Ressourcen und
Umweltraum fur jeden), insgesamt Anlehnung an 3-
Dimensionen Ansatz

standnis

Innovationskonzeption Innovation mit ihrer Veranderungsdynamik ist ein Pro-
zess, der Zielorientierung, Reflexion und Interaktion
vieler Akteure bedarf

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno- | werden nur wenig expliziert - Nachhaltigkeit mit dem
zentralen Problem der Langfristentscheidung unter Un-
gewissheit wird als integraler Teil einer neuen Politik-
steuerung verstanden

vationsprozesse
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Akteurskonzept / Schliisselakteure

Die Regierung bzw. Politik stellen den Hauptakteur fur
dieses Transitionsmanagement dar, bindet aber in die-
sem Prozess stark die Gesellschaft/Okonomie ein

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

partizipative, langfristige Zielfindung verbunden mit
Nachhaltigkeitsvisionen, die in der Umsetzung sich itera-
tiv und reflexiv immer wieder an den Zielen messen
lassen missen

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Instrumentenempfehlungen beziehen sich auf die Politik
zur Unterstitzung von Nachhaltigkeitsinnovationen (Sys-
teminnovation). Wichtig sind dabei neue Institutionen
(Transition —Rat, -Ziele, -Agendas, -Arenen) und Schlei-
fen fir Monitoring und Lerne.

Wissenschaftspolitik: Nachhaltigkeitsbewertung von
Innovation, Transition Road Mapping

Innovationspolitik: Innovationsallianzen, F&E-
Programme fiir nachhaltige Technologien, Annaherung
an Transitionsziele

Politikfelder: Nischenmanagement, Infrastruktur fir Sys-
teminnovation, langerfristige Ziele und Visionen

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Es handelt sich um ein Politikmodell mit der speziellen
Beriicksichtigung der Anforderungen des Politiksystems.
Innovationen werden so fur die langfristige Transforma-
tion der Gesellschaft zur Nachhaltigkeit nutzbar ge-
macht. Die damit verbundenen Politikinstrumente bilden
einen neuen gesellschaftlichen Rahmen fur die unter-
nehmerische Innovation, die so zu mehr Nachhaltigkeit
geleitet wird. Prinzipien des Transitionsmanagement
kénnen auch Uber Diffundierungsprozesse zu unterneh-
merischen Prinzipien nachhaltiger Innovation werden

5.2.3 Richtungssicherheit im nachhaltigkeitsorientierten Innovationsmanagement

(Paech)

5.2.3.1 Einleitung:

Paech'’® bearbeitet innerhalb der Summer-Studien'”® das Problem der Ambiva-
lenz von Innovation bzw. deren paradoxaler Strukturen. Des Weiteren beinhaltet
nachhaltige Innovation eine weitere Ungewissheit: nicht nur soziale und 6kologi-
sche Effekte mussen bericksichtigt werden, sondern indirekte Wirkungen wie

Wachstum, die Effizienz- oder Konsistenzvorteile Uberlagern. Es geht darum "...
Innovationsprozesse um Gestaltungsoptionen zu erganzen, die zu einer Minde-

rung typischer Modernisierungsrisiken beitragen kénnen.

5.2.3.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

nl80

Im Aufsatz selber werden grundlegende Nachhaltigkeitsanforderungen nur kurso-
risch behandelt und auf die Summer-Studien verwiesen. Im Rahmen dieser wird
mit einem integrativen Konzept von Nachhaltigkeit argumentiert. Paech leitet da-
bei mittels des Kriteriums der raumlichen und zeitlichen Ubertragbarkeit von Wirt-
schafts- und Konsumstilen Nachhaltigkeitsprinzipien ab, die in den substanziellen

und instrumentellen Regeln minden. Erganzt werden die 6konomischen, 6kolo-
gischen und sozialen Inhalte um eine starke, prozessuale Komponente mit dem

78 ygl. Pfriem et al. 2004

"*Im Rahmen des Projektes SUMMER (SUstainable Markets eMERge) wurden mehrere Studien zum The-
ma "Nachhaltige Produktinnovation und Markenentwicklung durch integrierte Wettbewerbs- und Netz-
werkstrategien" durchgefiihrt Geférdert vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung. Laufzeit:

2001 bis 2004
180 ygl. Pfriem et al. 2004. S. 217
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Ziel einer Richtungssicherheit von nachhaltiger Innovation (Steuerbarkeit, Si-
cherheit, Uberschaubarkeit).

Die Gestaltung nachhaltiger Geschaftsmodelle steht jedoch vor dem Problem ei-
ner doppelten Unsicherheit. Zunachst unterliegen Innovationen grundsatzlich der
paradoxen Situation, dass sie auf Bedingungen angewiesen sind, die zu ihrem
Entstehungszeitpunkt nicht vorhanden sind (eben weil sie neu sind). Zum ande-
ren sind auch Folgen und Nebenfolgen solcher Innovationen in ihrer Wirkung auf
das Ziel der Nachhaltigkeit in hohem Mal3 unsicher. Rebound- und Wachstums-
effekte kdnnen die Wirkung einer auf Nachhaltigkeit orientierten Produktinnovati-
on beispielsweise umkehren. Daneben sind mit der Entwicklung von Innovation
und neuen Technologien auch immer unvorhersehbare Risiken verbunden. Das
Herstellen von Richtungssicherheit ist deshalb eine zentrale Anforderung, die der
Summer-Ansatz an Innovationsprozesse formuliert. Als Richtungssicherheit defi-
nieren die Autoren dabei die Vermeidung von solchen risiko- als auch wachs-
tumsbedingten Nachhaltigkeitsambivalenzen. Fir die Beurteilung der Risikostruk-
tur werden folgende Kriterien formuliert, die gleichsam als explizite Nachhaltig-
keitsanforderung interpretiert werden kénne.

e Okologische Reversibilitat: 6kologische Hinterlassenschaften sollten immer,
so weit mdglich, vermieden werden.

¢ Anpassungsflexibilitat und Umkehrbarkeit: Ein begonnener Entwicklungspfad
sollte méglichst lange flexibel und korrigierbar sein und das in technischer,
6konomischer und nachfrageorientierter Hinsicht.

¢ Vermeidung einer hohen Eingriffstiefe: Grundsatzlich sollten Neuerungen und
Methoden bevorzugt werden, deren Umweltvertraglichkeit bereits gepruft
wurde bzw. solche die kurze und Uberprifbare raum-zeitliche Wirkungsketten
haben

5.2.3.3 Akteurskonzept

Akteure werden nicht weiter expliziert. Da es sich hier um eine Managementkon-
zeption handelt, werden der Unternehmer und das Unternehmensmanagement
als Schlusselakteure gesehen. Ansonsten liegt dem Ansatz das Promotorenmo-
dell mit den Macht-, Fach-, Prozess- und Beziehungspromotoren zugrunde
(Summer-Studien).

5.2.3.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Nachhaltige Innovation bedeutet Umgang mit erhéhter Ungewissheit: indirekte
Wirkungen wie Rebound- und Risikoeffekte, die die Effizienz- oder Konsistenz-
vorteile Uberlagern kénnen. Deshalb sind entsprechende Gestaltungsoptionen
zur Minderung von Modernisierungsrisiken notwendig, um diese Richtungssi-
cherheit von Innovation zu gewahrleisten.

1. prozessuale Gestaltung. Einbindung interner Akteure / Innovationsmanage-
ment und externe Akteure Uber interaktive Netzwerke

2. inhaltliche Gestaltung. ausgewahlter Innovationstyp und —objekt bestimmen
Risikostruktur (Produkt- und Technikinnovation eher risikobehaftet)

3. Timing von Innovationsprozessen. Dieses bestimmt Gestaltungsspielraume
und Entscheidungssequenzen. Ruckwartsintegration (Einbeziehung vorange-
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gangener Entscheidungsstufen — Ex ante Steuerung) ermdéglicht Reaktivie-
rung vorgelagerter Entscheidungsstufen und Strategiewandel

4. Methodik. Durch einen sequentiellen Entscheidungsprozess mit Ex-ante-
Steuerung (Innovationsrichtung, Innovationsbereich, Innovationstyp) und Ex-
post-Steuerung (Monitoring, Optimierung des Innovationsobjekts) kénnen
Pfadabhangigkeiten aufgelost und risikosicherere Alternativen genutzt wer-
den.

[Nachhaltigkeits-
auspragung]

Interaktion 1 :
geselischaftiiche Akteure, Stakeholder, i Testutzer L
e I

Interne Aufgaben, Methoden und Instrumente

1 Entwickl. erster 1 vt
Innovationsmanagement I Testvarianten |
1 | IE— _—
1 1 [Zeit]
e B T —
——
Ex ante Steuerung Ex post Steuerung

Abbildung 12 Phasenmodell eines Innovationsprozesses. Quelle Fichter/Paech 2003, 230

Ein zentraler Faktor ist dabei das Timing. Grundsatzlich gilt: Je langer die Kon-
kretisierung des eigentlichen Innovationsobjektes auf sich warten lasst, desto
groRer ist die Chance, auf etwaige 6kologische oder soziale Schadenspotenziale
reagieren zu konnen. Fir eine Offenheit und Gestaltbarkeit von Innovationsob-
jekten schlagt Paech eine ,Ruckwartsintegration“ vor. Diese beinhaltet die Einbe-
ziehung und Zergliederung der einer Innovationsentscheidung vorangehenden
(und oft unbewusst ablaufenden) Innovationsschritte. Jeder dieser Schritte kann
von einer Kommunikations- und Reflexionsschleife begleitet werden, die einen
Abgleich mit den Interessen relevanter Stakeholder und Akteure integrieren
kann. Auf diese Weise sollen Ex ante Nachhaltigkeitsiberlegungen mit in die I-
deenfindung und -bewertung einflie3en kénnen.

Durch Erweiterung des Innovationsprozesses um eine Testphase kdnnen Nach-
haltigkeitsauswirkungen durch spezifisches Nutzerverhalten in einem realitatsge-
treuen Verwendungskontext ermittelt werden (Lead-User-Konzept, aber repréa-
sentativeres Nutzerprofil). Allgemeine MaRnahmen zur Erhéhung der Richtungs-
sicherheit sind Wissensmanagement und Stakeholderdialoge.

5.2.3.5 Kiritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Richtungssicherheit ist ein immanentes Problem bei nachhaltigkeitsorientierten
Innovationen. Deshalb ist die Betrachtung von Rebound- und Risikoeffekten not-
wendig. Die Ruckwartsintegration mit den Methoden der Ex-ante- und Ex-post-
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Steuerung hat das Potential zur Restrukturierung von Pfadabhangigkeiten. Diese
Managementmethoden bedirfen aber der Ergénzung durch stark auf soziale In-
teraktion ausgerichtete Innovationsprozesse.

Konzept-Profil

Gegenstand und Leitfragestellung

Wie erreiche ich Richtungssicherheit im nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagement?

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Analytische Theoriebildung aus bestehenden Konzepten

Kernergebnisse

Risikominderung als Nachhaltigkeitsprinzip

Durch Rickwartsintegration und sequentielle Entschei-
dungsstrukturen die Innovation innovieren

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

Integratives Konzept, kritische Nachhaltigkeit

Innovationskonzeption

Innovation als ambivalenter Verdnderungsmodus, der
unstetig, nicht linear verlauft und ein Vorstof3 ins Unge-
wisse bedeutet

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Risikominderung, Offnung firr veranderte Nutzungssys-
teme, Auflosung von Pfadabhéngigkeiten

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Unternehmer, Unternehmensmanagement, Fihrungs-
krafte

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Akteursbeziehungen erweitern und optimieren, Wahl
risikomindernder Innovationstypen, Gestaltungsspiel-
rdume erweitern, nachhaltiges Orientierungswissen
schaffen,

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Ruckwartsintegration, sequentiellen Entscheidungspro-
zesse, Ex-ante- und Ex-post-Steuerung, Testphase mit
Nutzerintegration

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Managementmethode zur Erreichung von Richtungssi-
cherheit nachhaltiger Innovation, die starke soziale In-
teraktion voraussetzt.

5.2.4 Nachhaltiger Innovationsprozess und Stakeholderintegration (WBCSD)

5.2.4.1 Einleitung:

Der Bericht des WBCSD'®-Projektes "Innovation, technology, sustainability and

society"!%2

soll die Frage klaren, wie Unternehmen die Effekte von Innovationen

und technischen Neuerungen auf soziale Bedirfnisse und die Umwelt antizipie-
ren und bericksichtigen kdnnen. Hierzu wird ein Fragenkatalog entwickelt, der
den Unternehmen bei Innovationsprozessen helfen soll die drei Dimensionen der
nachhaltigen Entwicklung angemessen zu bericksichtigen. Von dieser unter-

181 Der WBCSD st ein Zusammenschluss von 140 international tatigen Unternehmen mit dem Ziel, Wirt-
schaftswachstum und Nachhaltigkeit in Einklang zu bringen. Dabei initiiert der WBCSD eigene Projekte,
die diesem Ziel zum Durchbruch verhelfen sollen, beispielsweise Hilfestellung zur Ermittlung der Okoeffi-

zienz in den Unternehmen.
182 vgl. WBCSD 2002.
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nehmensinternen Funktion abgesehen ist der WBCSD ein wichtiges Instrumenta-
rium fir externe Kommunikation von Unternehmensinteressen.

5.2.4.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Im Rahmen des Berichtes werden Nachhaltigkeitsanforderungen nicht weiter
expliziert. Das verwendete Grundverstandnis beruht auf die Einsicht, dass die
Bertlcksichtigung von Nachhaltigkeit ein Teil des heutigen Geschaftserfolges
darstellt. Sie wird als Erweiterung der 6konomischen Sicht durch eine soziale und
Okologische Komponente angesehen (3-Dimensionen-Ansatz).

5.2.4.3 Akteurskonzept

Da es sich hier um einen Bericht handelt, der die Managementpraxis reflektiert,
sind hier auch nur Managementkonzeptionen berlcksichtigt. Es werden der Un-
ternehmer und das Unternehmensmanagement als Schlusselakteure gesehen,
die als eine ihrer Hauptaufgaben das Einbeziehen neuer Stakeholdergruppen
haben. Ansonsten werden Akteure nicht weiter expliziert.

5.2.4.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Dazu schlagen die Autoren die Betrachtung von vier Bereichen vor, in denen sie
unterschiedliche Fragen formulieren, die aus einem Prozessverstandnis von In-
novation heraus beantwortet werden. Uber eine Instrumentenempfehlung wird
die mdgliche Ausgestaltung des Entwicklungsprozesses einer nachhaltigen Inno-
vation aufgezeigt. Schwerpunkt dabei ist die Anreicherung dieses Prozesses mit
Sichten von Stakeholdern. Die vier Bereiche/Fragen sind:

1. Wie kann Nachhaltigkeit in Kreativitdtsprozess der Innovation eingefuhrt wer-
den?
Die Phase der Ideengenerierung soll als kreativer Prozess angelegt werden,
bei dem alternative Weltsichten und Zukunftsszenarien durch die Integration
von Experten und Stakeholdern entwickelt werden sollen.

2. Wie kann Nachhaltigkeit in das Management des Entwicklungsprozesses in-
tegriert werden?
Bei der Bewertung einer Idee im Entwicklungsprozess der Innovation missen
nachhaltige Kriterien formuliert sein und diese sind in einem staged-gate-
prozess oder einer Oko-Effizienzanalyse zu uberpriifen. Auch hierbei soll Ex-
pertise von Aul3en eingeholt werden.

3. Wie und wann kénnen externe Sichten Innovation anreichern?
Frihzeitiges Einbeziehen von kritischen Sichten und von Nichtexperten er-
moglicht erfolgreiche Innovationen und vermeidet Fehler. Stakeholderenga-
gement muss aber klar geregelt, Lernbereitschaft auf beiden Seiten vorhan-
den sein.

4. Welche Prozesse steigern den Wert des geistigen Kapitals?
Schwerpunkt ist dabei: Wie kdnnen Privatrechte und 6ffentliche Guter ausba-
lanciert werden? Neue Mdglichkeiten fir Marktkapitalisierung von geistigen
Kapital (Ubliche sind Patentschutz und Geheimhaltung) missen entwickelt und
genutzt werden, da exklusive Lizenzen auf fir die Gesellschaft wichtige Pro-
dukte den offentlichem Interesse widersprechen kénnen. Beispiel Software:
offene Architektur bei Betriebssystemen.
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Die Integration von externen Akteuren (Stakeholdern) und ihren Sichten (Frage
3) zieht sich Uber alle Innovationsphasen hinweg. Dagegen ist Frage 1 auf die
Phase der Orientierung bezogen, Frage 2 in den Phasen der Generierung und
Akzeptierung angelegt und die Frage 4 als soziale Dimension ist in der Phase
der Realisierung enthalten,

5.2.4.5 Kritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Wahrend die meisten Konzepte fir Nachhaltigkeit in der Innovation die uneinge-
schrankte Betrachtung der Umweltanspriiche und -effekte in ihr Konzept integrie-
ren, liegt beim WBCSD als Unternehmensverband eine relative Betrachtung vor,
die eine wirtschaftssystemkompatible Verbesserung der Umweltsituation beinhal-
tet. Es stellt sich die Frage des Gehaltes an symbolischer Kommunikation bzw.
der Generierung einer Fassade der Nachhaltigkeit. Der Wert des eingesetzten
Fragenkataloges mit seinen Ergebnissen ist aber fir die Beférderung der Idee
der Nachhaltigkeit vor allem im unternehmerischen Sektor allgemein anerkannt.

Wichtig fir die Nachhaltigkeit von Innovation ist die frihzeitige und umfangreiche
Einbeziehung von Akteuren (Stakeholder, Experten) in den Prozess der nachhal-
tigen Innovation. Ihre Kreativitat einschlieRlich der alternativen Konzeptionen soll
Uber klare Regelungen einbezogen werden, allerdings mit auf beiden Seiten be-
notigter Lernbereitschaft bzw. Kompromissfahigkeit. Diese Integration ist eine
Chance fir die Erhéhung von Akzeptanz von Innovationen.

Konzept-Profil

Wie kénnen Unternehmen soziale Bedurfnisse und die
Effekte von Innovationen und neuer Technik auf die
Umwelt antizipieren?

Gegenstand und Leitfragestellung

Praktizierte Methoden der Innovation werden Uberpruft
) und Wege zur Erweiterung um Nachhaltigkeit gesucht
Konzeptentwicklung kombiniert mit Untersuchung zum Thema "Rechte am

geistigen Eigentum"

Methodik der Untersuchung bzw. der

Integration von Nachhaltigkeit ist Chance, eine schnelle
Akzeptanz von Produkten und Dienstleistungen zu erhal-
ten

Kernergebnisse

3-Dimensionen-Ansatz, Schwerpunkt 6kologische Di-

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver- mension mit Okoeffizienz

standnis

Prozessverstandnis: von der Idee zum Produkt tber 4
Schritte: Forschung, Entwicklung, Demonstration, Kom-
merzialisierung

Innovationskonzeption

Okoeffizienz: Verminderung des Ressourceneinsatzes

) pro Materialintensitat u. Reduzierung der Emissionen,
vationsprozesse Kreislaufwirtschaft, durch Stakeholderintegration soziale
Akzeptanz verstarken

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-

Unternehmensmanagement ist Hauptakteur, der Stake-

Akteurskonzept / Schitisselakteure holder in den Innovationsprozess einbezieht

= Ideengenerierung als kreativer Prozess ausbauen

= Bewertung von Ideen anhand nachhaltige Kriterien

aufgaben = Friihzeitiges Einbeziehen von Stakeholderengage-
ment

= neue Mdglichkeiten fur Marktkapitalisierung von geis-
tigem Kapital nutzen

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-

Kreativitat: Alternative Weltsichten (Experten u. Stake-
o . holder) integrieren und berucksichtigen, Alternative
orientierten Innovationsmanagements Zukunftsszenarien entwickeln, Kreativitatstechniken
verwenden

Management des Entwicklungsprozess: Nachhaltige
Ziele formulieren und in staged gate prozess uberpriifen,
externe Expertise, Okoeffizienzanalyse)

Integration Externer: Stakeholderintegration

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
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Bericksichtigung der Nachhaltigkeit ist ein probates
Mittel der Unternehmen, um Akzeptanz in der Gesell-
Ansatzes schaft zu erhdhen. Nachhaltigkeit ist Aushandlungspro-
zess

Zentrale Einsichten und Grenzen des

5.2.5 Fazit: Prozessfokussierte Konzepte

Die untersuchten prozessbhezogenen Konzepte bieten eine Fille wichtiger Anre-
gungen fir die Beschreibung und Gestaltung nachhaltigkeitsorientierter Innovati-
onsprozesse. Sie sind allerdings allesamt rein konzeptioneller Natur, d.h. ihre
Einsichten und Vorschlage wurden nicht auf Basis empirischer Untersuchungen
realer Innovationsprozesse entwickelt, sondern deduktiv hergeleitet. Obgleich un-
terschiedliche Zugange zum Thema gewahlt wurden (Bierter/Fichter — Innovation
als nichtlineare Abendteuerreise, Paech — Innovation und Ambivalenz, WBCSD —
Innovation und Gesellschaft, Kemp — Systeminnovation und Transformation)
zeichnen sich mehrere gemeinsame Schwerpunkte ab:

Der Entstehungs- und Durchsetzungsprozess von Nachhaltigkeitsinnovationen
wird einheitlich als dynamisch, komplex und nichtlinear angenommen. Der Pro-
zess wird durch Briiche und Riickkoppelungen charakterisiert und es wird darauf
verwiesen, dass Nachhaltigkeitsinnovationen ein hohes Mal3 an Reflexion bend-
tigen. Die dabei immanent vorhandene Ungewissheit I&sst keine hochformalisier-
te Prozessgestaltung zu (Bierter/Fichter, Paech). Durch Rickwartsintegration
(Paech — Ex ante Steuerung) sind vorgelagerte Entscheidungsstufen reaktivier-
bar, durch Backcasting (Kemp) mit standiger Adaption sind auch langfristige
Nachhaltigkeitsvisionen realisierbar.

Nachhaltige Unternehmensleitbilder und friihzeitige strategische Ausrichtung auf
Nachhaltigkeit einschlief3lich der Unterstiitzung der Geschaftsleitung sind wichti-
ge Trager fur eine gelingende Innovation insbesondere unter dem Kriterium der
Nachhaltigkeit. Nachhaltigkeitsanforderungen missen so zeitig als mdglich in
dem Innovationsprozess integriert werden, um deren Umsetzungschancen zu er-
hohen (Paech). Uber sequentielle Entscheidungsprozesse (Paech, WBCSD —
staged gate process, Kemp — Reflexion, Adaption) sind diese zu reflektieren, an-
hand von Kriterien zu tGiberpriifen und gegebenenfalls zu korrigieren. Diese Krite-
rien missen unter frithzeitiger Einbeziehung von Stakeholdern und externen Ex-
perten und Nichtexperten (Bierter, Kemp) erarbeitet werden, um so eine hohere
Wahrscheinlichkeit fur eine Akzeptanz spaterer Nutzer zu erreichen (WBCSD).
Da die Akteursbeziehungen vor allem in friihen Phasen stark fluktuieren, sind
entsprechende Organisationsformen wie interaktive Netzwerke zu unterstiitzen
(Bierter, Paech). Fir eine realitatsgetreuere Ermittlung des Verwendungskontex-
tes von Innovation kann durch die Etablierung einer Testphase die Nutzereinbin-
dung verstéarkt und so eine hohere Richtungssicherheit erzeugt werden (Paech
und Kemp, siehe auch Weaver, - Nischenmanagement).

5.3 Akteursfokussierte Konzepte

Neben den Zugangen, die sich mit der Rolle des Staates und staatlicher Akteure
bei der Initiierung und Foérderung von Umwelt- und Nachhaltigkeitsinnovationen
beschéaftigen (Klemmer 1999, Steger et al. 2002, Horbach/Huber/Schulz 2003)
konzentrieren sich die bislang vorliegenden einzelwirtschaftlichen akteursfokus-
sierten Konzepte allesamt auf die Rolle des Unternehmers im Innovationspro-
zess und die Bedeutung von Unternehmertum bei der Entdeckung nachhaltiger
Innovationschancen und der Generierung und Entwicklung von Markten fir
nachhaltige Produkte, Verfahren und Dienstleistungen. In der Debatte um ein
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nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmertum®® sind es bis dato insbesondere die
Beitréage von Schaltegger (2002) und Petersen (2001/2003) sowie von Hockerts
(2003) und Fichter (2005), die sich explizit mit der unternehmerischen Rolle bei
der Entstehung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen beschéftigen
und hierzu ausgearbeitete Konzepte vorgelegt haben. Diese sollen im Folgenden
vorgestellt werden.

5.3.1 Ecopreneurship und Sustainable Champions (Schaltegger/Petersen)

Aufbauend auf ersten wissenschatftlichen Arbeiten zum Thema ,Ecopreneurship®
(Blue 1990, Bennett 1991, Isaak 1998) und der seit Ende der 90er Jahre vertie-
fend geflihrten Debatte um ein umweltorientiertes Unternehmertum arbeiten
Schaltegger/Petersen (2000) ein detailliertes Konzept des Ecopreneurship aus
und prazisieren die Rolle des Ecopreneur im Innovationsprozess und dessen
Beitrag zur Entwicklung von Markten fir umweltschonende Produkte und Dienst-
leistungen. Das in verschiedenen Publikationen entwickelte Konzept (Schalteg-
ger/Petersen 2000, Petersen 2001, Schaltegger 2002, Petersen 2003) riickt die
personlichen Motive und die Umweltorientierung des Einzelunternehmers in den
Mittelpunkt und fokussiert auf die Frage von Umweltleistung und Marktwirkung
des Ecopreneur und von Unternehmen (,Sustainable Champions®), in denen E-
copreneure als Personen erfolgreich agieren.

Der Begriff ,Ecopreneurship” setzt sich aus 6kologischer Orientierung (,Eco*) und
unternehmerischem Handeln bzw. Unternehmertum (,Entrepreneurship“) zu-
sammen. ,Ecopreneurship kann also mit 6kologieorientiertem Unternehmertum
Ubersetzt werden.” (Schaltegger/Petersen 2000, 11) und wird von den beiden Au-
toren wie folgt definiert:

~Ecopreneurship bedeutet, Marktchancen in der Losung von Umweltproblemen
zu entdecken, Ideen zu generieren und diese nach eigenen Planen kundenorien-
tiert umzusetzen.” (Schaltegger/Petersen 2002, 14)

5.3.1.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Schaltegger/Petersen fokussieren mit inrer Ecopreneurship-Konzeption auf den
unternehmerischen und marktlichen Beitrag zur Erreichung von Umweltschutz-
zielsetzungen. Damit werden zum einen die wirtschaftliche Dimension und zum
anderen die 6kologische Dimension einer nachhaltigen Entwicklung adressiert.
Entlang eines Entwicklungspfades, der von einer juristisch auferlegten Pflicht-
tibung zum Umweltschutz bis zur zentralen unternehmerischen Zielgréf3e reicht,
grenzen sie idealtypisch in aufstrebender Richtung Administration, Management
und Unternehmertum voneinander ab.

Bei der Typologisierung nehmen sie Bezug auf zwei grundlegende Nachhaltig-
keitsprinzipien: Zum einem auf das Prinzip der ,Oko-Effizienz“, und zum anderen
auf das Prinzip der ,Oko-Effektivitat. Oko-Effizienz wird als ,6konomisch-
okologische Effizienz" verstanden und als ,Verhaltnis zwischen einer 6konomi-
schen, monetaren und einer physikalischen (6kologischen) Gro3e* bzw. als Ver-
haltnis von Wertschdpfung zu 6kologischer Schadschopfung” definiert (Schalteg-
ger et al. 2002, 9). Wahrend Oko-Effizienz lediglich das relative Verhaltnis von
erwiinschten zu unerwiinschten Wirkungen darstellt, misst die ,Oko-Effektivitat
den Grad der ,absoluten Umweltvertraglichkeit, das heil3t wie gut das angestreb-

'8 Fiir einen Uberblick vgl. GMI 2002 und OWi 2005.
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te Ziel der Minimierung von Umweltwirkungen erreicht wurde.” (Schaltegger et al.
2002, 7).

Zweck Strategie

Umweltziele als zentrale
Geschaftsziele

Erhéhung der
Marktaufbau Oko-Effektivitat und
Oko-Effizienz, Oko-

Profilierung im

Kerngeschéaft
= Umweltziele als
£ Erganzung Ausbau der Erhéhung der Oko-
% zu den Geschaftszielen Marktstellung Effizienz, Oko-
= Umweltmanagement Differenzierung
=
5 Umweltschutz als
® treuhanderische -
g Aufgabe Erhalt des Juristische,
2 Status Quo Organisatorische
E Umweltschutzadministration und technische
= Absicherung
<V

Abbildung 13: Prioritat 6kologischer Zielsetzungen, Quelle: Schaltegger/Petersen 2000, 14.

Im Konzept des Ecopreneurship werden damit explizit Nachhaltigkeitsanforde-
rungen und Nachhaltigkeitsprinzipien formuliert. Diese beschranken sich zwar
auf die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit, sind aber aus einer umfas-
senden Konzeption unternehmerischer Nachhaltigkeit hergeleitet, in der zwi-
schen vier zentralen Nachhaltigkeitsherausforderungen differenziert wird: Der
okonomischen Effektivitat, der Oko-Effektivitat, der Sozial-Effektivitat und der In-
tegration dieser drei Zieldimensionen (Schaltegger et al. 2002, 6).

5.3.1.2 Akteurskonzept
Ecopreneurship ist ein personenbezogenes Akteurskonzept. Schalteg-
ger/Petersen gehen bei ihrer Konzeption des Ecopreneur von einer intrinsisch
verankerten Grundhaltung aus, die darauf zielt, Umweltprobleme als Chance zur
Generierung von Innovationen wahrzunehmen. Entsprechend betrachten sie E-
copreneurship als markt- und umweltorientierte Form der Wertschopfung. ,Eco-
preneurship can thus be described as an innovative, market-oriented and per-
sonality-driven form of value creation through environmental innovations and
products exceeding the start-up phase of an company.“ (Schaltegger 2002, 48).

Die beiden Autoren grenzen ,Ecopreneurship“ von ,Umweltmanagement” und
~Umweltschutzadministration“ typologisch wie folgt ab:
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Umweltschutz-
administration

Umweltmanagement

Ecopreneurship

Grundséatze Grundsétze fur eigen- In speziellen Umweltleitli- | In Unternehmensleitlinien
sténdige Umweltziele nien definiert Werden von | (und evtl. zusétzlich in
sind nicht definiert der Leitungsebene unter- | speziellen Umweltleitli-
Umweltrechtsabteilung zeichnet nien) enthalten Stammen
zeichnet sich fur Einhal- von der Topleitung
tung von Vorgaben ver-
antwortlich

Grundséatze Operative Vorgaben Zwischen Grundsatzen Grundséatze begleiten die

und operative
Ziele

leiten sich aus Gesetzen
und Verordnungen ab

und operativen Zielen
klafft oft eine strategische
Licke

Zielplanung konsistent
durch alle Management-
ebenen

Terminziele
und Zielquan-
tifizierungen

Orientieren sich an juris-
tischen Vorgaben, Stan-
dards und Normen

Sind vorhanden, lassen
sich jedoch hinter andere
Termine und Ziele zu-
riickstellen

Sind ambitioniert und
lassen sich nicht ohne
weiteres zurlickstellen

Zielbedeutung

Umweltschutz soll még-
lichst keine Kosten oder
Rechtsprobleme nach
sich ziehen

Okologische Aspekte
werden als erganzende
Vorteile zu 6konomischen
Zielen definiert

Okologische Aspekte
werden als Bestandteil
des Kerngeschéfts defi-
niert

Verhaltnis zu
6konomischen
Zielen

Durch Umweltschutz
sollen zusatzliche Kosten
(Gerichtsverfahren usw.)
und Unannehmlichkeiten
vermieden werden

Verringerung laufender
Kosten und erganzende
Ertrage durch Umwelt-
management angestrebt

Okologie ist zentraler
Aspekt des Kerngeschéfts
und damit auch der Un-
ternehmensertrage

Verhaltnis zu

Zwischen Umweltschutz-

Wachstums- und Um-

Wachstumsziele harmo-

Wachstums- und Wachstumszielen weltziele stehen sich z.T. | nieren prinzipiell mit Um-
zielen bestehen keine oder komplementér, z.T. kon- | weltzielen
negative Bezlige fliktar gegenuber
Uberein- Schriftlich fixierte Pro- Ubereinstimmung zwi- Ubereinstimmung zwi-
stimmung von | gramme (Vorgaben be- schen mentalen, miind- schen mentalen, mindlich
Zielen und dirfen keiner mentalen lich kommunizierten und | kommunizierten und
Programmen oder mundlich kommuni- | schriftlich fixierten Pro- schriftlich fixierten Pro-
zierten Verstarkung) grammen beginstigt die | grammen ist wesentlich
Zielerreichung fur die Zielerreichung
Rolle der Umweltschutzziele betref- | Umweltziele runden das | Umweltziele stiften Identi-

Umweltziele

fen die Funktion, jedoch
nicht die Person

Profil ab

fikation

Tabelle 2: Zusammenfassende Ubersicht von Unterschieden in Zielen und Handlungsprogrammen,
Quelle: Schaltegger/Petersen 2000, 29.

Auf Basis der Abgrenzung von Ecopreneurship, Umweltmanagement und Um-

weltschutzadministration differenzieren Schaltegger/Petersen sechs Akteursty-
pen und verorten diese je nach der ,Prioritdt von Umweltzielen" und der ,Markt-
wirkung des Unternehmens"®, in dem diese Akteurstypen wirken.
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Umweltziele als
zentrale Alternatives

; . Bionier Ecopreneur
Geschéftsziele Wirtschaften P

Umweltziele als
Erganzung zu den Umweltmanagement
Geschéftszielen

Umweltschutz als Umweltadministration

treuh&nderische
Aufgabe

Prioritat von Umweltzielen als Geschaftsziele

\

Alternativ-Szene Oko-Nische Massenmarkt

Marktwirkung von Unternehmen

Abbildung 14: Positionierung von Akteurstypen entsprechend der Prioritat inrer Umweltschutzziele
und Marktwirkung, Quelle: Schaltegger 2002, 49 (Ubersetzung von den Autoren).

Der Ecopreneur wird als Schlisselakteur fur die Entwicklung von Massenmaérkten
fur umweltschonende Produkte und Dienstleistungen charakterisiert. Dabei wird
der Ecopreneur nicht nur als Einzelunternehmer, sondern auch in seinem unter-
nehmerischen Wirken als Teil sogenannter ,Sustainable Champions* betrachtet.
Sustainable Champions sind Unternehmen, in denen Ecopreneure als Personen
erfolgreich agieren: ,Sie vermarkten Innovationen, die einen effektiven Beitrag
zur nachhaltigen Entwicklung in Aussicht stellen, machen das Angebot umwelt-
orientierter Leistungen zu ihrem Kerngeschéaft und nehmen mit diesem Angebot
in ihrem Geschéftsfeld eine marktfiihrende Stellung ein.” (Petersen (2003, 77)
Sustainable Champions erfiillen somit vier wesentliche Bedingungen:

o Positive Umweltbelastung: Der 6kologische Nutzen ihrer Geschaftstatigkeiten
Ubertrifft die 6kologischen Kosten der Produktion und Produkte, so dass die
Umweltleistung als positiv bewertet werden kann.

¢ Innovation: lhre Umweltleistung erbringen Sustainable Champions in erster
Linie, indem sie die Nachfrage nach umweltbelastenden Innovationen erho-
hen. lhre Innovationen entlasten die Umwelt, weil sie Produkte mit gré3erem
Schadigungspotenzial substituieren.

o Umweltorientiertes Kerngeschéft: Sie machen das Angebot umweltorientierter
Leistungen zum wesentlichen Bestandteil ihrer Geschéftstatigkeit.

e Marktfihrerschaft: Sie befinden sich in einer marktfihrenden Position.

Mit der geforderten Marktflhrerschaft liefert diese Definition ein strukturelles Kri-
terium, das die Stellung im Marktgefiige beschreibt. (Petersen 2003, 77)
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5.3.1.3 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Mit ihrem Konzept des Ecopreneurship orientieren sich Schaltegger/Petersen an
den unternehmerischen Funktionen im Innovationsprozess, bei der sie zwischen
einer Entdeckungs-, Initial- und verschiedenen Umsetzungsfunktionen unter-

scheiden:
bl Invention
Plrf’ i von technischen & Erfindungs-
osung organisatorischen Problemlésungen funktion
entwickeln
Markterfolg Entdecken d IIE(nt-
erkennen von Marktpotenzialen ?ucnlg[?c?:-
Markterfolg Initiierung Initial-
einleiten von Werschépfungsprozessen funktion
Markterfo|g Briicken Pos.l.tlve UnSICh.ef:hel- Zum Erfolg Umsetzungs_
lisi - Krafte ten / Risiken Fhren funkii
realisieren sl bewaltigen unktionen
Verbindungs-  Integrations- Sicherungs- Promotoren-
funktion funktion funktion funktion
Domino-Effekt Domino-
Konkurrenz Gibernimmt Innovation funktion

Abbildung 15: Unternehmerische Funktionen im Innovationsprozess, Quelle: Schaltegger/Petersen
2000, 25.

Die nachhaltigkeitsspezifischen Innovationsaufgaben des Ecopreneurs bestehen
in der Entdeckung, Initiierung und Umsetzung von Marktchancen, die zur Lésung
von Umweltschutzproblemen beitragen.

5.3.1.4 Kritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Schaltegger/Petersen arbeiten die Funktionen unternehmerischer Personen im
Innovationsprozess heraus und charakterisieren den Ecopreneur als Akteur, der
durch seine intrinsische Motivation in der Lage ist, Marktchancen zu entdecken
und Innovationen zu initiieren und durchzusetzen, die zur Lésung 6kologischer
Probleme beitragen. Okologische Aspekte werden als Bestandteil des Kernge-
schafts definiert. In Abgrenzung zu ,Oko-Aktivisten“ und ,Bionieren® beschrankt
sich der Ecopreneur nicht auf die Alternativszene und Oko-Nischenmarkte, son-
dern strebt die Entwicklung von Massenmarkten an. Der Wert der Konzeption
liegt darin, dass mit dem Typus des Ecopreneur ein Schlisselakteur fir die Ent-
wicklung von Massenmarkten fir umweltschonende Produkte und Dienstleistun-
gen identifiziert und typologisch abgegrenzt wird. Mit ihrer personenbezogenen
Konzeption legen Schaltegger/Petersen eine wichtige Grundlage fir die Erkla-
rung und Gestaltung unternehmerischen Handelns bei der Generierung von Um-
weltinnovationen und der Entwicklung von Zukunftsmarkten.
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Mit Blick auf die Erklarung und Gestaltung von Nachhaltigkeitsinnovationen weist
das Ecopreneurship-Konzeption zwei grundlegende Defizite auf: Zum einen be-
schrankt sich die Konzeption weitgehend auf die Handlungsspielrdume einzelner
besonders motivierter Personen (Ecopreneure). Der Zugang lasst sich damit als
voluntaristisch charakterisieren®*. Die spezifischen Bedingungen unternehmeri-
schen Handelns und dessen Wechselspiel mit exogenen Einflussfaktoren werden
kaum thematisiert. Ein zweites Defizit besteht darin, dass Ecopreneur-Konzepte
von einer intrinsisch verankerten Grundhaltung ausgehen, die darauf zielt, ,Um-

weltprobleme als Chance zur Generierung von Innovationen wahrzunehmen.

«185

Sie ricken damit das personliche Anliegen des einzelnen Unternehmers, einen
Beitrag zu Umweltschutz und Nachhaltigkeit leisten zu wollen, in dem Mittelpunkt
der Erklarung. Jingere empirische Untersuchungen zeigen allerdings, dass die
individuelle Wertschatzung von Umwelt- und Nachhaltigkeitsfragen und die expli-
zite Okologie- und Nachhaltigkeitsorientierung von Einzelpersonen zwar einen
wichtigen, aber keineswegs den einzigen Aspekt darstellen, der die Entdeckung
und Durchsetzung nachhaltiger Problemldésungen befdrdert (Fichter/Arnold 2004,
83). Die Entdeckung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen wird
vielfach auch von Unternehmern und Unternehmungen vollzogen, die Nachhal-
tigkeitsanforderungen aus erfolgsstrategischen Grinden aufgreifen und diese als
Chance zur Entwicklung neuer Geschaftsfelder betrachten, ohne dabei in erster
Linie von personlichen Umweltschutz- oder Nachhaltigkeitsmotiven geleitet zu

werden.

Konzept-Profil: Ecopreneurship/Sustainable Champions

Gegenstand

Typologie 6kologieorientierten Unternehmertums

Leitfragestellung

Wie kann das Konzept des Ecopreneurship handlungs-
orientiert ausgearbeitet werden?

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Aufbauend auf Vorlauferkonzepten zum Ecopreneurship
und basierend auf empirischen Falluntersuchungen
ausgewahlter Unternehmen

Kernergebnisse

Ecopreneure sind Schlisselakteure fur die Entdeckung
Okologisch innovativer Losungen und zur Entwicklung
der Massenmaérkte hierfir.

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

Im Fokus stehen die 6kologiebezogenen Nachhaltig-
keitsprinzpien Oko-Effizienz und Oko-Effektivitat

Innovationskonzeption

Unterscheidung von Invention, Innovation und Diffusion;
Skizzierung von sechs Funktionen im unternehmeri-
schen Innovationsprozess

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Einlésung von Oko-Effektivitat und Oko-Effizienz

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Ecopreneure, Sustainable Champions

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Unternehmerische Entdeckung, Initiierung und Umset-
zung von Marktchancen zur Lésung von Umweltproble-
men; Fokus: Entwicklung von Massenmarkten

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

FUr Innovationsprozess: keine; Fur Vermarktungspro-
zess: Positionierungs- und Vermarktungsstrategien

Zentrale Einsichten

Ecopreneure sind Schliisselakteure fur die Entdeckung
Okologisch innovativer Losungen und zur Entwicklung

184 Zur Abgrenzung volunatristischer, kontextualistischer und interaktiver Erklarungsansétze in der Entre-
preneur- und Innovationsforschung vgl. Fichter 2005, 149 ff.

185 Petersen 2003, 36.
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der Massenmarkte hierfr.

Grenzen des Ansatzes Voluntaristischer Ansatz; Erklart nur eine Teilmenge von
Nachhaltigkeitsinnovationen.

5.3.2 Sustainability Entrepreneurship (Hockerts)

Unter Ruckgriff auf ein integratives Konzept unternehmerischer Nachhaltigkeit
(,Triple Bottom Line") und den ressourcen-basierten Ansatz der strategischen
Managementlehre (,resource-based view of the firm“) entwickelt Hockerts (2003)
auf Basis von zwei empirischen Fallstudien ein Prozessmodell fiir nachhaltiges
Unternehmertum (,sustainability entrepreneurship®) sowie ein Konzept des Ma-
nagements widerstreitender Kompetenzen (,antagonistic assets") als Grundlage
fur die unternehmerische Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen (,sustai-
nability innovations®). Dazu nimmt er folgende Definition vor:

“Sustainability entrepreneurship consists of the identification of a sustainability
innovation and its implementation either through the foundation of a start-up or
the radical reorientation of an existing organization’s business model so as to
achieve the underlying ecological or social objectives.” (Hockerts 2003, 50).

Hockerts legt seiner Arbeit ein prozessuales Innovationsverstandnis zugrunde
und definiert Nachhaltigkeitsinnovation wie folgt:

“Sustainability innovation is any process of social change which increases the
proceeds derived from current natural, social, and economic capital, while at the
same time protecting and enhancing the underlying capital stock.” (Hockerts
2003, 45)

Ausgehend von 50 Erfolgsbeispielen fiir Oko-Effizienz und Umweltinnovationen
in der Publikation ,Faktor 4“ (Weizsacker/Lovins/Lovins 1997), verweist Hockerts
darauf, dass nachhaltigkeitsorientierte Innovationsvorhaben nicht automatisch er-
folgreich sind, sich im Gegenteil die Frage stellt, warum Nachhaltigkeitsinnovati-
onen Uberhaupt in der Lage sind, Uber kleine Marktnischen hinauszukommen?
(Hockerts 2003, 152). Zur Beantwortung dieser Frage bezieht sich Hockerts zum
einen auf die Debatte um 6kologische Massenmarkte (Villiger/Wistenhagen/
Meyer 2000) und zum anderen auf die Literatur zu sozialem Unternehmertum
(,social entrepreneurship®) und dkologieorientiertem Unternehmertum (,,eco-
preneurship®).

5.3.2.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Hockerts basiert seine Konzeption unternehmerischer Nachhaltigkeit zum einen
auf der Idee der Triple-Bottom-Line (vgl. Kapitel 1.2.1) und zum anderen auf ei-
nem umfassenden Kapital-Konzept. Letzteres unterscheidet 6konomisches, na-
turliches und soziales Kapitel und geht davon aus, dass mit Blick auf die Sicher-
stellung der naturlichen Lebensgrundlagen zukiinftiger Generationen natirliches
Kapital nur zum Teil durch 6konomisches Kapital substituiert werden kann (Daly
1991, 20) und dass es normative Grenzen der gegenseitigen Substitution der
verschiedenen Kapitalarten gibt (Erhalt der Artenvielfalt, Erhalt des kulturellen
Erbes, Erhalt der sprachlichen und kulturellen Vielfalt etc.) (Hockerts 2003, 26).

Vor diesem Hintergrund entwickelt der Autor ein Rahmenkonzept, in dem er
sechs Grundprinzipien unternehmerischer Nachhaltigkeit formuliert und diese
drei unterschiedlichen Sichtweisen bzw. Interessenlagen zuordnet. Dem ,Busi-
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ness Case for Corporate Sustainability” ordnet er die Nachhaltigkeitsprinzipien
der ,Oko-Effizienz* (Verhaltnis von 6konomischer Wertschépfung und Ressour-
ceneinsatz bzw. Umweltinanspruchnahme) und der ,Sozio-Effizienz* zu (,Ver-
héltnis von 6konomischer Wertschdpfung und ,social impact”). Diese gehen in
seiner Konzeption quasi mit dem unternehmerischen Eigeninteresse einher, weil
sie sich auf das betriebswirtschaftliche Effizienzziel beziehen. Die Prinzipien der
Oko-Effektivitat und Suffizienz weist Hockerts dem ,Natural Case for Corporate
Sustainability” zu. In diesem geht es um die Beachtung der absoluten Belas-
tungsgrenzen der nattrlichen Umwelt. Im ,Societal Case for Corporate Sustaina-
bililty* stehen schliel3lich soziale Zielsetzungen im Vordergrund. Hierzu formuliert
er die Prinzipien der Sozio-Effektivitat, bei denen es um unternehmerische Ver-
antwortung mit Blick auf die sozialen Auswirkungen des Unternehmenshandels
geht, und der Umweltnutzungsgerechtigkeit (,ecological equity*), das eine faire
Verteilung der natirlichen Ressourcen und eine global gerechte Umweltinan-
spruchnahme fordert.

Business
Case
Eco- Socio-
Efficiency Efficiency
Eco- Socio-
Effectiveness Effectiveness
Natural > Societal
Case Case
- Ecological
Sufficienc :
y I Equity

Abbildung 16: Ubersicht tiber die sechs Kriterien unternehmerischer Nachhaltigkeit, Quelle: Ho-
ckerts 2003, 33.

5.3.2.2 Akteurskonzept

Mit Blick auf die Leitfragestellung, warum Nachhaltigkeitsinnovationen tberhaupt
in der Lage sind, tber kleine Marktnischen hinauszukommen, fokussiert Hockerts
auf solche Produkt- und Serviceinnovationen, die ihren Ausgang im informellen
Sektor nehmen und als Non-Profit-Vorhaben ideellen sozialen oder 6kologischen
Zielen verpflichtet sind. Vor diesem Hintergrund fasst der Autor ,sustainability
entrepreneurship” eher als organisationalen Entwicklungsprozess denn als spezi-
fischen Akteurstypus. Anhand der von ihm untersuchten Fallbeispiele (Mobility
CarSharing und Cafédirect) zeigt Hockerts auf, dass in den verschiedenen Pha-
sen des Entdeckungs- und Entwicklungsprozesses dieser spezifischen Nachhal-
tigkeitsinnovationen unterschiedliche organisationale Kompetenzen und differie-
rende Management- und Fihrungsqualitéaten gefragt sind (vgl. Abbildung 17).
Dabei fokussiert eher weniger auf Schliisselakteure, denn auf das Zusammen-
spiel verschiedener Personen und Gruppen sowie insbesondere auf die Bedeu-
tung spezifischer organisationaler Kernkompetenzen.
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Mobility ~Foundation® LEarly Growth* and ,Co-operation* ,Consolidation*

CarSharing phase ~Competition“ phases phase phase
Cafédirect ~Charity Trade" JAlternative Trade" LFair Trade" LDirect Trade"
phase phase phase phase
Opportunity Informal Market Mass
Identification Sector Niche Market
Management Identification of the  Achieve Ecological Quality and Product line
Focus entrepreneurial and social mission  operations efficiency extensions and
opportunity new product

development

Leadership Team of amateur Voluntary acticists ~ Veteran activities with Professional
Structure entrepreneurs at grassroots level  entrepreneurial skills ~ managers from
outside the firm

Management Autocratic and Basis democratic Delegation of keys Formalization
Style dogmatic involvement of all tasks to dedicated of management
actors experts procedures

Market Entrepreneurs are Vigilant clients Clients sympathizing  Quality and price

Focus also the pilot  willing to sacrifice quality with the idea and conscious clients
clients and to play accepting small seeing sustainability
high prices quality/cost merely as an added

desadvantages value

Abbildung 17: Phasen in der Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen, Quelle: Hockerts 2003, 156.

5.3.2.3 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Anhand der zwei Fallanalysen nimmt Hockerts eine deskriptive Darstellung der
betreffenden Innovations- und Marktentwicklungsprozesse vor, ohne daraus
nachhaltigkeitsspezfische Innovationsaufgaben abzuleiten. Gleichwohl arbeitet er
heraus, dass die organisationale Fahigkeit, widerstrebende Kompetenzen (,anta-
gonistic assets") erfolgreich zu verbinden, fir den Erfolg der untersuchten Nach-
haltigkeitsinnovationen eine zentrale Bedeutung hat. Entgegen der gangigen An-
nahme der ressourcen-basierten Sichtweise des strategischen Managements,
dass die Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen von der Verknupfung komplemen-
tarer (organisationaler) Ressourcen abhangt, zeigt Hockerts, dass es in Féllen
des grundlegenden und dynamischen Wandels von Umfeldbedingungen sowohl
auf die Kombination komplementarer als auch auf die Kombination konfligieren-
der Kompetenzen ankommt. ,Antagonistic assets” charakterisiert der Autor als
.paradoxe Spannung“ (Hockerts 2003, 163), wie sie sich z.B. zwischen der Non-
Profit-Motivation der ideellen Griinderpersonen des Fair trade Projektes Cafédi-
rect und den Anforderungen zur Gewinnung neuer Kunden aufRerhalb von Ni-
schen-Markten ergeben. Daraus leitet Hockerts finf Strategien zum Umgang mit
widerstreitenden Kompetenzen ab (Hockerts 2003, 166 ff.): Die Strategie des
.Ruckzugs" bedeutet, dass eine der widerstreitenden Kompetenzen fallen gelas-
sen wird. Im Falle des ,opportunistischen Verhaltens* wird eine Kompetenz fallen
gelassen, wenn sie fur das Uberleben oder die Wettbewerbsfahigkeit der Organi-
sation nicht mehr notwendig ist. Die Strategie der ,Inter-organisationalen Isolie-
rung“ besteht darin, dass unterschiedliche Kompetenzen und Interessen in ge-
trennten Organisationen weiterverfolgt bzw. gepflegt werden. Im Falle der ,Intra-
organisationalen Isolierung” werden die Kompetenzen innerhalb einer Organisa-
tion in verschiedene Abteilungen getrennt. Die letzte Strategie besteht schlief3lich
darin, die widerstreitenden Kompetenzen und Interessen einer kontinuierlichen
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Konfrontation auszusetzen und diese als fruchtbares Spannungsfeld fur die or-
ganisationale Entwicklung und die Generierung von Nachhaltigkeitsinnovationen
Zu nutzen.

5.3.2.4 Kritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Die Hockert'sche Konzeption eines nachhaltigen Unternehmertums liefert zwei
grundlegende Einsichten: Zum einen zeigt sie anhand von zwei Fallbeispielen,
dass fur jene Nachhaltigkeitsinnovationen, die als ideelle Projekte im informellen
Sektor inren Ausgangspunkt nehmen und spéater von einem Nischen-Produkt o-
der Service zum Massenmarkt avancieren, je nach Innovations- bzw. Marktent-
wicklungsphase unterschiedliche Personen und Managementeigenschaften fir
den Erfolg vonnoéten sind. Zum zweiten vermittelt die Arbeit von Hockert die Ein-
sicht, dass die Spannung zwischen unterschiedlichen Kompetenzen und Interes-
sen eine fruchtbare Quelle fir Entstehung und Durchsetzung innovativer Nach-
haltigkeitslésungen sein kann.

Kritisch anzumerken ist, dass sich die Konzeption von Hockerts auf einen spezi-
fischen Fall von Nachhaltigkeitsinnovationen beschrankt. Wie andere empirische
Untersuchungen von Nachhaltigkeitsinnovationen zeigen, kénnen diese auf sehr

unterschiedlichem Wege entstehen (Fichter/Arnold 2004, 45 ff.) und entstehen
keineswegs immer als Non-Profit-Projekte im informellen Sektor.

Konzept-Profil: Sustainability Entrepreneurship

Gegenstand

Die Entwicklung ideell-orientierter Nachhaltigkeitsinnova-
tionen vom Nischen- zum Massenmarkt

Leitfragestellung

Warum sind Nachhaltigkeitsinnovationen Uberhaupt in
der Lage, Uber kleine Marktnischen hinauszukommen?

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Theoriegestiitz, in erster Linie aber induktiv, basierend
auf zwei Fallanalysen

Kernergebnisse

Vgl. zentrale Einsichten

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

Integrativ, basierend auf einer erweiterten Kapitalkon-
zeption und der Idee des Triple Bottom Line

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Prozessmodell der Entstehung von Nachhaltigkeitsinno-
vationen

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Berlicksichtigung der sechs formulierten Nachhaltig-
keitsprinzipien

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Sustainability Entrepreneurship als Management organi-
sationaler Kompetenzen

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Werden keine formuliert

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Management widerstreitender Kompetenzen (,The ma-
nagment of antagonistic assets")

Zentrale Einsichten

Unterschiedliche Phasen von Nachhaltigkeitsinnovatio-
nen erfordern unterschiedliche Personen und Manage-
mentqualitaten; Notwendigkeit fir ein Management
widerstrebender Kompetenzen

Grenzen des Ansatzes

Erfasst lediglich einen spezifischen Fall von Nachhaltig-
keitsinnovationen
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5.3.3 Interpreneurship bei Nachhaltigkeitsinnovationen (Fichter)

Im Mittelpunkt der Arbeit von Fichter (2005) steht die Frage, welche Rolle Unter-
nehmertum bei der Entstehung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovatio-
nen spielt und unter welchen Voraussetzungen Unternehmer zu Nachhaltigkeits-
innovationen beitragen. Zur Beantwortung dieser Frage entwickelt Fichter zu-
nachst das Konzept des Interpreneurship, welches die Funktion unternehmeri-
schen Handels im Innovationsprozess herausarbeitet. Anschliel3end prazisiert er
auf dieser Basis die unternehmerische Rolle bei der Entstehung und Durchset-
zung von Nachhaltigkeitsinnovationen.

Das Konzept des Interpreneurship baut auf Schumpeters Idee des Creative Res-
ponse auf. Schumpeter widerspricht mit seiner Konzeption einem kontextualisti-
schen Reduktionismus, der 6konomischen Wandel und Innovation allein durch
»objektive" Rahmendaten erklart und einzelwirtschaftliche Akteure auf die Rolle
des Vollstreckers oder Anpassers extern vorgegebener objektiver Daten und
Fakten beschrankt. Die Idee einer ,kreativen Antwort* verweist darauf, dass sich
innovative Tatigkeiten nicht bereits aus den Daten der Situation deduzieren las-
sen, sondern dass die Entdeckung und Durchsetzung neuer Kombinationen der
kreativen Leistung eines Akteurs bedurfen.

Das Interpreneurship-Konzept hebt sich in zwei grundlegenden Punkten von be-
stehenden Ansatzen ab: Zum einen besteht die Kernleistung und Hauptfunktion
unternehmerischen Handelns darin, neue mentale, organisationale, institutionelle
und intertemporale Verbindungen zu erzeugen und auf diese Weise Innovation
zu ermdglichen. Die Kreation neuer Verbindungen stellt ein, die verschiedenen
unternehmerischen Teilfunktionen verbindendes, Charakteristikum dar. Zum
zweiten wird die unternehmerische Leistung in ihrer interaktiven Entfaltung be-
leuchtet. Interaktion spielt dabei eine doppelte Rolle: Zum einen bilden unter-
nehmerisch agierende Personen und Gruppen ihre Motive, Fahigkeiten und Ori-
entierungen (Praferenzen) nicht getrennt von einem sozialen und kulturellen Um-
feld aus, sondern beziehen die MaRRstdbe ihres Handelns maRgeblich aus den
sozialen Beziehungen, in denen sie stehen. Zum anderen sind sie als reflexions-
fahige und kreativ Handelnde bei der Erzeugung neuer Verbindungen und damit
bei der Wegbereitung fiir Innovation mafR3geblich auf Akteursinteraktion angewie-
sen. Das Zwischen-etwas-eine-Verbindung-Herstellen ist ohne Inter-aktion nicht
denkbar.

Zur Kennzeichnung dieser Unterschiede wird von Fichter die Wortschépfung ,In-
ter-preneurship” verwendet. Die Nutzung des Préfix ,Inter-* anstatt von ,Entre-*
hebt zum einen darauf ab, dass die zentrale unternehmerische Leistung darin
besteht, neue Verbindungen zu kreieren (,Inter” im Sinne von ,zwischen etwas
eine Verbindung herstellen®). Zum anderen markiert der Begriff die grundlegende
Bedeutung sozialer ,Inter-aktion* bei der Aktivierung und Entfaltung unternehme-
rischer Leistungen. Der Terminus ,Interpreneurship® wird vor diesem Hintergrund
wie folgt definiert:

.interpreneurship bezeichnet die unternehmerische Kreation neuer Verbindungen
zur Entdeckung von Wertschdpfungspotenzialen und Durchsetzung neuer inno-
vativer Problemlésungen.” (Fichter 2005, 326)

5.3.3.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Die Anwendung des Interpreneurship-Konzeptes auf Nachhaltigkeitsinnovationen
baut auf einem integrativen Nachhaltigkeitsverstandnis, dem Nachhaltigkeitsprin-
zip der Ubertragbarkeit von Wirtschafts- und Konsumstilen und der Unterschei-
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dung zwischen substanziellen und instrumentellen Nachhaltigkeitsregeln auf. Der
Autor entwickelt ein Konzept, welches unternehmerische Nachhaltigkeit als
Wertschopfung bei Erhalt des 6konomischen, natirlichen und sozialen Kapitals
definiert (Idee der Triple Bottom Line), substanzielle und instrumentelle Regeln
unternehmerischer Nachhaltigkeit definiert und Nachhaltigkeit als (unternehmeri-
schen) Suchprozess mit positiver Rlickkoppelung charakterisiert.

5.3.3.2 Akteurskonzept

Die Interpreneurship-Konzeption identifiziert den Unternehmer als Schlisselak-
teur im Innovationsprozess. Die Kreation neuer Verbindungen wird auf einen Ak-
teurstypus bezogen, der je nach Situation eine unterschiedliche Gestalt anneh-
men kann. Die Funktionen des Interpreneurship kénnen dabei einmal von einer
Einzelperson, einmal von einer unternehmerisch agierenden Gruppe (z. B. ein
Grinderteam) und einmal von einem heterogenen Netzwerk unterschiedlicher
Fuhrungs- und Promotorenrollen wahrgenommen werden, die im Innovationspro-
zess unternehmerisch zusammenwirken. Dort, wo Fichter also vom ,Interpre-
neur” spricht, steht der Begriff fiir einen Akteurstypus und nicht fir konkrete Per-
sonen oder Gruppen. Es wird hier davon ausgegangenen, dass jemand prinzi-
piell nur dann Interpreneur ist, wenn er zur Wegbereitung von Innovation neue
Verbindungen kreiert.

Unternehmerische Funktionen im Konzept des Interpreneurship

Aufbauend auf die in der Entrepreneurship-Forschung diskutierten dynamischen
Unternehmerfunktionen (Schoppe 1995, 283 ff.) und einem interaktiven Ver-
standnis von Innovationsprozessen unterscheidet der Autor sechs zentrale un-
ternehmerische Innovationsleistungen (Fichter 2005, 333). Diese bestehen je-
weils in der Erzeugung und Stabilisierung von neuen mentalen, organisationalen,
institutionellen oder intertemporalen Verbindungen und werden wie folgt benannt:

¢ Framing: Mit der Erzeugung abweichender kognitiver Rahmen (Framing)
werden neue ,Fenster” auf die Wirklichkeit gedffnet und technologische,
marktliche oder gesellschaftliche Terrains unter neuen Vorzeichen betrachtet.
So sind einzelne Individuen oder Gruppen in der Lage, unternehmerische
Chancen friiher als andere zu entdecken.

e Entdeckung: ,Entdecken von Vorhandenem**®® durch die Verbindung zwi-
schen einem Bedarf oder einer Problemlage und neuen technologischen,
systemischen oder kulturellen Problemldsungspotenzialen.

e Ressourcenbiindelung: Beschaffung und Blndelung der flur ein Innovations-
vorhaben erforderlichen allokativen und autoritativen Ressourcen sowie das
Aufbauen leistungsfahiger Akteursbeziehungen und das (re-)konfigurieren
von Akteurssystemen.

¢ Unsicherheitsbewaltigung: Bewaltigung von Risiko und Unsicherheit in Form
einer intertemporalen Sicherungsfunktion.

e Bricken bauen: Im marktlichen Kontext setzt Innovation eine Verknupfung
zwischen Hersteller und Nutzer, d. h. zwischen Angebots- und Nachfragesei-
te, voraus. Die unternehmerische Leistung besteht hier in einem kreativen

'8 \/gl. Kirzner 1987 sowie Faltin 1998, 5.
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Briickenschlag zwischen zwei bislang vdllig unverbundenen oder unvollkom-
men verbundenen Informationsspharen.*®’

¢ Institutionell absichern: Gewéahrleistung eines produktiven Zusammenspiels
intra- und interorganisationaler Fihrungsrollen (prozessbezogen) sowie Si-
cherstellung institutioneller Rahmenbedingungen fur den Verkauf und die
Nutzung eines innovativen Produktes oder einer innovativen Dienstleistung
(ergebnisbezogen).

Eine Ableitung von nachhaltigkeitsspezifischen Innovationsaufgaben, die sich
aus den genannten Innovationsleistungen im Interpreneurship ergeben erfolgt im
folgenden Kapitel.

5.3.3.3 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Unter welchen Voraussetzungen tragt unternehmerisches Handeln nun zum
Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung bei? Auf Basis der entwickelten Theorie
des Creative Response formuliert Fichter (2005, 373) zwei grundsatzliche Bedin-
gungen hierfar:

e Es mussen unternehmerische Chancen existieren, mit denen der Interpre-
neur Wertschopfungspotenziale realisieren kann, die gleichzeitig zu Umwelt-
entlastung oder sozialer Verantwortung beitragen.

e Der Interpreneur muss tUber Annahmen, Vorwissen und Wertschatzungen
verfiigen, die es ihm erlauben, die unternehmerischen Nachhaltigkeitschan-
cen friher zu erkennen als andere.

Den unternehmerischen Beitrag zu Nachhaltigkeitsinnovationen beschreibt der
Autor anhand der oben skizziert Interpreneurship-Funktionen. Nachhaltigkeitsin-
novationen definiert er dabei wie folgt:

.Nachhaltigkeitsinnovation ist die Durchsetzung solcher technischen, organisati-
onalen, nutzungssystembezogenen oder sozialen Neuerungen, die zum Erhalt
kritischer Naturgtter und zu global und langfristig Ubertragbaren Wirtschafts- und
Konsumstilen und —niveaus beitragen.” (Fichter 2005, 138)

Ein positiver Nachhaltigkeitsbeitrag setzt nach Fichter keine zusétzlichen unter-
nehmerischen Funktionen oder Aufgaben voraus, sondern lasst sich als spezifi-
sche Auspragung der oben genannten Unternehmerfunktionen fassen und wie
folgt beschreiben (Fichter 2005, 376 ff.):

Framing als Sensibilisierung fiir Nachhaltigkeit: Entdecken kann der Interpreneur
nur, was fur ihn denkbar ist, und denkbar ist nur, was der mentale Rahmen zu-
lasst. Starkung des Verankerungsgrad nachhaltigkeitsbezogener Visionen, Ziel-
setzungen und Kenntnisse im kognitiven und normativen Suchrahmen durch
Leitbilder und konkrete Zielvorgaben. Der Interpreneur kann als Orchestrator ei-
nes nachhaltigkeitsbezogenen Zukunftsdialogs, als Initiator flr den gezielten
Standort- und Perspektivenwechsel sowie als Promotor der Zusammenfihrung
unterschiedlicher Weltsichten (Multiframing) zur Horizonterweiterung im Sinne ei-
ner nachhaltigen Entwicklung beitragen.

'87\V/gl. Picot/Reichwald/Wigand 2003, 37.
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Entdeckung nachhaltiger Wertschopfungspotenziale: In etwas schon Vorhande-
nem Wertschépfungspotenziale und Geschéaftschancen erkennen, die zur Nach-
haltigkeit beitragen konnen. Durch Sensibilisierung fir Nachhaltigkeitsfragen
(Framing), gezielte Ideensuche in nachhaltigkeitsrelevanten Suchfeldern und
Gewinnung von Informationen Uber neue technologische, systemische und kultu-
relle Losungspotenziale fordern.

Ressourcenbtindelung durch Wertschdpfung in Systempartnerschaften: Organi-
sation und Férderung von Systempartnerschaften von Unternehmungen entlang
der Wertschdpfungskette zur Durchsetzung umweltentlastender neuer Material-
kreislaufe und Produktnutzungssysteme, Stakeholderpartnerschaften und Public
Private Partnerships.

Unsicherheitsbewaltigung durch reflexive Selektion und Adaption: Frihzeitige
Beeinflussung der Innovationsrichtung und die gezielte Auswahl nachhaltigkeits-
relevanter Suchfelder, aber auch proaktive Formen der Risikoklarung und leis-
tungsfahige Formen des Risikodialogs mit mafligeblichen Stakeholdern.

Brucken bauen durch nachhaltige Nutzerintegration: Identifikation und Integration
trendfuhrender Nutzer, die frihzeitige Identifizierung unbeabsichtigter Nebenfol-
gen durch die aktive Einbeziehung von Nutzern bei Prototypentests und Pilotan-
wendungen sowie die Zusammenarbeit mit Vorreiterkunden (Sustainability Lea-
der).

Institutionell absichern durch unternehmerische Strukturpolitik: Hier geht es dar-
um marktbegleitende Regelsysteme fir Nachhaltigkeitsinnovationen (Normen
und Institutionen) zu etablieren, die Anschlussféahigkeit an bestehende Lebens-
und Konsumstile zu gewéhrleisten und ggf. zur Verdnderung des Nutzerverhal-
tens beizutragen. Die Sicherstellung der kulturellen Anschlussfahigkeit wird damit
zu einer zentralen unternehmerischen Herausforderung, die durch eine Synchro-
nisierung des angebots- und nachfrageseitigen Wandels sowie die Mobilisierung
akteursiubergreifender Veranderungsallianzen bewaéltigt werden kann.
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Abbildung 18: Interpreneurship-Funktionen bei Nachhaltigkeitsinnovation, Quelle: Fichter 2005, 372 in
Anlehnung an Schaltegger/Petersen 2000, 25.

Die skizzierten Interpreneurship-Funktionen stellen endogene Kréfte der Entste-
hung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen dar. Fichter begreift
diese somit als unternehmungs- bzw. systeminterne Determinanten des Innova-
tionsprozesses. Mit diesen erganzt er sein Modell externer Determinanten von
Nachhaltigkeitsinnovationen zu einem Gesamtmodell relevanter Einflussfaktoren
bei Nachhaltigkeitsinnovationen.
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Abbildung 19: Exogene und endogene Krafte der Nachhaltigkeitsinnovation, Quelle: Fichter 2005, 374.
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5.3.3.4 Kiritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Fichter arbeitet die unternehmerischen Funktionen bei Nachhaltigkeitsinnovatio-
nen auf Basis eines interaktiven Verstandnisses der Entstehung und Durchset-
zung neuartiger Problemlésungen und als Wechselspiel zwischen exogenen Er-
moglichungsbedingungen und endogenen (unternehmerischen) Veranderungs-
potenzialen heraus. Neben der systematischen prozessualen Beschreibung der
unternehmerischen Rolle bei Nachhaltigkeitsinnovationen besteht der besondere
Wert der Konzeption darin, dass sie die Entstehung nachhaltiger Problemlésun-
gen nicht einseitig auf die Handlungen einzelwirtschaftlicher Akteure (volunta-
ristisch) oder einseitig auf die staatlich und gesellschaftliche gegebenen Rah-
menbedingungen (kontextualistisch) reduziert, sondern die Entstehung als
Wechselspiel zwischen exogenen Erméglichungsbedingungen und akteursbezo-
genen Kreativitats- und Durchsetzungspotenzialen erklart.

Die von Fichter entwickelte Theorie des Creative Response und die Konzeption
des Interpreneurship stellen einen deduktiv gewonnen Beschreibungs- und Erkla-
rungsrahmen fir Nachhaltigkeitsinnovationen dar. Dieser wird vom Autor fir die
Skizzierung von Gestaltungsfeldern und Gestaltungsanséatzen genutzt. Dessen
empirische Operationalisierbarkeit und Validitat steht allerdings noch aus.

Konzept-Profil: Interpreneurship bei Nachhaltigkeitsinnovationen

Gegenstand

Die unternehmerische Rolle bei der Entstehung und
Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen

Leitfragestellung

Welche Rolle spielt Unternehmertum bei der Entstehung
und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen?
Unter welchen Voraussetzungen tragen Unternehmer zu
Nachhaltigkeitsinnovationen bei?

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Auf Basis theoretischer Grundlagen deduktiv entwickelte
Konzeption

Kernergebnisse

Vgl. zentrale Einsichten

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
stéandnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Integratives Nachhaltigkeitsverstandnis; Unternehmeri-
sche Nachhaltigkeit als Wertschdpfung bei Kapitalerhalt
(Idee der Triple Bottom Line).

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Interaktives Beschreibungs- und Erklarungsmodell von
Innovation; Dynamisches Prozessmodell

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Berlicksichtigung substanzieller und instrumenteller
Nachhaltigkeitsregeln

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Interpreneurship: Der Unternehmer-Typus des Interpre-
neur

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Sensibilisierung, Entdeckung nachhaltiger Wertschop-
fungspotenziale, Ressourcenbiindelung/ Systempartner-
schaften, Reflexive Selektion/Adaption, Nachhaltige
Nutzerintegration, Unternehmerische Strukturpolitik

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Vielzahl konzeptioneller und methodischer Vorschlage:
Interpretatives Management, Governance-Standards;
Netzwerk-Coaching; nachhaltige Nutzerintegration etc.

Zentrale Einsichten

Die Entstehung und Durchsetzung von Nachhaltigkeits-
innovationen lasst sich nur durch das Zusammenspiel
exogener Ermdglichungsbedingungen und den Kreativi-
tats- und Durchsetzungspotenzialen unternehmerischer
Akteure erzielen.
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Grenzen des Ansatzes Empirische Operationalisierbarkeit und Validitat steht
noch aus.

5.3.4 Nachhaltigkeitsorientierte Innovationsnetzwerke (Kirschten)

Im Gegensatz zu den bislang vorgestellten akteursfokussierten Konzeptionen,
die sich auf den Unternehmer bzw. unternehmerische Gruppen konzentrieren,
entwickelt Kirschten (2002) in einem Zeitschriftenbeitrag eine Konzeption nach-
haltigkeitsorientierter Innovationsnetzwerke. Sie nimmt damit eine spezifisch
netzwerkbezogene Sicht ein und rickt die Frage von Unternehmenskooperatio-
nen im Innovationsprozess in den Mittelpunkt. Unter ,nachhaltigkeitsorientierten
Innovationsnetzwerken” versteht sie:

»eine Uberbetriebliche Zusammenarbeit zwischen mehr als zwei Akteuren [...],
die auf technisch-6konomische, 6kologische und soziale Neuerungen umfassen-
de Innovationsprozesse ausgerichtet und damit befristet projektorientiert ist so-
wie eine polyzentrische gering formalisierte Struktur komplex reziproken Bezie-
hungen und eher kooperativen als konkurrienden Verhaltensweisen aufweist.“%

5.3.4.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Kirschten geht davon aus, dass fir eine nachhaltige Entwicklung das Beschreiten
neuer Entwicklungspfade nétig ist und traditionelle Produktions- und Konsum-
muster tberwunden werden mussen. Innovationen sollen einen Beitrag zu ,allen
drei ZielgroRen der Nachhaltigkeit — Okonomie, Okologie und Gesellschaft“'®
leisten. ,Die 6konomische Dimension zielt auf effiziente Produktionsprozesse und
damit die Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit, die 6kologische Dimension auf die
Bewahrung und Verbesserung der naturlichen Lebensgrundlagen und die soziale
Dimension auf die Sicherung des gesellschaftlichen Zusammenhalts (z.B. soziale
Absicherung als Mindestnorm, Sozialvertraglichkeit von Arbeitsprozessen etc.).”
Eine ndhere Prazisierung dieser Nachhaltigkeitsanforderungen wird in dem Zeit-
schriftenbeitrag nicht vorgenommen.

5.3.4.2 Akteurskonzept

Die Autorin geht davon aus, dass in einer sich immer starker ausdifferenzieren-
den und arbeitsteiligeren Gesellschaft Innovationen immer seltener das Ergebnis
eines einzelnen Schumpeterschen Unternehmers sind, der neue Kombinationen
durchsetzt, sondern zunehmend durch die Zusammenarbeit verschiedener Ak-
teure, die gemeinsam forschen, entwickeln und die Innovation am Markt etablie-
ren, entstehen. Innovationen, die einen Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten mdch-
ten, erforderten eine integrierte Betrachtung ,von der Wiege bis zur Wiege“ und
eine ganzheitliche Optimierung von Stoff- und Energiefliissen, so dass hierfir oft
Akteure aus der gesamten Wertschoépfungskette (F&E, Produktion, Nutzungs-
und Verwertungsphase) mit spezifischen Ressourcen und Kompetenzen einzu-
beziehen seien. Die Innovationspotenziale einzelner Unternehmen reichten hau-
fig nicht aus, zumal die Konzentration vieler Unternehmen auf ihre Kernkompe-
tenzen weiter zunimmt. Innovationen Uber den Markt zu erwerben (z.B. durch
den Kauf von Patenten oder externen F&E-Leistungen) konne schnell die finan-
ziellen Ressourcen eines Unternehmens tberfordern. Ein moglicher Mittelweg far
die Entwicklung und Durchsetzung von Innovationen lage in einer Uberbetriebli-
chen Zusammenarbeit verschiedener Akteure in Netzwerken, die sich fur konkre-

188 Kischten 2002, 61.
18 Ehd. 60.
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te Innovationsprojekte zusammenschlie3en, um ihre jeweiligen Starken zu bin-
deln mit dem Ziel einer gemeinsamen Innovationsentwicklung.

Kirschten unterstreicht, das explizit nachhaltigkeitsorientierte Innovationsnetz-
werke bis dato kaum existieren, allerdings gabe es Innovationsnetzwerke, ,die
faktisch sehr interessanten Anséatze zum nachhaltigen Wirtschaften verfolgen
(ohne es explizit als nachhaltig zu bezeichnen) und an Innovationen arbeiten, die
neben der 6konomischen und technischen Effizienz auch Beitrage zur Verbesse-
rung der naturlichen Lebensgrundlagen und des gesellschaftlichen Zusammen-
halts leisten.“'*® Sie verweist dabei auf Innovationsnetzwerke, die im Kontext der
InnoRegio-Fdrderinitiative des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) entstanden sind. Dazu gehdren zum Beispiel in Brandenburg die Initiati-
ven ,Die Pflanze als Wirtschaftsfaktor — Wertschopfung aus Biowert- und —
wirkstoffen®. In einer Einordnung ausgewahlter Unternehmensnetzwerke geht
Kirschten davon aus, dass Innovationsnetzwerke primar 6konomischen Ur-
sprungs sind und in erster Linie betriebswirtschaftliche erfolgsstrategische Ziele
verfolgen.

Okonomischer Ursprung Gesellschaftlicher Ursprung

Regionale Netzwerke,
Produktionsnetzwerke, LEDNs
Zuliefernetzwerke

Local Exchange
Trading Systems (LETS)

Innovationsnetzwerke

. . . Lokale Agenda 21-
Wertschopfungs- Nachhaltigkeitspotenziale Initiativen
Netzwerke von
Unternehmensnetzwerken
I+K- —
Netzwerke Okologisch- Stoffstromnetzwerke,
orientierte Verwertungsnetzwerke
Unternehmens
-netzwerke \
Okologische Erzeuger-
Berater- Verbraucher-
Netzwerke Okologischer Ursprung Netzwerke

v N

Abbildung 20: Einordnung ausgewahlter Unternehmensnetzwerke mit Potenzialen fur nachhaltiges Wirtschaften
nach ihrem Ursprung, Quelle: Kirschten 2003, 176.

5.3.4.3 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Kirschten formuliert in ihrem Zeitschriftenbeitrag keine nachhaltigkeitsspezifi-
schen Innovationsaufgaben. Sie verweist lediglich auf die spezifischen ,Funktio-
nen des (Innovations-)Netzwerkmanagements®, bei der sie mit Bezug auf Sy-
dow/Windeler (1994) Selektion, Allokation, Regulation und Evaluation als Funkti-

190 Kirschten 2003, 176.
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onen des Managements interorganisationaler Beziehungen unterscheidet. Letz-
tere gelten aber fur Netzwerke generell und sind nicht spezifisch auf nachhaltig-
keitsorientierte Innovationsnetzwerke bezogen. Auch bei der Bewertung nachhal-
tiger Innovationsnetzwerke nennt Kirschten Chancen und Risiken, die fir Netz-
werke im Allgemeinen gelten.*®* Bei den Chancen nennt sie die Entwicklung
netzwerkspezifischer Kernkompetenzen, die Mdglichkeiten eines intensiven Wis-
sens- und Erfahrungsaustausches und damit einhergehender reflexiver Lernpro-
zesse, das hohere Komplexitatsverarbeitungspotenzial, die Reduzierung von Un-
sicherheiten und Risiken, die Kombination von Vorteilen grof3er und kleiner Un-
ternehmen sowie die Mdglichkeit der Kostensenkung durch die Biindelung von
Ressourcen in Innovationsnetzwerken. Demgegeniber stehen Risiken, die eine
Zusammenarbeit in Netzwerken bergen kann, Dazu z&hlt sie das Outlearning
und den Wissensabfluss, Lock-in-Effekte, der Verlust an Autonomie, die Steige-
rung von Koordinationskosten, die erhéhte Transparenz gegeniber Netzwerk-
mitgliedern und die Probleme der doppelten Loyalitat fur Mitarbeiter, die einmal
dem eigenen Unternehmen und gleichzeitig auch dem Innovationsnetzwerk ge-
genuber verpflichtet sind.

5.3.4.4 Kritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Kirschten geht bei ihrer Konzeption davon aus, dass einzelne Unternehmen h&u-
fig nicht in der Lage sind, alleine eine Innovation bis zur Marktreife zu entwickeln
und dort durchzusetzen. Diese Annahme wird durch empirische Untersuchungen
gestutzt, die zeigen, dass Netzwerke und Akteurskooperationen bei der Entste-
hung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen eine zentrale Rolle
spielen.'® Innovationsnetzwerke kénnen dabei als kollektiver Akteur verstanden
werden, die eine zentrale Rolle bei der Entstehung und Durchsetzung von Nach-
haltigkeitsinnovationen spielen. Die Nachhaltigkeitskonzeption bleibt in dem rela-
tiv kurzen Zeitschriftenbeitrag von Kirschten sehr allgemein und liefert keine Kri-
terien zur Abgrenzung nachhaltigkeitsorientierter Innovationsnetzwerke aus der
Gruppe aller Innovationsnetzwerke. Au3erdem formuliert Kirschten keine nach-
haltigkeitsspezifischen Aufgaben von Innovationsnetzwerken.

Die nachhaltigkeitsbezogene Netzwerkforschung beschrankt sich bis dato auf in-
terorganisationale Aspekte von Innovationsnetzwerken. In der allgemeinen Inno-
vationsforschung wird daran kritisiert, dass Netzwerke lediglich Kontaktbezie-
hungen und den Informationsaustausch beschreiben, aber nicht gentigend Uber
die Intensitat der Zielverfolgung, tber die Kohasion der Gruppe und lber das
gemeinschaftliche Verstehen aussagen. Dies verweist darauf, dass die interor-
ganisationalen Betrachtungen durch die gezielte Berlicksichtigung von Schlis-
selpersonen und personalen Netzwerkbeziehungen zu erganzen sind.

Konzept-Profil: Nachhaltigkeitsorientierte Innovationsnetzwerke

Gegenstand Nachhaltigkeitsorientierte Innovationsnetzwerke

Leitfragestellung Was sind nachhaltigkeitsorientierte Innovationsnetz-
werke und welche Chancen und Risiken bieten sie?

Methodik der Untersuchung bzw. der Theorie-basiert, deduktiv
Konzeptentwicklung

Kernergebnisse Einzelunternehmen fehlt es hdufig an Ressourcen, um
alleine eine Innovation bis zur Marktreife zu entwickeln.

191 Kirschten 2002, 62 1.
192 Fichter/Arnold 2004, 32 ff.
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Sie sind daher auf Netzwerkpartner angewiesen.

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
stéandnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Nachhaltigkeit umfasst eine 6konomische, eine 6kologi-
sche und eine gesellschaftliche Zieldimension

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Unbestimmt.

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Werden nicht formuliert.

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Innovationsnetzwerke

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Werden nicht formuliert.

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Funktionen des Managements interorganisationaler
Netzwerkbeziehungen: Selektion, Allokation, Regulation
und Evaluation

Zentrale Einsichten

Innovationen, die einen Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten
mdchten, erfordern eine integrierte Betrachtung ,von der
Wiege bis zur Wiege*®, so dass hierfur oft Akteure aus

der gesamten Wertschépfungskette einzubeziehen sind.

Grenzen des Ansatzes

Keine Betrachtung von Schliisselpersonen und persona-
ler Netzwerkbeziehungen; die ,Nachhaltigkeitsorientie-
rung”“ von Netzwerken ist ein schwer zu operationalisie-
rendes Abgrenzungskriterium.

5.3.5 Fazit akteursfokussierte Konzepte

Bei den akteursfokussierten Nachhaltigkeitskonzepten dominieren jene Ansatze,
die sich mit der unternehmerischen Rolle im Innovationsprozess beschéftigen.
Der ,Unternehmer” wird dabei in allen Konzeptionen als Schlusselakteur des In-
novationsprozesses charakterisiert. Schaltegger/Petersen kennzeichnen den von
ihnen entworfenen Typ des ,Ecopreneur” als einen Akteur, der durch seine intrin-
sische Motivation in der Lage ist, Marktchancen zu entdecken und Innovationen
zu initiieren und durchzusetzen, die zur Losung 6kologischer Probleme beitra-
gen. Wahrend der Ecopreneur in erster Linie als Einzelperson und der Typ des
»Sustainable Champions” als Einzelunternehmen verstanden wird, fokussieren
Hockerts und Fichter ihre Konzeptionen auf die unternehmerischen Funktionen
im Innovationsprozess und auf das Zusammenwirken verschiedener unterneh-
merisch agierender Personen und Personengruppen. Hockerts kann zeigen,
dass je nach Innovations- und Marktentwicklungsphase unterschiedliche Perso-
nen und Managementeigenschaften und mitunter auch widerstrebende Kompe-
tenzen fir den Erfolg vonndten sind. Neben der systematischen prozessualen
Beschreibung der unternehmerischen Rolle bei Nachhaltigkeitsinnovationen be-
steht der besondere Wert der Konzeption von Fichter darin, dass sie die Entste-
hung nachhaltiger Problemlésungen nicht einseitig auf die Handlungen einzel-
wirtschaftlicher Akteure (voluntaristisch) oder einseitig auf die staatlich und ge-
sellschaftliche gegebenen Rahmenbedingungen (kontextualistisch) reduziert,
sondern die Entstehung als Wechselspiel zwischen exogenen Ermdglichungsbe-
dingungen und akteursbezogenen Kreativitats- und Durchsetzungspotenzialen
erklart. Vor diesem Hintergrund lassen sich fur die Forschungskonzeption im Pro-
jekt nova-net drei zentrale Schlussfolgerungen ziehen:

1. Eine leistungsféahige Beschreibung und Erklarung von Innovation im generel-
len und Nachhaltigkeitsinnovation im speziellen erfordert die Fokussierung
auf Schlisselakteure im Innovationsprozess. Mit Blick auf betriebliche Akteu-
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re bietet der Typus des ,Unternehmers” bzw. die Rolle von Unternehmertum
eine erkenntnisreiche Konzeption.

2. Leistungsfahiger als die Fokussierung auf einzelne Unternehmerpersonen ist
die Konzeption von Unternehmertum als die Wahrnehmung von Schlissel-
aufgaben im Innovationsprozess. Fir die Beschreibung der nachhaltigkeits-
spezifischen unternehmerischen Innovationsfunktionen liefert das Konzept
des vernetzenden Unternehmertums (Interpreneurship) eine systematische
und umfassende Basis, die auch das Wechselspiel zwischen unternehmens-
endogenen und unternehmensexogenen Kraften erfassen kann. Die Funktio-
nen des Interpreneurship kdnnen je nach Situation von Einzelpersonen, un-
ternehmerisch agierenden Gruppen oder auch heterogenen Netzwerken von
Fuhrungs- und Promotorenrollen wahrgenommen werden.

3. Die nachhaltigkeitsspezifischen Unternehmerfunktionen im Innovationspro-
zess lassen sich als die Wahrnehmung und Einldsung prozessualer Nachhal-
tigkeitsaufgaben verstehen. Das Konzept des Interpreneurship bei Nachhal-
tigkeitsinnovationen kann damit zur Prazisierung prozessualer Nachhaltig-
keitsregeln fur Innovationsprozesse herangezogen werden (vgl. Kapitel 6.1).

Zu den zentralen Einsichten der Konzeption von Innovationsnetzwerken im
Nachhaltigkeitskontext zahlt, dass sich komplexe Innovationsaufgaben in aller
Regel nur durch eine leistungsfahige zwischenbetriebliche Zusammenarbeit und
die Kooperation mit F&E-Partnern bewaéltigen lassen. Innovationsnetzwerke wer-
den dabei als kollektiver Akteur verstanden. Die nachhaltigkeitsbezogene Netz-
werkforschung beschrankt sich bis dato allerdings auf interorganisationale As-
pekte von Innovationsnetzwerken. In der allgemeinen Innovationsforschung wird
daran kritisiert, dass Netzwerke lediglich Kontaktbeziehungen und den Informati-
onsaustausch beschreiben, aber nicht geniigend Uber die Intensitét der Zielver-
folgung, Uber die Kohasion der Gruppe und Uber das gemeinschaftliche Verste-
hen aussagen.'®* Vor diesem Hintergrund sollte im weiteren Fortgang dieser Ar-
beit auf neuere Konzeptionen personaler Innovationsnetzwerke zurtickgegriffen
werden, wie sie beispielsweise die Konzeption der ,Innovations communities”
darstellt.***

5.4 Produktsystemfokussierte Zugange

Produktsystemfokussierte Zugange haben zum Ziel, ein Produkt, eine Dienstleis-
tung oder ein Produktsystem tber dessen gesamten Lebenszyklus unter Um-
weltgesichtspunkten zu analysieren und zu optimieren. Dies erfordert eine ganz-
heitliche Betrachtung®® und das Denken in Lebenszyklen (Life Cycle Thin-
king'®®). Durch die Analyse, Bilanzierung und Bewertung der in den verschiede-
nen Stufen des Lebenszyklus entstehenden Stoff- und Energiestrome, werden
Verbesserungsvorschlége sowie Handlungsempfehlungen zur Entwicklung und
Herstellung nachhaltiger Produkte und Dienstleistungen abgeleitet.

Zentrale Anséatze fir die genannten Aufgaben sind:

a) das Konzept der Ressourcenproduktivitat,

193 vgl. Gerybadze 2003, 148.

94 V/gl. ebd.

9% ygl. Schaltegger, Burritt (2000)

1% ygl. dk-Teknik, SustainAbility 1997
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b) das Konzept der Oko-Effektivitat von Produkten,
c) die Integrierte Produktpolitik.

Diese werden im Folgenden kurz erlautert. Dartiber hinaus wird der Ansatz des
Design for Environment als praxisnahes Handlungskonzept fir Unternehmen
vorgestellt.

5.4.1 Ressourcenproduktivitat (Schmidt-Bleek et al.)

5.4.1.1 Einleitung

Das mal3geblich von Schmidt-Bleek (1993) und seinen Kollegen am Wuppertal
Institut fur Klima, Umwelt, Energie entwickelt Konzept der Ressourcenproduktivi-
tat betrachtet Produkte und Dienstleistungen mit dem Ziel, den Uber ihren ge-
samten Lebenszyklus bendtigten Input an Materialien und Energien zu verrin-
gern. Grundlage ist hierfir der Ansatz des Materialinput pro Serviceeinheit
(MIPS). Er wurde vom Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie entwickelt
und stellt ein inputbezogenes System flr die Erfassung und Bewertung von
Stoffstromen und Umweltwirkungen dar. Er versteht sich als eine vorsorgeorien-
tierte Erg&nzung zu traditionellen, dkologischen Bewertungsmethoden. Da auf
der Outputseite eines Produktsystems im Vergleich zur Inputseite'®® zum einen
ein Vielfaches an Stoffen und zum anderen ein Vielfaches an Berihrungspunkten
mit der Umwelt existiert, kann der Materialinput bedeutend einfacher und genau-
er bilanziert werden als der Output. Es handelt sich beim Output um eine be-
grenzte Anzahl von Materialien.

197

5.4.1.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Nachhaltigkeitsanforderungen des Konzepts bestehen in Form der Erhéhung der
Ressourcenproduktivitét durch die Verringerung des Materialinputs pro Service-
einheit. Dieser wird in einer Lebenszyklusanalyse ermittelt und danach optimiert.

Das Konzept der Ressourcenproduktivitat ist eng mit den Konzepten der Eco-
Efficiency und des Stoffstrom/ Life-Cycle-Konzepts sowie dem Sustainable Pro-
duct Design verknipft. Mit dem in Kap. 5.4.3 vorgestellten Konzept der Integrier-
ten Produktpolitik ergeben sich groRraumige Uberschneidungen.

Fur die Erfassung und Bewertung der Umweltwirkungen werden so genannte
Materialinput(MI)-Werte genutzt. Der Materialinput ist die gesamte Inputmasse,
die fur die Herstellung eines Gutes benétigt wird abziglich der Eigenmasse des
Gutes™. Ein MI- Wert besitzt demnach die Einheit der Masse an eingesetztem
Material, also z.B. Kilogramm oder Tonnen. Durch den Bezug der MI-Werte auf
eine Serviceeinheit, die dem gewlinschten Nutzen oder der erwarteten Dienst-
leistung entspricht, ergibt sich der Materialinput pro Serviceeinheit (MIPS)?®°. Der
Materialinput pro Serviceeinheit gibt an, welche Menge an Ressourcen flr die
Herstellung und den Gebrauch eines Gutes bis zur Verwertung oder Beseitigung
bzw. fir die Ausfuihrung einer Dienstleistung aufgewandt werden muss. Er ist ein

97 vgl. Schmidt-Bleek (1997)

198 ygl. Schmidt-Bleek et al. (1998)

199 MI-Werte werden je Material in den Kategorien abiotisches Material, biotisches Material, Bodenbewe-
gungen in der Land- und Forstwirtschaft, Wasser, Luft ermittelt. Diese werden nicht gewichtet. lhre Sum-
me bildet die gesamte Materialintensitat eines Materials.

20 ygl. Ritthoff et al. (2002)
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Malf? fur den Nutzen, kann also z.B. ein fertiges Produkt oder die Funktion eines

Produkts darstellen®?,

Der Kehrwert von MIPS stellt die Ressourcenproduktivitat dar. Sie ist ein Mafl3 da-
fur, wie viel Nutzen mit einer bestimmten Menge an Materialinput erreicht werden
kann.

5.4.1.3 Akteurskonzept

Das Konzept der Ressourcenproduktivitat richtet sich an Unternehmen und staat-
liche Akteure.

Unternehmen kdnnen mit Hilfe der MI-Werte die Ressourcenproduktivitat inrer
Aktivitdten oder Produkte bestimmen und optimieren. Dementsprechend richtet
sich das Konzept an Akteure aus der F+E, der Produktion und der Distribution.

Staatliche Akteure, z.B. aus der Umweltpolitik und Behorden kénnen das Kon-
zept zur Ermittlung des Ressourcenverbrauchs bzw. der Ressourcenproduktivitét
auf volkwirtschaftlicher Ebene nutzen.

5.4.1.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Die nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgabe besteht in der Erhéhung der
lebenszyklusweiten Ressourcenproduktivitét. Der Ansatz beschrénkt sich auf die
Optimierung des produkt- bzw. dienstleistungsbezogenen Materialinputs.

5.4.1.5 Kritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Die Starke des im Rahmen der Ressourcenproduktivitat verwendeten MIPS-
Ansatzes besteht in der gegeniiber der Okobilanz vereinfachten Analyse von
Produkten und Dienstleistungen. Der Vorteil kann in der vergleichsweise leichten
Anwendung des Konzeptes in der unternehmerischen Praxis gesehen werden,
da der MIPS-Ansatz mit vertretbarem Aufwand zu richtungssicheren Ergebnissen

und Entscheidungen fiihrt?%,

Einer der Hauptkritikpunkte am MIPS-Ansatz besteht darin, dass die in den ein-
zelnen MI-Kategorien ermittelten Werte ungewichtet in die Bilanzierung der Mate-
rialintensitét einflieBen. Die MI-Werte beziehen nicht die Verfugbarkeit oder
Knappheit einer Ressource in die Bewertung ein. Zentraler Betrachtungsgegen-
stand bei der Bilanzierung mit MI-Werten ist nicht der Bestand der natirlichen
Ressourcen, sondern der Fluss der Materialien in der Umwelt?*®. AuRerdem er-
fasst das MIPS-Konzept keine outputorientierten Faktoren wie z.B. Human- oder

Okotoxizitat?®*,

29T ygl. Haug (2002)

202 ygl. Schmidt-Bleek et al. 1998
203 ygl. Ritthoff et al. (2002)

204 ygl. Ritthoff et al. (2002)
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Konzept-Profil: Ressourcenproduktivitét

Gegenstand und Leitfragestellung

Verbesserung der Ressourcenproduktivitat von Produk-
ten und Dienstleistungen

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Literaturstudium und eigene Erfahrungen aus For-
schungs- und Beratungsprojekten

Kernergebnisse

Praxisnahe Ermittlung der Ressourcenproduktivitat von
unternehmerischen Aktivitaten und Produkten

Zugrunde liegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Integriertes Nachhaltigkeitsverstandnis

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Betrachtung des Produkts Uiber seinen Lebenszyklus
und Optimierung unter Umweltgesichtspunkten

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Nachhaltigkeitsanforderungen bestehen in der Erh6hung
der Ressourcenproduktivitét durch die Verringerung des
Materialinputs pro Serviceeinheit (MIPS). Dieser wird in
einer Lebenszyklusanalyse ermittelt. Fir die Erfassung
und Bewertung der Umweltwirkungen werden so ge-
nannte Materialinput(MI)-Werte genutzt.

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Unternehmen, Staat

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Erhéhung der Ressourcenproduktivitéat analog des Kon-
zeptes der Okoeffizienz, jedoch zusétzlich unter Be-
trachtung des gesamten Lebenszyklus eines Produkts
oder einer Dienstleistung und dem Fokus auf die Materi-
alinputs unter Vernachlassigung der Outputs.

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Keine eigenstandigen Methoden, siehe hierzu das Kon-
zept Design for Environment (siehe Kap. 5.4.3)

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Die Starke des Ansatzes besteht in der gegenuber der
Okobilanz vereinfachten Analyse von Produkten und
Dienstleistungen. Der Ansatz ist vergleichsweise leicht in
der unternehmerischen Praxis anwendbar und fihrt mit
vertretbarem Aufwand zu richtungssicheren Ergebnissen
und Entscheidungen

Bei der Darstellung der funf Umweltkategorien wird kei-
ne Gewichtung der Kategorien untereinander vorge-
nommen und damit keine Aussage Uber die unterschied-
lichen Umweltwirkungen der Kategorien getroffen. Des
Weiteren erfasst das Konzept keine outputorientierten
Faktoren wie z.B. Human- oder Okotoxizitét

5.4.2 Oko-Effektivitat (McDonough/Braungart)

5.4.2.1 Einleitung

Das Konzept der Oko-Effektivitat von Produkten wurde von McDonough und
Braungart entwickelt. Die Autoren gehen davon aus, dass eine Verbesserung der
Oko-Effizienz nicht ausreichend ist, sondern eine neue industrielle Revolution
notwendig ist, um zu einer nachhaltigen gesellschaftlichen Lebensweise zu ge-
langen. Sie fordern den Entwurf vollig neuer Produkte, die nach Nutzungsende
vollstandig wiederverwertet werden kénnen. Es wird davon ausgegangen, dass
analog zu biologischen Kreislaufen, in dem Abfallstoffe in der Natur vollstandig
wiederverwertet werden und als Nahrstoffe dienen, auch ein geschlossener
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technischer Kreislauf méglich ist. Fir diesen missen technische Produkte so
gestaltet werden, dass sie hach Nutzungsende als so genannte technische
Nahrstoffe flr andere technische Prozesse dienen kénnen. Das Konzept der
Oko-Effektivitat kann als ganzheitlicher Produktdesign-Ansatz verstanden wer-

den205

5.4.2.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Die Vision eines nachhaltigen Industriesystems im Sinne der Okoeffektivitét be-
inhaltet nach McDonough und Braungart®®®, dass

1. keine geféahrlichen Materialien in die Luft, das Wasser und den Boden abge-
geben werden,

2. Wohlstand danach gemessen wird, wie viel natirliches Kapital auf produktive
Art angesammelt werden kann,

3. Produktivitat danach gemessen wird, wie viele Menschen eintragliche und be-
deutsame Arbeitsplatze haben,

4. Fortschritt danach gemessen wird, wie viele Geb&ude keine Schornsteine ha-
ben oder keine gefahrliche Stoffe emittieren,

5. keine Regulierungen und Vorschriften zum Schutze der Umwelt und der Men-
schen bendtigt werden,

6. nichts produziert wird, dass die Wachsamkeit zukiinftiger Generationen erfor-
dert,

7. die biologische und kulturelle Diversitét erhalten wird und der solaren Ertrag
genutzt wird.

5.4.2.3 Akteurskonzept

Das Konzept der Okoeffektivitat richtet sich gleichermaRen an gesellschaftliche,
staatliche und wirtschaftliche Akteure sowie Individuen.

5.4.2.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Die aus dem Konzept ableitbaren Innovationsaufgaben beruhen auf den folgen-
den Prinzipien:

Prinzip 1: Abfall ist Nahrung

Produkte sind entweder biologisch abbaubar oder missen so entworfen werden,
dass sie als technische Nahrstoffe dienen kdnnen, die kontinuierlich in geschlos-
senen industriellen Kreislaufen zirkulieren.

Prinzip 2: Respektiere die Diversitat

Ein unterschiedliches Design von Gebauden und Produkten respektiert und ma-

ximiert die regionale, kulturelle und materielle Einzigartigkeit eines Ortes und rei-
chert sie an. Abfalle und Emissionen dienen als N&hrstoffe und regenerieren die-

29 ygl. McDonough/Braungart (2001)
2% ygl. McDonough/Braungart (2001)
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sen Ort eher, als dass sie ihn dezimieren. Designs missen flexibel genug sein,
um sich Anderungen in den Bediirfnissen von Menschen und deren Gemein-
schaften anpassen zu kénnen. Beispielsweise sollten Biirogebaude leicht in
Wohnungen umwandelbar sein, ohne Abriss- und Neubauarbeiten durchfiihren

ZU mussen.

Prinzip 3: Nutze den solaren Ertrag

Durch die Nutzung von Solarenergie soll die Abhéngigkeit von fossilen Energie-
trdgern abgebaut werden und so auch eine Abkehr von zu ihrer Verwertung noti-
gen technischen Verbrennungsprozessen erfolgen, die oft erhebliche Nebenwir-
kungen haben. Ein visiondres Beispiel besteht in einem Gebaude, das wie ein
Baum funktioniert. Es wiirde die Luft reinigen, solaren Ertrag ansammelt und
mehr Energie produzieren als es verbraucht.

5.4.2.5 Kritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Der Ansatz der Oko-Effektivitat zielt auf eine absolute Verbesserung der Umwelt-
situation durch visionare Handlungsprinzipien fur Wirtschaft und Gesellschaft ab.
Er bezieht neben dem Ziel der Effizienz auch Kriterien und Ziele der Suffizienz
ein, indem er eine vollstéandige Kreislauffahigkeit biologischer und technischer
Stoffe fordert und ist damit aus Umweltsicht als viel versprechender Ansatz zu

werten.

Momentan muss der Ansatz noch als visionar eingestuft werden und ist fur ein-
zelne Unternehmen schwer greifbar. Einzelne Beispiele von Produkten, die als
technische Nahrstoffe dienen, sind schon bekannt. Bis zum Erreichen eines voll-
standigen technischen Kreislaufes analog des biologischen Kreislaufs ist es je-

doch noch ein langer Weg.

Konzept-Profil: Oko-Effektivitat

Gegenstand und Leitfragestellung

absolute Verbesserung der Umweltsituation durch das
Schaffen vollsténdig geschlossener technischer Kreis-
laufe

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Literaturstudium und eigene Erfahrungen aus For-
schungs- und Beratungsprojekten

Kernergebnisse

Konzept liefert Grundlagen und Prinzipien zur Sicherung
der Kreislauffahigkeit von Produkten und zum Erreichen
einer absoluten Umweltverbesserung von Produkten
(Oko-Effektivitat) im Sinne des Prinzips der Suffizienz

Zugrunde liegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Integriertes Nachhaltigkeitsverstandnis

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Ubergreifendes Konzept mit Schwerpunkt auf Produkt-
design

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Verzicht auf gefédhrlichen Materialien, Ansammlung
nattrlichen Kapitals auf produktive Art, Schaffung ein-
traglicher und bedeutsamer Arbeitsplatze fir alle, Ab-
schaffung gefahrlicher Emissionen, Produktion von Stof-
fen, die nicht die Wachsamkeit zukiinftiger Generationen
erfordert, Erhalt der biologischen und kulturellen Diversi-
tat, Nutzung des solaren Ertrags

Akteurskonzept / Schliisselakteure

gesamte Gesellschaft, die Staatengemeinschaft, sowie
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Unternehmen und Individuen

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Die Innovationsaufgaben beruhen auf drei Prinzipien:
Abfall ist Nahrung (Produkte sind entweder biologisch
abbaubar oder missen vollstdndig in geschlossenen
industriellen Kreislaufen wieder verwertbar sein), Res-
pektiere die Diversitat (Unterschiede im Geb&udedesign
respektieren, flexibles Design ermdglicht die Anpassbar-
keit an Bedurfnisdnderungen), Nutze den solaren Ertrag

(Nutzung von Solarenergie)

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits- Beim Konzept der Oko-Effektivitat handelt es sich um
orientierten Innovationsmanagements ein visionares Rahmenkonzept, das per se keine konkre-
ten Methoden zur Verfligung stellt.

Zentrale Einsichten und Grenzen des gesamtheitlicher Ansatz zur Erreichung einer absoluten
Ansatzes Verbesserung der Umweltsituation im Sinne der Suffi-
zienz, muss aber zum jetzigen Zeitpunkt noch als visio-
nar eingestuft werden.

5.4.3 Die Integrierte Produktpolitik (IPP)

5.4.3.1 Einleitung

Die Integrierte Produktpolitik (IPP) stellt ein zentrales europaisches Rahmenkon-
zept zur Verbesserung der 6kologischen Eigenschaften von Produkten und
Dienstleistungen dar. Ziel des Konzeptes ist die 6kologische Ausrichtung des ge-
samten Marktgeschehens.

5.4.3.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Aus der IPP lassen sich konkrete Anforderungen an Unternehmen hinsichtlich
der Schaffung 6koeffizienter, langlebiger und umweltvertraglicher Produkte ablei-
ten. Dabei steht die Erhohung der Okoeffizienz durch die Optimierung von Pro-
dukten und Prozessen und der Erhohung der Okoeffektivitat, beispielsweise der
Verringerung des absoluten industriellen CO,-AusstofRes im Vordergrund. Auch
spielt die Forderung nach geschlossenen Stoffkreislaufen (Konsistenz) sowie die
Vermeidung unvertretbarer Risiken im Rahmen einer Produktverantwortung eine
wichtige Rolle. Diese Anforderungen werden jedoch relativ allgemein formuliert
und stellen keine Anleitung fur eine praktische Umsetzung im Unternehmen dar.

Das Konzept der IPP stellt selbst ein Leitkonzept unternehmerischer Nachhaltig-
keit dar und ist eng mit den Konzepten der Eco-Efficiency und des Stoffstrom/ Li-
fe-Cycle-Konzepts sowie dem Sustainable Product Design verkntpft. Mit dem un-
ten vorgestellten Konzept der Ressourcenproduktivitét (siehe Kap. 5.4.1) erge-
ben sich groRraumige Uberschneidungen.

5.4.3.3 Akteurskonzept

Die IPP richtet sich sowohl an staatliche Akteure als auch an Unternehmen. Von
staatlichen Akteuren wird dabei gefordert, dass sie die Rahmenbedingungen fir
eine Integrierte Produktpolitik schaffen und regulativen Druck bzw. regulativen
Zug ausiiben (vgl. Kap. 1.3.2), um die Umsetzung der Anforderungen zu be-
schleunigen. Zusatzlich sollen staatliche Akteure Anreize fur die Entwicklung att-
raktiver Suffizienzalternativen schaffen, mit denen die Gesamtumweltbelastung
durch Alternativen zu gangigen Konsum- und Nutzungsmustern verringert wer-
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den kann. Dazu gehort auch die Unterstiitzung von Bedurfnissen und damit des
Bedarfs fur umweltgerechte Produkte und Dienstleistungen.

Fur die IPP spielen Unternehmen eine wichtige Rolle, da sie umweltgerechte
Produkte entwickeln, produzieren und vermarkten. Innerhalb eines Unterneh-
mens sind bei der Umsetzung der Ziele einer IPP verschiedene Akteure beteiligt.
Diese sind in den Bereichen Unternehmensleitung und Fiuhrungskrafte aus den
Bereichen Entwicklung, Marketing, Produktion und Distribution sowie Umweltma-
nagement- und Umweltbeauftragte zu finden.

5.4.3.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Die IPP fordert von staatlichen Akteuren, dass sie Rahmenbedingungen setzen
und Anreize fur die Entwicklung attraktiver Suffizienzalternativen schaffen.

Fur Unternehmen orientieren sich explizite nachhaltigkeitsspezifische Innovati-
onsaufgaben an der Optimierung des Produkts Uber dessen Lebenszyklus hin-
weg und beziehen sich u. a. auf Optimierung von Materialauswahl und —einsatz,

Optimierung der Produktion, Distribution und End-of-Life des Produkts®®’.

5.4.3.5 Kritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Die Integrierte Produktpolitik fordert die Verbesserung der 6kologischen Eigen-
schaften von Produkten und Dienstleistungen. Sie hat zum Ziel, dass gesamte
Marktgeschehen und nicht nur einzelne Marktsegmente 6kologisch auszurichten.
Die IPP ist allerdings nur ein Rahmenkonzept, dass wiederum auf andere pro-
duktsystemfokussierte Ansatze, Methoden und Instrumente verweist. Die in der
IPP vorgeschlagenen Instrumente sind schon langer bekannt, werden aber in der
Praxis oft nicht eingesetzt und nicht unter den verschiedenen Akteuren im Unter-
nehmen miteinander abgestimmt.

Generell handelt es sich jedoch bei der IPP um einen viel versprechenden ganz-
heitlichen Ansatz, mit dem nicht nur Produkte und Dienstleistungen einzelner Un-
ternehmen optimiert werden kénnen, sondern auch die verschiedenen Akteure
innerhalb der Wertschépfungskette und im Staat in die die 6kologische Ausrich-
tung des Marktgeschehens einbezogen werden kénnen. Jedoch kann das Einbe-
ziehen aller relevanten Akteure bei kurzen Produktzyklen oft ein langwieriger
Prozess sein.

207

vgl. dazu das Konzept des Design for Environment in Kap. 5.4.3)
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Konzept-Profil: Integrierte Produktpolitik

Gegenstand und Leitfragestellung

Verbesserung der 6kologischen Eigenschaften von
Produkten und Dienstleistungen, 6kologische Ausrich-
tung des gesamten Marktgeschehens

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Literaturstudium und eigene Erfahrungen aus For-
schungs- und Beratungsprojekten

Kernergebnisse

Ausgereifte Methoden liegen vor, sind allerdings erst
geeignet, wenn Produktidee schon konkretisiert ist.

Zugrunde liegendes Nachhaltigkeitsver-
stéandnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Fokus auf Drei-Saulen-Konzept (aber nicht zwingend),
Verringerung der Umweltwirkungen von Produkten und
Dienstleistungen

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Schwerpunkt auf spateren Phasen des Innovationspro-
zesses ab Akzeptierung, Realisierung

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Optimierung des Produkts Giber den gesamten Lebens-
zyklus, 6kologische Ausrichtung des gesamten Marktge-
schehens

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Staatliche Akteure

Akteure im Unternehmen: Geschéftsleitung, Entwickler,
Marketing, Produktion, Logistik, Beschaffung

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Staat: Anpassung der Rahmenbedingungen

Unternehmen: Optimierung der Produkte und Dienstleis-
tungen Uber ihren gesamten Lebenszyklus

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Konkrete Methoden fiir Unternehmen finden sich z. B. im
Konzept des Design for Environment (s. Kap. 5.4.3)

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Viel versprechender ganzheitlicher Ansatz, mit dem nicht
nur von einzelnen Unternehmen Produkte und Dienst-
leistungen optimiert werden kénnen, sondern auch die
verschiedenen Akteure innerhalb der Wertschépfungs-
kette im Staat einbezogen werden kénnen.

Jedoch kann das Einbeziehen aller relevanten Akteure
bei kurzen Produktzyklen oft ein langwieriger Prozess
sein.

Instrumente der IPP als solche sind schon léanger be-
kannt, werden aber in der Praxis oft nicht eingesetzt und
nicht unter den verschiedenen Akteuren miteinander
abgestimmt.

5.4.4 Design for Environment

5.4.4.1 Einleitung

Aus den oben vorgestellten Konzepten der Integrierte Produktpolitik und der
Ressourcenproduktivitat lassen sich konkrete Anforderungen an Unternehmen
hinsichtlich der Schaffung 6koeffizienter, langlebiger und umweltvertraglicher
Produkte ableiten. Diese Anforderungen sind auch in das Konzept des Design for

Environment (DfE) eingeflossen.

Das DfE stellt ein Rahmenkonzept dar, das Handlungsanweisungen zur umwelt-
gerechten Produktentwicklung oder Produktgestaltung formuliert und Methoden
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zur Verfugung stellt, z.B. zur Bewertung von Umweltwirkungen oder zur Optimie-
rung der Produktkonstruktion unter Umweltgesichtspunkten. Die Prinzipien des
DfE sind z.B. im DIN-Fachbericht ISO/TR 14062 (2003) oder in Charter/Tischner
(2001) zusammengefasst. Konkrete Methoden fiir das DfE finden sich z. B. in der
DIN-Loseblattsammlung ,Umweltgerechte Produktentwicklung“?°®. Dem DfE ver-
gleichbare Anséatze finden sich in der Literatur auch unter den Begriffen ,umwelt-
gerechte Produktentwicklung®, ,Okodesign®, ,Ecodesign® oder ,umweltgerechte
Produktgestaltung®.

5.4.4.2 Nachhaltigkeitsanforderungen

Nachhaltigkeitsanforderungen an das Design for Environment leiten sich aus den
oben vorgestellten Konzepten ab. Sie miinden in greifbare Strategien fir die
umweltgerechte Produktgestaltung. Beispielhaft hierfir stehen acht Strategien,
die im Ecodesign Manual des Umweltprogramms der Vereinten Nationen formu-

liert wurden?®®:

e Optimierung der Nutzungsphase,

¢ Entwicklung eines neuen Produktkonzepts (Funktionsintegration, Demateria-
lisierung durch Zurverfigungstellung des Produktnutzens durch Dienstleis-
tungen, Mehrfachnutzung des Produkts durch Sharing-Konzepte),

¢ Auswahlen von Materialien mit geringen Umweltwirkungen,
e Reduktion des Werkstoffeinsatzes,

e Verlangerung der Produktlebensdauer,

e Optimierung des End-of-Life des Produkts,

e Optimierung der Produktion,

e Optimierung der Distribution.

Dabei kénnen zwischen den einzelnen Strategien durchaus Zielkonflikte?'® ent-
stehen, die nur aus einer systemischen Perspektive abgewogen und geldst wer-
den kbnnen.

5.4.4.3 Akteurskonzept

Akteure im Design for Environment finden sich vor allem in Unternehmen. Der
Innovationsprozess innerhalb des Unternehmens beginnt mit den Phasen der
Orientierung und der ldeengenerierung. Hier sind zumeist Unternehmensleitung
und Fuhrungskréfte aus den Bereichen Entwicklung und Marketing beteiligt, ei-
nerseits strategische Leitlinien fir den Innovationsprozess vorzugeben und ande-
rerseits ldeen selbst zu generieren bzw. den ldeengenerierungsprozess inner-
halb des Unternehmens zu organisieren. In diesen friihen Phasen sind die Me-
thoden des DfE jedoch nur zur Anregung des Kreativitatsprozesses geeignet.

298 ygl. Birkhofer et al. 2000

299 ygl. Brezet, van Hemel 1997

210 Beispielsweise minimiert die Verwendung von Aluminium fir Kraftfahrzeuge in Leichtbauweise zwar
den Treibstoffverbrauch wahrend der Produktnutzungsphase, allerdings ist die Herstellung des Alumini-
ums sehr energieintensiv.
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Eine konkrete Unterstiitzung durch die Methoden des DfE kann erst bei Beginn
der eigentlichen Produktentwicklung geleistet werden. Hier sind dann Entwickler
und Marketing-Fachkréfte als Fachpromotoren sowie die Entscheider im Unter-
nehmen als Machtpromotoren im Innovationsprozess beteiligt. Je nach Organisa-
tion des Innovationsprojektes kann noch ein Prozesspromotor und ein Bezie-
hungspromotor beteiligt sein, bzw. dessen Rolle von einem der Beteiligten tber-
nommen werden.

Bei Abschluss der eigentlichen Entwicklung und dem Ubergang zur Markteinfiih-
rung mussen Entscheidungen tber die Gestaltung der Produktion und der Distri-
bution getroffen werden und Rohstoffen bzw. Hilfs- und Betriebsstoffe beschafft

werden. Dies betrifft Gberwiegend die Bereiche der Beschaffung sowie der Pro-

duktion und Logistik.

5.4.4.4 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Das Design for Environment basiert auf dem Drei-Séaulen-Konzept und hat zum
Ziel, die Okoeffizienz von Produkten und Dienstleistungen bzw. ihre Okoeffizienz
zu verbessern. Der Fokus liegt dabei auf der Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen, es wird damit ein Schwerpunkt auf die spaten Phasen des In-
novationsprozesses gelegt.

Explizite nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben lassen sich aus den
oben genannten Strategien fiir eine umweltgerechte Produktgestaltung®* ablei-
ten. Die Methoden des DfE unterstiitzen dabei beispielsweise bei der Konstrukti-
on demontierbarer und rezyklierbarer Produkte, bei der richtigen Materialauswabhl
oder durch MaRnahmen zur Gestaltung langlebiger Produkte. Methoden sind da-
bei um Umweltaspekte erweiterte Methoden der Produktentwicklung z. B. Failure
Method and Effect Analysis (FMEA), Quality Function Deployment (QFD), oder
Ecodesign-Checklisten, Okobilanz, Okoeffizienzanalyse, und spezielle Software-
tools etc. (s. Lang et al. 2004)

5.4.4.5 Kritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Im Design for Environment sind konkrete Handlungsanweisungen und ausgereif-
te Methoden der umweltgerechten Produktgestaltung zusammengestellt. Die Me-
thoden des DfE sind vor allem dann geeignet, wenn die Produktidee schon eine
gewisse Reife erreicht hat. In der frihen Phase der Produktentstehung, der
Ideengenerierung, kdnnen nur Abschéatzungen zu Umweltwirkungen getroffen
werden, z. B. Uber Screeningverfahren und -indikatoren oder tber vom Unter-
nehmen eingekauftes Fachwissen. Solche Abschatzungen kénnen in moderier-
ten Innovationsworkshops von allen am betrieblichen Innovationsprozess Betei-
ligten gemeinsam diskutiert werden, um die Richtungssicherheit eines Zielbil-
dungs- und Auswahlprozesses zu Uberprufen. In der Praxis haben sich die Me-
thoden nicht flachendeckend durchgesetzt, da oft Anreize und Verpflichtung zu
ihrer Nutzung fehlen.

Fur die Methoden des DfE fehlt oft eine adaquate Informationsversorgung. So
sind aktuelle Informationen Uber Materialien und Prozessspezifikationen und
spezifische Beispiele fur konkrete Produkte nétig, um Verbesserungsmoglichkei-
ten auch ohne externe Beratung ableiten zu kénnen. Aul3erdem sind Vergleichs-

21 vgl. dazu das Ecodesign Manual des Umweltprogramms der Vereinten Nationen (Brezet, van Hemel
1997)
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werte aus anderen Unternehmen fr ein Benchmarking hilfreich. Solche Informa-
tionen sind jedoch nur vereinzelt verfigbar.

Der Forschungs- und Entwicklungsbedarf lasst sich wie folgt untergliedern:
o starkere konzeptionelle und methodische Integration der Umweltwirkungsbe-
wertung in eine Nachhaltigkeitsbewertung (Erweiterung der Bewertung um

soziale und 6konomische Indikatoren),

o starkere Ausrichtung bestehender Methoden des DfE am Innovationsprozess
(Verbindung mit prozessbasierten Ansatzen),

o Komplexitatsreduktion in den Methoden bei Aufrechterhaltung der Richtungs-
sicherheit,

e verbesserter Zugang zu Basisinformationen (Sachbilanzdaten),

e eine intensivere Nutzung vorhandener betrieblicher Informationssysteme
(PPS, ERP, PDM, etc.) fur die Bewertung der 6kologischen Nachhaltigkeit
und verbesserter Datenaustausch innerhalb des Produktlebenszyklus.

Konzept-Profil: Design for Environment (DfE)

Gegenstand und Leitfragestellung

Optimierung von Produkten und Dienstleistungen nach
Umweltgesichtspunkten

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Literaturstudium und eigene Erfahrungen aus For-
schungs- und Beratungsprojekten

Kernergebnisse

DfE ist ein sehr praxisnahes Methodenset fur die um-
weltgerechte Produktgestaltung

Zugrunde liegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Drei-Séulen-Konzept

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Fokus auf Produkt und Dienstleistungen und deren Ent-
wicklung, damit Schwerpunkt auf spaten Phasen des
Innovationsprozesses

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Optimierung des Produkts Giber den gesamten Lebens-
zyklus: Optimierung der Nutzungsphase, Entwicklung
eines neuen Produktkonzepts, Auswéhlen von Materia-
lien mit geringen Umweltwirkungen, Reduktion des
Werkstoffeinsatzes, Verlangerung der Produktlebens-
dauer, Optimierung des End-of-Life des Produkts, Opti-
mierung der Produktion, Optimierung der Distribution

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Uberwiegend Unternehmen: Unternehmensleitung und
FUhrungskréfte aus den Bereichen Entwicklung und
Marketing, Beschaffung, Einkauf sowie Produktion und
Logistik.

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Explizite nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben
lassen sich aus den oben genannten Anforderungen fiir
eine umweltgerechte Produktgestaltung ableiten. Die
Methoden des DfE unterstiitzen dabei beispielsweise bei
der Konstruktion demontierbarer und rezyklierbarer
Produkte, bei der richtigen Materialauswahl oder durch
MalRnahmen zur Gestaltung langlebiger Produkte.

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-

Methoden fir die Produktentwicklung, z. B. FMEA, Hou-
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orientierten Innovationsmanagements se of Quality, Ecodesign-Checklisten, Okobilanz, Okoef-
fizienzanalyse, etc.

Zentrale Einsichten und Grenzen des Vielfaltige und ausgereifte Methoden aus dem DfE vor-
Ansatzes handen, Anwendung in der Praxis noch gering, Ver-
gleichswerte und Benchmarks fehlen fir viele Bereiche
und Branchen. Starkere Ausrichtung am Innovationspro-
zess sowie Erweiterung der Bewertung um soziale und
6konomische Indikatoren notwendig. Informationsver-
sorgung zum Teil schlecht.

5.4.5 Fazit Produktsystembasierte Konzepte

Die vorgestellten Konzepte zur Optimierung von Produkten und Dienstleistungen
unter Umweltgesichtspunkten variieren stark in ihrer Ausrichtung:

Das Konzept der Ressourcenproduktivitat betrachtet den Materialinput bei der
Erzeugung, Nutzung und Entsorgung von Produkten bzw. Dienstleistungen und
zielt auf eine Verringerung des Materialinputs in Bezug auf die vom Nutzer in An-
spruch genommene Serviceeinheit ab, womit eine erhéhte Oko-Effizienz erreicht
werden soll. Aus der Sicht einiger Kritiker kann jedoch mit der Erhéhung der
Ressourcenproduktivitét nur eine graduelle Verbesserung der Umweltsituation
erreicht werden kann. Die Autoren des Konzepts der Oko-Effektivitat fordern da-
her vollstandig neue Produkte, die sich in einen Kreislauf biologischer oder tech-
nischer Stoffe einreihen. Durch die so hergestellte Kreislauffahigkeit von Produk-
ten soll eine absolute Verringerung von Umweltwirkungen erreicht werden. Wah-
rend das Konzept der Ressourcenproduktivitat fir Unternehmen gut greifbar ist
und schon viele Anwendungsbeispiele aus der Industrie bekannt sind, so ist das
Konzept der Oko-Effektivitat noch als visionar einzustufen.

Das Rahmenkonzept der Integrierten Produktpolitik erweitert die Betrachtung von
Lebenszyklen auf das gesamte Marktgeschehen, um dieses 6kologisch auszu-
richten. Dies kann zum Beispiel gelingen, indem die verschiedenen Glieder der
Wertschopfungskette entlang des Lebenszyklus eines Produkts besser miteinan-
der kooperieren oder die Beschaffungsrichtlinien staatlicher Akteure neu ausge-
richtet werden.

Diese drei Konzepte erfordern alle ein Denken in Produktlebenszyklen und ver-
langen von Unternehmen einen weitraumigen Blick Uber die Betriebsgrenzen
hinaus und eine verstarkte Kooperation mit Lieferanten, Kunden, staatlichen Ak-
teure und anderen Anspruchsgruppen.

Konkrete Methoden zur Umsetzung der drei Konzepte finden sich im Design for
Environment (DfE, auch ,Okodesign® genannt) wieder. Es stellt Akteuren im Un-
ternehmen (v.a. Unternehmensleitung und Fuhrungskrafte aus Entwicklung, Mar-
keting, Beschaffung, Einkauf, Produktion und Logistik) Methoden zur Optimie-
rung von Produkten Gber den gesamten Lebenszyklus, wie z.B. Ecodesign-
Checklisten, Okobilanz, Okoeffizienzanalyse, FMEA, House of Quality, zur Ver-
fligung. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Verbesserung der Umweltwirkungen
von Produkten und Dienstleistung. Eine starkere konzeptionelle und methodische
Integration der Umweltwirkungsbewertung in eine Nachhaltigkeitsbewertung (Er-
weiterung der Bewertung um soziale und 6konomische Indikatoren) steht noch
aus, ebenso eine stéarkere Ausrichtung der Ansatze am betrieblichen Innovati-
onsprozess (Verbindung mit prozessbhasierten Konzepten).
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Die Methoden des DfE sind vor allem dann geeignet, wenn eine Produktidee
schon einen verhaltnisméafiig hohen Reifegrad erreicht hat. In der friihen Phase
des Innovationsprozesses wie der Ideengenerierung, kbnnen nur Abschatzungen
zu Umweltwirkungen getroffen werden und in Diskussionen die Richtungssicher-
heit eines Zielbildungs- und Auswahlprozesses tberprift werden.

Zentrales Ziel fur eine Weiterentwicklung der genannten Methoden stellt die Re-
duktion von Komplexitat in der Anwendung bei gleichzeitigem Erhalt der Rich-
tungssicherheit der gewonnen Ergebnisse dar. Um die Methoden besser in den
betrieblichen Innovationsprozess integrieren zu kénnen, missen die produktsys-
temfokussierten Ansatze besser mit akteursbasierten Ansatzen verknipft wer-
den.

Fur die Anwendbarkeit im Unternehmen bestehen oft Schwierigkeiten bei der Da-
tenbeschaffung zur Bewertung von Umweltwirkungen. Daher sind ein verbesser-
ter Zugang zu vereinheitlichten Umweltwirkungsdaten (Sachbilanzdaten) und der
Austausch von Informationen innerhalb des Produktlebenszyklus nétig. Dabei
missen technische Probleme bewaltigt werden, z.B. durch die intensivere Nut-
zung vorhandener betrieblicher Informationssysteme (PPS, ERP, PDM, etc.) und
einen besseren Datentransfer zwischen verschiedenen Akteuren der Wertschop-
fungskette. Des Weiteren sind Sachbilanzdaten aus Vertrauensgriinden oftmals
nicht erhéaltlich, da sie vertrauliche Geschéftsdaten beinhalten. Dieses Hemmnis
kann z.B. durch eine Anonymisierung und Schaffung einer einheitlichen Daten-
basis bei einer Treuhandstelle Giberwunden werden.

5.5 Instrumentenfokussierte Konzepte

Instrumentenfokussierte Ansatze bieten vor allem aus einer handlungsorientier-
ten Perspektive viele Hinweise, auf welche Weise Nachhaltigkeitsanforderungen
im Rahmen von Innovationsprozessen umgesetzt werden kénnen. Im Folgenden
werden einzelne Beitrdge vorgestellt, die entweder ein bestimmtes Vorgehen in
den Mittelpunkt ihrer Arbeit bzw. im Rahmen einer anderer Fragestellungen, inte-
ressante Beitrage zur moglichen Instrumenten eines nachhaltigkeitsorientierten
Innovationsmanagements geliefert haben.

5.5.1 Innovationswirkungen von Umweltmanagementsystemen (Ankele et al.)

Ankele/Hoffmann/Nill//Rennings (2002)*? untersuchen im Rahmen einer Sekun-
daranalyse die Innovationswirkungen von Umweltmanagementsystemen (UMS).
Dabei fragen sie nach den, auf die Innovationswirkung von UMS einflussneh-
menden Faktoren, den so mdglichen Innovationstypen sowie den erwartbaren Ef-
fekten auf die Wettbewerbsféahigkeit von Unternehmen. Die Autoren stellen unter
weitgehender Ubernahme des ressourcenbasierten Ansatzes die These auf,
dass die Entwicklung innovativer Umweltstrategien und damit die Aufnahme von
UMS in strategische und normative Managementebenen zur Ausbildung von or-
ganisationalen Fahigkeiten fuhrt, die ihrerseits die Wettbewerbsféahigkeit der Un-
ternehmen stérken.

Die Literaturanalyse der Autoren kann im Ergebnis diese Kernthese stiitzen: Vie-
le Indizien zeigen, dass UMS Lernprozesse auf Ebene der Mitarbeiter und der
Organisation férdern und Uber die Sensibilisierung fir Nachhaltigkeit und Um-
weltschutzfragen im Betrieb auch umweltorientierte Innovationen in Unternehmen
unterstitzten. Die Reichweite sowie der Typus der ausgeldsten Innovation wird

212 Die Ausfuhrungen sind weitgehend an Ankele u.a. 2002 angelehnt.
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dabei durch interne und externe Kontextfaktoren, wie die Industriestruktur, Kun-
denanforderungen, interner Ressourcen und Strukturen oder das Ausmal inter-
ner und externer Risiken beeinflusst. Mdgliche Typen von Umweltinnovationen
sehen die Autoren dabei in dreierlei Hinsicht: organisationale Innovationen, Pro-
zess- und Produktinnovation. Derzeit Uberwiegen in den Unternehmen, das zei-
gen die Untersuchungen, vor allem wenig kapitalintensive, kurzfristige Mal3nah-
men in der Organisation und im technischen Prozess. Die Autoren gehen jedoch
von einer moglichen, stufenweise ablaufenden Weiterentwicklung der Reichweite
von UMS iber die Einfiihrung der formalen Elemente Uber die Analyse und Re-
organisation der internen technisch-organisatorischen Prozesse hin zu Verande-
rungen in dem Uberbetrieblichen Kooperationsgefuge. Die Wechselwirkungen
zwischen verschiedenen Umweltinnovationstypen, unternehmensinternen und -
externen Faktoren und der Ausgestaltung des Umweltmanagements sowie de-
ren Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit und die erzielten Umweltentlas-
tungen fassen die Autoren abschlie3en in einem Wirkungsmodell zusammen.

5.5.1.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Das Nachhaltigkeitsverstéandnis des Ansatzes folgt dem integrativen Ansatz. Die
Autoren schliel3en sich damit der Forderung an, dass 6kologische, 6konomische
und soziale Belange fir eine langfristige Sicherung der menschlichen Lebensbe-
dingungen gleichrangig und integriert zu betrachten sind.

Mit der These, dass UMS das Innovationspotenzial der Unternehmen erhéhen
und so positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit wirken, stellen Ankele u.a. einen
(positiven) Zusammenhang zwischen der 6kologischen und ékonomischen Di-
mension her. Mit dem Fokus auf Umweltinnovationen betrachten die Autoren je-
doch vor allem die 6kologische Nachhaltigkeitsdimension. Anforderungen an In-
novationsprozesse formulieren die Autoren dabei eher indirekt: Weitergehende
Umweltinnovationen sind nur méglich, wenn das strategische Defizit in der Um-
setzung von UMS aufgehoben wird. Eine Diffusion von Umweltschutzzielen auf
alle Managementebenen sei erforderlich, um diejenigen individuellen und organi-
sationalen Lernprozesse anzustol3en, die in Umweltinnovationen miinden koén-
nen. Eine solche strategische Ausrichtung des Umweltmanagements erfordere
Auseinandersetzung mit folgenden drei Themenfeldern.

¢ Den Risiken, die dem Unternehmen aus der Umwelt erwachsen kdénnen: In
Anlehnung an verschiedene Untersuchungen lassen sich verschiedene Stra-
tegien dahingehend unterscheiden, ob sie in Abhangigkeit von variierenden
internen wie externen Risikoauspragungen ein reaktives, proaktives bzw.
strategisches Vorgehen wahlen oder Krisenpravention betreiben.

¢ Den Machtbeziehungen und Abhangigkeiten innerhalb der Produktkette: Mit
der Analyse des Produktlebenszyklus innerhalb einer Produktionskette treten
potenzielle Risiken als auch Abhangigkeiten zwischen Herstellern, Lieferan-
ten, Handlern und Konsumenten auf. Das Umweltmanagement wird von die-
sen Machtverteilungen innerhalb dieser Netzwerke beeinflusst und wirkt sei-
nerseits auf die Machtbeziehungen zurtck.

e Den Ressourcen und der Marktrelevanz der Herausbildung 6kologischer Fa-
higkeiten: Die Entwicklung solcher Fahigkeiten ist zum einen davon abhan-
gig, wie flexibel Ressourcen fur UmweltschutzmalRnahmen eingesetzt werden
konnen und gleichzeitig in wieweit diese Fahigkeit zur Starkung der Wettbe-
werbsfahigkeit eingesetzt werden kénnen.
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Diese Aufgaben erfordern, so die Autoren, spezifische Fahigkeiten der Unter-
nehmen:

e Fahigkeit zur Integration von Stakeholdern
e Fahigkeit zu zielreflexiven Lernprozessen
e Fahigkeit zu kontinuierlicher Innovation

5.5.1.2 Akteurskonzept

Ankele u.a. entwickeln ein allgemeines Wirkungsmodell von UMS auf die Um-
weltentlastung und Innovationsféahigkeit von Unternehmen. Eine gesonderte Be-
trachtung von spezifischen Promotoren findet dabei nicht statt. Ein Akteursbezug
wird dennoch an zwei Stellen hergestellt: Zum einen fordern die Richtlinien der
UMS die Bestimmung von Verantwortlichen fur Umweltschutzfragen. Ziel ist es,
mit einer Person, einer Abteilung oder eines Gremiums einen Akteur innerhalb
des Unternehmens zu institutionalisieren, der Umweltinnovationen vorantreibt.
Zum anderen betonen die Autoren weiterhin, dass die erfolgreiche Umsetzung
von Umweltinnovationen wesentlich von motivierten und informierten Mitarbeitern
auf allen Ebenen der Organisation abhangig ist.

5.5.1.3 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Umweltinnovationen erfordern die Integration 6kologischer Aspekte auf méglichst
alle Ebenen der Innovation, so die Autoren. Nachhaltigkeitsspezifische Innovati-
onsaufgaben lassen sich insofern aus den verschiedenen Reichweiten der be-
schriebenen Innovationstypen ableiten.

e Auf Ebene der organisationalen Umweltinnovation erfordert das Konzept der
Nachhaltigkeit zunachst Veranderungen im Aufbau (Bestimmung von Ver-
antwortlichkeiten) als auch im Ablauf (Umweltkennzahlen, Umweltberichte,
Produktokobilanzen) von Unternehmen. Um eine rein unternehmens- und
standortbezogene Betrachtung zu tberwinden, ist zudem eine Analyse der
Uberbetrieblichen Kooperationen (Verbesserung der Beziehungen zu Kunden
und Lieferanten in einer integrierten Betrachtung) notwendig.

e Technische Umweltprozessinnovation verlangen neben additiven Umwelt-
schutzmalRnahmen auch Uberlegungen hinsichtlich einer proaktiv ausgeleg-
ten Produkt- und Betriebsdkologie.

e Eine wichtige Stufe ist weiterhin die Weitentwicklung von Produktinnovatio-
nen unter 6kologischen Gesichtpunkten. Dabei ist vor allem die Betrachtung
des gesamten Lebenszyklus eines Produktes notwendig.

Der Ansatz ordnet diese Aufgaben, die quer Uber alle Innovationsphasen anzu-
siedeln sind, keinem spezifischen Akteur zu.

5.5.1.4 Kritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Die Starke des Ansatzes von Ankele u.a. liegt in der elaborierten Erarbeitung und
Analyse des Begriffs ,Umweltinnovationen®. Ausgehend von der These, dass
Umweltinnovationen sich auch grundsatzlich positiv auf die 6konomische Per-
formanz von Unternehmen niederschlagen kénnen, stellen sie eine Verbindung
zwischen 6kologischen Anforderungen des gesellschaftlichen System und dko-
nomischen Anforderungen des wirtschaftlichen Systems analytisch her, ohne rei-
ne ,Glaubensbekenntnisse” zu formulieren. Der konsequente Bezug auf die Ebe-
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ne der organisationalen Umweltinnovationen sowie der Hinweis auf die Betrach-
tung die Beziehungen in der gesamten Wertschdpfungskette beziehen zentrale
Aspekte sozialen Lernens in die Betrachtung ein.

Konzept-Profil: Innovationswirkungen von Umweltmanagementsystemen

Gegenstand und Leitfragestellung

Der Ansatz untersucht die Innovationswirkungen von
Umweltmanagementsystemen (UMS).

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Sekundaranalyse zur Bildung von Hypothesen sowie
eines Wirkungsmodells.

Kernergebnisse

UMS unterstutzen Herausbildung von 6kologischen
Fahigkeiten, die sich positiv auf die Innovations- und
Wettbewerbsféahigkeit eines Unternehmens auswirken.

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

Integratives Verstandnis mit Schwerpunkt auf der Ver-
knupfung von 6kologischen mit 6konomischen Anforde-
rungen.

Innovationskonzeption

Insbesondere Versuch der Definition von Umweltinno-
vationen. Starke Betonung von organisationaler Umwelt-
innovationen als notwendig.

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Strategische Ausrichtung des Umweltmanagements.
Auseinandersetzung mit
—den Risiken aus der Umwelt
—den Abhangigkeiten innerhalb der Produktkette
— der Marktrelevanz 6kologischer Fahigkeiten

Akteurskonzept / Schltisselakteure

Im Rahmen der UMS: Einrichtung eines fur Umweltfra-
gen verantwortlichen Akteurs. Organisationale Umwelt-
innovationen sind auf Lernprozesse aller Mitarbeiter
angewiesen.

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Werden nicht explizit beschrieben, sind ableitbar aus der
Darstellung verschiedener Umweltinnovationstypen
(organisational, Produkt, Prozess)

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Im Mittelpunkt stehen Umweltmanagementsysteme,
dabei insbesondere das EG Umwelt-Audit-System
(EAMS) sowie die Bestimmungen der ISO Norm.

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Der Ansatz stellt eine elaborierte Verbindung zwischen
Okologischen und 6konomischen Anforderungen her.

5.5.2 Interaktionsorientierte Methoden fir nachhaltige Zukunftsmarkte

Die organisationalen und personalen Erfolgsbedingungen fir ein nachhaltiges
Unternehmertum stehen im Zentrum des bereits an anderer Stelle ndher ausge-
fuhrten Projekts ,SUstainable Markets eMERge (SUMMER)* (Fich-
ter/Paech/Pfriem 2005). Neben den notwendigen unternehmerischen Kompeten-
zen fragen die Autoren vor allem danach, wie Unternehmen durch Entwicklung
ihrer Geschéftsfelder die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte unterstitzten

kdnnen.

Am empirischen Beispiel von sechs Praxisprojekten arbeitet der Projektverbund
fur diese Aufgabe vor allem ein systematisiertes Interaktionsmanagement als
wesentlichen Erfolgsfaktor, neben einer auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Unter-
nehmenskultur heraus. In emergierenden Méarkten kann sich das Innovationsma-
nagement nicht auf das Aufstellen fester Plane stiitzen, sondern muss sich hin zu
einer reflektierenden Steuerung von Suchprozessen entwickeln, so die These.
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Diese Betonung von Kommunikation und Interaktion fiir den Unternehmenserfolg
ist eine Neuerung innerhalb der Managementliteratur. Insbesondere die Metho-
den des Business-Innovations-Workshops, der Lead-User-Integration sowie des
Coachings von Netzwerken wurden im Projektverbund weiterentwickelt und in
Praxisprojekten erprobt (Fichter 2005a, Bierter/Fichter 2005, Aulinger 2005a).

5.5.2.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Die Arbeit des SUMMER-Projekts basiert grundsatzlich auf einem integrativ aus-
gerichteten Nachhaltigkeitsverstandnis. Die Ubertragbarkeit von Wirtschafts-, Ar-
beits- und Lebensmodellen in zeitlicher als auch in rdumlicher Hinsicht stellt da-
bei das Ubergeordnete Handlungsprinzip dar. Der Akzent auf interaktive Formen
des Nachhaltigkeits- und Innovationsmanagement kann indes als eigener Beitrag
zu den Partizipationsanforderungen als Teil der sozialen Nachhaltigkeit angese-
hen werden.

5.5.2.2 Akteurskonzept

Durch den Interaktionsbezug des SUMMER-Ansatzes kommt auch den jeweils
interagierenden Akteuren eine besondere Bedeutung zu. Die Autoren beziehen
sich dabei im Wesentlichen auf das Promotorenmodell und streichen die Bedeu-
tung einzelner Personen als ,Nachhaltigkeits-Unternehmer* als Treiber fir den
nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse heraus, ohne diese fiir den inner-
betrieblichen Rahmen weiter zu benennen. Anders die externen Akteure, hier
nennen die Autoren vier verschiedene Gruppen.

e Lieferanten und Anbieter

e Kunden und Nutzer

e Gesellschaftliche Stakeholder/Interessengruppen
e Politik, Behtrden, Verbande

Der Aufbau langfristiger Verbindungen zu diesen vier Akteursgruppen kann unter
der Bedingung eines dynamischen Wandels einen Orientierungsrahmen bieten.
Ziel sollte es sein, so der Ansatz von SUMMER, die organisationalen Kernkom-
petenzen im Rahmen von strategischen Innovationsbiindnissen zu entfalten und
wirtschaftliche Risiken, wie sich auch durch nachhaltigkeitsorientierte gesell-
schaftliche Veranderungen entstehen koénnen, in durch Integration aller Interes-
sen und Entwicklungen in Wettbewerbsvorteile zu verwandeln.

5.5.2.3 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Die aktive und gezielte Férderung, Gestaltung und Nutzung von Kommunikati-
ons- und Kooperationsprozessen ist fur die Autoren neben einer Kontextsteue-
rung, d.h. der Schaffung geeigneter betrieblicher Innovationsrahmenbedingungen
(z.B. durch unternehmerische Leitbilder und Visionen), das zentrale Instrument
zur Unterstitzung von Nachhaltigkeitsaspekten in zunehmend dynamisierten und
arbeitsteilig organisierten Innovationsprozessen. Unternehmer, Flhrungskréfte
und Innovationspromotoren sollten eingebunden werden, um in folgenden Auf-
gabenbereiche des Innovationsmanagements Nachhaltigkeitsaspekte einbringen
zu kénnen.

e Sensibilisierung fur und Friherkennung von nachhaltigkeitsbezogene/n Ideen
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e Inspiration und Initiilerung von nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprojek-
ten

o Konfliktregelung bei divergierenden Interessen in der Entscheidungs- und
Bewertungsphase

e Ressourcen- und Wissensintegration verschiedener Abteilungen und Diszipli-
nen in allen Phasen.

Wie solche Interaktions- und Kooperationsprozesse gestaltet werden kénnen,
beschreiben die Autoren exemplarisch mit Hilfe dreier Methoden: der ,nachhalti-
gen Nutzerintegration®“, des Business-Innovations-Workshop sowie des Coa-
chings von Innovationsnetzwerken (Fichter 2005a, Bierter/Fichter 2005, Aulinger
2005a).

Die ,nachhaltige Nutzerintegration“ ist eine erste Herangehensweise, die die Au-
toren vorschlagen, um nachhaltige Produkte und Nutzungssysteme zu entwi-
ckeln. Anwender und Kunden spielen eine gewichtige Rolle fur nachhaltigkeits-
orientierte Produkte und Dienstleistungen, zeigen sich doch erst in der Nut-
zungsphase viele der Folgen und Nebenfolgen fir Nachhaltigkeit eines Produkts
(vgl. Wachstums- und Reboundeffekte). Weiter argumentieren die Autoren, dass
innovative Nachhaltigkeitsiésungen nur dann durchsetzbar sind, wenn sie be-
darfs- und nachfragegerecht sind. Durch die Einbeziehung von Kundenideen und
trendfihrenden Nutzern kann somit auch der wirtschaftliche Erfolg einer Innova-
tion erhéht werden. Verschiedene Funktionen und Aufgaben kénnen je nach
branchenspezifischen Bedingungen und situativer Ausgestaltung im Innovations-
prozess eines Herstellers oder Anbieters erfiillen. Diese reichen von der Rolle als
Initiator Uber eine Berater- und Partnerfunktion bis hin zum Produktentwicklungs-
vermarkter. Auf der Grundlage der eigenen empirischen Praxisbeispiele identifi-
zieren die Autoren insbesondere drei relevante Nutzergruppen: Lead User, Test-
anwender und Erstbesteller. Aus diesen Nutzertypen leitet die Autorengruppe
drei Vorgehensweisen der nachhaltigen Nutzerintegration fiir unterschiedliche
Phasen im Innovationsprozess ab.

1. Innerhalb der Ideengenerierung eignet sich die Lead-User-Methodik nach v.
Hippel (1986), um mit ,fortschrittlichen Kunden® nachhaltigkeitsorientierte In-
novationsideen und -konzepte zu entwickeln und zu bewerten.

2. Die Einbindung von Nutzern als Testanwender kann in der Phase der Ideen-
akzeptierung die Wirkungen eines Produkts unter realitatsgetreuen Verwen-
dungsbedingungen erméglichen und so die Bewertung von Innovationsideen
unter Nachhaltigkeitsgesichtpunkten anreichern.

3. Wahrend der Ideenrealisierung kann die Kooperation mit ,Sustainability Lea-
ders®, die als Erstbesteller und Referenzkunden bei der Markteinfihrung fun-
gieren, den Markt vorbereiten.

Das Konzept des Business-Innovations-Workshops (Bieter/Fichter 2005) stellt ei-
ne systematische Vorgehensweise zur Gewinnung und Bewertung von Innovati-
onsideen sowie zur Vorbereitung und Initiierung von Innovationsprojekten dar.
Ziel ist es, Suchprozesse fur Erfolg versprechende Innovationsvorhaben anzu-
stof3en. Dazu werden in einem interaktiven Gruppenprozess systematisch Ideen
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fir neue Produkte und Leistungsangebote generiert, bewertet und ausgewahlt.
Die besten Ideen werden anschlieend einer vertieften Machbarkeitsanalyse un-
terzogen und ggf. nochmals bewertet, um so der Geschaftsfiihrung eine umfas-
sende Entscheidungs- und Vorplanungsgrundlage vorzubereiten. Neu an diesem
Vorgehen, so stellen die Autoren heraus, ist die konsequente Ausrichtung an ra-
dikalen Innovationsschritten, die eine Zusammenarbeit in einer bereichsibergrei-
fend-interdisziplindr zusammengesetzten Gruppe genauso beinhaltet wie effekti-
ve Kreativitditsmethoden. Hinsichtlich des Teilnehmerkreis kdnnen drei grundle-
gende Formen des Business-Innovations-Workshops unterschieden werden: fir-
meninterne Innovations-Workshops, Kunden-Innovationsworkshops sowie Sta-
keholder-Innovations-Workshops. Den Ablauf eines Innovationsworkshops fasst
folgende Abbildung zusammen.

Bewertung nach
(}y &Skonomischen Kriterien Q:)
Potentielle Wertschd
: & \a\.*eubewerbmn:ful)m Gesamt-
auswertung
mit dem
Innovations-Radar®

P

T

[ Sortieren, erste Bewertung
& Auswahl der besten Ideen aus

jedem Themenfeld {9-3-1-Methode)

Auswahl der besten Ideen
eventuell suchen nach

miglichen Synergien
zwischen den besten Ideen

B

‘.../| Brainstorming
getrennt nach

Themenfeldermn @
P Aktionsliste
( 0 {Wer macht was bis wann?)
- Vorbereitung

SAuswahl der zu untersuchenden
Themenfelder und Bewertungskriterien

ElAuswahl der Workshop-Teilnehmer

EVorbereitungsarbeiten {Trendanalysen etc.)

Umsetzungsphase

Abbildung 21 Ablauf eines Business-Innovations-Workshop. Quelle Bierter, W.; Wirth, M., Sustainable Business
Innovations, 2004, zit nach Bierter/Fichter 2005, 376).

Durch die richtige Zusammensetzung der Teilnehmer und eine vertrauensvolle
Atmosphare kann der Innovations-Workshop eine Plattform fur die Initiierung von
nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprojekten darstellen, zeigen die Erfahrun-
gen der Autoren. Dabei ist der Innovations-Workshop keine genuin auf Nachhal-
tigkeit ausgerichtete Methode, sondern bietet einen strukturierten Leitfaden um
gezielt den Suchprozess fur Nachhaltigkeitsaspekte zu offnen.

Das Coaching von Innovationsnetzwerke wird drittens als eine eigenstandige
Aufgabe und Beratungsansatz im Innovationsmanagement herausgearbeitet (Au-
linger 2005a). Mit einer zunehmenden Uberbetrieblichen Arbeitsteilung im Rah-
men von Innovationsprozessen werden die Kooperationsprozesse komplexer
und benotigen Begleitung, so der Ansatz Um die Aufgaben eines Netzwerkco-
achs zu strukturieren, wahlen die Autoren zwei Herangehensweisen. Zum einen
unterscheiden sie nach den Aufgaben, die innerhalb verschiedener Phasen, in
denen sich ein Netzwerk befinden kann, auftreten kénnen und zum anderen nach
grundlegenden Aufgabenbereichen, die zu jedem Managementhandeln dazuge-
hdren. Bezogen auf unterschiedliche Phasen muss in einem (1) ersten Schritt
zunéachst die Einstellung zur Kooperation geklart werden. Welche Ziele sollen
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verfolgt werden und welche Partner kommen dafir in Betracht? (2) Zweitens
muss ein Netzwerk-Konzept entwickelt werden und die Ziele der verschiedenen
Partner miteinander abgeglichen werden. (3) Der dritte Schritt besteht in ersten
kleinen Pilotprojekten, in denen das Netzwerk zueinander finden kann und ge-
meinsame Spielregeln entwickelt werden kénnen. (4) Die vierte und letzte Phase
ist die Etablierung des Netzwerkes. Innerhalb dieser Phasen fallen verschiedene
allgemeine Managementaufgaben an: die Entwicklung, Verabschiedung und U-
berprifung von Strategien, der Aufbau und die Pflege von Beziehungen und die
Weiterentwicklung der Organisation. Zu jeder der vier Phasen gehéren bestimm-
te Teilaufgaben aus den drei Aufgabenbereichen. Umgekehrt gibt es in jedem
Aufgabenbereich im Zeitablauf unterschiedliche Fragen zu beantworten, wie fol-
gende Abbildung exemplarisch zusammenfasst. Es ist dabei die bergeordnete
Funktion des Coachs, eine Balance zwischen den verschiedenen Aufgaben her-

zustellen.
Einstellun: -
Zur 9 Natzwork In "tje{ Das Netzwerk
Phasen _ Konzept Pilotphase etablieren
Kooperation entwickeln lernen
kldren
Aufgabenbereiche
Strategie HabenF\:v '{BKD_OFI)E,;SHO”S' ~ Was sind unsere Welche Manahmen wollen
otenziale s jeweils individuellen wir fir diese Ziele umsetzen?
Ziele?
Wer kénnte unser Setzen wir uns auch Erreichen wir unsere individuellen
Partrer sein? gemeinsame Zicle? und unsere gemeinsamen Ziele?
Warum sollten wir anderen und Wie gehen wir konstruktiv mit unseren
Beziehungen andere uns vertrauen? Konflikten um?
Wie kénnen wir Vertrauen entstehen lassen?
Welches Mal an Organisation Wie kénnen wir das Netzwerk neuen
Organisation bendtigt das Netzwerk? Bedingungen organisatorisch
anpassen?
Wie soliten wir getroffene Vereinbarungen festhalten?

Abbildung Phasen und Aufgaben des Netzwerkmanagements; Quelle: Aulinger 2005a.

Kritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Der im Mittelpunkt stehende Interaktionsbezug des Ansatzes von Pfriem u.a. bie-
tet durch seine Mikroperspektive eine gute Grundlage fiir die Entwicklung weite-
rer Methoden. Gezieltes Interaktionsmanagement zeigt sich als geeigneter An-
satz, um zum einen verschiedene Informationen aber auch Interessen im Innova-
tionsprozess zu integrieren. Mit dieser hohen Bedeutungszuschreibung fir Inter-
aktion, Kommunikation und Kooperation 6ffnen sich nachhaltige Innovationspro-
zesse - damit werden neue Potentiale fur eine Steuerung von Innovation ersicht-
lich. Die abgeleiteten Methoden der nachhaltigen Nutzerintegration, des Busi-
ness-Innovations-Workshops sowie des Coachings von Innovationsnetzwerken
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interaktiven Management erganzen bisherige Konzepte um die fur Nachhaltigkeit
um zentrale Aspekte und geben pragmatische Handlungsempfehlungen.

Dennoch missen viele der bei Pfriem u.a. genannten Methoden als wissen-
schaftlich ungeprift gelten, da die Ergebnisse tiberwiegend auf Grundlage von
sechs Praxisprojekten formuliert werden. Es handelt sich — &hnlich wie bei ande-
ren Ansatzen - allesamt um allgemeine Instrumente des Innovationsmanage-
ments, die um Nachhaltigkeitsgesichtspunkte erweitert werden. Ob dies ein er-
folgreiches Vorgehen darstellt, oder ob die Integration einer Zielrichtung in das
Innovationsgeschehen vielleicht doch zusatzliche Anforderungen stellt, muss

noch geprift werden.

Konzept-Profil: Interaktionsorientierte Methoden fiir nachhaltige Zukunfts-

markte

Gegenstand und Leitfragestellung

Interaktionsgestaltung von Innovationsprozessen fur
mogliche Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Konzeptionell-analytische Sekundéaranalyse und qualita-
tive Fallbeispiele durch Umsetzungsprojekte

Kernergebnisse

Interaktionsorientiertes Management ist geeignet um
Nachhaltigkeitsanforderungen in unternehmerische
Produkte und Geschéftsfelder zu integrieren und von
einem Risikofaktor in einen Wettbewerbsvorteil zu wan-
deln.

Zugrundeliegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis

Integratives Konzept, Ubertragbarkeitsansatz, kritische
Nachhaltigkeit

Innovationskonzeption

Prozessorientierte Betrachtung mit den Phasen: Orien-
tierung, Generierung, Akzeptierung, Realisierung. Beto-
nung des gestiegenen Interaktionsbedarfs.

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Als Basisanforderung: Rolle des Unternehmens im ge-
sellschaftlichen Geflige neu verorten. Daneben: konse-
guentes Interaktionsmanagement mit Nutzern, Lieferan-
ten/Anbietern und Stakeholdern zur Synchronisierung
von angebot- und nachfrageseitigem Wandel.

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Promotorenmodell, unternehmerische Funktionen in
Akteursnetzwerken

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Nachhaltigkeitsspezifische Funktionen eines Interakti-
onsmanagement sind:

— Sensibilisierung und Friherkennung fur gesell-
schaftlich wie technologisch relevante Entwicklungs-
pfade

— Inspiration und Initiierung von nachhaltigkeitsorien-
tierten Innovationsprojekten

— Erhdéhung der Reflexivitat iber mégliche (Ne-
ben)Folgen aber auch Uber verschiedene Interessen
bei der Bewertung und Konfliktregelung.

— Integration von Ressourcen- und Wissen tber Ab-
teilungs-, Unternehmens- und Branchengrenzen in
allen Phasen.

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Nachhaltige Nutzerintegration von Lead Usern, Testan-
wendern und Erstbestellen; Business-Innovations-
Workshops; Coaching von Netzwerken
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Zentrale Einsichten und Grenzen des Konkrete Interaktionsinstrumente ermdglichen eine
Ansatzes nachhaltigkeitsorientierte Umsetzung in der Praxis. Viele
Aussagen, insbesondere hinsichtlich der Erweiterung
traditioneller Instrument des Innovationsmanagements
um Nachhaltigkeitsaspekte sind empirisch nicht umfas-
send nachgewiesen und bedirfen einer Weiterentwick-
lung.

5.5.3 Instrumente eines umweltorientierten Innovationsmanagements (P6lzl)

Die Arbeit von Andreas Pdlzl bietet einen umfassenden Uberblick tiber verschie-
dene Instrumente eines umweltorientierten Innovationsmanagements und ordnet
diese einzelnen Phasen im Innovationsmanagement zu. Ausgehend von einer
prozessorientierten Sicht auf Innovation sieht er vor allen in friihen Phasen eine
gute Mdglichkeit, mittels umweltorientierter Instrumente die Innovationsablaufe
zu systematisieren und so die Erfolgswahrscheinlichkeiten von Innovationsvor-
haben zu erh6hen. In methodischer Hinsicht wéahlt Pzl die Literaturanalyse, die
mit explorativen Fallbeispielen evaluiert, abschlieRend in eine ,Instrumenten-
Innovationsphasen-Matrix* fihrt. Grundlegend fir seine Arbeit ist die These, dass
umweltorientierte Innovationsprozesse keine grundlegend andere Vorgehens-
weise als ein konventionelles Innovationsmanagement benétigen. Eher pragma-
tisch orientiert, formuliert er im Ergebnis Vorschlage fir einen passenden Instru-
menten-Mix in umweltorientierten Innovationsprozessen fur grof3e und kleine Un-
ternehmen.

5.5.3.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Pdolzl verbleibt hinsichtlich der Formulierung von Nachhaltigkeitsanforderungen
auf einer abstrakten Ebene und sieht lediglich einen ,0kologischen Erfolg” bzw.
eine ,relative Umweltschonung® (ebd. S. 25) als konstitutiv fir Umweltinnovatio-
nen an. In Anlehnung an einschlagige Literatur prazisiert er das Ziel eines 6kolo-
gischen Erfolgs mit folgenden Faktoren:

e Reduktion des Ressourceneinsatzes

e Vermeidung und Verringerung von Emissionen
e Erhohung der Rickstandsverwertungsrate

o Erh6hung der Rickstandsumwandlungsrate

e Minderung eines Storfallrisikos

5.5.3.2 Akteurskonzept

Grundsétzlich definiert P6lzl ein umweltorientiertes Innovationsmanagement als
Querschnittsaufgabe, die alle Akteure und Bereiche in einem Unternehmen be-
trifft. Da die Aufgabenstellung durch die zuséatzlich zu beachtenden Umwelt-
schutzaspekte vielfaltiger und komplexer wird, verweist er insbesondere jedoch
auf die notwendige Unterstlitzung des Topmanagements.

Hinsichtlich weiterer involvierter Akteure greift Polzl auf das Promotorenmodell

zurlick und beschreibt die Beziehungen zwischen den (moglichen) Macht-, Pro-
zess-, Beziehungs- und Fachpromotoren im Innovationsgeschehen. Dabei setzt
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er sich vor allem mit der Rolle eines Umweltschutzbeauftragten als mdglichen
Fachpromotoren fir Umweltaspekte im Innovationsgeschehen auseinander. Da
diese Uber Umweltschutzfragen im Unternehmen informieren sollten und ent-
sprechende MalRnahmen auch kontrollierten, kénnten sie als Initiator fur Umwelt-
innovationen fungieren. Bisher jedoch, das zeigt die von P6lzl herangezogene
Empirie, werden Umweltschutzbeauftragte ihrer Initiativfunktion selten gereicht.
Oft zumeist in entscheidungs- und weisungsbefugnislosen Stabspositionen an-
gesiedelt, bendtigen Umweltschutzbeauftragte fir die Aufgabe die Unterstiitzung
eines Machtpromotors, so Polzls Diagnose.

5.5.3.3 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Die Integration von umweltorientierten Zielen im Innovationsmanagement stellt
nach Polzl nicht nur eine Erweiterung des betrieblichen Zielsystems um 6kologi-
sche Fragen dar. Ahnlich anderen Autoren kommt er zu dem Ergebnis, dass mit
fehlendem Wissen Uber Wirkungszusammenhéange oder der Entwicklung exter-
ner Parameter auch das Ausmald der Komplexitdt und Unsicherheit von umwelt-
orientierten Prozessinnovationen erhéht werden. Vor allem integrierte Umwelt-
schutzmalRnahmen, die nicht additiv auf eine bestehende Technik draufgesattelt
werden sondern proaktiv umweltschutzorientierte Innovationen darstellen, erfor-
dern zunachst ganz allgemein eine hdhere Innovationsbereitschaft von Mana-
gement und Mitarbeitern, so Polzl. Weiter erachtet er mit der Erhdhung der
Komplexitat durch Umweltaspekte innovative Ansatze zur Verbesserung von Ko-
ordinationsproblemen sowie Neuerungen bei Geschéaftsnetzwerkprozessen fur
erforderlich.

Weitere nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben beschreibt der Autor
eher implizit im Rahmen eines Prozessmodells umweltorientierter Innovationen.
In Anlehnung an die Modelle von Hauschild und Schwarz beschreibt Po6lzl die
Phasen Initiative, Problemdefinition, Zielbildung, Alternativenfindung, Bewertung,
Entscheidung, Implementierung und Kontrolle als Innovationsschritte. Als beson-
ders relevant im Sinne der Fragestellung definiert er weiterhin daraus die Schritte
Initiative, Problemdefinition, Zielbildung und Alternativenfindung, d.h. die friilhen
Phasen im Innovationsmanagement. Insbesondere in diesen Schritten missen
jeweils Umweltschutzgedanken integriert werden. Seine Beschreibung der nach-
haltigkeitsorientierten Anforderungen innerhalb dieser Schritte verbleibt jedoch
auf einer sehr allgemeinen Ebene und umfasst eher die grundsatzlichen Proble-
me und Anforderungen, die sich mit diesen Schritten verbinden. Umweltgesichts-
punkte lassen sich, so die zentrale These Pdlzs, zumeist problemlos in die be-
stehenden und vorgestellten Instrumente integrieren. Zusatzlichen Bedarf an In-
strumenten sieht der Autor nur bedingt. Ergédnzungen werden fir die Phasen der
Bewertung und der Entscheidung als notwendig betrachtet, so z.B. die Ergén-
zung von Stoff- und Energiebilanzen zur umweltorientierten Ideenbewertung. Die
wesentliche Herausforderung sieht Polzl, ahnlich zum klassischen Innovations-
management in der Auswahl des passenden Instrumenten-Mix, fir den er fir
grofRe und kleine Unternehmen eine Handlungsempfehlung entwickelt.

Legende:

X:  zum Einsatz geeignet Alterna- )
(X): teilweise/beschréankt zum Initiative Problem- Zielbil- tiven- Bewer- | Entschei-
Einsatz geeignet definition dung ) tung dung
BVW: Betriebliches Vor- findung

schlagswesen

ABC/XYZ-Verfahren X X X
Abhangigkeitsdiagramm X

AfTinitatsdiagramm X X X
BVW/Umweltvorschlagswesen X X
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Legende:

X:  zum Einsatz geeignet
(X): teilweise/beschrankt zum
Einsatz geeignet

BVW: Betriebliches Vor-
schlagswesen

Initiative

Problem-
definition

Zielbil-
dung

Alterna-
tiven-
findung

Bewer-
tung

Entschei-
dung

Bionik

X

Brainstorming

X

Brainwriting - Methode 635

X

Branchenstrukturanalyse

Chancen-Risiken-Analyse

Checklisten

X)

Cross-Impact-Analyse

Delphi-Methode

XX XXX X[ X([X

X)

)

)

X)

Entscheidungsbaumanalyse

XXX |[X]X|X[X]X]|X

X

X)

Erweiterte Wirtschaftlichkeitsrech-
nungen

Experimental Design

X)

X)

Frihaufklarungssysteme/Konzept d.
schwachen Signale

)

Gap-Analyse

Histogramm

)

Informationsrelevanzmatrix

X)

Ishikawa-Diagramm

Konkurrentenanalyse

X)

Korrelationsdiagramm

Kosten-Nutzen-Analyse

X)

X)

Literaturanalyse

Matrix-Diagramm

PHPS-Konzept

Morphologische Analyse

X)

Okologische Buchhaltung und Erwei-
terungen

Okologische Nutzwertanalyse

Okologische Schwachstellenanalyse

Paretoanalyse

Patentanalyse

Portfolio-Analyse

Potentialanalyse

Quality Function Deployment

Quantitative Prognoseverfahren

Rein naturwissenschaftliche Bewer-
tungsansatze

Relevanzbaumanalyse

X)

Repréasentativbefragung

Risikoanalyse

XX x| > [X[x[x[x|x]|x]|x

Schadschépfungsrechnung - EPM

Starken-Schwéachen-Analyse

Statistische ProzeRRregelung

Stoff- und Energiebilanz

SWOT-Analyse

Synektik

)

Szenario-Analyse

X)

X)

Technologiefolgenbewertung/TWA

X)

Umweltorientiertes Benchmarking

Xx)

Umweltorientierte FMEA

)

X)

Umweltorientierte Kennzahlen und

Umweltorientierte Umsystemanalyse

X)

Umweltorientierte Wertanalyse

Umweltorientierte Wertschopfungsket-
tenanalyse

Zielbaumverfahren

X)

X XXX XXX X[ XXX X | X[

X

Abbildung 22 Umweltorientierte Instrument-Phasen-Matrix, Quelle: Pdlzl 2002, 301 f.
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5.5.3.4 Kiritische Wurdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Der Beitrag P6lzl liegt vor allem in der detaillierten Auflistung einer gro3en An-
zahl verschiedener Methoden und Instrumente, die aus dem klassischen Innova-
tionsprozessmanagement kommend fir umweltorientierte Innovationsprozesse
erweitert werden kénnen und die der Autor verschiedenen Innovationsphasen
zuordnet. Nachhaltigkeitsgesichtspunkte, in diesem Ansatz vor allem bezogen
auf Umweltschutzfragen, werden auf diese Weise in strategische Entwicklungs-
aufgaben integriert und so aktiv einbezogen. Die Handlungsempfehlungen fir ei-
nen umweltorientierten Innovationsinstrumenten-Mix, die der Autor fur grof3e und
kleine Unternehmen formuliert basieren jedoch auf einer nur sehr kleinen und
nicht naher ausgefiihrten Empirie, so dass ihre Wirksamkeit als nicht geprtift be-

trachtet werden muss.

Konzept-Profil Instrumente umweltorientierten Innovationsmanagements

Gegenstand und Leitfragestellung

Welche Instrumente kdnnen ein umweltorientiertes Inno-
vationsmanagement unterstiitzten?

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Literaturanalyse, Konzeptentwicklung, Evaluation an-
hand von explorativen Fallbeispielen.

Kernergebnisse

Evaluation verschiedener umweltorientierter Instrumente
und die Zuordnung zu verschiedenen Phasen im Innova-
tionsmanagement.

Zugrunde liegendes Nachhaltigkeitsver-
standnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Okologische Dimension des Nachhaltigkeitskonzepts.

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Phasenschema umweltorientierten Innovationsmanage-
ments mit einer Prozessbetrachtung auf Innovation:
Initiative, Problemdefinition, Zielbildung, Alternativenfin-
dung, Bewertung, Entscheidung, Implementierung und
Kontrolle. Insbesondere Betrachtung der frihen Schritte.

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Umweltorientierter Erfolg bei Innovationen durch
- Reduktion des Ressourceneinsatzes
- Vermeidung und Verringerung von Emissionen
- Erhdhung der Riickstandsverwertungsrate
- Erhéhung der Ruckstandsumwandlungsrate

- Minderung eines Storfallrisikos.

Akteurskonzept / Schltisselakteure

Umweltmanagement wird als Querschnittsaufgabe ver-
standen fur alle Hierarchieebenen. Bezug zum Promoto-
renkonzept: Umweltfachpromotor braucht auch Um-
weltmachtpromotor.

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Integration von Umweltaspekten in Innovationsmanage-
ment.

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Uberblick tiber rund siebzig unterschiedlicher Instrumen-
te fUr das Innovationsmanagement

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Zuordnung von umweltorientierten Instrumenten zu
verschiedenen Phasen im Innovationsprozess, bedarf
weiterer empirischer Prifung

5.5.4 Kooperatives Roadmapping (Behrendt/Erdmann)

Das dialog- und kooperationsorientiertes Roadmapping bildet den methodischen
Rahmen des von der Bundesregierung und dem BMBF angestol3enen Projekts
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,NIK — Nachhaltigkeit in der Informations- und Kommunikationstechnik*.*** Das
Projekt, das vom Deutschen Zentrum fir Luft- und Raumfahrt (DLR) mit Unter-
stutzung des Instituts fur Zukunftsstudien und Technologiebewertung (1ZT), Ber-
lin, dem Beratungsbiro fur Umwelt- und Unternehmensentwicklung (BfU), Tel-
tow, sowie dem Fraunhofer Institut fir Zuverlassigkeit und Mikrointegration (1ZM)
von 2001 bis 2004 durchgefiihrt wurde, versucht eine Briicke zu schlagen zwi-
schen den Entwicklungen zur Informationsgesellschaft und den Herausforderun-
gen eines nachhaltigen Wirtschaftens (Behrendt/Erdmann 2004a und 2004b).

Hilfsmittel des Projektes war das Instrument des Roadmappings. In Erweiterung
klassischer Ansétze des Technologie-Roadmappings wurde im Rahmen von NIK
die Methodik erweitert, um als Grundlage zur Erarbeitung von mittel- und langfris-
tigen Nachhaltigkeitsstrategien mit Dialogkomponenten zwischen wirtschaftlichen
und politischen Akteuren genutzt werden zu kénnen. In einem mehrstufigen Aus-
tauschprozess zielt die Methode auf die Erarbeitung grundlegender Leitplanken
einer auf nachhaltige, d.h. auf 6konomische, 6kologische und soziale Belange
abgestimmte Entwicklung, Fertigung und Nutzung verschiedener Informations-
Kommunikationstechniken (IKT). Fokussiert wurden im Rahmen des Projekts NIK
die drei Einsatz- und Produktionsbereiche Displays, mobile Kommunikation so-
wie Offentliche Beschaffung. Doch nicht nur allgemeine Visionen, sondern auch
konkrete inhaltliche und zeitliche Richtlinien zur Planung von nachhaltigkeitsori-
entierten Veranderungen in den beteiligten IKT-Unternehmen waren Gegenstand
des kooperativen Roadmappings, die durch freiwillige Branchenvereinbarungen
der einbezogenen Unternehmerverbande eine weitere Unterstiitzung erfahren.
Ziel der Methodik ist es, mit Hilfe eines Dialogs zwischen Wirtschaft und Politik
einen verlasslichen Orientierungsrahmen fir die Entwicklung innerhalb bestimm-
ter Technologiefelder zu schaffen und so die Planungssicherheit aber auch die
okologische Richtungssicherheit fir die Unternehmen zu erhéhen.

5.5.4.1 Nachhaltigkeitsanforderungen

Basis der Arbeiten innerhalb des Projekts NIK war ein breites Nachhaltigkeitsver-
standnis, das sowohl 6kologische, 6konomische und soziale Anforderungen be-
ricksichtigte. Zwar betonen die Autoren die Notwendigkeit, die drei Sdulen mit
einander zu verknipfen (Behrendt/Erdmann 2004a) und unter dem ubergreifen-
den Blickwinkel der Leitidee ,Gerechtigkeit* als Integrationsaufgabe zu verste-
hen. Dennoch Uberwiegt ein Zugang uber 6kologische Fragestellungen, wie die
Autoren selbst reflektieren (Behrendt/Erdmann 2004b). Dieser soll mehrdimensi-
onal mit 6konomischen und sozialen Aspekten erganzt werden. Diese Engfiih-
rung geschieht aus pragmatischen Griinden: Sollen handelungsrelevante Ergeb-
nisse erzeugt werden, ist ein gleichmaRige Beriicksichtigung aller drei Dimensio-
nen nur schwer méglich, so die Autoren.

Neben einer integrativen Sichtweise fordern die Autoren eine Langfristperspekti-
ve, offene Such-, Lern- und Gestaltungsprozesse sowie Innovation und Diffusion
um Nachhaltigkeitsgesichtspunkt im Rahmen der Informationsgesellschaft durch-
setzten zu kdnnen.

5.5.4.2 Nachhaltigkeitsspezifische Innovationsaufgaben

Folgt man der Darstellung der Autoren, so stellt nicht das Konzept der Nachhal-
tigkeit Aufgaben an Innovationsprozessen, sondern es verhalt sich eher umge-
kehrt: Innovation ist eine Aufgabe, um Nachhaltigkeit zu realisieren. Uber Pro-

213 Siehe unter www.roadmap-it.de
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duktinnovationen sind die Stoff- und Energiestrome von der Rohstoffgewinnung
Uiber die Herstellung, Verteilung und Anwendung einschliel3lich der Entsorgung
mit den Konsummustern und Lebensstilen einer Gesellschaft veréanderbar (Beh-
rendt/Erdmann 2004b). Mogliche Ansatzpunke fir Innovation sind vielfaltig und
reichen von der Produktoptimierung tber die Funktionsorientierung bis hin zu
Systemlésungen, bei denen Produkt- und Dienstleistungsangebote miteinander
kombiniert werden. Notwendig fir die Generierung und Diffusion nachhaltiger
Ideen sind dabei nach Ansicht der Autoren vor allem eine Langfristperspektive
sowie offene Such- und Lernprozesse.

Um die fur die Umsetzung von Nachhaltigkeit durch Innovationen zu unterstit-
zen, wurde die Methode des kooperationsorientierten Roadmapping entwickelt.
Es umfasst ein dialogisches Vorgehen, welches das Technologie-Roadmapping
um Leitvisionen und einer sozio-6konomischen und dkologischen Trendanalyse
erganzt. Dabei kommt es nach Ansicht der Autoren nicht nur darauf an, nachhal-
tigkeitsbezogene Herausforderungen und strategischen Leitlinien zu formulieren,
sondern eben auch konkrete Ziele, MaRnahmen und Fristen mit aufzunehmen,
um die Teilnehmer bei der Gestaltung einer nachhaltigen Informationsgesell-
schaft aktiv mit in die Pflicht zu nehmen.

Im Rahmen der drei beispielhaft gewahlten Fokusthemen (Displays, mobile
Kommunikation und 6ffentliche Beschaffung, s.0.) beinhaltete das Vorgehen zwei
Schritte. Zunachst wurden Trends aufgezeigt, die innerhalb der Themenfelder
aus heutiger Perspektive kurz- bis mittelfristig die Entwicklung pragen werden.
Daneben formulierten die Experten mdgliche Szenarien einer wiinschenswerten-
zukinftigen Entwicklung, die sich an nachhaltigkeitsorientierten Visionen orien-
tiert. Wahrend im ersten Schritt aktuelle Entwicklungen fiir die Zukunft fortge-
schrieben werden (Trendanalyse, Extrapolation), versucht der Zweite aus Sicht
einer wiinschenswerten Zukunft, Aufgaben fur die heutige Innovationsplanung
abzuleiten (Szenariotechnik, Retropolation). Beide Perspektive sind zueinander
komplementar und wurden im Rahmen der Fokusgruppen zu ,Stralenkarten”
(Roadmaps) verdichtet. Eingeschlossen sind darin sowohl Handlungsspielrdume
der Technikgenese als auch unterschiedliche Ziele und Meilensteine der Innova-
tions- und Zukunftsorientierung fir Unternehmen aus Sicht der Nachhaltigkeit
(Behrendt/Erdmann 2004a).

5.5.4.3 Akteurskonzept
Die im Rahmen des NIK-Projekts erweiterte Roadmapping-Methode basiert auf

vielfaltigen Dialog- und Aushandlungsprozessen und hat insofern eine starke Ak-
teurskomponente. Einbezogen werden in den interaktionsorientierten Prozess
verschiedene, fur das Technologiefeld relevante (und zu prazisierende) Gruppen:
e Unternehmen

e Vertreter von Unternehmensverbanden

e Vertreter aus Politik und Regierung

e Vertreter europdischer Gremien und Initiativen

¢ Initiativen fur eine nachhaltige Entwicklung wichtige thematische Kontaktfla-
chen bieten.
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Die verschiedenen Akteure treffen in einem mehrstufigen Verfahren aufeinander,
bei dem sich der Kreis sukzessive erweitert. Zentral jedoch sind zwei Gruppen:
Fokusgruppen und Arbeitskreise. Im Rahmen von Fokusgruppen kommen zent-
rale Unternehmen und teils Interessen- und Unternehmensverbande zusammen
um Ziele fir die technologische Entwicklung Ziele und Leitvisionen zu formulie-
ren.

Neben den Fokusgruppen existiert ein projektbegleitender Arbeitskreis, der sich
aus Unternehmen, Verbanden und wissenschaftlichen Einrichtungen zusammen-
setzt. Aufgabe des Arbeitskreises ist es, strategische Fragen zu klaren und als
Multiplikator die Ergebnisse in die Unternehmen zu transferieren. Daneben wer-
den Internetforen, Expertenbefragungen und Feedbackveranstaltungen genutzt,
um weitere Informationen zu sammeln und die Ergebnisse in weitere gesell-
schaftliche Gruppen zu tragen. Die Zusammenarbeit der beiden Gruppen sowie
weitere eingesetzte Foren fasst unterstehende Abbildung zusammen.

_ Roadmap

Arbeitskreis
N /7

Projektteam

Fokusgruppen

b

v : v

Feedback- Experten- ir:tetrakti;/e
befragungen nternet-
Veranstaltungen Dlattform

Abbildung 23: Arbeitsgruppen im Kooperativen Roadmapping. Quelle: Behrendt/Erdmann 2004a, 36.

5.5.4.4 Kritische Wirdigung: Einsichten und Grenzen des Zugangs

Die im NIK-Projekt entwickelte Methode des kooperativen Roadmappings zeigt
sich als viel versprechendes Vorgehen, um mit Akteuren aus den verschiedenen
gesellschaftlichen Bereichen gemeinsam nachhaltige technologische Entwick-
lungspfade zu entwickeln. Insbesondere die Verknipfung von Extrapolation be-
stehender Entwicklungspfade mit der aus nachhaltigkeitsorientierten Visionen
abgeleiteten Retropolation ist dabei hervorzuheben. Dieses Vorgehen ist geeig-
net, das immer noch weit verbreite Argument eines einzig richtigen, bzw. durch
Sach- und Technikzwénge bereits vollstandig vorgegebenen Entwicklungsweges
aufzubrechen. Vielmehr werden die einzelnen Akteure in ihrer aktiven Rolle als
Gestalter der Zukunft und der Technik gefordert. Dabei benutzt die Methode sehr
geschickt die Einsicht, dass Technikgestaltung — auch nachhaltige — immer ein
sozialer Prozess ist.

Problematisch hingegen kdnnte der Aufwand sein, der sich mit einem solchen

Vorgehen verbindet und sicherlich nicht fur alle Akteur leistbar sein wird. Fir den
Erfolg eines kooperativen Roadmapping jedoch ist es erforderlich, die zentralen
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Player mit in die Runde einzubeziehen. Gelingt dies, so sind Multiplikatoreneffek-

te wiederum nicht auszuschlielRen.

Konzept-Profil Kooperatives Roadmapping

Gegenstand und Leitfragestellung

Verknlipfung des Trends zur Informationsgesellschaft
mit dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung mittels
eines kooperativen Roadmappings

Methodik der Untersuchung bzw. der
Konzeptentwicklung

Erprobung der Methode im Rahmen von drei Fokusthe-
menfeldern

Kernergebnisse

Entwickelt und erprobt wurde die Methode des koopera-
tiven Roadmappings am Beispiel der drei Themenfelder
Displays, mobiler Funk sowie ¢ffentliche Beschaffung.

Zugrunde liegendes Nachhaltigkeitsver-
stéandnis (Grundkonzept, Def., Foki)

Das Projekt wahlt ein mehrdimensionales Vorgehen,
dass ausgehend von der 6kologischen Dimension die
Beachtung weiterer Aspekte des Nachhaltigkeitskonzep-
tes fordert. Als tUibergeordnetes Leitprinzip wird ,Gerech-
tigkeit* formuliert.

Innovationskonzeption (Innovationsge-
genstand, -phasen, Prozessverstandnis)

Innovationen sind notwendig, um eine zukunftsfahige
Gesellschaft zu gestalten.

Nachhaltigkeitsanforderungen an Inno-
vationsprozesse

Langfristige Perspektive, offene Such- und Lernprozes-
se, nachhaltige Technik als sozial gestaltbarer Prozess
begreifen.

Akteurskonzept / Schliisselakteure

Alle zentralen Akteure aus Wirtschaft, und Politik eines
Anwendungsbereichs sind zusammenzufiihren. Genannt
werden:

e Unternehmen

o Vertreter von Unternehmensverbanden

e Vertreter aus Politik und Regierung

o Vertreter europaischer Gremien und Initiativen

Initiativen fiir eine nachhaltige Entwicklung wichtige
thematische Kontaktflachen bieten.

Nachhaltigkeitsspezifische Innovations-
aufgaben

Langfristperspektive, offene Such-, Lern- und Gestal-
tungsprozesse

Methoden/Instrumente nachhaltigkeits-
orientierten Innovationsmanagements

Kooperatives Roadmapping, das versucht eine Trend-
analyse ausgehend von aktuell sichtbaren Entwick-
lungspfaden mit zukilinftig wiinschbaren Szenarien zu
verknlpfen.

Zentrale Einsichten und Grenzen des
Ansatzes

Viel versprechendes Vorgehen zur Verknupfung techni-
scher Moéglichkeiten mit nachhaltig Erwiinschtem
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5.5.5 Fazit instrumentenfokussierte Konzepte

Die hier im Rahmen instrumentenfokussierte Ansatze vorgestellten Beitrage von
Ankele u.a., Pfriem u.a., Pdlzl sowie des NIK Projekts konzentrieren sich auf je-
weils verschiedene Instrumente, die zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsanforde-
rungen im Innovationsprozess eingesetzt werden konnen. Die Bezugspunkte va-
riieren dabei stark und reichen von der Analyse des spezifisch auf Umweltge-
sichtspunkte ausgerichteten EG-Umweltaudit-Systems (Ankele u.a.) Uber die
Prifung und Strukturierung verschiedener Innovationsinstrumente fir umweltori-
entierte Innovationsaufgaben (Pdlzl) bis hin zur Beschreibung weiter angelegter
Kommunikations- und Kooperationsinstrumente fiir Nachhaltigkeitsinnovationen
(Pfriem u.a., Behrendt/Erdmann). Unabhé&ngig von den untersuchten Instrumen-
ten lautet der gemeinsame Tenor: Nachhaltigkeitsmanagement ist nicht getrennt
von Aufgaben des Innovationsmanagements zu betrachten, sondern in dieses zu
integrieren. Diese Erkenntnis ist ein zentraler Merkpunkt fir die weitere Arbeit im
Rahmen des Projekts nova-net. Damit verbunden ist eine zweite Erkenntnis: Alle
Autoren weisen auf die Notwendigkeit breiter organisationaler Lernprozesse lber
die verschiedenen fachlichen Funktionen und Hierarchiestufen hinweg als we-
sentliche Voraussetzung fir die Verknipfung von Nachhaltigkeit und Innovation
hin. Diese Lernprozesse sind eng verknipft mit der Generierung nachhaltigkeits-
orientierter Innovationsideen und ermdglichen dabei zweierlei. Die querfunktiona-
le Integration verschiedener fachlicher Wissensformen vergré3ert einerseits die
kreative Basis flr Innovationsideen und erhéht anderseits die Moglichkeit tGber
nachhaltigkeitsbezogene Folgen und Nebenfolgen zu reflektieren. Die Hinweise
auf die notwendige Verknupfung von Nachhaltigkeits- und Innovationsmanage-
ment sowie auf die erforderliche Einbettung in organisationale Lernprozesse stel-
len Vorteil und Grenze der Ansétze zugleich dar. Oft auf nur geringer empirischer
Basis werden den rationalitdtsbezogenen Widersprichen, die zwischen Effizienz-
und Nachhaltigkeitorientierungen bestehen (Hilsmann 2003) zumeist nur wenig
berlcksichtigt. Ob dies ein Problem darstellt, kann nur ein Blick in die Empirie
zeigen.
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6 Nachhaltigkeitskonzept fur weitere nova-net-Forschungsarbeiten

Die Analyse verschiedener Nachhaltigkeitskonzepte fiir Innovationsprozesse im
vorangegangenen Kapitel diente der Identifizierung relevanter Facetten, Zu-
gangsweisen und Einsichten der Entstehung und Durchsetzung von Nachhaltig-
keitsinnovationen. Diese Erkenntnisse sollen nun zu einer koharenten Nachhal-
tigkeitskonzeption von Innovationsprozessen zusammengefihrt und den weite-
ren nova-net Forschungsarbeiten und insbesondere den in Modul 4 folgenden
Arbeitsschritten zu Grunde gelegt werden.

Auf Basis der in Kapitel 5 analysierten Konzepte lassen sich funf zentrale Aspek-
te fur eine Nachhaltigkeitskonzeption von Innovationsprozessen identifizieren:

1.

Nachhaltigkeitsanforderungen: Hier ist zu formulieren, welche ergebnisbezo-
genen und prozessbezogenen Anforderungen an Innovationsprozesse aus
Sicht einer nachhaltigen Entwicklung zu stellen sind. Ohne einen solchen
Malstab ist eine Bewertung und Abgrenzung und Gestaltung von Innovati-
onsprozessen unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten nicht moglich. Bei der
Formulierung von Nachhaltigkeitsanforderungen handelt es sich um eine
normative Setzung durch das Forschungsteam. Die Setzung darf dabei aber
nicht beliebig sein, sondern muss begriindet und in sich konsistent sein.

Prozessmodell: Die Analyse und Gestaltung von Innovationsprozessen setzt
ein realitatsnahes Modell voraus, welches die zentralen Merkmale und Ver-
laufe von Innovationsprozessen erfassen kann. Anders als bei idealtypischen
Phasenmodelle, die in der Innovationsforschung in der Regel herangezogen
werden, soll hier ein deskriptives Modell zu Grunde gelegt werden, welches
die real beobachtbaren Briiche, Riickkopplungen und Nichtlinearitaten von
Innovationsprozessen erfassen kann.

Einflussfaktorenmodell: Wie insbesondere die systemfokussierten Anséatze in
Kapitel 5.1 gezeigt haben, ist ein tiefgreifendes Verstéandnis der Entstehung
und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen ohne ein Modell poten-
zZieller unternehmensexterner und —interner Einflussfaktoren nicht maglich.
Ein solches Modell muss den Rahmen fir eine differenzierte Beschreibung
empirisch beobachtbarer Innovationsprozesse sein und hat damit einen de-
skriptiven Charakter.

Akteursmodell: Die in Kapitel 5.3 vorgestellten akteursfokussierten Modelle
haben deutlich gemacht, dass eine leistungsfahige Beschreibung und Erkla-
rung von Nachhaltigkeitsinnovationen eine Berilicksichtigung der Schlisselak-
teure erforderlich macht. Da sich die Analysen im Rahmen von nova-net auf
verschiedene Innovationsprozesse beziehen, muss die Beschreibung dieser
Schlisselakteure zwangslaufig typologischer Natur sein und dabei die zentra-
len Merkmale und Funktionen dieser Akteure bestimmen.

Gestaltungsansatze: Eine zentrale Aufgaben des nova-net Projektes besteht
in der Erarbeitung anwendungsbezogener Konzepte und Instrumente fir eine
nachhaltigkeitsorientierte Gestaltung von Innovationsprozessen in der Inter-
netdkonomie. Ein konzeptioneller Rahmen muss daher auch die Frage ad-
ressieren, wie diese Innovationsprozesse durch Internetnutzung und Online-
Lésungen effektiv unterstitzt werden kénnen. Dieser Aspekt der Nachhaltig-
keitskonzeption ist praskriptiver Natur.

128



Nachhaltigkeitsanforderungen .
(normativ) ﬁ
4

Akteursmodell Prozessmodell Gestaltungsansatze
(typologisch) (deskriptiv) (praskriptiv)

Einflussfaktorenmodell
(deskriptiv)

Abbildung 24: Bezugsrahmen fir eine Nachhaltigkeitskonzeption fur Innovationsprozesse

Nachhaltigkeitsanforderungen, Prozessmodell, Einflussfaktoren sowie Akteurs-
modelle sollen im Folgenden als Basis flr die weiteren nova-net-Arbeiten ausge-
arbeitet werden. Die Frage internetgestitzer Gestaltungsansatze wird in einem
gesonderten Arbeitsschritt (AP 4.2) und Papier ausgearbeitet (Noack/Springer
2005).

6.1 Nachhaltigkeitsanforderungen an Innovationsprozesse

Wie Kapitel 2.2 und 3.3 gezeigt haben, kann zwischen prozessbezogenen und
ergebnisbezogenen Nachhaltigkeitsanforderungen unterschieden werden. Diese
Unterscheidung ist insbesondere dann sinnvoll, wenn — wie im vorliegenden Fall
— nicht nur die Ergebnisse von Innovationsprozessen von Interesse sind (Innova-
tion als Ergebnis), sondern auch die Frage der Ausrichtung und Gestaltung von
Prozessen untersucht werden soll (Innovation als Prozess). Auf die Unterschei-
dung von prozess- und ergebnisbezogenen Nachhaltigkeitsanforderungen soll
daher auch hier zuriickgegriffen werden. Bei der Formulierung von Anforderun-
gen wird dabei auf Unternehmen fokussiert, da diese eine Schlisselfunktion im
Innovationsprozess einnehmen und im Mittelpunkt der Untersuchungen des no-
va-net-Projektes stehen.

Bei den ergebnisbezogenen Nachhaltigkeitsanforderungen kann auf die in Kapi-
tel 3.3.1 vorgestellten Prinzipien unternehmerischer Nachhaltigkeit zurlickgegrif-
fen werden. Diese brauchen daher an dieser Stelle nicht weiter ausgefuhrt wer-
den. Bei den prozessbezogenen Nachhaltigkeitsanforderungen sind die in Kapitel
3.3.2 formulierten Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit noch fur die Spezifi-
ka von Innovationsprozessen zu préazisieren. Dazu kann das Interpreneurship-
Konzept von Fichter (2005) herangezogen werden, in dem die unternehmeri-
schen Aufgaben bei der Entstehung von Nachhaltigkeitsinnovationen beschrie-
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ben werden. Letztere sind in Kapitel 5.3.3 bereits vorgestellt worden und brau-
chen an dieser Stelle ebenfalls nicht weiter ausgefihrt werden.

Als Mal3stab fur die Bewertung des Nachhaltigkeitsbeitrages von Innovationspro-
zessen und ihrer Ergebnisse kann im weiteren Fortgang der Arbeiten im nova-
net-Projekt damit auf die folgenden unternehmensbezogenen Nachhaltigkeitsan-
forderungen zurtickgegriffen werden:

Nachhaltigkeitsanforderungen

(normativ)

Ergebnisanforderungen:

= Wertschopfung bei
Prozessbezogene Anforderungen Kapitalerhalt
=» als unternehmerische Aufgabe EOko-Effizienz
EIFraming: Sensibilisierung fur Nachhaltigkeit ElKreislauffahigkeit
ElEntdeckung nachhaltiger Wertschopfungspotenziale ElVermeidung unvertret. Risiken
EIRessourcen bundeln: Systempartnerschaften ElErhalt soziales Produktivkapital
ElUnsicherheitsbewaltigung: Reflexive Selektion ElSoziale Verantwortung
EIBricken bauen: Nachhaltige Nutzerintegration ElSuffizienzalternativen

ElSchaffung institutioneller Durchsetzungsbedingungen  gUmweltnutzungsgerechtigkeit

Abbildung 25: Prozess- und ergebnisbezogene Nachhaltigkeitsanforderungen an Innovationsprozesse

6.2 Das Feuerwerksmodell: ein Modell des Innovationsprozesses

Die in Kapitel 5.2 analysierten prozessfokussierten Nachhaltigkeitskonzepte bie-
ten eine Fiille wichtiger Anregungen und Einsichten in die Gestaltungsanforde-
rungen und Gestaltungsbedingungen fir nachhaltigkeitsorientierte Innovations-
prozesse. Ihre Schwéche besteht allerdings darin, dass sie deduktiv hergeleitet
sind und nicht auf empirischen Untersuchungen realer Innovationsprozesse fu-
Ben. Daher soll fur die weiteren nova-net-Arbeiten auf ein deskriptives Prozess-
modell zurtickgegriffen werden, welches von Van de Ven et al. (1999) auf Basis
empirischer Langsschnittanalysen entwickelt wurde und als eine der bislang dif-
ferenziertesten Konzeptionen von Innovationsprozessen gelten darf. Das aus
dem Minnesota Innovation Research Program (MIRP) hervorgegangene Innova-
tionsprozessmodell tragt der gestiegenen Dynamik und Komplexitat von Innova-
tionsprozessen Rechnung und entspricht damit den in Kapitel 5.2 hervorgehobe-
nen Prozessmerkmalen wie Dynamik, Komplexitat und Nichtlinearitat (Brtiche,
Ruckkoppelungen etc.).

Als Ergebnis langjahriger empirischer Studien tber die Entwicklungsverlaufe von
Innovationen stellen Van de Ven et al. eine erweiterte und im Vergleich zu ande-
ren Modellen weniger deterministische Sicht des Innovationsprozesses vor.
Wichtige Erkenntnisse aus deren empirischen Langsschnittstudien sind (Van de
Ven/Polley/Garud/Venkataraman 1999, 21 ff.):
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1. Reifephase: Der Innovationsprozess beginnt zumeist mit einer “Reifungspha-
se”, die mehrere Jahre dauern kann und die z. T. durch zuféllige Ereignisse
die “Buhne* fur einen Innovationsprozess schafft. Entgegen der tblichen Per-
zeption des Innovationsprozesses, der mit der Ideengewinnung bzw. der Initi-
ierung beginnt, erweitert sich damit die Analyse um den vorgangigen Rei-
fungsprozess.

2. Schocks: Innovationsbemiihungen werden in der Regel durch “Schocks" aus-
gelost (Umsatzprobleme, éffentliche Kritik, persénliche Schliisselerlebnisse
usw.) (Fichter/Arnold 2003, 30 ff.). Diese ,,Schocks” werden von relevanten
Innovationsakteuren als Divergenzen zwischen Ist und Soll wahrgenommen
und kénnen sich sowohl auf strategische Referenzpunkte beziehen, die be-
reits im Blickfeld des Unternehmens waren, als auch auf solche, die bislang
,blinde Flecken* darstellten.?**

3. Plane: Das Ende der Initiierungsphase und der Beginn der Entwicklungspha-
se sind durch die Aufstellung von Projektplanen und Projektbudgets gekenn-
zeichnet. Da die Initiatoren (Entrepreneure, Intrapreneure, Champions) in der
Regel nicht tber die erforderlichen finanziellen und personellen Ressourcen
zur Durchfihrung zumeist mehrjahriger Entwicklungsprojekte verfligen, sind
diese auf ,resource suppliers” (Top-Management oder externe Kapitalgeber)
angewiesen. Projektplane und -budgets basieren zumeist auf zu optimisti-
schen Annahmen (Best-Case-Szenarien), da die Initiatoren das avisierte In-
novationsprojekt so attraktiv wie moglich gegentiber Kapitalgebern darstellen
mochten und Informationsasymmetrien dazu nutzen, um diese zu Uberzeu-
gen.

4. Proliferation: Nach der Initiierung eines Innovationsprojektes entwickelt sich
eine zumeist einfache Ausgangsidee schnell in ein komplexes Gebilde paral-
leler und unterschiedlich verknlpfter Teilprozesse, die keiner linearen Logik
von Phasen und Unterphasen folgen. Ausgangsideen entwickeln sich zu Bln-
deln von Innovationsideen oder zerteilen sich in divergierende Pfade von Akti-
vitdten unterschiedlicher Abteilungen oder Gruppen im Unternehmen. Der
Entwicklungsprozess stellt sich somit als ,,Feuerwerk-Modell* dar (vgl. Abbil-
dung 26). Dafir sind u. a. zwei zentrale Faktoren verantwortlich. Zum einen
sind Innovationsprojekte (fokaler Prozess) fast immer Teil umfassenderer
technischer Systeme oder Produktarchitekturen (Henderson/Clark 1990). Zum
zweiten kénnen Entwicklungsprozesse durch sehr unterschiedliche ,Logiken*
gepréagt sein. So kénnen F&E-Aktivitaten durch klare institutionelle Regeln
beherrscht werden, die klare lineare Entwicklungsschritte vorschreiben. Eine
andere Logik besteht darin, den F&E-Projekten lediglich Ziel- und Zeitvorga-
ben zu machen, was zumeist zu multiplen interdependenten Pfaden und einer
zusammenfihrenden Schlusssequenz fuhrt. Mehr oder minder ,unregulierte*
Entwicklungsaktivitéten erzeugen vielfach Konflikte Uber die Zielsetzung, er-
zeugen oftmals unverbundene Teilaktivitdten und fihren am Ende nicht zu-
sammen. Konfusion entsteht insbesondere dann, wenn Teilprozesse mit un-
terschiedlichen Logiken interagieren.

5. Kriterienwechsel: Die anfanglichen Grundannahmen und Erfolgskriterien kén-
nen sich im Verlauf des Innovationsprozesses verandern und unterscheiden
sich zwischen den Entrepreneuren und denjenigen, die die Ressourcen kon-
trollieren (,resource controllers®) (Van de Ven et al. 1999, 40 ff.)

| 2'* Die Charakterisierung des Ausléseimpulses als ,Schock” ist kompatibel mit den Erkenntnissen der Di-
vergenzforschung, nach der tUberraschende Verdnderungen eine wesentlich hohere Chance haben, eine
| Innovationsinitiative auszul®sen, als schleichender Wandel. Vgl. Hauschildt 1997, 225.
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6. Ruckschlage: Innovationsprozesse sind durch vielfaltige Riuckschlage ge-
kennzeichnet. Diese haben vielfaltige Ruckwirkungen auf parallele oder nach-
folgende Teilprozesse. Viele Riickschlage fiihren nicht zu Verédnderungen, da
Lernbarrieren dies verhindern.

7. ,FlieRende" Teilnahme von Mitarbeitern: Mitarbeiter sind oftmals nur mit ei-
nem Teil ihrer Arbeitszeit in ein Innovationsprojekt involviert und missen pa-
rallel dazu noch operative Routineaufgaben erledigen. Vielen fehlt es dabei an
Erfahrungen mit Innovationsprojekten. Aul3erdem wechseln die Teammitglie-
der im Verlauf des Entwicklungsprozesses in erheblichem Umfang, so dass
das gangige Bild, wonach ein Unternehmer oder Projektverantwortlicher mit
einem festen Team full-time das gesamte Innovationsprojekt durchfuhrt, nicht
der Realitat entspricht. Der Teilnehmerkreis ist wesentlich ,flieRender* oder
Lfluchtiger als allgemein angenommen.

8. Heterogene Fihrungsrollen: Die Fuhrungsrollen in Innovationsprozessen
wechseln in Abhangigkeit von den Erfolgsbedingungen und den organisatio-
nalen Settings. Top-Management und Investoren konnen dabei sowohl als
Sponsor, Mentor oder Kritiker als auch als institutionelle Fihrer in Erschei-
nung treten. Eine erfolgreiche Prozessgestaltung setzt ein differenziertes Ver-
standnis und eine situativ angemessene Rollenverteilung voraus. Top-
Management und Fuhrungskréafte kdnnen den Erfolg von Innovationen nicht
garantieren, sehr wohl aber ihre Erfolgschancen beeinflussen und glinstige
Rahmenbedingungen schaffen.

9. Komplexe Akteursnetze: Im Zuge der Entwicklung und Realisierung von Inno-
vationen entstehen komplexe Netzwerke von Austauschbeziehungen. Bilate-
rale Beziehungen sind dabei deutlich komplexer, interdependenter und dyna-
mischer, als es die Literatur zu Geschéftstransaktionen (Verhandlung, Verein-
barung, Ausflhrung) suggeriert. Um zu verstehen, wie Innovationsprozesse
sich entwickeln und warum die einen erfolgreich sind und die anderen nicht,
ist es von zentraler Bedeutung Uber das einzelne Unternehmen hinauszu-
schauen und die Branchennetzwerke naher zu analysieren, in welches die in-
novierende Unternehmung eingebunden ist.

10. Infrastrukturen: Branchennetzwerke und Verbande spielen eine wesentliche
Rolle dabei, die fir ein neues Technologiefeld oder einen neuen Markt not-
wendigen rechtlichen Rahmenbedingungen, technischen Normen, Marktein-
fuhrungsprogramme etc. zustande zu bringen. Diese Branchennetzwerke sind
dabei durch das Paradox von Kooperation und Wettbewerb gekennzeichnet
(,co-opetition*) (Miklis 2004).

11. Adoption: Die hohe Bedeutung von Akteursinteraktionen zeigt sich auch bei
der Realisierung von Innovationen. Hier werden die entwickelten Loésungen
von den Adoptoren ,nochmals erfunden” bzw. auf ihre individuellen oder regi-
onalen Bedurfnisse angepasst (,reinvention®).

12. Beendigung: Innovationen enden, wenn sie implementiert bzw. institutionali-
siert sind, oder wenn sie scheitern, weil die erforderlichen Ressourcen fehlen.
Bei der Erklarung von Erfolg oder Misserfolg nehmen Innovatoren und Res-
sourcen-Controller (Top-Management, Investoren) je nach Rolle und Ausgang
des Innovationsprozesses unterschiedliche Zuschreibungen vor. Dafur wur-
den im Rahmen der Attributionsforschung mittlerweile geeignete Zuschrei-
bungskonzepte vorgelegt (Van de Ven et al. 1999, 59 ff.).
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Abbildung 26: Schliisselkomponenten des Innovationsprozesse; Das Feuerwerksmodell von Van de Ven et al.
Quelle: Van de Ven et al. 1999, 25 (Ubersetzung von den Verfassern).

Fazit: Das Feuerwerksmodell von Van de Ven et al. basiert auf umfangreichen
empirischen Untersuchungen und bietet eine Vielzahl niutzlicher Einsichten, die
das Verstandnis, die Erklarung und die Gestaltungsmdglichkeiten dynamischer
und hochkomplexer Innovationsprozesse erméglichen und unterstiitzen. Fir den
weiteren Fortgang der nova-net-Arbeiten bietet das Prozessmodell eine wichtige
Arbeitsgrundlage.

6.3 Multiimpulsmodell: externe und interne Einflussfaktoren von Nach-
haltigkeitsinnovationen

Bei der Bestimmung der Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen kén-
nen mit Blick auf den hier im Mittelpunkt stehenden Innovationsakteur, die Unter-
nehmung, unternehmensexterne und unternehmensinterne Bestimmungsfakto-
ren unterschieden werden. Fir die unternehmensexternen Einflussfaktoren konn-
te auf Basis bisheriger empirischer und konzeptioneller Vorarbeiten bereits ein
Modell entwickelt werden. Dieses wurde in Kapitel 4.2 vorgestellt. Dabei wird hier
der Multi-Impuls-Hypothese gefolgt. Diese besagt, dass Innovationen nicht ein-
zelnen, sondern immer mehreren Determinanten unterliegen. Die Multi-Impuls-
Hypothese konnte durch die bisherigen Studien durchgehend bestatigt werden
(Fichter 2005, 129). Dabei hat sich auch erwiesen, dass die Impulse je nach Sek-
tor oder Branche durchaus unterschiedlich sein kénnen. Damit lasst sich keine
Impuls-Kombination isolieren, die auf alle Anwendungsfélle Ubertragbar ist. ,So-
mit lautet die Konsequenz aus den untersuchten Fallen bestehender Regulie-
rungsmuster und Anreizsysteme, dass anspruchsvolle Umweltinnovationsziele
politisch nur durch eine akteursspezifisch differenzierte und auch an den Einzel-
hemmnissen ansetzende Multi-Impuls-Strategie erreichbar ist.“ (Klem-
mer/Lehr/Lobbe 1999, 80).
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Uber die unternehmensinternen Determinanten von Umwelt- und Nachhaltig-
keitsinnovationen und die Bedeutung unternehmensendogener Potenziale liegen
bis dato nur wenige Erkenntnisse vor. Fur die in der volkswirtschaftlichen und po-
litikwissenschaftlichen Forschung bislang diskutierten unternehmensspezifischen
Bestimmungsfaktoren von Umweltinnovationen wie z.B. der Betriebsgrof3e (SRU
2002, 78) lassen sich in empirischen Untersuchungen bis dato keine eindeutigen
Belege finden. So konnte Wagner (2006) zwar einen positiven Einfluss der Fir-
mengroRe auf die Wahrscheinlichkeit des Einsatzes produktionsintegrierter um-
weltorientierter Technologien ermitteln, dagegen aber keinen signifikanten Ein-
fluss auf eine umweltorientierte Produktgestaltung feststellen. Auf die in der In-
novationsforschung vielfach verwendeten unternehmensbezogenen Variablen
wie Unternehmensgrof3e, Umfang der F&E-Aktivitaten oder Ressourcenaustat-
tung soll hier daher nicht zuriickgegriffen werden.

Mehr Aufschluss ergibt sich mit Blick auf andere Variablen. So zeigt eine Unter-
suchung zur Innovationswirkung von Umweltmanagementsystemen nach der
EG-Oko-Audit-Verordnung (EMAS), dass die systematische Verankerung von
Umweltschutzanforderungen in der betrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation
prozess- und produktbezogene Umweltinnovationen beférdert (Rennings et al.
(2003, 19). Dass Umweltmanagementsysteme einen positiven Einfluss auf die
Durchfiihrung sowohl produkt- wie auch prozessbezogener umweltorientierter In-
novationen haben, wird auch durch eine europaweite Unternehmensbefragung
von Wagner (2006) bestétigt. Die unternehmenspolitische und organisations-
strukturelle Verankerung von Umwelt- und Nachhaltigkeitsanforderungen in Form
von Umwelt- oder Nachhaltigkeitsmanagementsystemen kann vor diesem Hin-
tergrund als ein relevanter Einflussfaktor von Nachhaltigkeitsinnovationen gewer-
tet werden.

Wahrend die Studie von Rennings et al. auf die Bedeutung der organisations-
strukturellen Verankerung und funktionentbergreifenden Integration von Umwelt-
schutzanforderungen fir eine entsprechende Ausrichtung von Innovationsaktivi-
taten verweist, kann Sharma (2000) in einer Untersuchung der kanadischen Ol-
und Gasindustrie zeigen, dass freiwillige unternehmerische Umweltschutzmal3-
nahmen maf3geblich von den mentalen Modellen der Entscheidungstrager ab-
héngen. Die Entscheidung, ob umweltentlastende MaRnahmen ergriffen werden,
hangt demnach in erheblichem Maf3e davon ab, ob Umweltschutzanforderungen
als strategische Chance oder als strategische Bedrohung wahrgenommen und
interpretiert werden (Sharma 2000, 691). Hier deutet sich die Relevanz von
Wahrnehmungsmustern und Interpretationsschemata von Fuhrungs- und Fach-
kraften bei strategischen Entscheidungen an. Die Bedeutung kognitiver Struktu-
ren fur die Entstehung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen wird
auch eine explorative Untersuchung von 68 Beispielen von Nachhaltigkeitsinno-
vationen gestutzt (Fichter/Arnold 2003, 23 ff.). Die kollektive mentale Orientie-
rung von Entscheidungstragern in Unternehmen ist Ausdruck der Unterneh-
menskultur eines Unternehmens und der dort von Managern und Fihrungskraf-
ten geteilten Werte und Weltsichten. Die kollektive mentale Orientierung bzw. die
in einem Unternehmen mit Blick auf Nachhaltigkeitsfragen vorherrschende ,do-
minante Logik” kann damit als weiterer wichtiger unternehmensinterner Einfluss-
faktor von Nachhaltigkeitsinnovationen gewertet werden. Das von Prahalad und
Bettis (1986, 1995) entwickelte Konzept der dominanten Logik beleuchtet die
Rolle kognitiver Karten und Schemata im strategischen Prozess und analysiert
ihre Rickwirkung auf Diversifizierung und die Entwicklung neuer Geschéftsfelder.
,Dominante Logik" definieren sie wie folgt:

~-Dominant logic ... is a mind set or a world view or conceptualization of the busi-
ness and the administrative tools to accomplish goals and make decisions in that
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business. It is stored as a shared mental map (or set of schemas) among the
dominant coalition. It is expressed as a learned, problem-solving behaviour.
“(Prahalad/Bettis 1986, 491)

Die dominante Logik wirkt in erster Linie als Informationsfilter. Das vorherrschen-
de Wahrnehmungsmuster innerhalb eines Managementteams bzw. einer im Un-
ternehmen dominierenden Koalition bestimmt damit, welchen Umfeldbereichen,
Akteuren und Fragestellungen Aufmerksamkeit geschenkt wird, welche Daten
und Informationen als relevant betrachtet, nach welchen Kriterien Entscheidun-
gen Uber Ressourcenallokationen getroffen und welche Controllingkonzepte an-
gewendet werden. AuRerdem pragt sie die Art und Weise, wie auf Krisen und
Storungen reagiert wird (Prahalad/Bettis 1986, 492). Die Dominanz ergibt sich
zum einen dadurch, dass sie innerhalb einer bestimmten Gruppe im Unterneh-
men - weitgehend unbewusst und unhinterfragt - geteilt wird***, und zum anderen
dadurch, dass diese ,dominant coalition“ Giber ausreichend Macht verfligt, um die
betreffende Sichtweise durchzusetzen und entscheidungswirksam werden zu
lassen. Mit dem Konzept der dominanten Logik wird damit sowohl eine Verknip-
fung kognitiver Karten und Skripte an unternehmensrelevante Entscheidungspro-
zesse als auch eine systematische Bindung an unternehmerische Schliisselak-
teure vorgenommen.

Mit Bezug auf die Ergebnisse von Sharma (2000) soll die Bedeutung unterneh-
menskultureller Aspekte fur Nachhaltigkeitsinnovationen im Weiteren auf die vor-
herrschende dominante Logik eines Unternehmens und dabei auf die Frage fo-
kussiert werden, ob Umwelt- und Nachhaltigkeitsanforderungen von Innovations-
verantwortlichen und Entscheidungstréagern im Unternehmen als Chance oder
Bedrohung begriffen werden.

Greift man nun weitergehend auf die in Kapitel 5 zusammengetragenen Nachhal-
tigkeitskonzepte zuriick, so sind es insbesondere die akteursfokussierten Kon-
zepte die weitere Hinweise auf die Bedeutung unternehmensinterner Bestim-
mungsfaktoren geben. Neben den oben angefuhrten institutionellen Einflussfak-
toren wie die unternehmenspolitische und organisationsstrukturelle Verankerung
von Nachhaltigkeit in Form von Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsyste-
men und die Wahrnehmung von Nachhaltigkeitsanforderungen als strategische
Chance (dominate Logik), zeigen die akteursfokussierten Nachhaltigkeitskonzep-
te, dass auch dem Einfluss von relevanten Einzelpersonen und Gruppen
(Schlusselakteuren) und damit personalen Einflussfaktoren besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken ist. Betrachtet man Unternehmer, Innovationspromotoren
und Netzwerke von Promotoren (Innovation Communities) als zentrale Forderer
eines Innovationsvorhabens (vgl. dazu Kapitel 6.4), so stellt sich die Frage, unter
welchen Voraussetzungen diese Schliisselakteure zu einer Nachhaltigkeitsaus-
richtung von Innovationsvorhaben beitragen. Unter Rickgriff auf die Konzepte
des Ecopreneurship (vgl. Kapitel 5.3.1) und Interpreneurship (vgl. Kapitel 5.3.3)
lassen sich zwei Aspekte hervorheben, die den Nachhaltigkeitsbeitrag von
SchlUsselakteuren des Innovationsprozesses in besonderer Weise beférdern.
Hier ist zum einen die intrinsische Motivation in Sachen Umweltschutz und Sozi-
alverantwortung zu nennen. Schaltegger/Petersen (2000) heben die spezifische
Wertestruktur und die Umweltorientierung von Unternehmern hervor und kenn-
zeichnen den Ecopreneur durch seine intrinsische Motivation, zum Umweltschutz

215 Das Konzept der dominanten Logik lasst sich hier z. B. fruchtbar mit Erkenntnissen zum Phidnomen
des ,Groupthink” verbinden (Vgl. Janis 1982 sowie Luthgens 1996). Eine hohe Gruppenkohésion und
bestimmte strukturelle Mangel kénnen zu einem Streben nach Einmutigkeit in einer Gruppe fihren,
was die Chance auf innovative Ideen und Initiativen reduziert und unter Umstanden eine Barriere des
Nicht-Wollens entstehen lasst. Vgl. dazu auch Hauschildt 1997, 136 ff.
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beitragen zu wollen. Erweitert man den Blickwinkel von Umweltschutzfragen auf
den breiteren Kontext der Nachhaltigkeit, l&sst sich aus den Erkenntnissen des
Ecopreneurship-Konzeptes schlussfolgern, dass die Wahrscheinlichkeit fiir eine
Nachhaltigkeitsausrichtung von Innovationsprozessen mit der expliziten Nachhal-
tigkeitsorientierung der involvierten Unternehmer und Innovationspromotoren
steigt. Damit lasst sich die Nachhaltigkeitsorientierung von Schliisselakteuren
(Unternehmer, Innovationspromtoren) als wichtiger personaler Einflussfaktor von
Nachhaltigkeitsinnovationen formulieren.

Erganzend zur Nachhaltigkeitsorientierung hebt Fichter (2005, 373) in seinem
Konzept des Interpreneurship hervor, dass Innovatoren (unternehmerische Per-
sonen und Gruppen) Uber Annahmen, Vorwissen und Wertschatzungen verfligen
missen, die es erlauben, die unternehmerischen Nachhaltigkeitschancen friiher
zu erkennen als andere. Damit wird nicht nur auf die Wertestruktur, sondern auch
auf Vorerfahrungen und Vorwissen mit nachhaltigkeitsrelevanten Fragestellun-
gen verwiesen. Als zweiter personaler Einflussfaktor von Nachhaltigkeitsinnova-
tionen lasst sich damit die Vorerfahrung und das Vorwissen von involvierten Un-
ternehmern und Innovationspromotoren mit Nachhaltigkeitsanforderungen nen-
nen.

Auf Basis der bisherigen Ausfiihrungen kénnen nun also vier unternehmensinter-
ne Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen genannt werden:

Institutionelle Einflussfaktoren:

1. Unternehmenspolitische und organisationsstrukturelle Verankerung von
Nachhaltigkeitsanforderungen

Hypothese: Das Vorhandensein einer betrieblichen Nachhaltigkeitspolitik (Vi-
sion, Grundsétze) und eines Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsmanagementsys-
tems erhohen die Wahrscheinlichkeit nachhaltigkeitsorientierter Innovationen.

2. Unternehmenskultur: Die mit Blick auf Nachhaltigkeitsanforderungen im Un-
ternehmen vorherrschende dominate Logik

Hypothese: Je eher Nachhaltigkeitsanforderungen von Fuhrungskréften als
strategische Chance wahrgenommen werden, umso groRer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass nachhaltigkeitsorientierte Innovationsvorhaben initiiert und
umgesetzt werden.

Personelle Einflussfaktoren

3. Nachhaltigkeitsorientierung von Innovationspromotoren und Schlusselperso-
nen des Innovationsprozesses

Hypothese: Umso mehr Umweltschutz und Nachhaltigkeit ein personliches
Anliegen der Innovationspromotoren und Schliisselpersonen des Innovations-
prozesses sind, umso eher werden fir Innovationsvorhaben explizite Nachhal-
tigkeitsziele gesetzt und die Innovationsergebnisse an diesen gemessen.

4. Vorerfahrungen und Vorwissen von Innovationspromotoren in Nachhaltigkeits-
fragen

Hypothese: Je mehr Erfahrung Innovationspromotoren mit der Berticksichti-
gung von Umwelt- und Nachhaltigkeitsanforderungen in Innovationsprojekten
haben, desto eher werden diese auch erfolgreich umgesetzt.
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In Erweiterung der zu Anfang des Kapitels angefihrten Multi-Impuls-Hypothese,
die bis dato nur auf das gleichgerichtete Zusammenspiel verschiedener unter-
nehmensexterner Einflussfaktoren abstellte, soll hier im Weiteren davon ausge-
gangen werden, dass die Wahrscheinlichkeit von Nachhaltigkeitsinnovationen mit
dem gleichgerichteten Zusammenwirken verschiedener unternehmensexterner
und unternehmensinterner Einflussfaktoren steigt.

Regulativer Regulativer
Pull

&

//' Push

Unternehmensinterne
Einflussfaktoren

Zivilgesell-
schaftlicher

Push
>

Vision
Pull

=)

Technology
Push
A\

// Market
\ Pull
Externe Einflussfaktoren

Abbildung 27: Ein Multimpulsmodell externer und interner Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen
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6.4 Akteursmodell: Promotoren(-netzwerke) und Interpreneurship

Der hohe Stellenwert, den das auf Witte (1973) zurtick gehende Promotorenmo-
dell innerhalb der Literatur zum Innovationsmanagement einnimmt, ist dem Um-
stand geschuldet, dass dieser Ansatz gleich zwei Kernfragen adressiert:

e Wer sind die Initiatoren und Schlisselakteure des Innovationsprozesses?

e Aufwelche Hindernisse stof3en Innovationsinitiativen und -projekte und wel-
che Akteurstypen und Rollenverteilung bedarf deren Uberwindung?

Unter Promotoren werden ,solche Personen verstanden, die den Innovationspro-
zess aktiv mitgestalten und seine Durchfiihrung durch die Uberwindung von Wi-
derstéanden unterstitzen“ (Vahs/Burmester 2002, 341). Promotoren sind also
Schlisselpersonen des Innovationsprozesses und sollen aufgrund ihrer zentralen
Rolle in den Mittelpunkt unseres Akteursmodells gestellt werden. Das Promoto-
renmodell ist mittlerweile differenziert ausgearbeitet und empirisch umfangreich
untersucht (Hauschildt/Geminden 1999).

Entsprechend dem ,Korrespondenztheorem® sind Barrieren des ,Nicht-Wollens*
durch hierarchisch begriindete Macht und die des ,Nicht-Wissens" durch das fur
den jeweiligen Innovationsprozess relevante Fachwissen zu tiberwinden. Das
»Theorem der Arbeitsteilung“ nimmt Bezug auf die zur Durchsetzung von Innova-
tionen erforderliche funktionale Arbeitsteilung und die daraus abzuleitenden
Promotorentypen. Unter dem sog. ,Machtpromotor” ist eine Person zu verstehen,
die den Innovationsprozess kraft ihrer hohen hierarchischen Paosition innerhalb
der Organisation unterstiitzt. Der Machtpromotor tragt zur Uberwindung von Bar-
rieren des ,Nicht-Wollens"” bei, in dem er auf interne und externe Opposition rea-
giert. Weiterhin kann es ihm obliegen, ein in seiner fachlichen und funktionalen
Zusammenstellung adéquates Innovationsteam zusammenzustellen und zu fih-
ren. Der Machtpromotor gehort in der Regel zur Geschaftsfihrung oder ist Mit-
glied des Vorstandes. Demgegeniber besteht die Rolle des sog. ,Fachpromo-
tors" darin, als Kompetenztrager die Wissensbasis des Innovationsteams zu er-
weitern und somit Barrieren des ,Nicht-Wissens" abzubauen. Aufgrund seiner
thematischen Vertrautheit mit den Details des jeweiligen Innovationsobjekts oder
—prozesses kénnen von ihm auch entscheidende Anregungen oder Inspirationen
ausgehen. Gemal dem ,Interaktionstheorem* ist das komplementare Zusam-
menwirken von Macht- und Fachpromotor als entscheidende Voraussetzung fir
den Erfolg des Innovationsprozesses zu werten. In kleinen und mittelstandi-
schen, insbesondere inhabergefiihrten Betrieben kdnnen sich beide Promotoren-
rollen auf eine Person konzentrieren, ndmlich die des Unternehmers oder Entre-
preneurs.

Hauschildt/Chakrabarti (1999) haben die oben skizzierte ,klassische” Variante
des Promotoren-Modells um den sog. ,Prozesspromotor” erganzt. Sein Einsatz
ist vor allem dann gefragt, wenn Innovationsprozesse einer umfangreichen Ver-
netzungsaufgabe gleich kommen. Letzteres kann der Fall sein, wenn das Innova-
tionsobjekt aufgrund seiner Komplexitat, seines Umfangs oder der Reichweite
seiner Wirkungen ein breites Spektrum relevanter (externer) Akteure involviert.
Ansonsten kann von der Notwendigkeit eines Prozesspromotors bereits dann
ausgegangen werden, wenn der Innovationsprozess in einem grof3en und/oder
vielgliedrigen Unternehmen stattfindet. Hauschildt/Chakrabarti (1999, 93) sehen
die Aufgabe des Prozesspromotors darin, die Barriere des ,Nicht-Dirfens* zu
tiberwinden, und zwar im Hinblick auf organisatorische und administrative Wider-
stande gegen die Neuerung. Er stellt den Kontakt zwischen Fach- und Macht-

138



promotor her und tragt als wichtiger ,Kommunikator* dazu bei, den Innovations-
prozess allen Beteiligten verstandlich zu machen (Vahs/Burmester 2002, 342).
Zudem ,wirbt" er fiir das Innovationsvorhaben bei anderen Organisationsmitglie-
dern (Hauschildt 1997, 168).

Zunehmend erfolgen unternehmerische Innovationsaktivitaten in Kooperation mit
externen Akteuren. Dies hat Konsequenzen fir die Funktionsfahigkeit des auf
drei unterschiedlichen Rollen (Macht-, Fach- und Prozesspromotor) basierenden
Promotorenkonzeptes. So beruht die Funktion des Machtpromotors auf hierar-
chischer Macht, die jedoch gegeniiber externen Partnern praktisch wirkungslos
ist, denn letztere lassen sich dieser Hierarchie formell nicht unterordnen. Die da-
mit angesprochene Funktionsliicke hat Gemunden/Walter (19962) zur Erweiterung
des Modells um die Rolle des ,Beziehungspromotors” bewogen 16 seine Aufga-
be besteht darin, Barrieren zu Uberwinden, die der Kooperation mit externen
Partnern entgegenstehen. Hierzu zéhlen nach Auffassung von Hauschildt (1997,
184)

e die Barriere des ,Nicht-Voneinander-Wissens",

e die Barriere des ,Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Kénnens*, weil er-
hebliche Distanzen relevant sind,

e die Barriere des ,Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Wollens* und

o die Barriere des ,Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Dirfens" aufgrund
politischer oder kultureller Differenzen.

Mit der Rolle des Beziehungspromotors wird das Promtorenmodell um die Be-
deutung der AulRenbeziehungen erweitert, bleibt in seiner Betrachtung jedoch
dem einzelnen Unternehmen verhaftet. Gerade im Kontext der Internetdkonomie,
die durch eine zunehmende Nutzung von Intra- und Internettechnologien gepragt
ist und neue Mdglichkeiten standortverteilter und unternehmensibergreifender
Kooperation er6ffnet, ist die bisherige Betrachtung des Promtorenmodells zu
eng. Wahrend die Bedeutung einzelner Macht-, Fach-, Prozess- und Bezie-
hungspromotoren innerhalb einer innovierenden Unternehmung schon ausfihr-
lich untersucht worden ist, liegen bis dato nur wenige Erkenntnisse tuber das Zu-
sammenwirken von Innovationspromotoren Uber Organisationsgrenzen hinweg
vor. Vor diesem Hintergrund verspricht das Konzept der ,Innovation Communi-
ties" eine Lucke in der bisherigen Innovationsforschung zu schlieen und frucht-
bare Einsichten tber die Erfolgsbedingungen und Gestaltungsoptionen von Inno-
vationskooperationen zu ermdglichen (Fichter/Beucker 2005).

Innovation Communities stellen Promotorennetzwerke dar und kénnen wie folgt
definiert werden:

Eine Innovation Community ist ,eine Gemeinschaft von gleich gesinnten Akteu-
ren, oft aus mehreren Unternehmen und verschiedenen Institutionen, die sich
aufgabenbezogen zusammenfinden und ein bestimmtes Innovationsvorhaben
vorantreiben.” (Gerybadze 2003, 146)

Durch das erklarte und prioritare Ziel, einer Innovation auf technischem, wirt-
schaftlichem oder sozialem Gebiet zum Durchbruch zu verhelfen, lassen sich In-
novation Communities von Wissenschaftlergemeinschaften, die bestimmte For-
schungsthemen verfolgen (R&D-Communities), oder Gemeinschaften, die be-

216 Sjehe hierzu auch Hauschildt/Schewe 1999.
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rufsstandische Interessen verfolgen, abgrenzen. Innovation Communities sind
damit nicht gleichzusetzen mit ,Communities of Practice***’, sondern eine spe-
zielle, auf konkrete Innovationsvorhaben bezogene Form von Gemeinschaften.

Hierbei stellt sich auch die Frage, warum anstatt des Netzwerkbegriffs der Termi-
nus ,Community” verwendet wird. Fir eine Differenzierung spricht, dass Netz-
werke Kontaktbeziehungen und den Informationsaustausch beschreiben, aber
nicht gentigend Uber die Intensitét der Zielverfolgung, Gber die Kohasion einer
Gruppe und Uber das gemeinschaftliche Verstehen aussagen. Mit dem Commu-
nity-Begriff ricken Fragen kollektiver Zielprioritdten, gemeinsamer Verstehens-
leistungen und Auffassungen von Promotoren in den Mittelpunkt: ,Communities
bilden Verstehensbeziehungen ab, wahrend Netzwerkbeziehungen oft nur Kon-
taktbeziehungen beschreiben.” (Gerybadze 2003, 148)

Innovationskooperationen und die Zusammenarbeit von Innovationspromotoren
Uber Organisationsgrenzen hinweg sind kein Selbstzweck, sondern finden vor
dem Hintergrund einer gewachsenen Spezialisierung und Arbeitsteiligkeit im In-
novationsprozess sowie einer gestiegenen Dynamisierung von Technologie- und
Marktprozessen statt (Fichter 2005, 109 ff.). Kooperationen sollen vor diesem
Hintergrund zum Ausgleich von Ressourcendefiziten, zur Erzielung von Syner-
gieeffekten, zur Beschleunigung von Entwicklungsprozessen und zur Vermark-
tungs- und Diffusionsférderung durch Kundeneinbindung und Stakeholderintegra-
tion beitragen.*® Die Kooperationsforschung zeigt allerdings auch, dass die Be-
deutung der Innovationszusammenarbeit je nach Innovationsgrad und Innovati-
onsphase variieren kann und dass der Erfolgsbeitrag von Innovationskooperatio-
nen an bestimmte Voraussetzungen gebunden ist.*** So spielen neben der Kom-
plementaritat der Ressourcen und Kompetenzen, dem strategischen Fit und ge-
meinsamen Zielvorstellungen auch atmospharische Fragen wie bestehende
Machtstrukturen, kompatible Unternehmenskulturen sowie nicht zuletzt auch ge-
genseitiges Vertrauen und funktionierende personliche Beziehungen zwischen
den Promotoren auf beiden Seiten eine zentrale Rolle.

Im Gegensatz zu formalen Netzwerkbeziehungen sind Communities stark durch
personliche Beziehungen und informelle Prozesse gepragt. Eine wesentliche Er-
kenntnis der Innovation-Community-Forschung besteht nun darin, dass fur die
Kohésion von Gruppen sowie die Stabilitat und Durchsetzungsféahigkeit der jewei-
ligen Gemeinschaften die bestandige Interaktion und ein enger Kommunikations-
prozess eine fundamentale Rolle spielen. Zu den Erfolgsfaktoren von Innovation
Communities gehort daher, dass die soziale Kommunikation und die Verstehens-
Ebene in der Zusammenarbeit nicht vernachlassigt werden (Gerybadze 2003,
153).

Vor diesem Hintergrund lasst sich ein drei Ebenen-Modell der Interaktion in Inno-
vation Communities entwickeln. Dabei werden eine materielle Ebene mit realem
Leistungsaustausch (Prototypen, Materialproben, Modelle, Mock-ups®® etc.), ei-

217 Der Begriff wurde bereits im Jahre 1991 von Lave und Wenger (1991) geprégt und seither weiterentwickelt (vgl. Wenger 1998). Eine Community of

Practice kann verstanden werden als ,eine Gruppe von Personen, die aufgrund eines gemeinsamen Interesses oder Aufgabengebietes innerhalb einer

Organisation oder Uber Organisationsgrenzen hinweg miteinander interagieren und kommunizieren mit dem Ziel, Wissen eines fiir das Unternehmen relevan-

ten Themengebietes gemeinsam zu entwickeln, zu (ver-)teilen, anzuwenden und zu bewahren.“ (Zboralski/lGemunden 2004, 280).

218 Fir eine Ubersicht verschiedener Motive der Kooperation vgl. Hauschildt 2004, 268 ff.
219 Vgl. Kirchmann 1994, Gerybadze 2004, 194; Hauschildt 2004, 278 ff. und Fichter 2005, 177 ff.

220 Unter einem ,Mock-up* (englisch furr Attrappe) versteht man in der Fertigung von Prototypen, speziell in der Luftfahrt, einen nicht funktionsfahigen (nicht

flugfahiger) Prototyp Dabei handelt es sich oft um Testobjekte fiir verschiedene Funktionstests, die Innenaustattung, oder auch Anschauungsmodelle fur

Messen, die den zukunftigen Kunden bereits einen Eindruck vom Aussehen des Fluggeréts geben sollen. Ein Mockup in der Softwareentwicklung bezeichnet

einen rudimentéaren Prototyp der Benutzeroberflache. Mock-ups werden insbesondere in friihen Entwicklungsphasen eingesetzt, um Anforderungen an die
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ne Informationsebene (Austausch innovationsrelevanter Informationen und
Transfer von Fachwissen) sowie eine Verstehens-Ebene unterschieden. Letztere
bezieht sich auf den Austausch von Annahmen, Einschatzungen, Weltsichten
und Bewertungen. Hier vollzieht sich die Entwicklung eines gemeinsamen Inter-
pretationsrahmens und eines einheitlichen Verstehens.

Die drei Ebenen legen unterschiedliche Formen der Interaktion und Zusammen-
arbeit nahe. So kann z.B. ein Teil des expliziten oder dokumentierbaren Wissens
durch Informationsaustausch auf elektronischem Wege unterstitzt werden. Ge-
rade aber in friihen Innovationsphasen kommt es fir Innovation Communities
darauf an, eine gemeinsame Verstandigungsgrundlage zu erarbeiten und in Situ-
ationen der Ko-Prasenz komplexe Informationen und nicht-dokumentiertes Wis-
sen auszutauschen. Dies erklart die hohe Bedeutung von Verstehen und Inter-
pretation und erforderliche Simultanitat von materieller Innovationsleistung und
Informationsiubertragung. Dies fiihrt dazu, dass

o die Beteiligten hochgradig interaktiv zusammenarbeiten missen,

e Face-to-Face-Kommunikation so gut wie nicht ersetzt werden kann durch an-
dere Formen der Informationsuibertragung und

e Ubereinkiinfte moglichst schnell, am selben Ort und zur selben Zeit herbeige-
fuhrt werden." (Gerybadze 2003, 155)

Materielle Ebene
Realer Leistungsaustausch:

Prototypen, Modelle, Mock-ups etc.

: T

Informations-Ebene

Austausch von Beschreibungen und Erlauterungen

Transfer von Fachwissen

. T

Verstehens-Ebene

Entwicklung gemeinsamer Interpretationsrahmen, einheitliches Verstehen

Austausch von Annahmen, Einschétzungen, Weltsichten und Bewertungen

Abbildung 28: : Interaktionsebenen in Innovation Communities; Quelle: vom Verfasser auf Basis von Gerybadze
2003, 154.

Die Bedeutung der Geographie und der rdumlich-zeitlichen Ko-Prasenz sind ins-
besondere dann zentral, wenn es sich um konfliktare Entscheidungssituationen,
komplexe Wissensgegenstande und unstrukturierte Innovationsprozesse handelt.

Benutzeroberflache in Zusammenarbeit mit Auftraggeber und Anwendern besser ermitteln zu kdnnen. Es handelt sich meist um ein reines Grundgerist der

Bedienelemente ohne weitere Funktionalitét.
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Dies zeigt, dass Innovation Communities dann besonders effektiv sind, wenn ei-
ne direkte personale Kommunikation stattfindet und die Beteiligten eine gemein-
same Verstehensgrundlage und Selbstidentifikation entwickeln.

Da Macht-, Fach-, Prozess- und Beziehungspromotoren maRgeblichen Einfluss
auf die Initiierung und Durchsetzung von Innovationen haben, kommt ihnen auch
mit Blick auf Nachhaltigkeitsinnovationen eine besondere Bedeutung zu. Dabei
muss grundsatzlich davon ausgegangen werden, dass Promotoren zwar per de-
finitionem Innovationen beférdern, nicht aber zwangslaufig solche, die zur Nach-
haltigkeit beitragen. Zu fragen ist daher, worin der spezifische Beitrag von Inno-
vationspromotoren zu Nachhaltigkeitsinnovationen liegen kann? Um dies zu be-
antworten, soll hier auf das Interpreneurship-Konzept zurtickgegriffen werden
(vgl. Kapitel 5.3.3), auf dessen Basis sich die unternehmerische Leistungen bzw.
die Leistungen von Innovatoren zur Entdeckung nachhaltiger Innovationslésun-
gen und zur Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen bestimmen lassen.
Ein positiver Nachhaltigkeitsbeitrag setzt demnach keine zusétzlichen unterneh-
merischen Funktionen oder Aufgaben voraus, sondern I&sst sich als spezifische
Auspragung von Unternehmerfunktionen fassen und wie folgt beschreiben (Fich-
ter 2005, 376 ff.):

Framing als Sensibilisierung fir Nachhaltigkeit: Entdecken kénnen Unternehmer
(Intrpreneure) und Promotoren nur, was flr sie denkbar ist, und denkbar ist nur,
was der mentale Rahmen zuldsst. Es kommt also auf die Starkung des Veranke-
rungsgrades nachhaltigkeitsbezogener Visionen, Zielsetzungen und Kenntnisse
im kognitiven und normativen Suchrahmen durch Leitbilder und konkrete Zielvor-
gaben an. Der Interpreneur kann als Orchestrator eines nachhaltigkeitsbezoge-
nen Zukunftsdialogs, als Initiator flir den gezielten Standort- und Perspektiven-
wechsel sowie als Promotor der Zusammenfuhrung unterschiedlicher Weltsichten
(Multiframing) zur Horizonterweiterung im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung
beitragen.

Entdeckung nachhaltiger Wertschépfungspotenziale: In etwas schon Vorhande-
nem Wertschépfungspotenziale und Geschéaftschancen erkennen, die zur Nach-
haltigkeit beitragen konnen. Durch das oben beschriebene Framing, die gezielte
Ideensuche in nachhaltigkeitsrelevanten Suchfeldern sowie die Gewinnung von
Informationen tber neue technologische, systemische und kulturelle Lésungspo-
tenziale kann die Wahrscheinlichkeit einer Entdeckung nachhaltiger Wertschof-
pungspotenziale systematisch erhéht werden.

Ressourcenbiindelung durch Wertschdpfung in Systempartnerschaften: Der un-
ternehmerische Beitrag bzw. des Beitrag des Promtors besteht in der Organisati-
on und Forderung von Systempartnerschaften von Unternehmungen entlang der
Wertschopfungskette zur Durchsetzung umweltentlastender neuer Materialkreis-
laufe und Produktnutzungssysteme, Stakeholderpartnerschaften und Public Pri-
vate Partnerships.

Unsicherheitsbewaltigung durch reflexive Selektion und Adaption: Friihzeitige
Beeinflussung der Innovationsrichtung und die gezielte Auswahl nachhaltigkeits-
relevanter Suchfelder, aber auch proaktive Formen der Risikoklarung und leis-
tungsfahige Formen des Risikodialogs mit mafligeblichen Stakeholdern.

Brucken bauen durch nachhaltige Nutzerintegration: Identifikation und Integration
trendfihrender Nutzer, die friihzeitige Identifizierung unbeabsichtigter Nebenfol-
gen durch die aktive Einbeziehung von Nutzern bei Prototypentests und Pilotan-
wendungen sowie die Zusammenarbeit mit Vorreiterkunden (Sustainability Lea-
der).
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Institutionell absichern durch unternehmerische Strukturpolitik: Hier geht es dar-
um marktbegleitende Regelsysteme fir Nachhaltigkeitsinnovationen (Normen
und Institutionen) zu etablieren, die Anschlussféahigkeit an bestehende Lebens-
und Konsumstile zu gewéhrleisten und ggf. zur Verdnderung des Nutzerverhal-
tens beizutragen. Die Sicherstellung der kulturellen Anschlussfahigkeit wird damit

zu einer zentralen unternehmerischen Herausforderung, die durch eine Synchro-

nisierung des angebots- und nachfrageseitigen Wandels sowie die Mobilisierung
akteursubergreifender Veranderungsallianzen bewaéltigt werden kann.

Der spezifische Nachhaltigkeitsbeitrag von Innovationspromotoren wird hier also
als unternehmerische Nachhaltigkeitsleistung definiert (vgl. Abbildung 29).

Unternehmen Promotoren
Macht-
promotor
Prozess- Interpreneurs hip:
promotor . . .
/ Nachhaltigkeits leistungen von
Fach- Beziehungs- Innovations promotoren
promotor promotor
P =>» Framing: Sensibilisierung fir
“," S Nachhaltigkeit
o :. "‘ .
"‘." S b = Entdeckung nachhaltiger
”,.“ ¥ Wertschdpfungspotenziale

.""’ Promotorennetzwerk 3 = Ressourcen bundeln:

(Innovation Community) 3% Systempartnerschaften
L3 ad H => Unsicherheitsbewaltigung: Reflexive
p t e Netzwerk-Coach k“ B Selektion
romotoren als Prozess- ‘. s
VYoo, i e, s . .
.., Beziehungspromotor 5, : 2 Briicken bauen: Nachhaltige
*, Nutzerintegration
~....... “‘ . . . A

Unternehmen ‘ ¢ 5 =>» Schaffung institutioneller

Durchsetzungsbedingungen
Promotoren
Unternehmen

Zess

Abbildung 29: Akteursmodell: Promotoren(-netzwerke) und ihre Nachhaltigkeitsleistungen im Innovationspro-

Die Interaktion und Netzwerkbeziehungen zwischen den Promotoren des Innova-

tionsprozesses stellen eine zentrale Erklarungs- und Gestaltungsgréi3e fur nach-
haltigen Produkt-, Service- und Systeminnovationen dar und sollen bei den wei-
teren nova-net-Arbeiten vertiefend analysiert werden.
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