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Kurzfassung

Das globale Wirtschaftssystem ist von natirlich@sd®urcen abhangig. Die Entnahme und
Nutzung dieser Ressourcen wie z.B. Mineralien, Bisse, Luft, Wasser und Boden, die
verbundenen Emissionen sowie die Entsorgung voulkeiof verursachen 6kologische und in
weiterer Folge auch soziale und 6konomische Pradléimabhangig von ihrer Verwendung,
ob sie fur die Herstellung von Produkten oder alss@ptionsmedium von Emissionen
dienen, nehmen Ressourcen fur das FunktioniererMdgschaft und den Erhalt unseres
Wohlistandes einen wichtigen Stellenwert ein. Dagzdhwgsverhalten von erneuerbaren und
nicht erneuerbaren Ressourcen sowie der aus mearshl Aktivitaten resultierende

Materialfluss in die Umwelt sind an die 06kologisoheKreislaufe anzupassen. Der
gegenwartige westliche Wohlstand, der sich auf dimtB6hung der Stoffanreicherung,

Stoffumwandlung und einer Beschleunigung des Stasttzes begriindet, fuhrt jedoch zu
einer langfristigen Versorgungsunsicherheit undsBescenknappheit, welche immer wieder
einen Ausloser fur internationale Konflikte sowigh&hte und stark schwankende
Rohstoffpreise darstellen und in allen Landern etidsrde zu 6konomischen, 6kologischen
und sozialen Beeintrachtigungen fiihren. Die Wetdybanachteile gegentber Mitbewerbern,
die durch derzeitig ineffiziente Ressourcennutzuegtstehen, gefdhrden zudem die
Entwicklung von Unternehmen, Arbeitsplatzen, sowsuf langfristige Sicht, die

Handlungsfreiheit zuktnftiger Generationen.

Um dieser Krise zu entfliehen muss die Okonomiglign komplexen Zusammenhange der
Natur zuriickgeholt werden. Eine nachhaltige Bewrddtung knapper naturlicher
Ressourcen stellt somit eine der wesentlichen tpobAukunftsaufgaben dar. In den letzten
Jahrzehnten hat sich vor diesem Hintergrund intiRaiind Offentlichkeit ein Leitbild einer
nachhaltigen Entwicklung herausgebildet. Dabei winder einer nachhaltigen Entwicklung
die Befriedigung gegenwartiger Bedirfnisse verstandohne dabei zu riskieren, dass

zukinftige Generationen ihre eigenen Bedurfnissktriefriedigen kbnnen.

Eine nachhaltige Bewirtschaftung bei gleichzeitigenaltung der Wettbewerbsfahigkeit und
des Wohlistandes erfordert zentrale Instrumente zet- und handlungsorientierten
Umsetzung. Innovationen wie Prozess-, Produkt- @nglnisationsinnovationen werden in
dieser Hinsicht auf internationaler Ebene eine grBBdeutung zugeschrieben, da durch sie
eine Reduktion von Umweltbelastungen sowie Wetthbsworteile erzielt werden kdnnen.

Innovationen stellen zudem einen zentralen Wettbestaktor fir Unternehmen dar. Aus den
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Uberlegungen Uber die Entstehung einer nachhaltidamwicklung, entstand ein

Wirtschaftsmodell mit dem Namen ,The Blue EconomiBfue Economy sieht sich als ein
neues Wirtschaftsmodell, welches effizienter unchg@@nutziger ist als bestehende. Dies soll
durch den Einsatz von Innovationen, welche niedtigvestitionskosten erfordern, jedoch

hohe Ertrage generieren, geschaffen werden.

Die vorliegende Arbeit soll zunachst einen Ubetbliber die Entstehung und Bedeutung des
Leitbildes ,Nachhaltigkeit* sowie die Grundlagen sdénnovationsprozesses darstellen.
Anschliel3end werden die Notwendigkeit einer Impletiseung von Nachhaltigkeitsaspekten
im Innovationsprozess fiur die Umsetzung einer naltigien Entwicklung, sowie das damit
verbundene Potenzial, Wettbewerbsvorteile zu seha#rlautert. Im weiteren Teil der Arbeit
werden Indikatoren aus internationalen Indikatalagen sowie aus den Prinzipien des Blue
Economy Modells abgeleitet, und deren Anwendungsbtler im praxisbezogenen
Innovationsgeschehen dargestellt. AbschlieRend wiedif die Bewertung im

Innovationsprozess unter dem Leitbild ,Nachhaltigkeingegangen.
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1. Einleitung

1.1 Zielsetzung

Die Begriffe ,nachhaltige Entwicklung® und ,Nachhigkeit® haben in den letzten
Jahrzehnten in Politik und Offentlichkeit zunehmeantl Popularitat gewonnen. Trotz der
Verbreitung der Begriffe und der positiven Beweguainer ,nachhaltigen Entwicklung*
besteht eine verbreitete Unklarheit Gber die inicak Bedeutung der Begriffe.

Definition Nachhaltige Entwicklung

Nachhaltige Entwicklung ist die Entwicklung, die dedulrfnisse der Gegenwart befriedigt,
ohne zu riskieren, dass zukiinftige Generationea éigenen Bedurfnisse nicht befriedigen
kénnen.(1987, WCED)

Diese Unklarheit gilt auch fir die Verwendung dexgBffe in den Unternehmen bzw. im
unternehmerischen Umfeld. Hier gibt es eine Reihre Initiativen und Programmen wie z.B.:
Umweltmanagementsysteme: EMAS, DIN EN ISO 14001; nMgementbekenntnisse:
Corporate Social Responsibility (CSR); Design-,  vizoklungs- und

Unternehmensphilosophien: Eco-Innovation, Eco-Dgsi§radle-to-Cradle-Design, Oko-
Effizienz Konzept sowie nachhaltige Berichterstagissysteme: Global Reporting Initiative
(GRI). Die allesamt direkt oder indirekt Bezug awéchhaltigkeit und eine nachhaltige
Entwicklung nehmen — wenn auch in teilweise anddérespragungen und Kontexten. Auch

hier gilt: Mit der Verbreitung sind die Begriffeatit klarer geworden.

Mit der Unklarheit der Begriffe hdngt jedoch gerdas Problem der ,Operationalisierung®
zusammen, d.h. mit der praktischen ,Ubersetzbdrkddtr Begriffe in die Zielbildung,
Entscheidungs- und Steuerungspraxis von Unternehiben Begriindung, Definition und
Operationalisierungsansatze von Nachhaltigkellestsomit dasrste Leitthemader Arbeit
dar. Zudem kann angenommen werden, dass sich diehdrie von Nachhaltigkeit nachteilig
auswirkt, wenn Nachhaltigkeit als Beurteilungskriten in Innovationsprojekten verwendet

werden soll.

Zweites Leitthema der Arbeit ist die Verwendung der Begriffe in lebtichen

Innovationsprozessen.
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Definition Innovation

1%7]
()]

Eine Innovation ist eine unternehmenssubjektivearige Kombination (Produkt, Proze
oder Organisationsstruktur), die es nicht nur zufyjgden” gilt, sondern die im Unternehmen
und nach auRen (auf einem Markt) durchgesetzt wenlgss-

Innovationen (insbesondere technologieinduziem@vationen) werden fur ein Drittel bis zur
Halfte fur das Wirtschaftswachstum verantwortli@ntacht — der Rest ergibt sich aus Arbeit
und Kapital®> Wenn der makrodkonomische Einfluss des Faktorghfielogie“ so hoch ist,
kann ein enger Zusammenhang zwischen den Themerhfidtigkeit* und ,Innovationen”
unterstellt werden. Daraus lasst sich schlie3ess da einen engen Zusammenhang zwischen
der Operationalisierung des Begriffes Nachhaltigkeind der Umsetzung in
Innovationsprozessen und folglich auch auf die Ades technologieinduzierten

Wirtschaftswachstums gibt.

Begriff Nachhaltigkeit D 1 Blue Economy

v

Operationalisierung des Begriffes—¢

Kombination des Begriffes in
Innovationsprojekten als Ziel odef
Bewertungsgrol3e

v

Auswirkung auf den traditionellen
Nein innovativen Output

.

Makrodkonomischer Technologief

Einfluss / Nachhaltigkeitstest
|
Je

v

Abbildung 1: Leitthemen - Zusammenhahge

A 4

Drittes Leitthema ist die Berticksichtigung des von Gunther PaulDiekussion gebrachte
.Blue Economy Modells* wahrend der Operationalisigy eines nachhaltigen Leitbildes im
Innovationsgeschehen. Das Wirtschaftsmodell ,Blusmriemy* vermittelt grundsatzliche

! vgl. Trommsdorff; Steinhoff, 2007, S.27
2 vgl. Burda; Wyplosz, 1994, S.207ff

% Eigene Darstellung
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Denkweisen, die es ermoéglichen, die Zukunft nadigel zu gestalten. Die Basis des
Modells bildet dabei die Ansicht, dass Nachhaltigk&ls Ergebnis unternehmerischen
Handelns, durch die intelligente Nutzung von ursedien (technischen und physikalischen)
Prinzipien bzw. Naturprinzipien und als Ergebnis delividuellen Erfolges realisiert werden

kann.

Aus diesen drei Leithemen resultiert die Einengumgl gleichzeitige Zielsetzung dieser
Arbeit.

Allgemeine Zielsetzung:

1. Uberblick: Schaffung eines Uberblicks tiber den grundlegei®tand der Diskussion
zur nachhaltigen Entwicklung, der Bedeutung undrelevanten Konzepten einer
»hachhaltigen Entwicklung” und des ,Innovationspeeges”.

2. Begrundung: Die Begrindung, warum ein Unternehmen Nachhaliigkis Leitbild
im Innovationsprozess miteinbeziehen sollte. Andersnuliert, Was sind fur ein
Unternehmen die ,treibenden Kréfte* einer Implenming?

3. Operationalisierung: Wie kann ein nachhaltiges Leitbild in den Innowasprozess
und die Innovationsbewertung integriert werden? édaterden explizit auf das neu
publizierte Wirtschaftsmodell , The Blue Economy“duauf die Zusammenhange und
Unterschiede zu bestehenden Nachhaltigkeitskonzeptagegangen und dessen

Prinzipien unterstitzende Indikatoren abgeleitet.

1.2 Aufbau der Arbeit

In Abschnitt 2. wird ein allgemeiner Uberblick tUbdsis Thema ,nachhaltige Entwicklung*
gegeben. Nach einer geschichtlichen Begriffserkigrwvird auf die verschiedenen Anséatze,
Nachhaltigkeitsstrategien und das Wirtschaftsmadédie Blue Economy” eingegangen. Der
Abschnitt 3. beschatftigt sich mit dem Begriff ,Inragion“ und ,Innovationsprozess”. Hier
werden die Bedeutung von Innovationen fur den UWetlemer dargestellt und die einzelnen
Bereiche des Innovationsprozesses naher erkladlsefzung 1). Nach den Grundlagen
Kapiteln 2. und 3. folgt in Kapitel 4. eine Erlauing zu den Grinden, die fur eine
Einbeziehung eines nachhaltigen Leitbildes in derovationsprozess sprechen (Zielsetzung
2). Kapitel 5. befasst sich mit den Methoden undgéren der Implementierung aus Kapitel
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4. und einer exemplarischen Darstellung von Nadighkalits-Indikatoren sowie deren

Bewertung (Zielsetzung 3).
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2. Grundlagen der Nachhaltigkeit

In diesem Kapitel wird versucht, einen knappen Ulek Uber die Entstehung und die
verschiedenen Fassetten des Begriffes Nachhaltigkei der Nachhaltigkeitsdiskussion zu
geben. In der Literatur sind zahlreiche Definitionend Diskussionen tber das Themengebiet
Nachhaltigkeit zu finden. Eine vollstandige Aufliag aller Aspekte wirde den Rahmen der
vorliegenden Arbeit nicht nur Uberschreiten, sondevare auch unmdglich. In den
nachfolgenden Kapiteln werden die fir die Bearbgjtder Zielsetzung der Arbeit relevanten

Definitionen und Entwicklungen angefuhrt.

2.1 Geschichte

Der Begriff Nachhaltigkeit tritt in der Literaturad erste Mal in dem von Hannf3 Carl von
Carlowitz, Oberberghauptmann am kursachsischen ifidfreiberg (Sachseh)verfassten
und 1713 verdffentlichten Buch ,Sylvicultura Oecamoa® auf. Um den dortigen
Silberbergbau dauerhaft mit ausreichend Holz zwsorgen, widmete er sein Buch im
speziellen der sparsamen Nutzung und nachhaltiggsovgung mit Holz. Er forderte eine
Waldbewirtschaftung, die sich an einer konsequenfarfforstung und damit einer
nachhaltenden Nutzung orientiert, sowie insgesdhaglpch mit den lokalen Holzressourcen
umgeht. Desweiteren beschéaftigte er sich mit Mdbgkiten der Holzeinsparung
(holzsparende Ofen oder sparende Fertigungsverfalvei der Erzverhittung, der
Salzsiederei oder Brauerei), aber auch mit polisgscMalinahmen (Steuern und Abgaben fur
Schornsteine). Das Buch machte erstmals aufmerksafmdie Probleme (entgangene
Okonomische Verdienste, langwierige Erholungszeitékologische Probleme wie auch
soziale Probleme), die durch den Verzicht einethhaltigen Bewirtschaftung entsteHen.
Carlowitz legte somit einen bis heute aktuellenr@siein fur die Forstwirtschaft, aber auch
fur die Entwicklung eines kommerziellen Verstandes des nachhaltigen

Ressourcenverbrauches.

* vgl. http://www.nachhaltigkeit.info/artikel/veragsung_573.htm (13.04.2010)
® vgl. http://lumwelt.hs-pforzheim.de/sonstiges/hitstthes/carlowitz-titel-inhalt/ (13.04.2010)
® vgl. http://lumwelt.hs-pforzheim.de/sonstiges/hitstthes/carlowitz-titel-inhalt/ (13.04.2010)
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Entstehung des Leitbildes Nachhaltigkeit

Damit der Mensch seine Existenz bewahren kannoblgtrer verschiedenste Ziele. Diese
Ziele beziehen sich grof3ten teils auf die Befriadgy seiner Bedurfnisse. Alleine um

Uberlebensnotwendige Bedurfnisse zu befriedigethatbes einer Konsumation von Nahrung,
Kleidung und Unterkunft. Mit der Entwicklung des Msehen haben sich auch die sozialen

und 6kologischen Strukturen verandert.

Auf 6konomischer und sozialer Ebene wurde fur vaale noch nie dagewesener Wohlstand
und Lebensqualitdt geschaffen. Aufgrund der Kondiomavon materiellen Gutern wurde
jedoch auch nachweisbar die 6kologische Ebene indgginflusst oder es besteht das Risiko
negativer Einflisse. Zur Herstellung materieller t&tiwerden hauptsachlich natirliche
Rohstoffe bendtigt. In Bezug auf die globalen Rofigbrkommen spielt auch das
Bevolkerungswachstum eine groRRere Rolle, da Wachsgekoppelt mit dkonomischer
Marktintegration eine beschleunigte Reduzierungrdgiirlichen Rohstoffe bedeufebieser
steigende Verbrauch an natirlichen Rohstoffen hadbr eines kurzen Zeitraumes (im
Vergleich zu deren Entstehung von z.B. fossilen dRaffen) fihrt zu nicht umkehrbaren
Umwelteinflissen oder kann zumindest als nicht umkar betrachtet werden. Diese
Umwelteinflisse kdnnen auf eine schnelle Vermindgrdes Wertniveaus von Rohstoffen
und einer Verknappung verschiedenster naturlich&ffeSsowie den vermehrten Ausstol3 von
Emissionen zurtickgeftihrt werden. Die aus diesesataen resultierenden dkologischen und
sozialen Auswirkungen sind seit langerem sichtlath machweisbar und gefahrden nicht nur

die gegenwartige Generation sondern auch den etttk zukiinftiger Generationen.

Parallel zu Diskussionen Uber die negativen Erscimgien von 6ékonomischen Aktivitaten,
entstand die Forderung einer ,Nachhaltigen Entwicgl. Nachhaltige Entwicklung umfasst
dabei 6konomische, soziale und 6kologische Siclseveder Umwelterhaltung und liegt den
Bemuhungen zugrunde, verschiedene ZielbereicheNiieschaft, Umwelt und Gesellschaft
aufeinander abzustimmen und ihre Wechselwirkungenbetrachtefi. Eine nachhaltige
Entwicklung soll bewirken, dass Menschen von heutht auf Kosten der Menschen in
anderen Regionen der Erde und auf Kosten zukiinfBgaerationen lebeh.

"vgl. http://www.bpb.de/ (01.09.2010)
8 vgl. Gunther, 2008, S.40
°vgl. http://www.bmu.de/ (02.09.2010)
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Nachhaltigkeit als Makro-Konzept

Einen entscheidenden Impuls fir die ,moderne Natigkaitsdiskussion* haben Dennis und
Donella Meadows, gflgen Randers sowie William Behrens mit ihrem Bu@renzen des

Wachstums — einem Bericht an den Club of Rome agrelder Menschheit” im Jahre 1972
gegeben. Gemeinsam versuchten Sie, mit Hilfe esyestemdynamischen Weltmodells, die
gegenwartige sowie zukinftige Lage des Planetere End analysieren und weltweite
Probleme aufzudecken. Das verwendete Modell dientepeziellen der Untersuchung von
funf wichtigen Trends mit weltweiter Auswirkung: dustriealisierung, rapides

Bevolkerungswachstum, weltweite Untererndhrung,b&usung der Rohstoffreserven und die

Zerstorung des Lebensraumes. Die SchlussfolgeruhegBerichtes lauteten komprimiétt,

* Bei (gleichbleibendem 6konomischem Verhalten, werdatie absoluten

Wachstumsgrenzen auf der Erde im Laufe der naclestdnindert Jahre erreicht sein.

» Es erscheint jedoch mdglich, die Wachstumstendenzénandern und einen

Okologischen und wirtschaftlichen Gleichgewichtdand herbeizufiihren.

» Je eher die Menschheit sich entschliel3t diesenci@ewichtszustand herzustellen,
und je rascher sie damit beginnt, umso groRRer istGhance, dass sie ihn auch

erreicht.

Mit dem Bericht erfolgte eine Ubertragung und Augweg der von Carlowitz gepragten
Nachhaltigkeitsidee von der Nutzung naturlicher ®escen auf eine globale Perspektive
sowie einen breiten Systemzusammenhang wie Okon¢mige: langfristiger Erhalt eines
Unternehmens) und Gesellschaft (z.B.: Arbeitspialtesheit, Gesundheitswesen). Zusatzlich
popularisierte  der Bericht ,Grenzen des Wachstumslie Diskussion des
Ressourcenverbrauches und machte die Bevolkeruniy da Notwendigkeit einer

nachhaltigen Denkweise aufmerksam.

Nachhaltige Entwicklung

In der Literatur sind seit den 1960er-Jahren ariéimg 6konomische Analysen, die sich mit
.Knappheit® beschéaftigen, zu finden. Seit Anfangr d&970er-Jahre ist der Begriff
.Nachhaltigkeit® im Zusammenhang mit wirtschaftleeh Handeln in Diskussionen
vorhandert! Grund dafiir kann in dem 1972 erschienen und Isemsitvahnten Bericht

%ygl. Dennis Meadows; Donella Meadows, Zahn, 19725%
1 vgl. Hauff, 2009, S.2
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,Grenzen des Wachstums” sowie der im selbigen Jabgehaltenen United Nations
Conference on the Human Environment (UNCHE), weldleeerste Umweltkonferenz der
Vereinten Nationen und einen Vorlaufer der nachdpatt Entwicklung darstellt, gesehen
werden. International wurde im Jahr 1980 in der den IUCN sowie verschiedensten UN-
Organisationen erarbeiteten ,World Conversationat8gy* der Begriff ,Sustainable
Development® (nachhaltige Entwicklung) erstmaleinem grol3eren wissenschaftlichen und

politischen Kreis verwendét.

Aufgrund stark 6konomischer Fokussierung bliebeselilUCN-Ergebnisse noch weit hinter
den Grundsatzuberlegungen der Forstwirtschaft kurest im Jahr 1987 im Zuge der
Brundtland Kommission (WCED) formulierte man einis beute angesehene und giltige

Auffassung einer nachhaltigen Entwicklung.

Definition Nachhaltige Entwicklung

.Sustainable development is development that m#ets needs of the present without

compromising the ability of future generations teetntheir own needs?

Nachhaltige Entwicklung ist die Entwicklung, diee dBedurfnisse der gegenwartigen
Generation befriedigt, ohne zu riskieren, dass mttige Generationen ihre eigenen

Bedrfnisse nicht befriedigen kénnen.(Deutsche §hizung)

Durch diese Definition der ,Nachhaltigen Entwickiiinwird eine anthropozentrische
Position eingenommen, welche unmittelbar auf Geiglbit zwischen gegenwartigen und
zuklnftigen Generationen abzielt. Dabei wird zwestisogenannter intragenerationeller und

intergenerationeller Gerechtigkeit unterschiedeth wie folgt abgegrenZt*

Intragenerationelle Gerechtigkeit

Ist die Gerechtigkeit innerhalb einer Generatiorali2i kann z.B. unterschieden wertfen

» Soziale Gerechtigkeit: Gerechtigkeit innerhalb sihandes zwischen Arm und Reich.

2 ygl. Grunwald; Kopfmiiller in: Hauff, 2009, S.5

13 Brundtland, Report of the World Commission on Earniment and Development: "Our Common Future” by
WCED(UN), Geneva, 1987, A/42/427, S.54, oder uhtgr://www.un-documents.net/ocf-02.htm , (15.02@01
14 vgl. Hauff, 2009, S.7

15 vgl. http://www.fes-online-akademie.de (01.09.2010
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* Internationaler Gerechtigkeit: Gerechtigkeit zwisch verschiedenen Landernn,
unabhangig von der Einkommensverteilung innerhadseat Lander.

» Geschlechtergerechtigkeit: Gerechtigkeit zwisché&mivern und Frauen.

Intergenerationelle Gerechtigkeit

Ist die Gerechtigkeit zwischen Generationen. Sideit, dass zuklnftige Generationen|in
ihrer Bedurfnisbefriedigung nicht durch die Lebermeg der gegenwartigen Generatipn
beeintrachtigt werder® Sie kann durch einen raumlichen Fokus z.B. glokahtinental,

national und regional spezifiziert werdéh.

Gerechtigkeit ist somitein Ziel einer nachhaltigen Entwicklung, gleichzeitgich deren
Voraussetzung, denn eine ungerechte VerteilungZademnges zu naturlichen Rohstoffen
(z.B. Boden, Wasser) ist haufig die Ursache vorhtniachhaltigen Entwicklungen, sowie
von gesellschaftlichen und sozialen Konflikten ode@ner verscharften Ausbeutung der
Umwelt®

Ein weiteres Ziel ist es, unter Bericksichtigung deagekapazitdten der Natur eine
dauerhafte Erfullung menschlicher Grundbedurfnesgewahrleisten. Indirekt wird dadurch
gefordert, dass bei der Befriedigung der menscalicBrundbedirfnisse durch 6kologische,
Okonomische und soziale Aktivitaten ein sorgfaltigggmgang mit den natirlichen
Vorkommen stattfindet.

Damit hat die Brundtland-Kommission eine bedeutsdbedinition hervorgebracht, die
Eingang in Literatur und Politk fand, sowie einemrAusgangspunkt fir
nachhaltigkeitsbezogene Diskussionen darstelltgAurfd der Tatsache, dass der Bericht auf
internationaler Ebene verfasst worden ist, entganedoch teils relativ groRe Spielrdume fir
die Interpretation von nachhaltiger Entwicklung Uddchhaltigkeit. Das ist auch ein Grund
fur die hohe internationale Zustimmung des Beriehi®er Bericht gibt keinen Aufschluss fur
maogliche Losungen der Probleme, schafft aber eirstéednis dafir, dass 6konomische,
Okologische und soziale Entwicklungsaspekte in akiwngstheoretische Diskussionen mit
einbezogen werden mussen, und dass der technisctselfitt eine wichtige Rolle fir eine

nachhaltige Entwicklung spielt. Wirtschaft und Unftwsollen nicht langer als separate

% vgl. Hauff, 2009, S.7
7 vgl. http://www.fes-online-akademie.de (01.09.2010
18 vgl. Griinwald; Kopfmidiller, 2006 in: http://www.unalischulen.de (01.09.2010)
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Elemente betrachtet werden. Sie sind vielmehr adeTeines gemeinsamen komplexen
dynamischen Systems zu behand@In.

Damit konnte der Bericht der Brundtland Kommissit@ grundlegenden Uberlegungen von
Carlowitz aus der Forstwirtschaft und die anfargdic Uberlegungen der OECD durch ein
umfassenderes Verstandnis abléSemie Brundtland Kommission bewirkte damit eine
weltweite Diskussion Uber nachhaltige Entwicklungdugab auch den Anstol3 zur
Weltkonferenz 1992 in Rio de Janeiro (Rio-Prozd3®.Weltkonferenz fuhrte dazu, dass das
Leitbild Nachhaltigkeit und dessen Entstehungswegachhaltige Entwicklung) international
weiter popularisiert wurde. Aus ihr entstand imdesiden die Agenda 2 eine vorrangig an
Regierungen gerichtete Handlungsanweisung, dienmvelt- und Entwicklungsfragen einen
ausgewogenen und integrierten Ansatz anstrebt. iDstle eine Zusammenfihrung von
O0konomischen, 6kologischen und sozialen Zielen ndustrie- und Entwicklungslandern
bewirkt werden. Die Agenda beinhaltet Ziele, Malnah und Instrumente, womit durch
Zusammenarbeit auf internationaler Ebene eine radithd Entwicklung im dkonomischen,
tkologischen und sozialen Bereich umgesetzt wekdan?

Zusammenfassung genannter Ereignisse und zus#&tzidbhtige Veranstaltungen der

Vereinten Nationen:

1972, Dennis und Donella Meadowsgrgen Randers sowie William Behrens
veroffentlichen ihren BerichiGrenzen des Wachstum‘an den Club of Rome |-
Ergebnis: Popularisierung der Diskussion Uber dessburcenverbrauch.

e 1972, United Nations Conference on the Human EnvironmeyNCHE): Erste
Umweltkonferenz der Vereinten Nationen — ein Vddauder Nachhaltiger
Entwicklung.

* 1987,World Commission on Environment and DevelopmdgWCED): Kommission

der Vereinten Nationen unter Vorsitz der norwegschMinisterprasidentin Gro

¥ vgl. Hediger, 1997, S.20

%% Hauff; Kleine, 2009, S.11

%1 Die Agenda 21 ist ein Entwicklungs- und umweltfistihes Aktionsprogramm, welches 1992 in Rio de
Janeiro auf detnited Nation Conference on Environment and Devalap(UNCED) von 178 Nationen
beschlossen wurde. Dieses Aktionsprogramm verfalgteZiel, Umwelt- und Entwicklungsaspekte von
Industrie und Entwicklungslandern zusammenzufuhveh. http://www.un.org/esa/dsd/agenda21/ (07.0500
2 ygl. http://www.agenda21-treffpunkt.de/archiv/agak/kap01.htm (12.04.2010)
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Harlem Brundtland — Abschlussbericht ,Our Commontufea“ (auch bekannt als
Brundtlandbericht).

e 1992, United Nations Conference on Environment and Devetoent (UNCED):
Konferenz der Vereinten Nationen in Rio de JaneirGrgebnisse: Agenda 21 und
mehrere Deklarationen.

» Commission on Sustainable DevelopmeW{$SD): Die Kommission fuhrte den dufch
die UNCED eingeleiteten Prozess seitens der VeneiN@ationen weiter.

* 2002,World Summit on Sustainable DevelopmefwSSD): Konferenz der Vereinten

Nationen in Johannesburg — Ergebnis: Implementigsptan.

2.2 Okologische, 6konomische und soziale Nachhaltigkeit

Eine zentrale Erkenntnis aus den Diskussionen zer élachhaltigen Entwicklung war, dass
O0konomische, 6kologische und soziale Entwicklungemt voneinander getrennt betrachtet
oder gegeneinander ausgespielt werden dirfen. faserdAuffassung heraus entstand das
sogenannte ,Drei-Saulen-Modell“, welches seitdeme dGrundlage fir zahlreiche
Nachhaltigkeitsdefinitionen und Ausgangspunkt flacNhaltigkeitskonzepte auf staatlicher
und internationaler Ebene fStDieses Modell stellt eine Differenzierung der Naaligkeit

in drei wirksame Dimensionen,

* Okonomische Dimension
» 0Okologische Dimension

e und soziale Dimension dar.

Aufgrund der Tatsache, dass das Modell mit der gaitachsen ist, kann es keinem einzelnen
Autor zugeschrieben werden. Es ist jedoch zu beidlligen, dass die drei Saulen alleine
keine hinreichend analytische Definition begrindkénnen. Sie sind lediglich als

Handlungsfelder fiir die Realisierung einer Nachigait Entwicklung anzusehéh.

B ygl. Kleine, 2009, S.5
#vgl. Kleine, 2009, S.10
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2.2.1 Konzept des Kapitals

Gesamtes Kapital

Erneuerbare natirliche

Sachkapital Nicht-Erneuerbare

Ressourcen

natiirliche Ressourcen

(kiinstliches)

genutzt ungenutzt

Inanspructinahme von Land

bebaute Raume halb-natirlich und

(Lebensraum Mensch) natirlicleebens-) Raume

Immaterielles Vermdgen Okologisch Faktoren

e Humankapital Nahrungskreislaufe
e Soziale Organisation Klimasystem

e Institutionen Solarenergie

Abbildung 2: Uberschneidung zwischen den Kapitatér

Fur grundsatzliche Uberlegungen auf quantitatiieere zu einer nachhaltigen Entwicklung

hat sich eine vereinfachte Abgrenzung in Anlehnangdas ,Drei-Saulen-Modell” in drei

unterschiedliche Kapitalarten durchgesetzt. Mit déel, dass in den drei Handlungsfeldern

Okologisches, 6konomisches und soziales Kapitateammehren oder zumindest zu erhalten

ist?° Das bedeutet:Nachhaltige Entwicklung entspricht dem sorgfaltidgémgang mit dem

gesamten Kapitalstock, welcher dem Menschen zdiyleng steht.”

Was versteht man nun unter dem Begriff Kapital? itshfkénnen physikalische Einheiten,

zeitliche und quantitative GréRen sein. Andersimlden Wirtschaftswissenschaften und der

% Abbildung entnommen aus: Hediger, 1999, S.1124
% ygl. Hediger, 2000, S.482-485
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Betriebswirtschaftslehre definiert Hediger (199%sdGesamtkapital als die Summe aller
naturlichen Ressourcen und das von Menschen heligesKapital (auf rein materieller
Ebene)’ Fiir nachhaltige Uberlegungen ist diese Auffassjguipch zu begrenzt. Wie in
Abbildung 2 dargestellt, macht es Sinn, das pli&isKapital in vier Kategorien zu
unterteilen: Sachkapital durch Menschenhand, Nicheuerbare natirliche Ressourcen,
genutzte erneuerbare natiurliche Ressourcen und nutze erneuerbare naturliche
Ressourcen. Die vier Kategorien stellen die Sdeigtemente zur Definierung der
Hauptgruppen des Gesamtkapitals dar, welche sisidam 6konomischen, nattrlichen und
Okologischen Kapital zusammen setzen. Damit eirzlggitlicher Rahmen bewahrt wird,
muss erweitert werden und immaterielles Vermogene wiumankapital, soziale
Organisationen/Institutionen und Technologiestatussowie ©kologische Faktoren wie

Nahrungskreislaufe, Klimasystem und Solarenergteembezogen werden.

Das gesamte 6konomische Kapital setzt sich zusanamerSachkapital, nicht-erneuerbaren
natirlichen Ressourcen, genutzten erneuerbarenrliclagin Ressourcen und dem

immateriellen Vermdgen. Ungenutzte erneuerbarerindtd Ressourcen bleiben solange
exklusive bis sie durch eine Option (z.B.: neuehhetogie) in Zukunft nutzbar gemacht

werden konnen. Zudem werden in Gegenwart und inufilokologische Bereiche bestehen,
die aufgrund ihres mangelnden instrumentalen Wemgenutzt bleiben werden. Trotz deren
Zugehdrigkeit zu den ungenuitzten erneuerbaren lidi€in Ressourcen sind sie essentielle
Elemente im 6konomischen oder 6kologischen Syétdhr. Erhalt ist fiir das Uberleben der

Menschheit von grol3er Bedeutung.

Okologisches Kapital

Das 6kologische Kapital beinhaltet alle im 6kolefisn System vorhandenen Ressourcen.
Das reicht von erneuerbaren und nicht-erneuerbdessourcen, Nahrungskreislaufen
(Dienstleistung der Okosysteme z.B.: Getreide, \WaldWasser), Klimasystemen,
Solarenergie, bis zur Aufnahmekapazitat und Verarbgsmdglichkeit der von Menschen
freigesetzten Emissionen des Okosystems. Dabeuistinterscheiden zwischen Ressourcen
und Reserven. Ressourcen sind naturliche Vorkommelche durch technisches Know-How
eine Nutzbarkeit aufweisen, jedoch derzeit aufgrimidr gegenwartigen Unzuganglichkeit

nicht wirtschaftlich gewinnbar sind. Reserven sindtirliche Vorkommen, die mit

2"vgl. Hediger, 1999, S.1123
2 ygl. Hediger, 1999, S.1123ff
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gegenwartig zur Verfugung stehenden Technologiemtsetiaftich gewonnen werden
kénnen®
Das Natirliche Kapital beinhaltet das Okologischa@pital mit den dazugehorigen

erschopfbaren Ressourcen, welches geografisch edmggst.

Okonomisches Kapital

Das o6konomische Kapital umfasst das gesamte wafHicihe Produktionskapital. Dabel
beinhaltet es materielle Guter, ausgehend von eilembrauch von nicht-erneuerbaren
natirlichen Ressourcen mittels eines Transformsgpimzesses in  Sachguter bzw.
Sachanlagen (Fabriken, Hauser, Stadte, etc.), abeln immaterielle Guter wie Wissen
(Technologien, Patente), Humankapital, gesellstitiaét Einrichtungen und Organisationen
zahlen dazd® Nach Bourdieu (1983) kénnen dem 8konomischen khplie Eigenschaften
der unmittelbaren und direkten Konvertierbarkeit @®eld, sowie die Eignung zur

Institutionalisierung in der Form des Eigentumstestzugeschrieben werd&h.

Soziales Kapital

Das Soziale Kapital ist multifunktional und ist aohwierigsten abzugrenzen. Es beinhaltet
notwendige Faktoren fur 6konomisches Handeln, isstBasis flr ein reibungsloses soziales
Zusammenleben und ist fur sich selbst ein esstti€laktor fur die Anhéaufung von
Sozialkapital, wie z.B.: das Gesundheitswesen.dbeziKapital steht im Bezug zur Fahigkeit
einer Gesellschaft, sich mit sozialen, 6konomisclwer umwelttechnischen Problemen
auseinander zu setzen und dem Aufbau eines dazugeh&ntwicklungssystems. AulRerdem
beinhaltet es gesellschafts-kulturelle Werte undniNm, erlernte Fahigkeiten, Arbeitskrafte,
lokal zur Verfugung stehendes Wissen, gesellsctiadtl Kompetenzen und Einrichtungen,
Gesundheitswesen, Lebenserwartung,  sowie  gesdilsdi® und  kulturelle
Integrationsfahigkeit und gesellschaftlicher Zusamhalt®

Abbildung 2 lasst erkennen, dass es zwischen deingdnannten Kapitalarten keine klaren

Grenzen gibt.

2 ygl. Erdmann; Zweifel, 2008, S.122

% vgl. Hauff, 2009, S.16

3L vgl. Bourdieu in: Kreckel, 1983, S.185
32ygl. Hediger, 2000, S.482-485
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Jede Kapitalform erfordert ein eigenes Nachhalitgkerstandnis. Aus diesem Grund ergibt
sich eine Unterteilung in 6konomische, Okologisalmed soziale Nachhaltigkeit. Diese
Unterteilungen sollen im nachfolgenden Kapitel \estgllt werden.

2.2.2 OKkologische Nachhaltigkeit

Die 6konomische Téatigkeit des Menschen fiihrt aushSchaffung unerwinschten Outputs.
Unter diesem ist im weitesten Sinne Abfall in alleormen von Emissionen aus produktiver
und konsumativer Tatigkeit zu verstehen. Grundsfizivare ein Anfall eines solchen
Outputs kein Problem, sofern der aus menschlichidivifdten resultierende Materialfluss in
die okologischen Kreislaufe integriert wird. Eindesforderung der Natur (gleichzustellen
mit Umweltproblemen) kommt erst dann zustande, wadas6konomische System nicht mehr
auf die oOkologischen Kreislaufe abgestimmt ist, ujed Zeiteinheit mehr Rohstoffe
(Umlenkung von Stoff- und Energiestrome) der Nagmthommen werden, als diese
bereitstellen kann, oder mehr Emissionen freigésetrden, als die 6kologischen Kreislaufe
(z.B. Atmosphare) verarbeiten kdnrién.

Daraus kann abgeleitet werden, dass diese Ubertorgen zu einer Ubernutzung der Natur
fuhren und eine Bedrohung oder Benachteiligung afilger Generationen darstellen.

Die 6kologische Nachhaltigkeit beschaftigt sich detr Erhaltung des 6kologischen Systems
bzw. des Okologischen Kapitalstockes. Ausgangsputi&ser Uberlegung ist, dass das
Okologische System die Lebensgrundlage (Life Sup@@ystem) fir alle menschlichen
Aktivitaten darstellt. Desweiteren kann das Okorsmhe System nie fur sich alleine
nachhaltig sein, da seine dauerhafte Existenz eom fusammenspiel der Wirtschaft mit dem

tkologischen System abharidt.

2.2.3 Okonomische Nachhaltigkeit

Ziel der ©6konomischen Nachhaltigkeit ist die Erbaf eines bestimmten Niveaus an
Lebensqualitéat Uber den Ablauf der Zeit. Um dieséel zu erreichen, ist eine

Aufrechterhaltung materieller und immaterieller Eebgrundlagen erforderlic.

#vgl. Stephan, 1996, S.22ff
3 vgl. Hauff; Kleine, 2009, S.18

% vgl. ebenda
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Diese Lebensgrundlagen kann das Einkommen fir eRrévatperson und auf
Unternehmerseite die Sicherung von Profit oder d#esdenstocks sein. Es ist zu
beriicksichtigen, dass 6konomische Nachhaltigkeaitea Individuum bezogen, eine andere
Bedeutung als fur ein Unternehmen hat. Fir einviddum ist die Lebensqualitat eng
verbunden mit dem wahrgenommenen Wohistand. Zudsat sich der Wohlstand eines
Individuums aus einer materiellen Dimension (Arp&tkommen und Konsum) und einer
immateriellen Dimension (Freiheit, soziale Geregkd¢it und sozialer Konsens,
Umweltqualitat) zusammen. Okonomische Nachhaltigkeines Unternehmens zielt
vorwiegend auf die Erreichung der Unternehmensz{gbestenzbedingungen: Liquiditat,
Rentabilitdt, Wachstum), die fur eine langfristigeeilnahme am Wirtschaftsprozess

erforderlich sind.

2.2.4 Soziale Nachhaltigkeit

Soziale Nachhaltigkeit stellt die Forderung desalishvon sozialem Kapital dar. Aufgrund
mangelnder Diskussionen uber die inhaltliche Gestgl eines umfassenden Verstandnisses
von sozialer Nachhaltigkeit und geeigneter Methoderderen Messung, gestaltet sich die
Erfassung dieser Nachhaltigkeitsdimension als sehwierig>® Als Beispiel fiir soziale
Nachhaltigkeit kann die Arbeitsplatzsicherheit, d&halt des Gesundheitswesens oder ein

gesundes und unbelastetes Lebensumfeld genanrgmwerd

2.2.5 Ansitze zur Darstellung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen

Die nachfolgenden Modelle bilden einen Teilauszighdriger in der Literatur erschienener
Darstellungen der drei Nachhaltigkeitsdimensiongiel dieser Modelle ist eine bildliche

Verdeutlichung der wertmaf3igen Bewertung der drgidhsionen.

Klassisches Drei-Saulenmodell

Die klassische Unterteilung (Abbildung 3) der dieémensionen Okonomie, Okologie und
Soziales in Saulenform stellt die Dimensionen paralebeneinander und schafft somit eine
Gleichstellung der einzelnen Bereiche. Als Ubefgnele Ebene (das Dach) wird die
nachhaltige Entwicklung angesehen. Bei Betrachtdag Darstellung féallt auf, dass das

Gebilde auch mit dem Verzicht auf eine ganze Satdbil bleiben wirde. Diese Tatsache

% vgl. Seibert; Stiibs; Bastian, 2010, S.57
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kann als kritischer Punkt dieses Modells aufgefassten, da dadurch kein Gleichgewicht

zwischen den einzelnen Dimensionen verlangt wird.

Abbildung 3: Darstellung der Nachhaltigen Entwiaiduals Saulenmodéll

Nachhaltigkeitsdreieck

Soziales

Okologie Okonomie

Abbildung 4: Nachhaltigkeitsdreieck mit den drenizinsioneff

Bei diesem Modell werden die drei Dimensionen rstteines gleichseitigen Dreiecks
symbolisch verbunden. Die gleichlangen Seiten solige ,wertmalige“ Gleichstellung

verdeutlichen.

2.3 Formen der Nachhaltigkeit

Ziel einer nachhaltigen Entwicklung ist es, einenskalancierten zusammengefihrten

Zustand der drei Nachhaltigkeitsverstandnisse zeiolren. Dieser Zustand stellt einen

3" In Anlehnung an: Hauff, 2009, S.117
% In Anlehnung an: Hauff, 2009, S.119
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Wunschzustand dar, denn tatsachlich konnen gelsaftiche Entwicklungssituationen die
drei Dimensionen erheblich in Konkurrenz bzw. indéfispruch setzen. Bei der Umsetzung
des Dreiecks in eine praktische Politik kann zweschwei extremen ,Handlungsrichtungen®
unterschieden werden: erstens die ,schwache Naaiet, welche auf einer
Substituierbarkeit der einzelnen Dimensionen bgsierd zweitens die sogenannte ,starke
Nachhaltigkeit®, die eine Verwirklichung der Nacliigkeit in allen drei Dimensionen fordert
(Abbildung 5).

Schwache Nachhaltigkeit

Die schwache Nachhaltigkeit basiert auf der Sulbstibarkeit der Kapitalarten. Das
impliziert, dass eine Verschiebung bzw. eine Erimgheiner Kapitalform zu Lasten einer
anderen durchaus legitim ist. Haufig wird diese iélnisin Zusammenhang mit einer stark
okonomischen Auspragung gesehen. Denkt man diesdarBengang weiter, so wirde dies
im Extremfall eine Zerstdérung der Umwelt zu Gunsteintschaftlicher Ziele bedeutéf.

Somit ware eine Abholzung eines Waldes (Reduzieramg nattrlichen Ressourcen) im
Zusammenhang mit der Errichtung einer StraRe (Enh@gldes Sachkapitals) berechtigt, da

sie auch fur spatere Generationen zur Verfuguryg.ste

Starke Nachhaltigkeit

Die starke Nachhaltigkeit geht davon aus, dass rKapital nicht durch andere Kapitalarten
ersetzt werden kann. Sie grenzt damit eine Substiarkeit aus und nimmt eine
Komplementaritat zwischen den Kapitalarten an. &e nachhaltige Entwicklung ist eine
Konstanz jeder Kapitalart ausreichend. Vertretar ,dearken Nachhaltigkeit* verstehen die
Notwendigkeit eines Verbrauchs an natirlichen Ressm fir den Wirtschaftsprozess. Sie
fordern grundsatzlich eine konsequente SchonungQkwsystemen, die fur das Uberleben

der Menschheit lebensnotwendig sfid.

Auf nationaler und internationaler Ebene hat siam allgemeinen Diskussionen,
Entscheidungen und Strategien die ,starke Naclgkalt’ durchgesetzt. Das bedeutet, es
wird die Verwirklichung der drei Dimensionen angebt.

% vgl. Gunther, 2008, S.50
“0vgl. Hauff, 2009, S.18
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Die strategische Ausrichtung bzw. die Festlegung wl@ernehmensinternen Verstandnisses

von Nachhaltigkeit und deren Umsetzung bzw. Impletieeung ist jedoch ganz dem

zustandigen Entscheidungstrager im jeweiligen Uetemen tiberlasséh.

...Ersetzbarkeit von natirlichen Ressourcen

durch andere Kapitalformen

Ressour

.|.Erhaltung aller natirlichen

cen in der vorliegenden Form|

schwache
Nachhaltigkeit

Kontinuum

starke Nachhaltigkeit

Sensible funktionale Nachhaltigkeit zur Nutzungemegrativer und nicht-

regenerativer Ressourcen

Ausgewogene Nachhaltigkeit

Abbildung 5: Schwache versus starke Nachhaltigkeit

“Lvgl. Gunther, 2008, S.51
“2 Abbildung entnommen aus: Giinther, 2008, S.51
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2.4 Resultierende Leitstrategien fiir eine nachhaltige Entwicklung
Ausgehend von den Kapitalarten und Nachhaltigkaitsén lassen sich nach Huber (2001)
fur die Erreichung einer nachhaltigen Entwicklungeidunterstiitzende komplementare

Leitstrategien erarbeiten. Jede davon ist ein nudvges aber kein hinreichendes Element
nachhaltigen Wirtschafters.

2.4.1 Effizienz-Strategie

Definition Effizienz-Strategie

Die Effizienz-Strategie ist die Entkopplung vontgdinaftswachstum und Umweltqualitat mit

Hilfe des technischen Fortschrittes.

Kernelement dieser Strategie ist eine Steigerungetergie- und Ressourcenproduktivitat.
Dies erfordert eine Minimierung der Einsatzstoffeduder eingesetzten Energien auf allen

Stufen des Produktlebenszyklus. Letztendlich wing ©ematerialisierung angestrebt.

Definition Dematerialisierung

Dematerialisierung ist der Versuch Lebensqualitdterm auch Wirtschaftswachstum mit
weniger Materialaufwand (und Energieverbrauch) zmé&glichen. Zusammenfassend kann
darunter der Grundgedanke der Entkopplung verstanderder**

Die Effizienz Strategie ist von allen drei Leits&rgien die am weitesten operationalisierte.
Aufgrund ihrer 6konomisch-6kologischen Vorteilhgkieit und der guten Akzeptanz in den
Unternehmen, wird ihr die gréf3te Bedeutung alst&gra fur eine nachhaltige Entwicklung

zugesprochefr

Okoeffizienz

Basierend auf der Effizienz-Strategie stellt dieo€ffizienz einen wichtigen Ansatz fiir die
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung dar. Okdiehz kann als weitgefasster

Leistungsmal3stab definiert werden, womit Unternehnitee Rolle in der Gesellschaft

*® Huber, 2001, S.250 und Hauff, 2009, S.38
“vgl. Hennicke, Peter: Was ist ,Dematerialisierung?@09; www.youtube.com (02.10.2010)
> vgl. Hauff, 2009, S.38
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bestimmen koénnen. Sie misst die Bemihungen, ausdeh@m Unternehmen, zur
Minimierung der Umweltbelastungen bei gleichzeitigaximierung des Profits im Rahmen
dessen, was sie sich zu produzieren, und was iineléh sich zu kaufen, leisten konrién.

Definition Okoeffizienz

.Eco-efficiency is achieved by the delivery of cetitprely-priced goods and services that
satisfy human needs and bring quality of life, eipitogressively reducing ecological impacts
and resource intensity throughout the life-cycleatdevel at least in line with the earth’s

estimated carrying capacity.”(WBCSH)

Kurz gesagt bedeutet das, die Erhéhung des Oubmitdlinimierung des Inputs. Daraus
ergibt sich, dass das Konzept Okoeffizienz und sdeni Einsatz an Okoeffizienz-Indikatoren
dem Unternehmen verhilft Ressourcen und Energspaven.

Seit der UNCED 1992 in Rio de Janeiro, stellt diko€ffizienz auch in der Politik einen
zentralen Nachhaltigkeitsansatz dar. Die Auffassangon Unternehmen und Politik Gber die
konkrete Umsetzung und die Zielbestimmungen dereflizienz weisen jedoch ein weites
Spektrum auf. Trotz der unterschiedlichen Auffaggm verfolgen alle Ansatze einen
ahnlichen Grundsatz: Die Entkopplung der Wirtschlafstung von der Umweltbelastuffy.
Aus diesem Grund wird auch von 6kologischer- odeold@gisch-6konomischer Effizienz
gesprochen. Bis auf weiteres gibt es keine normiBefinition dieses Grundsatzes, jedoch
kann der operationelle Ansatz so formuliert werdempnach das Verhdltnis von
Wertschépfung zur Ressourceninanspruchnahme zgesteist. Dadurch entsteht die in
Formel 1 angefihrte Gleichung, die 6konomisches d@kalogisches Kapital zueinander ins

Verhaltnis setzt?

Wertschopfung

Okoeffizi =
oetizienz Schadschopfung

Formel 1: Okoeffizien?

“*SFussler Claude, 1999, S.110
*"Lehni, 2000, S. 4

“8vgl. Hauff, 2009, S.77

“9vgl. ebenda, S.79

0 vgl. ebenda.
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Hierbei wird als Wertschopfung eine 6konomischvaige Grol3e (z.B. produziertes Gut) und
als Schadschopfung eine physikalische Grol3e (ztBnserbrauch in KWh) angesehen

werden>?

2.4.2 Konsistenz-Strategie

Die Konsistenz-Strategie beschaftigt sich mit fStaind Energiestromen. Der fur die
Verfolgung von oOkonomischen Zielen notwendige Hinsgon natirlichen Ressourcen
verursacht ein gewisses Mal} an Abfall und Emissiofer Konsistenz-Strategie zufolge
dirfen diese dabei entstandenen Abfélle und Emmesio die naturliche

Verarbeitungskapazitat des Okosystems und dereassige Stoffkonzentrationen nicht
Uberschreiten. Das bedeutet, dass die aufgrundmigschlichen Handelns entstandenen
Stoff- und Energiestrome mit dem Okosystem verithgbein miissen und demnach den

Okologischen Kreislauf nicht beeintrachtigen dirfen

2.4.3 Suffizienz-Strategie

.Die Welt hat genug fur jedermanns Bedurfnisse, rabeht fir jedermanns Gier.”
(Mahatma Gandhry

Die Suffizienz-Strategie befasst sich mit Nutzungsad Konsummustern, die den
Produktverbrauch und Produktgebrauch begrefZdbabei wird eine sozialvertragliche
Obergrenze fur das Wirtschaftswachstum gefordentdie 6kologischen Belastungsgrenzen
einhalten zu kénnen. Wichtigstes Element dieseat&fie ist das Uberzeugen der Menschen,
dass ein verminderter Ressourcen- und Umweltvecbrdiir ein zufriedenstellendes Leben
ausreicht® Diese Strategie fordert also eine Veranderungkiessumverhaltens und einer
damit verbundenen Anderung der Lebensweise der dhens(Verzicht auf Konsumguter —

Motto: Weniger ist mehr).

*Lvgl. Hauff, 2009, S.79

2ygl. http://zitate.net/ (30.07.2010)
°3 Behrendt, 1998, S.261

** Hauff, 2009, S.38
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2.5 Konzept - Blue Economy

In den 90iger Jahren des 20. Jahrhunderts gritete Gunter Pauli mit der Unterstitzung
der Regierung Japans die Zero Emission Reseatrtisitive an der United Nations University

(Tokyo). Aus dieser Initiative heraus wurde die ZERundation gegrindet, die sich als Ziel
die Suche nach Losungen fur eine nachhaltige Gesbelft gesetzt hat.

Diese Foundation verfugt Uber ein globales Netzvesrlkreativen Menschen, die sich genau
das gleiche Ziel gesetzt haben und dabei wissefibchdundierte Ideen, inspiriert durch die

Design-Prinzipien der Natur, entwicketh.

Aus den damaligen Aktivitdten heraus entstand dagel® ,Nature’s 100 Best“, dabei
sammelte und untersuchte ein US-amerikanischesclrenteam ,Naturtechnologien® und
identifizierte dabei 2.134 Technologien. Aus dieBkarte man jene heraus, die das Potenzial

besitzen, bestehende Geschaftsmodelle grundlegeveranderri®

Die Technologien wurden von Geschaftsstrategerarizanalysten, Wirtschaftsjournalisten
und Entscheidungstragern nach Kriterien wie Entluiegsstand, Umfang des geistigen
Eigentums und deren Beitrag zur Erreichung der UiNeNhiumsziele bewertet. Auch die
Maglichkeit einer Arbeitsplatzschaffung und die Gesindigkeit, mit welcher Massenmarkte

erreicht werden konnten, wurde bertcksichtigt.

.The Blue Economy* ist ein weiterer Bericht an d&ub of Rome und verkorpert ein
Portfolio an 100 Innovationen einschliel3lich Systewdelle, welches aus den oben genannten
Untersuchungen resultiert. Zusammen weisen sie Ratenzial auf, um weltweit 100

Millionen Arbeitsplatze in den nachsten 10 Jahreschaffen’’

Gegenwartige Wirtschaftsmodelle messen die 6katbgis/erantwortung von Unternehmen

mit der HOhe getétigter Investitionen im Bereich Welttechnologien und Umweltschutz.

Blue Economy sieht sich als ein neues Wirtschaftletho welches effizienter und
gemeinnditziger ist als bestehende. Dies soll daeh Einsatz von Innovationen, welche
niedrige Investitionskosten erfordern, jedoch hBhedge generieren, geschaffen werden.

> vgl. http://www.blueeconomy.de/historie.php (2521210)
0 vgl. http://www.blueeconomy.de/historie.php (25212L0)
*"vgl. http://www.blueeconomy.de/dasBuch.php (232020)
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Desweiteren wird einer neuen Generation von Unteneen die Moglichkeit gegeben,
Grundbedirfnisse befriedigende Innovationen am Mairkzufiihren, und somit eine Zukunft

zu gestalten, die aus nachhaltigen und wettbewdntgefn Geschaftsmodellen besteht.

Aufgrund der Tatsache, dass zum Zeitpunkt der \gsthag der vorliegenden Arbeit das Buch
»The Blue Economy“ wegen Lieferverzogerung nicht lrandel erhéltlich war, basieren die
angefuhrten Erlauterungen zu dem Thema aus widsaftischen Artikeln, Internetseiten
sowie einen von Gunther Pauli abgehaltenen Vorilagr das Blue Economy Modell im
Dezember 2009 an der Technischen Universitat Wieeser Umstand fuhrt dazu, dass in
dieser Arbeit keine exakten Aussagen Uber die vedetn Innovationsmodelle bzw.

Bewertungsmodelle der oben genannten ,Nature’sBE¥¥* gemacht werden kénnen.

2.5.1 Systemzusammenhang und Prinzipien des Blue Economy Konzeptes

Das Wirtschaftsmodell Blue Economy vermittelt grséttliche Denkweisen, die es

ermdglichen, jedem Einzelnen von uns die Zukunéhhaltiger zu gestalten.

Systemzusammenhang

Die unter Blue Economy vorgestellten Ideen beir@mallystemische Elemente, d.h. sie I6sen
mehrere Probleme gleichzeitig anstatt nur eines z@ift zu vernichten — desweiteren

basieren alle auf funktionstiichtigen Projekten, ddmthmungen oder Initiativen, die auch
bereits in der Praxis erprobt sirftl.

Aus den Prasentationen, Papers, der ZERI Homepade Zgitungsberichten lasst sich

entnehmen, dass die Innovationen in zwei verscheed@tegorien unterteilt werden.

Kaskaden

Die erste Kategorie an Innovationen befasst sich dem Prinzip der Kaskadierung
(Verkettung) von Néhrstoffen und Energie, so wiesdOkosysteme tulf,um so das Ziel

Zero Emission (Ausfihrliche Erklarung dazu in Albsith5.1.2) zu erreichen. Das bedeutet,
jede Komponente im System hat eine Aufgabe undbleém Nahrstoffsystem erhalten —
Null Verschwendung. Diese Innovationen filhren sttt Reduzierung von natirlichen

Ressourcen und damit verbundener kinstlich gesaaff Knappheit und Engpassen zu

8 vgl. http://www.blueeconomy.de/historie.php (25212L0)
9 vgl. http://www.blueeconomy.de/dasBuch.php (232020)
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neuen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die Eum@ Energie, Arbeitsplatze und

Umsatze verschaffen.

Low-Tech (Prinzipien) der Innovation

Die Innovationen der zweiten Kategorie unterstehemer Konstruktions- und
Verfahrensphilosophie. Dabei handelt es sich um-Iewsh Innovationen, mit denen nicht-
nachhaltige Produkt-, Produktions- und Konsumatiwodelle ersetzt werden kénnen.

Definition Low-Tech

Der Begriff Low-Tech bezeichnet Technik, welcheruén Prinzipien:
» einfache Funktion

» einfache Herstellung

» einfache Bedienung

* Robustheit

« einfache Wartung entwickelt wifd

Low-Tech bedeutet somit das bewusste Verzichtentewre komplizierte Technik und die
Nutzung einfacher Wirkprinzipien. Es stellt somitee Konstruktionsphilosophie dar, welche
das Gegenstuck zur High-Tech bildet. Aufgrund iRebustheit haben Low-Tech Produkte
schon ab Werk eine langere Lebensdauer als venpkeie High-Tech Produkte und sind

leichter zu Recyceln.

Prinzipien
Das unter dem Begriff ,Blue Economy* vorgestellterffolio sowie die darin enthaltenen
Innovationen und Systemmodelle unterstehen einuadziy Prinzipien. Sie bilden die

Grundlage zur Ideengenerierung im Innovationspozaesd ermdglichen dem engagierten

Entrepreneur seinen Beitrag zu einer nachhaltigets@tiaftsentwicklung zu leisten.

Blue Economy Prinzipien®*

1. Losungen basieren vor allem auf den Gesetzen dgsileDie entscheidenden Faktoren
sind Druck und Temperatur, so wie sie vor Ort \egén.

0 vgl. http://www.google.de/search?hl=de&g=define%8-Tech&btnG=Suche&meta= (30.07.2010)
L vgl. http://www.blueeconomy.de (25.02.2010)
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2. Ersetze “etwas” durch “Nichts” - Hinterfrage bei ¢&er Ressource, ob sie wirklig
notwendig fir die Produktion ist.

3. Nahrstoffe, Materie und Energie werden in natlidinhSystemen immer weiterverwen
— Abfalle gibt es nicht. Jedes Nebenprodukt isgAngsstoff flr ein neues Produkt.

4. Die Natur hat sich von wenigen Spezies hin zu eiamhen Artenvielfalt entwickel
Reichtum heif3t Vielfalt. Industrielle Normierungdss Gegenteil.

5. Die Natur bietet Raum fur Unternehmer, die mehrwaesiger herstellen. Die Natur ste
im Gegensatz zur Monopolisierung.

6. Die Schwerkraft ist die Hauptenergiequelle, die imverneuerbare Ressource ist (
Sonnenenergie.

7. Wasser ist das primare Losungsmittel (keine koneplexchemischen, giftige
Katalysatoren).

8. Die Natur unterliegt standiger Veradnderung. Neueyem gibt es immer.

9. Die Natur arbeitet nur mit dem, was es vor Ort gidachhaltige Wirtschaft respektie
nicht nur die lokalen Ressourcen, sondern auchufuwind Tradition.

10.Die Natur richtet sich nach Grundbedirfnissen undtwéckelt sich dann vo
Hinlanglichkeit zum Uberfluss. Das gegenwartige twdinaftsmodell basiert al
Knappheit als Grundlage fur Produktion und Konsum.

11.Natirliche Systeme sind nicht geradlinig.

12.In der Natur ist alles abbaubar — es ist ledigleine Frage der Zeit.

13.In der Natur steht alles miteinander in Verbindungl entwickelt sich symbiotisch.

14.1n der Natur sind Wasser, Luft und Boden Gemeirfgeitund reichlich vorhanden.

15.In der Natur schafft ein Prozess vielerlei Nutzen.

16. Naturliche Systeme bergen Risiken. Jedes Risilanid¥lotivator fir Innovationen.

17.Die Natur ist effizient. Daher nutzt nachhaltige ridthaft maximal die vorhander
Materie und Energie, so dass der Preis fur den Erohaucher sinkt.

18.Die Natur sucht das Bestmadgliche fur alle Betedligt

19.In der Natur werden Nachteile zu Vorteilen. Probdesmd Chancen.

20.Die Natur strebt nach Diversifikationsvorteilen. néi natirliche Innovation bring
mehrere Vorteile fur alle.

21.Gehe auf Grundbedirfnisse ein mit dem, was du leastyickle Innovationen inspirier

durch die Natur, schaffe vielfaltigen Nutzen ebews® Arbeitsplatze und Sozialfong

biete mehr aus weniger: Dies ist die Blue Economy.

h

det

L.

ht

i

e

n

t

=

e

—

—

IS,




36

Jede der in Blue Economy vorgestellten Ideen wineleits in verschiedensten Teilen der
Welt umgesetzt und zeigt damit ihre Einsatzbereéfic Die neuen ,blauen® wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen arbeiten mit dem, was vor OrVeuigung steht, um diverse Umsatze
zu generieren und menschliche Grundbediirfnissefrietigen®?

Diese Bedingungen stellen eine Plattform dar, ev®lutionére Ideen inspiriert und durch die

Design-Prinzipien der Natur mit kreativem Unterneinimm verbindet.

Unterschiede zu bestehenden Paradigmen

Die Idee selbst, also das Anstreben einer nachbkaltirtschaft im Einklang mit der Natur
ist definitiv nicht neu. So entspricht dies inhialil dem bereits erwahnten Okoeffizienz
Konzept.

Im Vergleich zu den bisherig beschriebenen Naclgkalitsstrategien: Effizienz-
(Okoeffizienz), Konsistenz- und Suffizienz Strategiowie zu anderen in der Literatur und
Politik diskutierten Methoden, Konzepten und Moedellunterscheidet sich das Konzept der
Blue Economy wie folgt:

+ Betreffend der Uberlegungen zu einer nachhaltigemwiEklung und deren
Madoglichkeit einer Umsetzung stehen im Blue Econddonzept folgende zentralen
Punkte im Vordergrund:

o Nachhaltigkeit als Ergebnis kreativen unternehncbea Handelns -
Entrepreneur steht im Mittelpunkt.

o Intelligente Nutzung von universellen (technischand physikalischen)
Prinzipien bzw. Naturprinzipien.

o Nachhaltigkeit als Ergebnis individuellen Erfolges.

» Gunter Pauli nennt konkrete Beispiele (Innovatigrigystemmodelle) die verglichen
zu anderen bestehenden Konzepten, welche haufgjitddtheoretischer Natur sind,
bereits erfolgreich in der Praxis zum Einsatz gefiravurden und auf Ihre Adaption

durch den Mainstream warten.

» Ein weiterer Unterschied ist in der Herangehenssveis finden, so fordert Gunter
Pauli alle Unternehmer auf, aktiv zu werden une iBnergien in eine nachhaltigere

Zukunft zu investieren. Pauli ist davon lUberzedgsss man fir die Umsetzung einer

%2vgl. http://www.blueeconomy.de/dasBuch.php (252020)
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nachhaltigen Entwicklung nicht erst auf VorschnfteRichtlinien, Gesetze und
Verordnungen warten muss, sondern lediglich mieumghmerischem Geiste nach
den 21 Prinzipien der Blue Economy handeln muss.

Zusammengefasst kann das Fundament der Blue Ecomordgn bekannten Konzepten,
Bionik, Funktionsorientierung, Life Cycle ManagemeNahrstoff Kaskaden, Zero Emission

und Einsatz alternativer Energien ausgedriickt werde

Begrindung des Themas Nachhaltigkeit

Bisherige Erlauterungen lassen darauf schlielRess d&ologische, auf intergenerationeller
Ebene bestehende Interessen wie die Vermeidung Womweltbelastungen und des
Klimawandels (als Resultat davon: der Erhalt debersnotwendigen Okosystems),
ausschlaggebend fir die Diskussion zu einer natipeal Entwicklung waren bzw. sind.

Uberdies hinaus soll aber angemerkt werden, dasshalus intergenerationelles Interesse
besteht, welches sich auf bereits kurzfristige @koische, ©kologische und soziale
Erfordernisse  bezieht. Damit sind mogliche irreldes umweltbeinflussende

Veréanderungen, die in naher Zukunft eintreten kémngemeint. Als Beispiel kann hier eine

Verknappung von seltenen, jedoch wichtigen Rohstoffenannt werden.

2.6 Arbeiten mit dem Begriff ,Nachhaltigkeit”

Wie in der Einleitung bereits angemerkt, bestehttztrzahlreicher Definitionen und
Erklarungen der Begriffe ,Nachhaltigkeit“ und ,ndwditige Entwicklung“, Unklarheit tber
den praktischen Einsatz in Unternehmen. Um mit @sgriffen ,Nachhaltigkeit* und
»nachhaltige Entwicklung" empirisch arbeiten zu kén, missen diese zuvor operationsfahig

gemacht werden.

Definition Operationalisierung

Operationalsierung ist ein Verfahren, mit dem enpté@ziser Ausdruck durch einen prazisen

Vorstellungsinhalt mit genau fixierten Merkmalesetrzt wird?

8 Prim; Tilmann, 1973, S.51
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Nach Opp (2005) bedeutet eine operationale Deafimigines Wortes, die genaue Angabe der
Designata eines Wortes. AuRerdem stellt fiir ihnnogierationale Definition eine Ubersetzung
eines Begriffes in beobachtbare Ergebnissétar.

Daraus ergibt sich, dass unter der operationalefiniben eines Begriffes die Zuordnung
einer Bedeutung verstanden wird. Es lasst sichudambleiten, dass die Moglichkeit besteht,
Begriffe jeglicher Form operationsfahig darzustellé&Spricht man davon ,ein Wort zu
operationalisieren®, dann bedeutet das, geeigmelikdtoren fur ein Wort anzugeben.

Diese Indikatoren ermdoglichen in weiterer Folge damfanglich unprazisen Ausdruck
guantitativ oder qualitativ verstandlich darzugell und fir empirische Arbeiten zu

verwenden.

Definition Indikatoren

Unter Indikatoren sind direkt wahrnehmbare Phanoen€Brsatzgrof3en, Stellvertreter) z

N
c

verstehen, mit deren Hilfe man begrindet auf dasliegen des nicht unmittelbg

=

wahrnehmbaren Phanomens schlieRen zu diirfen giaubt.

Definition Validitdat

Die Validitat ist ein MalR fur die inhaltliche Gidkeit einer Untersuchung und deren

U7

Ergebnisse. Weiteres soll die Validitat das Ausméd@r Interpretierbarkeit de
Untersuchungszieles ausdriicken. Die Validitat fralgb danach, ob das gemessen wurde,

was gemessen werden so?ﬁe.

Der Maf3stab nach dem sich die Guite eines Indikatmssst ist seine Validitat.

Erst wenn ein Indikator das anzeigt, was er anpeggl und seine spezifischen Kriterien

vollstandig erfullt, ist er als guiltig anzusehemdikatoren kbnnen verschiedener Art sein: eine
einzelne Beschreibung, einzelne Frage in einem eb@gen, eine Kennzahl oder eine

statistische Maf3zahl.

In Bezug auf das Thema dieser Arbeit kdénnen Indileat flr Nachhaltigkeit dem

Unternehmen in mehrfacher Hinsicht hilfreich sein:

 Opp, 2005, S.124
8 Prim; Tilmann, 1973, S.55
 vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/ (30.001D)
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* Fur die Erreichung eines Verstandnisses von Umeidtigen in Bezug auf den
Innovationsprozess.

» Fur die Definition von spezifischen Zielen und Eigehaften.

» Zur Kontrolle, Steuerung und Bewertung eines Intionaprojektes unter einem

nachhaltigen Leitbild.

In Kapitel 5.4 wird ausfuhrlich auf die Funktionefirten und Gruppenzugehérigkeit von

Indikatoren eingegangen.
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3. Grundlagen zu Innovation und Innovationsprozess

Nach Stepan (2009) sind Innovationen Neuerungen,aiinmal in dem Wirtschaftskreislauf
eingefuhrt, sich ganz oder teilweise aus dem Umpsatess finanzieren und in besonders

erfolgreichen Fallen Uberrenditen erwirtschaftén.

Dabei kann die Neuerung eine signifikante Verbesggeines Produktes, eines Service, eines
Prozesses, eine neue Marktmethode, eine neue ehieemsinterne Organisationsmethode

oder ein Geschaftsmodell séfh.

Der Begriff Innovation fur die Durchsetzung eineeud¢rung wurde Anfang des zwanzigsten
Jahrhunderts von Josef Schumpeter gepragt. MaRgefteneine Durchsetzung ist nach
Schumpeter der Unternehmer (Entrepren&Lu8chumpeter gilt als erster Okonom, der die
Bedeutung von Innovationen fur den Wirtschaftspseaemfassend untersuchte. Nach ihm ist
die wirtschaftliche Entwicklung durch stetige Stdgen des Gleichgewichts charakterisiert.
Diese werden durch Veranderungen der Technik, Gsgaon oder Produktion
hervorgerufen. Dabei betonte er, dass eine wirtdatee Entwicklung von Unsicherheit,
Dynamik und Wandel gepragt ist. Den Vorgang eindrtsehaftlichen Entwicklung
bezeichnete Schumpeter als ,Prozess der schopferisZerstorung®® Dabei wird das
Marktgleichgewicht gestort, die Okonomischen Patez umverteilt und eine positive
wirtschaftliche Entwicklung gefordeft. Aus ©konomischer Sicht lassen sich durch
Innovationen neue Marktfelder erschlieBen oder dgreits bestehenden Markten
Differenzierungs- oder Kostenvorteile gegenuber tésterbern realisieren. Auf die
makrodkonomische Bedeutung — im Sinne der exteAeswirkung von Technologien auf

das Wirtschaftswachstum — wurde bereits in derefunhg hingewiesen.

®7 Stepan, 2009, S. 169

% vgl. OECD, 2005, S.47

% vgl. Leitner, 2009, S.7ff
Ovgl. Hauff, 2009, S.44
vgl. Stepan, 2009, S. 173
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3.1 Prozessorientierte Sicht

Die prozessorientierte Betrachtung von Innovatiorsellt meist einen logischen und

zeitlichen Ablauf von Aktivitdten und Entscheidungdar, die den Weg eines neuen bzw.
signifikant verbesserten Produktes oder die Nutzwriges neuen bzw. signifikant

verbesserten Prozesses von der Idee bis zur Midsidn beschreibt.

In der Volkswirtschafslehre hat sich fir Innovasprozesse eine Differenzierung in drei
Phasen, namlich Invention, Innovation und Diffusimrausgebildef

Idee, Forschung Markt- Markt-
Aktivitat: Information und einflihrung durchsetzung
Entwicklung

Ergebnis:

Innovationsprozess im weitesten Sinne

Abbildung 6: InnovationsprozeSs

Abbildung 6 zeigt die Zusammenhange der Aktivitatemd Ergebnisse wahrend eines
Innovationsprozesses. Nachfolgend werden die digelihisse (Abbildung 6), welche durch
Aktivitaten wie Forschung und Entwicklung, Marktiihrung und Marktdurchsetzung

resultieren, ausfiuhrlicher beschrieben.

3.1.1 Invention

Ausgangspunkt in einem Innovationsprozess ist imtineeiSuche nach konkreten ldeen oder
Informationen, die als Anregung fir die Entwicklungguer Produkte, Prozesse oder
Organisationsstrukturen dienen. Die gewonnen Iddew. Informationen werden

anschlieBend auf deren Beitrag zur Erreichung vortetdehmenszielen bewertet. Bei
positiver Bewertung finanziert das Unternehmen eveitForschungs- und Entwicklungs-

Aktivitaten. In spaterer Folge soll als Ergebnisr de&E-Aktivitaten eine Invention

2 Hauff, 2009, S.43

3 Eigene Darstellung
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(Erfindung) oder ein technisch funktionsfahiger drrkt-/Prozessprototyp hervorgebracht

werden’*

Definition Invention

Der Begriff Invention verkorpert die eigentlichefiadung eines neuen Produktes, Prozesses

oder einer Organisationsstruktur.

Betreffend der Invention und der Richtung aus welcker Ideenanstol3 kommt, kann

zwischen zwei Typen unterschieden werden.

1. Basiert der Ansto3 zur Invention auf Technologiemd uldeen, die aus
Grundlagenforschung oder F&E gewonnen wurden, pgolg man von,Technologie
Push®.

2. Induziert primar der Markt (User oder Anwender)sédtandig, aufgrund mangelnder
Bedurfnisbefriedigung eine Invention, wird dies dldarket Pull* oder ,Demand
Pull“ bezeichnet. Teil der Invention ist die Entwicklshgund Reifungsphase, sie
stellt den Zeitraum dar, in der die Idee mehrmalwdrtet und weiterentwickelt wird
sowie Prototypen konzipiert werden und Produkt-Bsseinfihrungsaktivitaten

stattfinden.

3.1.2 Innovation

Die Phase ,Innovation* verkdrpert den Innovatiomg@ss im engsten Sinne und beinhaltet
samtliche Produkt- und Prozesseinfihrungsaktivitdtedie fur eine erfolgreiche

Markteinfuhrung erforderlich sind.

Definition der Phase Innovation

Innovation ist die konkrete Realisierung am MarktMarkteinfihrung.

" vgl. Gerpott, 1999, S.50
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Definition Innovation

Eine Innovation ist eine unternehmenssubjektivearige Kombination (Produkt, Prozess
oder Organisationsstruktur), die es nicht nur zufygden” gilt, sondern die im Unternehmgen
und nach auRen (auf einem Markt) durchgesetzt wemless’

Nach Everett (2003) hat eine Innovation vier Eigkasten die von der Gesellschaft

wahrgenommen werden und die mal3gebend fir denderafldaption sind.

* Relative Vorteil
* Kompatibilitat
* Komplexitat

» Erprobbarkeit und Nachvollziehbarkeit
Zusatzlich beeinflussen diese vier Eigenschafte aie zur Diffusion beanspruchte Zeit.

Relativer Vorteil Er kann als der Grad dafiir angesehen werden umetheninnovation
besser gehalten wird als die Idee, die dadurchr&egll wird. Dieses Ausmald an relativem
Vorteil kann in 6konomischen- aber auch im sozigk@me gemessen werden. Hierbei sind
nicht die tatsachlich realisierbaren, objektivenrbésserungen bzw. die hervorgerufenen
Vorteile aufgrund der Innovation von Relevanz. Bsdt vielmehr davon ab, inwieweit das
Individuum selbst einen subjektiven Vorteil flrlsisieht. Daraus resultiert, dass je grof3er der

subjektive empfundene Vorteil durch eine Innovaigindesto starker ist die Akzeptafiz.

Nachhaltige Innovationen kénnen daher auf Problenilerer Diffusion stol3en, da der Markt
und damit Individuen keinen ersichtlichen Vorteikggniber bestehenden Technologien
wahrnehmen. Menschen denken meist in 6konomischeriew (Geld), daraus kdnnte man
ableiten, dass, wenn man der Natur keinen Wertilzutee nur minimal in Entscheidungen

eingebunden wird.

Kompatibilitat ist der Grad inwieweit eine Innovation als vereinempfunden wird mit
bestehenden Werten, vergangenen Erfahrungen udidrfBessen potentieller Verbraucher.

Ideen, die nicht vereinbar mit den Werten und Narmes gegebenen Umfeldes sind, werden

> vgl. Trommsdorff; Steinhoff, 2007, S.27
®vgl. Everett, 2003, S.15
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sich schwerer etablieren als jene Innovationen, kiimpatibel sind. Die Adaption einer
Innovation, die nicht kompatibel mit bestehendemiaen- gesellschaftlichen Werten und
Normen ist, erfordert eine Veranderung dieser Wenid Normen. Diese Verdnderung ist ein

schwerer und langwieriger ProzeSs.

Hervorgerufene Veradnderungen von Normen und Wektemen, wie in spaterer Folge in
Abschnitt 3.3 angezeigt, zu enormen kulturellen gedellschaftlichen Umbriichen fihren.

Diese Umbriche missen keineswegs positiv sein.

Komplexitatwiderspiegelt den Grad der wahrgenommenen Sclgkigti eine Innovation zu
verstehen oder einzusetzen. Auch hier hat sichigezlass Innovationen, die leicht und mit
einem niedrigen Wissensstand zu verstehen sindeehvom Markt angenommen werden

als jene, die eine hohe Komplexitat aufweisen untaverstandnis fihrefi.

Unverstandnis durch Komplexitat kann durch inteasinformationsprozesse bis zu einem
gewissen Grad reduziert werden. Wenn die Kosteasesolchen Informationsprozesses in
Relation zu dem 6konomischen, 6kologischen undagaziNutzen explodieren, stellt sich die
Frage, ob diese Kosten und von wem diese Kosteaggt werden. Sollte dies nicht geklart

werden, so wird die Innovation scheitern.

Erprobbarkeit (Testbarkeit) ist der Grad, inwieweit eine Inndwat mit geringem
Kapitaleinsatz selbst austestbar ist. Eine Innowatidie leicht und unter geringem
Kapitaleinsatz erprobbar ist, verursacht bei eipatentiellen, interessierten Anwender mehr
Sympathie gegeniiber der Neuerthg.

Als Beispiel hierzu kann ein simpler Dosentffnengent werden. Dieser stellt ein Low-Tech
Produkt dar, welches aufgrund seiner schlichtensikkaktion und einfachen Handhabung

einen hohen Grad der Erprobbarkeit aufweist.

Nachvollziehbarkeitist der Grad der Sichtbarkeit des Resultates emeavation. Je leichter
es fur jemanden ist, das Resultat einer Innovatiorerkennen, desto leichter fallt es, diese

Innovation anzunehmen. Beobachtungen solcher Afticbdegen das Bedurfnis nach

""vgl. Everett, 2003, S.15
8 vgl. Everett, 2003, S.16

" vgl. ebenda.



45

Informationen Uber den Nutzen und die Bewertunglaleovation. Als Beispiel kann hier die
Beobachtung des gewonnenen Nutzens von Innovatiomefrreundeskreis oder in der
Nachbarschaft genannt werden — Eine Anhaufung (@loster) des Einsatzes von
Solaranlagen fur Einfamilienhdauser kann auf die HNaliziehbarkeit und den damit
verbundenen Informationsaustausch mit Familie, madlen und Nachbarn zurtickgefihrt

werden.

Diese Beobachtungen fuhren aber nicht nur im Bbreler Anwender dazu, dass eine
Verdichtung des Adoptionsgebietes entsteht. Audhdau Seite des Innovators kann dies
beobachtet werden. Hier bilden sich sogenanntesingeCluster oder F&E-Cluster, denen

eine grofRe Bedeutung im Innovationsprozess zugebemr wird.

3.1.3 Diffusion

Definition Diffusion (1)

“Diffusion is the way in which innovations spredtrough market or non-market channels,
from their very first implementation to differenbnsumers, countries, regions, sectars,

markets and firms. Without diffusion, an innovatias no economic impact®®

Die Definition der OECD hat, wie die meisten ihrdDefinitionen, eine stark
makrookonomische Gewichtung und ist daher fir naltige Betrachtungen von
Unternehmen, die Ricksicht auf die Zusammenfuhnumgy Umsetzung der 6kologischen,
Okonomischen und sozialen Dimensionen nehmen, edingt brauchbar. Eine fur die
Analyse von Nachhaltigkeit als Innovationsbewergkngerium gunstigere Definition bietet
uns Everett M. Rogers in ,Diffusion of Innovationsda bei dieser kein Bezug auf die

Okonomie genommen wird.

Definition Diffusion (2)

,Diffusion is the process by which an innovationcemmunicated through certain channgls

over time among the members of a social syst&m.”

8vgl. OECD, 2005, S.17
8 vgl. Everett, 2003, S.11
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Das bedeutet sinngemaR, Diffusion ist der Prozesddim eine Ubertragung der Innovation,
Uber einen gewissen Zeitraum an die Gesellschiatger

Aus der letzen Definition ist ersichtlich, dass Béfusionsprozess vier wichtige Elemente:

Innovation
Kommunikation
Zeit

P w0 NP

und Sozialsystem

beinhaltet. Nach Everett (2003) kdnnen diese viEmEénte in allen Diffusionsablaufen
festgestellt werden. Da fir eine erfolgreiche Umsety einer Innovation der
Diffusionsprozess eine wichtige Rolle spielt, werd#diese Elemente der Diffusion naher

erlautert.

1. Innovation

Der Begriff und die Phase ,Innovation“ wurden besén derDefinition Innovation und 3.1.2

ausfuhrlich beschrieben.

Bezugnehmend auf den Diffusionsprozess kann jedoctugefiigt werden, dass das Wissen
Uber eine technologische Innovation zu einer Urestodit der potentiellen Anwender

aufgrund der damit verbundenen Auswirkungen fulDiese Unsicherheit kann durch

Informationen minimiert werden. Ist die Unsichethaif ein gewisses Mal3 reduziert worden,
so ist der Anwender in der Lage, eine Entscheidilmgr die Annahme oder Ablehnung der
Innovation zu féllen. Es zeigt sich also, dasskHtiescheidung flr oder gegen eine Innovation
stark von der Reduzierung der Unsicherheit durctereigetatigten Informierungsprozess

abhangt.

2. Kommunikation und Informationskanale

Unter Informationskanalen versteht man die Art Wdise wie Informationen von einem
Individuum zum anderen gelangen. Die Beziehung,S#ader und Empfanger zueinander
aufweisen, ist fur die Qualitat der Informationsilsegung verantwortlich.
Informationskanéle kbnnen Massenmedien wie Zeitmngernsehen und Radio sein, welche
eine Informierung einer grol3en Anzahl an Persomardglicht. Dazu zahlt auch das Internet,

dass speziell fuir die Verbreitung bestimmter Intioveen genutzt werden kann.
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3. Zeit

Die Zeit stellt eine sehr wichtige Komponente inff@8ionsprozess dar. In Anbetracht des
Diffusionsprozesses kdonnen drei Aspekte genanntemgrdie in Abhangigkeit zur ,Zeit*

stehen. Erstens, der Zeitabschnitt, in welchemraividuum bzw. der potenzielle Anwender
von der Innovation Kenntnis nimmt bis zu dem Puiakt,dem die Innovation angenommen
oder abgelehnt wird. Zweitens, der Zeitabschnittalggrund des Zeitpunktes der Adoption
Uber die relative Innovationsfreudigkeit eines Wmdiiums gegentber anderer Individuen
aussagt. Durch den Zeitpunkt der subjektiven Adwoptkann man zwischen sogenannten

Early AdopteraundLate Adoptersinterscheiden.

Early Adopters sind Individuen, die sehr aufgeschlossen sind Umibvationen frih

annehmen.

Late Adopterssind Individuen die unsicher und misstrauisch gégen Neuerungen sind. Sie
nehmen die Innovation erst an, nachdem die bre#ssil adaptiert hat.

Der dritte Sachverhalt ist die Innovationsrate. Dinovationsrate wird als die Anzahl der
vorkommenden Anwender bzw. Adaptionen in einemeysiber einen gegebenen Zeitraum
hinweg definierf> Ausgehend von den oben genannten zeitlich besstfn Abschnitten

lasst sich der Diffusionsverlauf wie in Abbildungl@rstellen.

82 vgl. Everett, 2003, S.20
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Anzahl der Innovationsadaptionen
A

- . — »

Early Adopters Late Adopters Zeit

Abbildung 7: Diffusionsverlaut®

Zu Beginn einer Markteinfihrung ist mit einem Amegtian Adaptionen der Innovation durch
aufgeschlossene Individuen (Early Adopters) zu meoh Nach den ersten Adaptionen folgt
die breite Masse an Individuen und bewirkt einestlay an Adaptionen. Nach geraumer Zeit
und Anstieg lasst die anfangliche Adaptionsbegeistgder Individuen nach und die Anzahl
an Individuen (nur mehr Late Adopters vorhandenglche die Innovation noch nicht

adoptiert haben, sinkt. Schlussendlich erreichtS}Hé&rmige Kurve ihre Asymptote und der

Diffusionsprozess hat sein Ende erreicht.

Die meisten Innovationen weisen eine S-formige kKume in Abbildung 7 auf. Die Steigung

der Kurven kann von Innovation zu Innovation untbredlich sein. Diese Divergenzen der
Steigungen sind in der Innovationsforschung fur ldierpretation des Diffusionsprozesses
von Bedeutung. Fur mehr Informationen wird hier dtNerett (2003),Diffusion of

Innovation“ verwiesen.

4. Sozialsystem

Ein Sozialsystem kann als eine Gemeinschaft odempi& gesehen werden, welche die
Entwicklung von Problemlésungen als ein gemeingtblaés Ziel definiert. Die Struktur in

einem Sozialsystem hat Einfluss auf die Diffusidnee Innovation. Eine Veranderung
gesellschaftlicher Werte kann das Bewusstsein diemMNotwendigkeit einer nachhaltigen

Wirtschaftsweise starken und somit die Diffusiochizaltiger Innovationen beschleunigen.

8 Eigene Darstellung
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3.2 Die ergebnisorientierte Sicht von Innovationen

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht geben Innovagiordem Unternehmen die Mdéglichkeit,
ihre Beteiligung am Wirtschaftsprozess Uber den aAbl des Lebenszyklus ihrer
gegenwartigen erfolgreichen Produkte hinaus aufreehhalterf? Die eingefiihrten
Neuerungen konnen als Ergebnis vielféaltiger Bemgeuneines Unternehmens angesehen
werden. Aus diesem Grund kann von ei@gebnis-oderoutputorientierterBetrachtung von

Innovationen gesprochen werd&hn.

Ausgehend von dieser Betrachtung kann man Innavaticnach dem Innovationsobjekt und

dem Neuheitsgrad einer Innovation differenzieren.

3.2.1 Differenzierung nach dem Innovationsobjekt

Man unterscheidet zwischen,

Produktinnovation ist die Einfuhrung eines Produktes oder einernStieistung, welch(js

neu oder eine signifikante Verbesserung gegenubestebenden Produkten oder
Dienstleistungen aufweist. Das beinhaltet signiitkaVerbesserungen in der technischen
Ausfuhrung, den Komponenten und des Materials,esBedienerfreundlichkeit oder andergn

charakteristischen Eigenschaftén.

Produktinnovationen koénnen durch neues Wissen obEchnologien oder durch die
Kombination  bereits bestehender Erkenntnisse und chrii@dogien entstehen.
Produktinnovationen beinhalten beides, sowohl didilBrung eines neuen Produktes oder

Dienstleistung als auch eine signifikante Verbassgigegeniber Bestehendem.

Prozessinnovationist die Einfihrung eines neuen Prozesses, eingistikmethode etc. mit
einer signifikanten Verbesserung. Dies beinhaltetb&sserungen in Technik, Ausristung

oder Programme (Softwaré).

8 vgl. Stepan, 2009, S. 169
8 vgl. Gerpott, 1999, S.1
8 vgl. OECD, 2005, S.48
87vgl. OECD, 2005, S.49
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Prozessinnovationen filhren zu einer Verringerungs derforderlichen Inputs bei
gleichbleibendem Output bzw. zu gleichbleibendenputn bei steigendem Outpfit.
Prozessmethoden sind Techniken, Werkzeuge unddmoge (Software), die zur Herstellung
von Produkten oder Verrichtung von Dienstleistungerwendet werden. Logistikmethoden
umfassen die gesamte Logistik des Unternehmens hewhalten Werkzeuge, Gerate,
Programme und Technologien, die sich z.B. mit déadsung des Rohmaterial (Inputs), dem
Transport im Betrieb, Lagerung und der Auslieferudgs Endproduktes (Output)
beschaftigen. Zum Teil kdbnnen auch administrativerf&hrenserneuerungen hinzugezahit

werden.

Product innovation

Process innovation

Rate of Major Innovation

»
»

Fluid Phase Transitional Phase pec8ic Phase

Abbildung 8: The Dynamics of Innovatith

Die in Abbildung 8 dargestellte Beziehung zwisclReadukt- und Prozessinnovation in einer
Industrie visualisiert die theoretische Vorstellumgpnach Unternehmen in jungen Markten
oder Industrien durch Produktinnovationen qualmatiDifferenzierungsvorteile und in
ausgereiften Branchen durch ProzessinnovationeteKosind Preisvorteile such&hDieses
Modell wurde 1974 in einer Zusammenarbeit von \&filli Abernathy und James Utterback
entwickelt und zeigt aul3erdem, dass der Grad desvationsniveaus einer Industrie oder
eines Produktes am Beginn seiner pragenden Jahrboahsten ist. Als pragende Jahre
werden jene Jahre bezeichnet in denen sich einuRragim Markt etabliert und fester
Bestandteil dieses Marktes wird. Diese Anfangsphveisd ,Fluid Phasé genannt. Wahrend

% Hauff, 2009, S.43
8 Abbildung entnommen aus Utterback, 1994, S.82
P vgl. Gerpott, 1999, S.41



51

dieser Phase wird an Design (Form) und operativegernschaften experimentiert.
AnschlieBend erfolgt ein Ubergang in dieTransitional Phasg in welcher das
Innovationsniveau der Produktinnovation absinkt umed zu einem Anstieg der
Prozessinnovation kommt. Zu diesem Zeitpunkt helt €in Standardprodukt, welches den
Design- und Qualitatsanspriichen des Marktes enlgpreingestellt. Nachdem sich das
Produkt an den Markt angepasst und sich etablert \rerstarkt sich die Frage nach dem
optimalen Produktionsprozess. Es folgt eine Ubenegj in die Specific Phase in dieser
Phase verringert sich das Innovationsniveau sowohlProdukten als auch von Prozessen.
Industrien, die es in diese Phase schaffen, koneesm sich auf Kosten, Stickzahl und

Kapazitat;, Produkt- und Prozessinnovationen ersemein geringen Verbesserungen.

Inwieweit die oben dargestellten Beziehungen talgédc zutreffen, ist abhangig vom
Innovationsniveau der Branche, in der sich das tdetemen befindet.

Organisatorische Innovation ist die Einfihrung einer neuen Organisationsmdéom
Bereich  der  Geschaftstatigkeit, der  Angestelltakdtr  oder  verwandten

Organisationsbereichefi.

Hierbei geht es vor allem um die Beseitigung voabemen im Fuhrungsmanagement und
der Zusammenarbeit im Unternehmen mit direkter iBgieg betroffener Mitarbeiter.
Organisatorische Innovationen dienen zur Optimigrdar Ablauf- und Aufbauorganisation
eines Unternehmens oder fuhren zu neuen Managemmeeti, wie Corporate Social
Responsibility (CSR) oder Total Quality Managemaoér auch zum Abbau von Hierarchien

in der Unternehmensstruktur.

3.2.2 Differenzierung nach dem Innovationsgrad

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Differenzieagt nach dem Neuheitsgrad einer

Innovation. Hierbei kann zwischen inkrementell wadikal unterschieden werden.

Inkrementelle Innovationen kdnnen vermehrt auf etablierten Markten wahrgenemm
werden. Es handelt sich oft um eine kontinuierlistegbesserung eines Produktes, Prozesses

oder der Organisationsstruktur. Sie hat daher im&r geringe Beeinflussung auf ihre Umwelt,

*Lvgl. OSLO Manual 3rd Edition, OECD, 2005, S.51
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was aber einen kommerziellen und 6konomischen gniatht ausschliel3t. Sie werden oft
von Unternehmen eingeleitet in der Hoffnung odemd8lauben, die Kundenbedirfnisse
identifiziert zu haben, und diese nun mit einem ifmdrten Produkt befriedigen zu

konnen®?

Radikale Innovationen (auch Basis- oder Pionierinnovationen genannt)rkotieren den

Markt bzw. den Anwender mit einer komplett neuetu&ion. Dabei kbnnen neue Markte
definiert werden und (gleichzeitig eine Veranderunder Wettbewerbssituation
wahrgenommen werden. Bei erfolgreicher Marktdiffinskann eine Monopolstellung erreicht

werden.

3.3 Auswirkungen von Innovationen

Auswirkungen sind die Anderungen, die aufgrund Algaption (Annahme) oder Ablehnung
einer Innovation in Erscheinung treten, und danaih @kologischen, 6konomischen oder
sozialen Bereich beeinflussen. Ein wichtiger Bedtaih der Innovationsforschung ist die
Analyse von bestehenden Innovationen und die Naldetoung deren Auswirkungen. Ziel
der Analysen ist es, ein besseres Verstandnis dé@rinnovationsprozesses zu gewinnen,
damit die Auswirkungen steuer- und kontrollierbagrden. Unter Nachhaltigkeitsaspekten
muss die Untersuchungsfrage zu den Auswirkungesgr éimovation in die Zukunft gerichtet

sein: Welche Auswirkungen kann bzw. wird eine Inatton bei einer Adaption hervorrufen?

Nach Everett (2003) kénnen Auswirkungen in dreigékn eingeteilt werdeh:

Erwlinschte versus unerwtinschte Auswirkungen

Erwinschte Auswirkungen sind die funktionellen Eféeeiner Innovation auf den Einzelnen
oder die Gesellschaft. Unerwiinschte Auswirkunged die nicht funktionellen Effekte einer
Innovation auf den Einzelnen oder die Gesellschah. jetzt eine Auswirkung funktionell
oder nicht funktionell ist, hdngt von der Beeinfluag des Anwenders ab. Die beeinflusste
Gesellschaft oder Person kann unabhangig von deveAdern der Innovation und Ort der
Adaption sein. Im Grunde wird durch eine technaobe Innovation jeder beeinflusst.

Unabhangig davon, ob man zu der annehmenden odebteEhnenden Gruppe gehort. Ein

92 vgl. Gerpott, 1999, S.43
% vgl. Everett, 2003, S.31
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Beispiel ware hier das Internet, dieses verhiléingn, die diese Innovation annehmen, zu
Vorteilen und jenen, die eine Annahme verweigemn,Nachteilen aufgrund der digitalen

Trennung. Die meisten Innovationen haben beidenAvten Auswirkungen, erwiinschte und

unerwiinschte. Grundsatzlich wird natirlich verspahir die erwinschten funktionellen

Effekte einer Innovation zu erhalten und die unersahten zu vermeiden. Eine solche
Aufteilung kann durch festgelegte erwiinschte Aukswigen wie z.B. héhere Produktivitat,

Effizienz, geringer Abfall und solche die unerwiimssind, Veranderungen von sozialen
Werten und der Gesellschaft erfolgén.

Direkte versus indirekte Auswirkungen

Direkte Auswirkungen haben Einfluss auf ein Indiwdh oder die Gesellschaft und
resultieren unmittelbar aus der Annahme einer lation. Indirekte Auswirkungen sind die
Anderungen fiir ein Individuum oder die Gesellsghdié aus den direkten Auswirkungen
einer Innovation resultieren. Also die Auswirkungder Auswirkungen. Ein Beispiel fur

indirekte Auswirkungen ist die bahnbrechende Einitly deroral rehydration therapy

(ORT), einer simplen praventiven MalRnahme gegenchduDiarrh6e verursachte

Sauglingssterblichkeit in Dritte Weltlandern. Diesen einem jungen Arzt in Bangladesch
entwickelte Therapie ist in seiner Einfachheit dé%ezeptes einmalig - Eine

Sodaverschlusskappe Salz, acht VerschlusskappekeZuermischt mit drei Sodaflaschen
Trinkwasser. Da die Zutaten und Mischung in allémdern der Welt verfugbar und maoglich
waren konnte diese Innovation weitestgehend umzgesetrden. Diese Therapie liel3 die
Sauglingssterberate erheblich sinken und fuhrtetdaneinem Bevoélkerungsanstieg in Dritte
Weltlandern. Dieser Anstieg der Bevolkerung hattehaeine Veranderung in den Bereichen
Schule, Behausung und Arbeitsmarkt mit sich bringaeissen. Durch die fehlende
Weiterentwicklung in diesen Bereichen resultierteeeerhebliche Verschlechterung der
ohnehin bestehenden Sozialproblerfreblan sieht damit, dass eine revolutiondre Innovatio
die den Anschein zur Verbesserung des Allgemeineghibermittelt, eine Verschlechterung

der Situation durch indirekte Auswirkungen mit sizingen kann.

% vgl. Everett, 2003, S.442f
% vgl. Everett, 2003, S.446f
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Vorhergesehene versus unvorhergesehene Auswirkungen

Vorhergesehene Auswirkungen sind erwartete Auswgkn, die durch Innovationen,
ausgehend von Individuen oder Gesellschaft, heerafgn und wahrgenommen werden.
Unerwartete Auswirkungen, wie die Bezeichnung schorwegnimmt, sind Auswirkungen

die Individuen oder Gesellschaft positiv oder negag¢einflussen.

Zusammenfassend bedeutet das, dass jede Idee rdie Adaption der Gesellschaft oder
Individuen zu einer erfolgreichen Innovation flletnen mehr oder weniger grof3en Einfluss

auf den Anwender und dessen Umwelt mit sich bringt.

3.4 Stage Gate Prozess

Die Innovationsforschung hat fir erfolgreiche keddtiche Innovationsprojekte folgendes

allgemeines Prozessvorgehen identifiziert:

Gate 2 Gate 4
| | | | |
1 1 1 1 1
1 T 1 T T
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
) | Ideen- | Entwickl 1 Testphase, | Produktions- ' Markteinfihrung,
Ideengenerierung ! konkretisierung | ntwicklung i Uberleitung Diffusion
h \ | Bewertung 1
| | | | |
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
! ! ! ! !
Gate 1 Gate 3 Gate 5

Abbildung 9: Stage Gate ProzéSs

Das Stage-Gate-Prozedglodell nach Cooper stellt ein einfaches Prozessdgamenttool
dar, welches den Innovationsprozess von der Idsezbr Marktdiffusion darstellt. Der
Prozessablauf wird dabei wie in Abbildung 9 in kaaik und identifizierbare Stufen bzw.
Phasen unterteilt. Die unterschiedlichen Stufed durch Gates getrennt. Fur den Ablauf des
Prozesses ist es entscheidend, dass bei jedenmb&sdbmmte Informationen, Ergebnisse etc.
vorhanden und bestimmte Kriterien erfullt sind. sdizlich sind Abbruchkriterien etabliert,

welche die Beendigung des Prozesses bewirken. demjeJbergang zur nachsten Phase wird

% Abbildung in Anlehnung an: Cooper; Clark; Wheelyti in: Leitner, 2009, S.46
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der Prozess anhand der erwahnten InformationerebBrgse und Kriterien bewertet, wobei
diese Bewertung ausschlaggebend fir den weiterdaufaeles Prozesses ist. Die bendétigten
Informationen (Input) werden durch Mitarbeiter alsmrch durch externe Experten oder
Quellen gesammelt und eingebracht. Sie kbnnentgtiaéir oder quantitativer Natur sein z.B.

strategischer Fit, Marktattraktivitat und finanielErfolg.

Jede Stufe ist multifunktional und beschréankt dielnesfalls auf ein einzelnes Fachgebiet
wie z.B. R&D Stage oder Marketing Stage. Vielmehndtelt es sich dabei um ein Blndel
von Aktivitaten, das von Mitarbeitern verschiedendtachbereiche ausgefiihrt wird und die
unter der Leitung eines Projektmanagers als Teamereag Um die, wéahrend eines
Innovationsprozesses aufkommenden Risiken (aufgiiteahnischer und Organisatorischer
Unsicherheiten) wahrzunehmen und  weitestgehend zlimingeren, ist ein
stufeniibergreifendes Informationssystem fiir einenskquente Informationsversorgung
notwendig. Diese Forderung nach einer auf Inforomabasierenden Transparenz zwingt zu
einer Uberlappung der einzelnen Bereiche (Stagdejle Stufe kostet mehr als die
vorhergehende, so dass der Innovationsprozess & etetige inkrementelle
Einsatzverpflichtung angesehen werden kann. In l8bbg 9 ist der generelle Ablauf eines
Innovationsprozesses dargestellt. Im Anschlusg falge Erklarung zu den einzelnen Phasen

(Stages):

Ideengenerierung

In dieser Phase sind alle Funktionsbereiche eimgerbehmens (Geschaftsfelder) beteiligt.
Je nachdem aus welcher Richtung der Anstol3 einegntion herriihrt, wird zwischen
angebotsseitigertechnology push innovatibroder einer nachfrageinduziertemarket pull

innovatiorf unterschieden.

Ideenkonkretisierung

Hier erfolgt eine erste technologische Konkretisngy (Planbilanzierung) einer
Innovationsidee. Die ,Feasibility” der Innovatiodse wird Uberprift und eine grobe Analyse
der wirtschaftlichen Erfolgschancen einer technisidoen Innovation durchgefihrt. Der

groRte Teil an Ressourcen in dieser Phase wirBi&fir Aktivitaten eingesetzt,

% vgl. Gerpott, 1999, S.53
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Entwicklung

In der Phase der Entwicklung entsteht das eigéetlidgesign und die Weiterentwicklung des
neuen Produktes. Ein Entwicklungsplan wird ersteilt Prototyp oder ein Testprodukt wird
entwickelt. Das Produkt wird firmeninternen Testgewmzogen mit einem begrenzten Anteil
an Kundentests. Zusatzlich erfolgt eine vorlaufigetwicklung eines Produktionsplanes
sowie einer Feststellung der fur eine Produktiontweadigen Voraussetzungen.
Markteinfuhrungsstrategie wird entwickelt und Té&iafe fur die nachste Stufe werden

definiert.

Testphase und Bewertung

Das entwickelte Produkt wird mittels intensivenfegninterner Tests und Kundenbefragungen
getestet und bewertet. Es erfolgt eine konkreteifizierung der Marktstrategie und

Marktpositionierung, sowie Testproduktionen und Beawng des Wiedereinsatzes
bestehender Produktionsverfahren. Das Ergebnminsinarktreifes, getestetes Produkt oder

Produktionsprozess.

Produktionsiuberleitung

Diese Stufe ist die Uberleitung des fertig entwitke und fir die  Marktdiffusion

ausgereiften Produktes in die Produktion. VolledRkdion.

Markteinfiihrung, Diffusion

Komplette Markteinfiihrung des neuen Produktes.iésetr Phase findet die Umsetzung der
Marketingstrategie, des Produktionsplanes und @eftichen MalRnahmen nach Verkaufsstart
statt. Desweiteren werden die Produktion und dashadfeen am Markt tUberwacht und
gegebenenfalls nachjustiert. Erweiterung des betrden Teams mit Mitarbeitern aus
Verkauf und operativem Bereich. Eine genauere Bbusty der Rolle des

Diffusionsprozesses befindet sich im Abschnitt3 Diffusion.

Probleme im Innovationsprozess

Das Ergebnis einer Bewertung entscheidet, ob deze8s fortgesetzt oder abgebrochen wird.
Sie haben somit erheblichen Einfluss auf die enéstden Kosten und den
Ressourcenverbrauch. Ein haufiges Problem in Uetenen ist das Nichteinhalten und die

inkonsequente Durchfihrung von Entscheidungen. uldd kann es aufgrund von
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Projektverliebtheit (héufig bei Technikern und Véisschaftlern) zu einem zwanghaften

Vorantreiben eines Projektes mit geringen Aussichtg 6konomischen Erfolg kommen.
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4. Treibende Krafte fiir ein Leitbild Nachhaltigkeit im

Unternehmen

Die zweite allgemeine Zielsetzung der vorliegendebeit ist die Begriindung, warum ein
Unternehmen Nachhaltigkeit als Leitbild im Innoeasprozess mit einbeziehen sollte.

Anders formuliert, was sind fir ein Unternehmen dj€reibenden Krafte* einer

Implementierung?

Makrookonomie

Okologisches Umfeld

y

Abbildung 10: Beziehungen und Wechselwirkurigen

Fur ein ganzheitliches Verstandnis wird in Absdhdit2 zusatzlich zu den nachfolgend
genannten treibenden Kraften in Abschnitt 4.1 aué dNechselbeziehungen auf

makrookonomischer Ebene zwischen Gesellschaft, rbeltenen (Mitbewerber) und Kunden

eingegangen (Abbildung 10).

4.1 Treibende Kridifte fiir Unternehmen

Geht man von der Tatsache aus, dass technologmantiiInnovationen flir ein Drittel bis

zur Halfte fir das Wirtschaftswachstum verantwohtligemacht werdéh so konnte die

% Eigene Darstellung
% vgl. Burda; Wyplosz, 1994, S.207ff
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wichtigste und wirkungsvollste treibende Kraft féaine Umsetzung eines nachhaltigen
Leitbildes in einem Unternehmen durch die Theoee ldngen Konjunkturzyklen verkorpert
werden. Ein solcher langer® Konjunkturzyklus wiuirdals treibende Kraft auf

makrodkonomischer Ebene in einem technisch-okoramais Umfeld wirken.

Lange Konjunkturzyklen oder Kondratjew-Zyklus *°°

Wie erwahnt, konnte eine elementare treibende Krafh neuer Ilangwelliger
Konjunkturzyklus darstellen. Grund dafur kann inr datsache gesehen werden, dass es
Anzeichen des Abflachens des bestehenden Zyklus gitdl ein neuer Zyklus, unter der
Voraussetzung, dass ein langfristiger Erhalt dedaijischen Systems gesichert werden soll,
auf Energie- und Ressourceneffizienz gegriindet everchuss® Der zukiinftige neue
Konjunkturzyklus kénnte die momentan schwache \Wiradt starken, die exzessive Nutzung

an natdrlichen Ressourcen und negative Umweltaklengen einschranken.

Lange Konjunkturzyklen oder auch Kondratjew-Zyklysnannt, sind langfristige Zyklen in
denen technische Innovationen zu einem ©6konomischanfschwung verhalfen.
Beobachtungen zufolge umfasst der Zeitraum in demdiegende Neuerungen stattfinden 40
bis 60 Jahre. Zwar ist diese Theorie in den Widfislvissenschaften aufgrund Kontroversen
Uber den Sechsten Kondratjew nicht unbedingt algenakzeptiert, jedoch hilft sie uns,
bestimmte Ereignisse zu beschreiben, charaktezisiend sogar zu erklaré?f.

In der Vergangenheit konnten lange Wachstums- ondvationszyklen wie in Abbildung 11

dargestellt, beobachtet werden.

190 Kondratjew-Zyklus, benannt nach Nikolai Dmitrijgséh Kondratiew (*1892 - 11938) einem russischen
Volkswirtschaftler. Er gilt als Begrinder der ,Theoder langen Wellen“, welche besagt, dass dig¢sshaft in
langen Wellen funktioniert. Kondratjew sah neuehiréken nur als Folge der langen Wellen, nicht aisadhe.
Erst Joseph Schumpeter pragte den Begriff der Kagjmv-Zyklen und stellte die zentrale Bedeutung von
Innovationen fir den Langzeitzyklus heraus. Jerfndiingen, die die wirtschaftliche Entwicklung néaeltig
pragen. Vgl. http://www.manager-magazin.de/gelikal0,2828,561690,00.html (27.04.2010) und
http://www.kondratieff.net/NikolaiKondratieff.htn{05.06.2010)

101ygl. Weizsacker; Hargroves; Smith, 2010, S.25

192\Weizsacker; Hargroves; Smith, 2010, S.24
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Dampfmaschine Stahl, Elektrotechnik, Automobil, Informationstechnik  Biotechnologie,
, Textilindustrie Eisenbahn Chemie Petrochemie Psychosoziale
Gesundheit
Bekleidung Transport Massenkonsum Individuelle Information Gesundheit
Mobilitat Kommunikation
1.Kondratjew 2.Kondratjew 3.Kondratjew 4.Kondratiew  5.Kondratjew 6.Kondratjew
1780 183050 188000 1930-1940  1950-1980 2000 -2005

Abbildung 11: die sechs Kondratjew-Zyki&h

Wie in Abbildung 11 dargestellt, handelt es sich den ersten funf Zyklen um die bisher
bekannten historischen Zyklen: die Entwicklung d@ampfmaschine/Textilindustrie, des
Stahls/der Eisenbahn, der Elektrotechnik/der Chedes Automobils/der Petrochemie und
der Informationstechnik. Der sechste Kontratjew{dgkkénnte nach Leo A. Nefioddi
durch den Gesundheitsbereich mit Biotechnologie Bsgchosoziale Gesundheit definiert
werden.

Akzeptiert man die Theorie der Langen Wellen, slit téotzdem auf, dass die Theorie
vorwiegend den Verlauf der industrialisierten Wéitschaft beschreibf® Jede Welle
widerspiegelt somit eine bahnbrechende technolbgis®ende, die der Menschheit zu dem
heutigen Wohlistand verholfen hat. Jeder Zyklus wefiech basiert auf einem
Ressourcenverbrauch. Diese Tatsache fuhrte un$iautigen Situation, mit der sich der
Mensch konfrontiert sieht. Umweltverschmutzung ullnweltbeeintrachtigungen mit
Klimaveranderungen und Meeresspiegelanstieg als gefFol zudem scheint der
verschwenderische Umgang von lebensnotwendigenoRessn zukiinftige Generationen zu

gefahrden.

In Bezug auf die Theorie der Langen Wellen kbnnachnhistorischen Erfahrungen zufolge

drei Anzeichen fir den Beginn eines neuen KondseBgklus wahrgenommen werden:

193 Abbildung entnommen aus: vgl. http://www.kondrtieet/ (27.04.2010)

194 | eo A. Nefiodow (*1939) ist einer der bekanntesiéertreter der Theorie der langen Wellen und dit a
Vordenker der Informationsgesellschaft. Er ist B6Hhaftstheoretiker, Forscher, Entwickler und waraBer des
Bundesministeriums fur Forschung und Technologie Deutschland. Vgl. http://www.kondratieff.net/
(27.04.2010)

195 vgl. http://wirtschaftsgeschichte.suite101.de.(2.2010)
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Ein Abnehmen der Antriebskréfte der Technologiere den vorrausgegangenen
Zyklus ausgeldst haben.
Starke Nachfrage nach neuen Gutern und Dienstigjstu

Erfindung und Entwicklung neuer, vielversprechenbechnologien.

Ernst Ulrich von Weizsacker behauptet in seinemhBgaktor Finf* (2010), dass alle drei

oben genannten Merkmale eines neuen Kondratjewddykbrhanden sind. Es besteht nun

die Mdglichkeit, dass eine neue sehr kraftige Imtimnswelle hervorgerufen wird®

AulRerdem darf nach Weizsacker der nachste, demsachste Kondratjew-Zyklus nicht

erneut auf zusatzlichen Verbrauch von Energie, ¥fagad Mineralien basieren, sondern

muss auf Energie- und Rohstoffeffizienz gegriindat’¥”’

Er muss laut Weizsacker ein sogenannter ,Grunerlugyksein, welcher bestimmte

Eigenschaften mit sich bringt.

Eigenschaften des ,Grinen Kondratjew*:

Radikale Erh6hung der Ressourcenproduktivitat

Der steigende Verbrauch und die resultierende \&ggang an Rohstoffen, fihren von
der Sichtweise einer unbegrenzten Verfiigbarkeitzoergie und natirlichen Rohstoffen
zu einer Sichtweise, dass RessourcenproduktivitdZukunft von ausschlaggebender
Bedeutung im internationalen Wettbewerb ist.

Systemdesign

Der Schwerpunkt muss von der Optimierung zu gatirtfen Systemansatzen verlegt
werden. Dazu gehort Life Cycle Analysis, Life Cycl&ngineering sowie
Funktionsorientierung bei der Produktentwicklung.

Bionik

Die Natur soll als Vorbild zur Ideen- und Lésungsgeerung dienen. Dabei kann von ihr
gelernt (Vorbildwirkung) und nach ihr beurteilt (Rstab) werden.

Erneuerbare Energien

Nutzung von alternativen Energiequellen in Indestind Privat, statt Nutzung fossiler

Energietrager.

1% Weizsacker; Hargroves; Smith, S.28
1% Hawken; Lovins, 2010, S.25
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Die von Weizsacker angefuhrten Eigenschaften kénnedem bereits angefuhrten Blue
Economy Modell mit seinen 21 Prinzipien wiedergeleim werden. Es wird ersichtlich, dass
die in der Literatur befindlichen Modelle und Arnsien zur Erreichung einer nachhaltigen
Wirtschaft, den Grundgedanken und Eigenschaften @dsen Kondratjew weitgehend

entsprechen.

Neben der treibenden Kraft eines langen Konjunkklus kénnen weitere Krafte genannt

werden.

Politik & Recht

Die Politik gibt Rahmenbedingungen vor, in dem @imternehmen agieren kann. Dabei wird
mittels Gesetzen, Vorschriften, Normen und Riciglinein gewisses Mal3 an 6konomischem,
Okologischem und sozialem Verhalten vorgegeben. Sbwierigkeit der Politik und im

Recht liegt darin, die richtigen Rahmenbedingungen schaffen, um eine nachhaltige
Entwicklung zu ermdglichen und zu foérdéffi.Sie beeinflussen auch stark die Wahl der

Indikatoren und die Kriterien, die sie zu erflllesben.

Kostenminimierung

Durch den Einsatz eines nachhaltigen LeitbildesImmovationsprozess kann durch eine
Erhdéhung der Ressourcenproduktivitat (z.B. Redumigrdes Materialeinsatzes und des
Energieverbrauches) und der Ressourceneffizieng Bieduktion der anfallenden Kosten

realisiert werden.

Absatzerh6hung und Profitsteigerung

Durch geeignete Bewertungsverfahren (Conjoint-As@lykann der kundenseitig erwartete
Nutzen bzw. die Bedurfnisse betreffend ,Nachhatigkermittelt werden. Die Befriedigung

der Erwartungen durch geeignete Produktkombinatid@en sich in einer Absatzerhéhung
und/oder in Kundenloyalitat wiederspiegeln, wasdemm eine Profitsteigerung mit sich
bringt. Betrachtet man die obigen ErlauterungemeuTheorie der Langen Wellen, so lasst
sich erahnen, dass ein grof3es Potenzial in naderal Innovationen steckt. Ein

aufstrebender neuer Markt bringt Unternehmen diglMbkeit, sich neu zu positionieren und

Profite zu realisieren.

198 ygl. OECD, 2009b, S.3-6
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Pionierdenken

Das Unternehmen sieht sich als Pionier und versgiign innerlichen Drang in das Gebiet
der Nachhaltigen Entwicklung vorzustol3en. Weitersidglicht eine auf Nachhaltigkeit
orientierte Strategie die Bildung neuer Markte. niitaerfolgt ein reibungsloser Ubergang zu

der treibenden Kraft der Differenzierung.

Image (Reputation)

Das Image stellt einen altbewahrten absatzforderiderttreiber dar. Eine Bertcksichtigung
von Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategienkdi®@ unternehmenseigene Reputation
gegeniiber dem Konsumenten beeinflussen und sofit iadirekt den Geschéftserfoll).
AulRerdem kann eine Markenzeichenentwicklung einigeleverden, wobei Zertifizierungen

als Gutezeichen wirkef?

Differenzierung

Das Unternehmen nimmt mit einer Nachhaltigkeitsdregung seine Chance auf
Differenzierung gegeniuber seinen Mitbewerbern wahd, kann somit seine Position in z.B.:

einem neuen Markt frihzeitig festlegen.

Moralische Verpflichtung

Das Unternehmen verpflichtet sich von selbst zumdefn. Die Verpflichtung ist abhangig

von den kulturellen Praferenzen und unterscheidbhtsomit stark von Kultur zu Kultur.

Beispiele waren: Arbeitsplatzsicherheit, gerechtentidbnung (soziale Dimension),
Einfuhrung von CSR.

Verantwortung

Aufgrund der Wechselwirkungen zwischen den verstdnen Systemelementen
(6konomisch, o©Okologisch, sozial) des Gesamtsysteis,welches das Unternehmen
eingebettet ist, lassen sich unterschiedlichstaMarortungen wahrnehmen.

Dabei kann differenziert werden, zwischen exteumaf interner Verantwortung.

19 ygl. Gunther, 2008, S.52
10ygl. Weizsacker; Hargroves; Smith, 2010, S.260
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Interne Verantwortung: Ist die Verantwortung demtddnehmen selbst gegentber,
sowie dessen Mitarbeitern. Das Unternehmen verfolgérster Linie, die wie oben

beschriebenen, Unternehmensziele, und versuclixastenzbedingungen zu erfullen.
Gleichzeitig fordern Mitarbeiter gerechte Entlohgurein gesundheitsfreundliches

Arbeitsklima und -platze, sowie Arbeitsplatzsictesth

Externe Verantwortung: Ist jene Verantwortung die Wnternehmensanteilseignern,
Finanziers und Aktionaren gefordert wird und sichAusschittungen und Gewinnen
widerspiegelt. Sie beruht auf der Wahrnehmung desrmen Verantwortung. Aber
auch von Politik und der Gesellschaft wird verlardgss sich das Unternehmen an
Gesetze, Verordnungen, Richtlinien und Normen Nals bei Nichteinhalten durch
Strafen geahndet wird. Aber auch dem Kunden gegartidgt ein Unternehmen eine
hohe Verantwortung. Dieser besitzt bestimmte Emwveygn bzw. Bedurfnisse die in

Form von ,Nutzen“ durch die erworbene Leistung ieefigt werden missen.

Zusammenfassung der Treibenden Krafte

Die angefiihrten Treibenden Krafte, die ein Untemeh dazu motivieren ,Nachhaltigkeit”

als Leitbild in den Innovationsprozess zu integmerkonnen vereinfacht in drei Bereiche

unterteilt werden:

1.

2.

4.2

Gesetzliche Verpflichtung: Aufgrund der allgemeir@iltigkeit stellt diese Tatsache
keine Beeintrachtigung des Wettbewerbs dar. Stemgeluch fir Mitbewerber.
Absatzerh6hung durch Kundennutzen: Der vom Untenagherzielte Kundennutzen,
aufgrund der Implementierung eines nachhaltigen tbildes in neuen
Produktkombinationen, bewirkt eine Erh6hung desafdss.

Kostenvorteil (Wettbewerbsvorteil): Die Implememtieg fuhrt zu Kostenvorteilen

gegenlber Mitbewerbern.

Mikro und Makro Beziehungen

Ein Unternehmen und seine wirtschaftlichen Aktitgtéisind mit einem System konfrontiert,

welches sich aus einem wirtschaftlichen, sozialanfdld und der natirlichen Umwelt

(Okosystem) zusammensetzt. In einem solchen Sysidén es zahlreiche Elemente,

unterschiedlicher Funktionen, die miteinander vadan sind und interagieren. Dabei steht
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das Unternehmen in standiger Wechselwirkung mitGksellschaft (soziale Dimension), mit

anderen Teilnehmern des Wirtschaftsystems (6korahr@iBimension) und den Okosystemen
(6kologische Dimensiom:*

Aus diesen Wechselwirkungen ergibt sich eine Vevartung des Unternehmens gegenuber

dem 6konomischen, 6kologischen und sozialen System.

Abbildung 10 stellt die Beziehungen zwischen deldém® Gesellschaft, Unternehmen und
Kunden dar. Das Feld der Mitbewerber symbolisigass die Wechselwirkungen zwischen
Gesellschaft und Unternehmen nicht unternehmenssehzsind, sondern Gultigkeit fur alle

Teilnehmer des Wirtschaftsprozess (Wettbewerbdsrha

In den nachfolgenden Abschnitten werden die in MAhinig 10 gezeigten Bereiche
Gesellschaft, Unternehmen und Kunde sowie ihre édemigen bzw. Wechselwirkungen
zueinander naher beschrieben. Die Kapitel Geseafschnd Kunde verschaffen einen
Uberblick Uber die Einwirkung auf das Unternehm&hschnitt 4.2.2 Unternehmen befasst

sich mit den 6konomisch verfolgten Zielen einesdomehmens.

4.2.1 Gesellschaft

Definition Gesellschaft

Die Gesellschaft verkorpert einen rationalen Zweckend, der um eines speziellen Zigles

willen gegrindet wird, wobei die Sozialbeziehungder Mitglieder stets Mittel zur

Erreichung anderer Zwecke auBerhalb der Vereinigsing**

Die Gesellschaft schafft bzw. kreiert alle Aspeldes Auswirkung auf das Handeln eines
Unternehmens haben. Dabei stellen Gesetze, VoitechriNormen und Richtlinien die

wichtigsten Beeinflussungen und Regulierungen fiir @nternehmen dar. Unternehmen
miussen sich diesen Regeln beugen und sie einhBlimdgliche Ubergehung von Gesetzen
mittels Strafzahlungen und korruptionséhnlichen diamgen soll hier ausgeschlossen
werden. Da gesetzliche Regeln und Verordnungeerakign Giiltigkeit haben, stellen sie nur

bedingt wettbewerbliche Einschrédnkung des Einzetteen

H1ygl. Kapfer; Predota; Aloisia, 2006, S.4
12 Bertelsmann Lexikographisches Institut, 1998, $235
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4.2.2 Unternehmen

Fur eine erfolgreiche Aufnahme eines nachhaltigentethehmensleitbildes muss ein
Unternehmen seine Selektionsumgebung erkennennatgsgren.

Die Analyse eines Unternehmens in Bezug auf dieidBemng zwischen Gesellschatfft,
Mitbewerber und Kunden ist durch eine hohe Kompégxigekennzeichnet, da sowohl

Wechselbeziehungen zwischen den Ebenen, als aechréliend, auftreten.

Der Wirtschaftprozess der Unternehmung

Das Wirtschaften von Unternehmungen ist ein komgieXorgang, gepragt durch eine
Vielfalt von Prozessen und Handlungsablaufen. Whagtliches Handeln ist im Kern eine

spezifische Form zielgerichteten Handelns, dabditesassich das Unternehmen bei

wirtschaftlichen Aktivitdten zumindest bei ,ratidam“ Vorgehen an klar umrissenen Zielen
orientieren. Der Wirtschaftsprozess ist durch dems&z von schopferischen und

dynamischen Gestaltungskraften in Richtung veréolgZiele zu lenken, damit der

Unternehmensprozess zielgerecht und koordinie#vdtdf

Wie bereits erwéhnt, wurde diese schopferischedymamische Gestaltung von Schumpeter
.Kreative Zerstorung” bzw. im Anschluss daran atmdvation bezeichnet. Innovationen
stellen somit einen notwendigen Prozess dar, derdié@ Erreichung unternehmerischer

Zielsysteme benotigt wird.

Unternehmensziele

Sie sind gewinschte und in Zukunft liegende Zustandie mit Hilfe bestimmter
zielerreichender MalRnahmen (Unternehmensstratagggstrebt werden. Unternehmensziele
sind keine von vornherein vorgegebenen, festen @roBus betriebswirtschaftlicher Sicht
kann der Zweck eines Unternehmens wie folgt dafinkeerden,,,Der Unternehmenszweck
liegt darin, mit einer Gewinnerzielungsabsicht Pu&te und Dienstleistungen zur
Befriedigung der Anspruchsgruppen zu erstellenp alem Kunden einen Nutzen, eine

Funktion zur Verfiigung zu stellen, fiir die dieserelit ist einen Preis zu bezahleri™

13 ygl. Schierenbeck, 1980, S.50f
H4ygl. Gunther, 2008, S.13
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Fur das Unternehmen als Institution von besondBesteutung sind die im Zielsystem oft
nicht explizit ausgewiesendfxistenzbedingungenwelche, sowohl fir den Fortbestand des
Unternehmens, als auch fur die Erfullung aller as tdnternehmen gerichteten Aufgaben,
sichergestellt werden mussen. Nach SchierenbedOjl&nnen drei Existenzbedingungen

genannt werdef'®

Liquiditat (ist die Fahigkeit, Zahlungsforderungen/-Verpftiohgen uneingeschréankt erfiillen

zu konnen):

Liquiditat ist eine Bedingung die jederzeit auchr#frstig gesichert werden muss, um

llliquiditat und die daraus resultierende Konkuns&equenz vermeiden zu kénnen.

Rentabilitdt (ist die Fahigkeit, durch im Wirtschaftsprozessrrichtete Aktivitaten
angefallene Kosten durch entsprechende Ertragendasiens — abzudecken):

Ein Unternehmen muss langfristig lukrativ wirtsdeaf da ansonsten keine Kapitalgeber
gefunden werden bzw. es zu einer Verringerung degenkapitals mit einer damit

verbundenen Verschuldung und folgender Konkurségmenz kommen kann.

Wachstum (Gemessen an Gewinn, Umsatz, Wertschopfung, Bilanme,

Beschaftigungszahl):

Aus existenziellen Grunden ist fir ein Unternehreengewisses Mal3 an ,Mitwachsen” mit
dem Markt notwendig, um wettbewerbsfahig zu bleibad Rentabilitdt sowie Liquiditat zu

sichernt*®

Indirekt wird durch die genannten Existenzbedingamglie 6konomische Nachhaltigkeit
gesichert. Im Grunde geschieht dies bei jedem Wdatenen, sofern es auf einen langfristigen
Erhalt ausgelegt ist. Geht man von den bisherigesku3dsionen tber Nachhaltigkeit aus und
folgt den im Abschnitt ,Grundlagen der Nachhaltigkeangefihrten Konzepten und
Leitbildern, so muss geklart werden, inwieweit ,Nhaltigkeit® mit den angefihrten
Okonomischen Existenzbedingungen zusammenhangt, iozwelcher Abh&ngigkeit aber

auch in welchen Wiederspriichen sie zueinanderstehe

H15ygl. Schierenbeck, 1980, S.54
1% |m Fall von wachsenden Markten. Keine Wertansdmge die Sinnhaftigkeit von Wachstum.
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Es ist nun zu fragen, in wieweit und warum Untemeh mit dem beschriebenen Verhalten,
Bedurfnissen und Existenzerfordernissen, Nachhaltigals Leitbild definieren und alle drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit explizit als Untdnmenszielsystem ausweisen sollen.

Eigene aktive Wahrnehmung des Unternehmens

Eine Moglichkeit ware, dass Unternehmen den Zusthret Umwelt (Selektionsumgebung,
Okosystem) selbst wahrnehmen und darin einen Aafraf Handeln sehen.

Externer Druck und Regulative

Eine zweite Moglichkeit ware, dass die Aufmerksainkleirch ihre Stakeholder, Kunden,
Staat oder Offentlichkeit hervorgerufen wird.

Je nach Art und Intensitat dieser nachhaltigkedsizgen Betroffenheit definieren
Unternehmen in der Folge die Nachhaltigkeitsoremtig als Unternehmensziél. Der
Verantwortungsumfang (Betrachtungsobjekt, Wertkatiegn und Zeitraum) wird sofern nicht

von einer héheren Ebene (Staat bzw. Markt) vom toetemen festgelegt.

Griinde fur die Anderung der Unternehmensziele uiméreZusammenfihrung der drei

Dimensionen kdnnen in den angefiihrten treibendéfitdr (Abschnitt 4.1) gefunden werden.

4.2.3 Kunden

Der Kunde spielt in der Dreierbeziehung Gesellgebaternehmen-Kunde eine wichtige
Rolle. Oftmals wird diese Tatsache von Unternehrmeninnovationsprozessmanagement
Ubersehen oder zu gering wahrgenomr@mie Wichtigkeit des Kunden wird durch die

Beantwortung der Frage, ,Was ist der Zweck einetethiehmens?* ersichtlich.

H17vgl. Gunther, 2008, S.13
18| aut einer empirischen Studie von R. Cooper unil&inschmidt kénnen 78% aller am Markt eingefiihrte
und gescheiterten Innovationen auf unzureichemteliingen des Kundennutzen sowie der Kundenbedsefni

zuriick gefuihrt werden. Siehe dazu auch Cooper,,20Q@2ff
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Nach Drucker (1954) ist der Zweck eines Unternetsnéie Schaffung eines zufriedenen
Kunden®® Somit definiert der Nutzen des Kunden den Zweck daternehmens, nicht die

Werte fiir Shareholder, nicht die Gewinnmaximierung nicht Optionen fiir Manag&t®

Ein zufriedener Kunde entsteht dann, wenn der eetearNutzen durch eine bezogene
Leistung (z.B.: Produkt, Dienstleistung etc.) dtfiilird. Bezogen auf die vorliegende Arbeit
bedeutet das, dass auch Innovationen, welche eimtem nachhaltigen Leitbild entwickelt
wurden, einen Kundennutzen mit sich bringen mus¥eéind der erwartete Nutzen nicht

erbracht, so setzt sich die neuartige Kombinatichtrdurch (Flop).

Eine Innovation, die unter Nachhaltigkeitsaspek#ds ,nachhaltig” erscheint, wird bei
fehlendem Kundennutzen keinen Marktumsetzungsedofg/eisen. Es ist somit von grof3er
Bedeutung, dass auch bei der Entwicklung und Bewmgrt von nachhaltigen
Innovationsprojekten Kundenbedurfnisse einen el¢éanen Platz einnehmen. Um dies zu
gewabhrleisten, kbnnen geeignete Entwicklungs- uemtdstungsmethoden wie z.B. Nutzwert-
und Conjoint-Analysen zum Einsatz gebracht werden.

Abschlie3end zu Kapitel 4. kann zusammengefassiemeidass eine explizite Festlegung der
Zusammenfuhrung der drei NachhaltigkeitsdimensiomenUnternehmenszielsystem auch
eine Implementierung dieses Zielsystems im Innomaprozess mit sich bringen. Die
genannten treibenden Krafte weisen ein Potential etdolgreichen Erfullung der
Existenzbedingungen auf, und kdnnen vereinfachtdemt Worten Gesetzliche Verpflichtung,
Absatzerhéhung durch Kundennutzen und Kostenveri@gNettbewerbsvorteile) formuliert

werden.

19vgl. Drucker, 1955, S.29
120ygl. Malik, 2005, S.148
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5. Die Operationalisierung von Nachhaltigkeit im

Innovationsprozess

Die dritte Zielsetzung dieser Arbeit ist die Opemaalisierung des Begriffs ,Nachhaltigkeit”
fur den Innovationsprozess. Anders formuliert dieerahschaulichung der, einem
Unternehmen zur Verfugung stehenden, MoglichkeiteNachhaltigkeit in den

Bewertungsprozess von Innovationen zu integrief@abei soll keinesfalls eine konkrete
Empfehlung bzw. ein ,Best Way" dargestellt werdea,dieser aufgrund der Komplexitat der
Thematik vermutlich nicht existiert oder dessenrbBgdung Uber die Zielsetzung dieser

Arbeit hinaus gehen wirde.

Wie schon aus Kapitel 2.6 bekannt ist die Operatisierung ein Verfahren, mit dem ein
unpraziser Ausdruck durch einen prazisen VorstgBurhalt mit genau fixierten Merkmalen
ersetzt wird. Um der dritten Zielsetzung, den BfgriNachhaltigkeit® fir den

Innovationsprozess operationsfahig zu machen, m&omamen, missen nun geeignete

Indikatoren angegeben werden.

Diese notwendigen Indikatoren, die den anfanglicpréazisen Ausdruck quantitativ oder
qualitativ verstandlich darstellen, kdnnen aus clexenen Anséatzen, Strategien und
Methoden, die durch Uberlegungen zu einer naclgeaitiEntwicklung entstanden sind,
gewonnen und zum Einsatz gebracht werden. Vor midsmtergrund ist erst eine Auswabhl
von relevanten Anséatzen, Strategien und Methodéorderlich, um anschlielend daraus
Indikatoren zu generieren (Tabellen 5-6). Die gen@enerierung der Indikatoren wird in
Abschnitt 5.3-5.4 beschrieben. Der Einsatz deikatdren sowie auch die unten angefuhrten
Anséatze, Strategien und Methoden sind Uber denvhtiomsprozessverlauf unbegrenzt. Das
bedeutet, sie konnen in jeder Phase und in jeda® &% Stage-Gate-Prozesses zum Einsatz

kommen.
Dabei werden Methoden, Ansétze und Strategie BgedArbeit wie folgt verwendet:

» Anséatze Sie dienen dazu die Denkweise und die indiviguEihstellung bezogen auf ein
Innovationsprojekt positiv, nachhaltig zu beeinfles.
» Strategie Sie steht dem Betreuer des Innovationsprojekbesoyationsmanager) als

Leitfaden zur Entwicklung, Steuerung und KontrgBewertung) zur Verfigung.
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* Methoden Sie sind das Werkzeug zur Umsetzung der Strategiedienen primar zur
Kontrolle und Steuerung (Soll/lst Vergleich) vonnavationsvorgdngen aber auch zu

deren Entwicklung.

Fur die vorliegende Arbeit wurden folgende releeaAnhsatze, Strategien und Methoden flr

eine Operationalisierung herangezogen:

* Blue Economy Modell

» Life Cycle Management
» Life Cycle Engineering
* Life Cycle Costs

+ Okobilanzen

Um die Operationalisierung in einem besseren loidih Kontext zu sehen und zu verstehen,
visualisiert Abbildung 12 einen Innovationsproz@ser in Form eines Stage-Gate-Prozess),
in welchem die geeigneten Ansétze, Strategien uethdlen Uber den Innovationsverlauf
hinweg gezeigt werden. In Abschnitt 5.1 werden,idsaad auf den Prinzipien des Blue
Economy Modells, Ansatze fir die Phase der Invengdautert, welche auch Uber den
gesamten Innovationsverlauf Anwendung finden. Insdckmitt 5.2 wird die, das

Innovationsprojekt begleitende, Strategie des Ofele Management (LCM) sowie dessen

dazugehdrige Ansatze und Methoden ausfihrlichautert.



72

apueyIOA BPOYIBIN |-
~plequoreiBian suidyl |.-| USZUB|IQOYQ

- 12150
] -snpjAzsuaqgan

yosibol|o)Q

yosiwouoxdQ

I A A|T (1

uoisnyiqg * Bunuajiagn Bunuiameag

Buniynjuisprey -suonpoid ‘aoseydisa |

/_ [

Bunpioimug

o

Buniaisnaiyuoy

Bunialiduabuaap|
-uaap| :

=) (=]

ﬁ ;919 g , 9reo . /e

BunianualiosuouNS JelANpoIduassay (UoISSIWg 0Jaz ((qiuolg) JnyeN Jap sne uaap|
uaidizuud Awouod3 anjgep Bunbiyoisyoniag

uaxBneyyoeN Jop USJpIMIS[eIZOS pun JaydsIWLouoXQ ‘18yasifojoyo pueyusapaloidsuonesouu| sap Bunuamag

Abbildung 12: Nachhaltigkeit im Innovationsproz€&ss

121 Eigene Darstellung



73

5.1 Ansidtze zur Ideengenerierung

Ausgangspunkt fir die Operationalisierung von Nadiidjkeit im Innovationsprozess bildet
die erste Phase des Stage-Gate-Prozesses, digddeerrung oder auch Invention genannt.
Die Ideengenerierung spielt eine elementare Roll@achhaltigen Innovationsprozess, da sie
von Grund auf bestimmt, ob ein Innovationsprojekththaltige Aspekte aufweist. In dieser
Phase kbénnen erste Ansatze, die sich aus denpenzies Blue Economy Modells ergeben,
zum Einsatz gebracht werden. Diese kénnen, kuramnaosengefasst, wie folgt formuliert

werden:

* ldeengenerierung durch die Natur (Natur als Vojbild
» Zero Emission (Mehrwertschopfung)
* Ressourcenproduktivitat

* Funktionsorientierung

Um ein ganzheitliches Leitbild ,Nachhaltigkeit” ilnnovationsprojekt umzusetzen, missen
wie in Abbildung 12 dargestellt, die genannten Ansd®zw. Methoden jedoch Uber die Phase
der Ideengenerierung hinweg und Uber den gesanmeavationsprozess beriicksichtigt
werden. Im speziellen soll hier auf die Gate-Bewmgt wahrend des Phasenibertrittes
hingewiesen werden, da hierfiir bendtigte Bewertunalijsatoren aus den gewahlten Ansatzen
und Methoden resultieren (siehe Tabellen 5-6). ®@lish ist anzumerken, dass die
verschiedensten nachhaltigen Eigenschaften, die daraus ergeben, zu jeder Zeit im
Innovationsprojekt im Hintergrund stehen und, gegenfalls ihrer Erfallung, kontrolliert

werden konnen.

5.1.1 Ideengenerierung durch die Natur - Der Bionische Ansatz

Definition Bionik

.Bionik als Wissenschaftsdisziplin befasst sichteaystisch mit der technischen Umsetzung

=

und Anwendung von Konstruktionen, Verfahren undwEktungsprinzipien biologischeg
22

Systeme.

122 Nachtigall, 2002. S. 3
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Diese Definition des VDI aus dem Jahre 1993 ersthaittlerweile nicht ausreichend und

kann um den folgenden Satz erweitert werden:

.Dazu gehoren auch Aspekte des Zusammenwirkendtbelend unbelebter Teile und
Systeme sowie die wirtschaftlich-technische Anwegdu  biologischer

Organisationskriterien.*??

Halt man sich die Grundiberlegung vor Augen, dass dur Zeit vorhandene
Ungleichgewicht zwischen Mensch, Umwelt und Techeuentuell mit dem Einsatz von
Bionik zu einer Ausgewogenheit und einer positiviemzahnung der drei Felder fihren kann,

so kann man auch folgende Definition formulieren:

Bionik betreiben bedeutet Lernen von den Konswokt, Verfahrens- und
Entwicklungsprinzipien der Natur flr eine positieevernetzung von Mensch, Umwelt und
Technik*

Somit bezeichnet der Begriff der Bionik das Scregnivon Konstruktionen,

Verfahrensweisen und Evolutionsprinzipien der belebWelt zur Unterstitzung der
Ideengenerierung fur ein eigenstandig-technischesstaBen. Bionik stellt eine

grenzuberschreitende Disziplin dar, die Resultage @rundlagenforschung in technische
Anwendungsgebiete einfuhrt. Ziel der Bionik isthtidie Natur zu imitieren, sondern dem
verantwortungsbewussten Naturwissenschatftler, iegerund Techniker eine Anregung zu
einem umweltvertraglichen Gestalten zu ermoéglicihéan spricht also von einem bionischen

Ansatz, wenn die Anregung aus der Natur kortfrht.

Der Grund dafir, dass das Blue Economy Modell dez=hherkunft aus der Natur als Leitbild
postuliert, liegt darin, dass es in der Natur keiddfall und keine Unterbeschéaftigung gibt.

Die Natur selbst ist nachweislich der wirtschafttite Akteur auf unserem Planetéh.

In weiterer Folge soll das Konzept ,Zero Emissiditfer den gesamten Innovationsprozess

und dariiber hinaus als Leitbild stehen.

123 Nachtigall, 2002. S. 3
124 Nachtigall, 2002. S. 3
125 Nachtigall, 2002. S. 4
126 ygl. http://www.community.blueeconomy.de/our_pbkidphy.php (04.05.2010)
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5.1.2 Zero Emission

Definition Zero Emission

174

Zero Emission ist ein Managementziel mit der Zistetlung, dass alle Abfalle eines

Prozesses wiederverwertet werden.

Dieses Konzept stellt eine Hilfe fiir eine nachigaitEntwicklung dar. Zero Emission bedeutet
nicht, dass keine Abfalle gemacht werden dirfemdem dass diese nicht als solche
angesehen werden, sondern weitere Verwendung finslehsomit eine Serienschaltung von

wertschépfenden Prozessen erfolitehrwertschopfung.*?’

Der Ansatz soll vermitteln, dass in einem Okonoimesc System respektvoll miteinander
umgegangen werden soll, und dass jeder noch soekleilnehmer seinen Beitrag fur das
Gesamtsystem liefern kann. Der Ansatz verfolgt &rhung der Ressourcenproduktivitat,
Ressourcennutzung und die Schaffung von mehr Alléizen. Im Gegenzug daflr muss der
gewonnene Mehrwert in Gewinn und Cashflow Ubersettden. Geschieht dies nicht, so

scheitert das Konzept.

Die Umsetzung von Zero Emission erfordert einerdhisziplindre Kommunikation zwischen
den verschiedensten Industrien und Branchen, ddmaitrichtigen Technologien fur eine
Weiterverwertung des von vornherein geplanten AdbféOutput) gefunden werden und
anschlieend zu Eingangsstoffen (Input) anderezeRs® umgewandelt werden kdnnen. Das
Ziel ist somit eine Mehrwertschdpfung, so dass @asze als offenes System funktionieren
kann. Als Vorbild dienen dazu alle natirlichen ktaufsysteme, weil in der Natur Abfall
Nahrstoff fir den Nachsten darstellt — es gibt &eMerschwendung. Fir Unternehmen
bedeutet das einen Wechsel, von etablierten Maragdehren wie ,Konzentration auf
Kernkompetenzen® und ,Outsourcing”, zur Befassungit nproduktionsbedingten

Nebenprodukten (Abfallstoffe) sowie mit Kooperagormit anderen Industrien.

Ein wesentlicher Punkt fir die Umsetzung von Zemidsion ist die Wahrnehmung des
Unternehmens, dass nicht alle Rohstoffe einer Rtamu zu 100% verbraucht werden,
jedoch dass die Abfallstoffe in anderen Prozessem. (in anderen Industrien) als Input

Verwendung finden kdnnen.

127vgl. Pauli, 1999, S.46
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Ein moéglicher Ablauf einer Zero Emission Umsetzlgnte wie in Abbildung 13 dargestellt
werden. Dabei ist ersichtlich, dass jeder Outpue®iProzesses als Input eines anderen
Prozesses genutzt wird. Weiters ist zu beachtess diie Technologien je Prozess
unterschiedlich sind, und somit eine Kommunikatiamvischen den verschiedenen
Technologien, Prozessen und eventuell Industriefordarlich ist. Mit Hilfe der
Nutzungskaskaden konnte eine AbfallverminderungbiZero Emission erméglicht werden.
Das bedeutet, die vollstandige Nutzung bzw. Veitubg der eingesetzten Rohstoffe.

Die Serienschaltung der Prozesse hat eine direkaviikung auf den gesamt generierten
Cashflow. Zusatzlich kann jeder Prozess die Schgffuieuer Arbeitsplatze bewirken. Damit
entsteht durch Zero Emission als Managementzieé estufenweise Erhéhung des zu
erwartenden Gesamt-Cashflows, eine Mehrwertschgpdién Ressourcen und die Schaffung

neuer Arbeitsplatze.

In der Literatur wird Zero Emission immer wieder tmdem zweiten Hauptsatz der
Thermodynamik in Verbindung gebracfi.Die Zielvorstellung Zero Emission bezieht sich
in keinem ihrer Gedanken auf spezielle Energie- uNé@rmestrome oder definiert
Systemgrenzen. Aus diesem Grund sollte das Korizeqat Emission als eine rein plakative
Darstellung der Anwendung der Begriffe .Ressouetkrienz*  sowie

.Ressourcenproduktivitat angesehen werden unbt steht in Zusammenhang mit dem

zweiten Hauptsatz der Thermodynamik.
Ein Beispiel fur Zero Emission kénnte wie folgt ten:

In Brasilien wurden die CO- Abgase eines Kohlenkraftwerkes zur Erzeugung von
elektrischer Energie fur die Zichtung von Algenpflan weiterverwendet. Die so
gezuchteten Algen werden in weiterer Folge fur lestellung von probiotischer Nahrung,
Biodiesel und zuletzt fur die Herstellung von Esteid Polymere eingesetzt. Die daraus
gewonnene Nahrung bekommen unterernahrte KinderJug@éndlichen an Schulmensen.
Biodiesel findet Anwendung als Kraftstoff; EsterduRolymere kdonnen als Schmierstoffe
eingesetzt werden. Diese Mehrwertschépfung gemeaef mehreren Ebenen einen
Cashflow, schafft neue Arbeitsplatze und beeinfludie 6konomische, 6kologische und

soziale Dimension® Durch dieses Beispiel wird ersichtlich, dass esenschiedlichste

129ygl. Pauli, 1999, S.53
130ygl. http://www.efqm.org/en/PdfResources/Gunter®adi.pdf (19.10.2010)
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Technologien und eine breite Kommunikation zwisckierschiedensten Bereichen, wie z.B.
Industrie und Gesellschaft (Bedurfnisse = z.B. Haratillung) bendtigt, um das Konzept Zero

Emission umzusetzen.

5.1.3 Ressourcenproduktivitat

Die Ressourcenproduktivitat stellt, wie in Abschi@i4.1 vorgestellt eine Effizienzstrategie
dar. Anders als bei der Arbeits- oder Kapitalpradutét handelt es sich aus dkonomischer
Sicht bei dieser Effizienzsteigerung um eine Steigg des effizienten Einsatzes nattrlicher

Ressourcen. Allgemein ist die Produktivitat defihads:

Ausbringungsmenge Output
Produktivitat = gungsmenge _ Cutp

Einsatzmenge "~ Input

Formel 2: Produktivitat®

Die Ressourcenproduktivitdt bezieht sich dabei $oveaf nachwachsende (z.B. Holz) als
auch auf nichterneuerbare wie z.B.: mineralisch8.(Fossile Rohstoffe) Rohstoffe und
findet Anwendung auf Wertschépfungsketten, auf Boé&nheiten der Endprodukte und auf
Wirtschaftsraume (Haushalte, Unternehmen, Regiovietkswirtschaften)->2

Internationalen Diskussionen zufolge muss, fur d&herstellung einer nachhaltigen
Entwicklung, eine Verbesserung der gesamten Resswmowtzung stattfinden, sowie auch
eine Verbesserung der stofflichen Nutzung erneuerhad nicht-erneuerbarer Rohstoff2.
Aus diesem Grund ist ein Teilziel der européaiscNachhaltigkeitsstrategie die Erhdhung der
Ressourcenproduktivitat.

Analysen des BMU zufolge, befinden sich im prodiemelen Gewerbe Deutschlands
erhebliche Potenziale fur Effizienzsteigerungen. r8achen die dortigen Materialkosten
durchschnittlich etwa 40 Prozent des Bruttoprodiridivertes aus, wahrend die Lohnkosten
nur etwa 20 Prozent ausmachH&hDurch den Einsatz von innovativen Technologieimét

und umweltfreundlichen Strategien zur Ressourcapainung, konnte dieses Potential einen

3L Formel entnommen aus: Grochla, 1978, S.218

132ygl. http://www.ressourcenproduktivitaet.de/ (0&.2D10)

133ygl. http://www.bmu.de/wirtschaft_und_umwelt/ressmeneffizienz/allgemein/doc/39059.php (07.06.2010)
134vgl. http://www.bmu.de/wirtschaft_und_umwelt/ressmeneffizienz/allgemein/doc/39059.php (07.60.2010)
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wichtigen Ansatz fir steigende Wettbewerbsfahigkeitnnovation, Umweltschutz und
Beschéftigung darsteller
Die Steigerung der Ressourcenproduktivitat bewidess die wirtschaftliche Entwicklung

starker vom Rohstoffverbrauch entkoppelt wird.

5.1.4 Funktionsorientierung

,Probleme kann man niemals mit derselben Denkwésen, durch die sie entstanden sind.*

(Albert Einstein)*

Funktionsorientierung bedeutet, dass das DesignKdnstruktion oder die Methode immer
in Wechselwirkung zur zu erfullenden Funktion stériders formuliert, dass das Design sich

am Problem, das es zu l&sen gilt, orientiéft.

Als Beispiel der Funktionsorientierung kann die fgoVielfalt an Wohnformen genannt
werden, welche sich durch klimatische und topogciie Gegebenheiten entwickelt hat. Trotz
unterschiedlicher Konstruktionen, erfillen sie rhetieselben Funktionen: Schutz vor
Witterung, Starkung des sozialen Zusammenhalts HEtt.solches Beispiel lasst auf das
enorme Potenzial an schopferischem Design und [Bewjakraft, welches auf diesem

Planeten besteht, schliel3en. Diese Tatsachen ndedwrauf, dass eine hohere
Leistungsfahigkeit durch eine Funktions- oder Reoimdrientierung vorliegt als im Vergleich

zu einer Orientierung an Methode oder Diszipffh.

Ist man zu stark auf eine bewahrte Methode odeziflis fixiert, so besteht die Gefahr, dass
man durch eine neue technologische Entwicklungtnéckennt oder durch sie Uberrascht
wird. Um einer solchen Gefahr zu entfliehen, istmshtig, kontinuierlich Kundenprobleme
sowie den von Kundenseite erwarteten Nutzen zwsieaen™*°

Fur eine nachhaltige Entwicklung und die Erhohurey dlebensqualitdt (Senkung der

Umweltprobleme, Emissionen, langfristige Erhalturagiirlicher Ressourcen ...) bedeutet das,

135 http://www.ressourcenproduktivitaet.de/1/index.[§6p.06.2010)
136 http://zitate.net/zitat_1787.htr(l1.03.2010)

137vgl. Schappi, 2005, S.38f

138 ygl. Schappi, 2005, S.38f

139vgl. Schappi, 2005, S.38f
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dass dies nur durch ein Umdenken aller, und mitefewdung aller Produkte erreicht werden
kann. Das bedeutet, dass ein ,Denken in Produkéemth ein ,Denken in Funktionen®
ersetzt werden muss. Nur auf diese Weise kdnnealtdie Wirkungspfade verlassen werden.
Solange sich ein Automobilhersteller nur als Pretiizvon PKW sieht, wird er nie in
Mobilitatskonzepten denken. Energieversorger die $totom verkaufen wollen, werden nie
Energieberatung zur Energieeinsparung anbieteran§el Kunden Gartengerate kaufen und
nicht nur nutzen wollen, werden sie Mietgerate labdz. Um ein solches Umdenken in der
BWL zu erreichen, muss sie nicht neu erfunden werd®ndern ,nur‘ neu durchdacht

werdent*®

Parallel zu den genannten Prinzipien der Blue Ecgnkann tber den gesamten Ablauf des
Prozesses der Einsatz eines Life-Cycle-Managememtsdessen Ansatz des Life-Cycle-
Engineerings und dazugehorigen Methoden wie Okobi#a und Lebenszykluskosten,

erfolgen.

140ygl. Gunther, 2008, S.12
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5.2 Lebenszyklusmanagement (LCM)

Fur die Entwicklung, Analyse und Bewertung von raadtigen Innovationsprojekten kann als
strategisches Werkzeug das Lebenszyklusmanagegregit Life Cycle Management, LCM)
verwendet werden (Abbildung 14). Das LCM befassh snit dem gesamten Lebensweg der
Innovation. Unter gesamtem Lebensweg ist die Zaitsp, die fur den Abbau, der fur die
Produktion verwendeten Ressourcen (Rohstoffes),duRtmn, Distribution, Verkauf,
Konsumierung bis zu dem Zeitpunkt der Entsorgungr atts Recyclings beansprucht wird,
zu verstehen.

LCM steht als Uberbegriff, welcher Ansatze (LCE)duMethoden (LCC, Okobilanzen)
beinhaltet, die dem Innovationsmanager erlaubesrdeovationsprojekt unter einem Leitbild

der Nachhaltigkeit zu entwickeln, zu steuern undbewerten.

( (")konomiew

-

Nachhaltigkeit

Ziel
) | [ Erosrmmnrre]
-
Strategie Lebenszyklusmanagement
[ Life Cycle Engineering ]
Methoden
Lebenszyklus- - . Keine vergleichbare
[ koster } [ Okobilanzen } [ Methodevorhanden}
N
N\ _/

Abbildung 14: Das Konzept des Lebenszyklusmanagéfiten

Fur ein Innovationsprojekt auf technischer Ebenmadikt- oder Prozessinnovation) gibt es
den Ansatz des Life Cycle Engineering (LCE). Abstthin2.1 beschéftigt sich ausfihrlich
mit LCE. Umweltaspekte werden dabei mittels Okatilen (nach DIN EN ISO 14048)

gemessen und o©Okonomische Aspekte mittels LebenssWdstenrechnung. Da die
Identifizierung von gultigen und aussagekraftigemdikatoren fur die Messung
gesellschaftlicher Aspekte mit Problemen konframtiest, gibt es bisweilen keine

vergleichbare etablierte Methode. LCM kann in usthredlichen Bereichen im Unternehmen

141 Abbildung in Anlehnung an: Kunststoffe 2/2010, Gdanser Verlag, S.56
142 ygl. http://www.iso.org/iso/ (12.05.2010)
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implementiert werden und zum Einsatz komm&R. Fir die Operationalisierung von
Nachhaltigkeit im Innovationsprozess macht es SikGM (ber den gesamten
Innovationsprozessverlauf zu verwenden (Abbilduiy 1

5.2.1 Life Cycle Engineering (LCE)

Definition Life Cycle Engineering

Life Cycle Engineering ist die vorrausschauende t@®esg und die Beherrschung des
gesamten Produktlebenszyklus — dieser stellt desangien Lebenslauf des einzelnen

Produktes dar, also die ingenieurwissenschaftlichetandlungsfelder Konstruktion
Produktion, Gebrauch und Entsorgut§.

Hierbei handelt es sich um die Wahrnehmung der itwdrantwortung - von der ersten
Produktidee bis zur verantwortungsbewussten Entsgrgler letzten Rickstande. Dabei liegt
dann eine 0Okologisch sinnvolle Lésung vor, wene &hasen des Produktlebenszyklus als
Ganzes betrachtet und optimiert werden. LCE emisprisomit dem Prinzip des
Lebenszyklusmanagement und stellt somit die Metliad® zur Verfigung. Beim LCE liegt
der Fokus auf der Seite der Entwicklung. LCE wirdem anderem auch Life-Cycle-Thinking
(LCT), Product-Life-Cycle-Management (PLM) oder EC@sign bezeichnéf?

Nach Schéappi (2005) ist es hilfreich fur eine afelche Umsetzung des Life Cycle
Engineering Konzeptes im Unternehmen in kurz-,ehitind langfristigen Zielen zu denken

und zu handelrt#®

Kurzfristig, Kosten und Umweltbelastungen durch Optimierung Wamnprozessen oder

Schwachstellen im Produktlebenszyklus zu reduzieren

Mittelfristig, anhand von 6konomischen und 6kologischen Produkigechhaltige Produkte)

Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

143 Kunststoffe 2/2010, Carl Hanser Verlag, S.57
144 Schappi, 2005, S.451

145ygl. Wimmer; Zirst, 2001, S.21 ff

146 ygl Schappi, 2005, S.452
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Langfristig, zur Sicherung unternehmerischer (6konomische wakle Dimension) und

naturlicher (6kologische Dimension) Existenz beaiagén.

Damit das Konzept des Life Cycle Engineerings gglimuss das gesamte Wissen Uber alle
Handlungsbereiche eines Produktlebensweges wieuRdwicklung, Produktion, Service

und Recycling gebtindelt werden.

Vermeidung von Zielkonflikten durch Prioritatenbild ung

Es ist nicht mdoglich, samtliche Umwelteinflisse esin Produktes gleichermalen zu
berlicksichtigen. Auch wenn mit Hilfe der Erstellungon Okobilanzen zahlreiche
Erkenntnisse erzielt wurden, verweisen sie auf reirdgingenden Forschungs- und
Entwicklungsbedarf. Aufgrund der vielen MdglichleitUmwelteinflisse von Produkten und
Prozessen zu reduzieren, sind Prioritaten zu setadrbestimmte Anforderungen vorrangig
zu behandeln. Sie kénnen in Abhangigkeit der Urtenmensstrategie, des Gesetzgebers (z.B
durch  Emissionsrichtlinien) oder vom  Kunden hombele Anforderungen

(Nutzwertanalysen, Conjoint Analyse), gesetzt werdé

5.2.2 Lebenszykluskosten - Life Cycle Cost (LCC)

Definition Lebenszykluskosten

Lebenszykluskosten sind jene Kosten, die im Laimes eProdukt- oder Prozesslebens
anfallen. Es handelt sich hier also um die Summmgrder anfallenden Kosten vom Abbau
des Rohmaterials, der Produktion von Vorproduktemduktionskosten, Transportkosten,
Montagekosten, Servicekosten inklusive der Regkasten und Endentsorgungskosten.

Eine Analyse der Lebenszykluskosten ermdglicht beawusste Bewertung der reinen
Anschaffungszahlungen, die fir den Betrieb undEhésorgung des betrachteten Produktes
od. Prozesses notwendig sind. Insofern ist der iBelosten fur dieses Verfahren im

gewissen Mal3e irrefihrend, da es grundséatzlichubgisktrome analysieren sollte.

Elemente einer Lebenszyklus-Analyse kdnnen seih**®

147vgl. Schappi, 2005, S.458
148ygl. 0.V.: Initiative Energie Effizienz, Industriend Gewerbe: Infoblatter Druckluftsysteme:

Lebenszykluskosten von Druckluftsystemen, Deut&ergie-Agentur; www.dena.de (07.05.2010)
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* Anschaffungs- bzw. Investitionskosten,

* Energiekosten

* Materialkosten

* Installationskosten

* Instandhaltungskosten

* Produktivitatskosten

¢ Qualitatskosten

* Bedienungskosten

* Produktionsausfall- bzw. Stillstandskosten
* Umweltkosten

* Aul3erbetriebnahmekosten (Entsorgungs- bzw. Regjaisten)

5.2.3 Okobilanzen

Definition Okobilanz

,Okobilanz ist eine Methode zur Bewertung der Untawedwirkungen von Produkten und
Dienstleistungen nach dem Konzept des "Lebenszyktib. die Umwelteffekte werden vpn

der Rohstoff- oder Priméarenergiegewinnung uber lderstellung notwendiger Materialien

und die Nutzungsphase eines Produkts bis zu s&nesorgung (oder Recycling) ermittelt

und einer Bewertung unterzoget'®

Die EG-Oko-Audit-Verordnung EMAS Il definiert eingmweltauswirkung als jede positive
oder negative Verdnderung der Umwelt, die ganz adiweise aufgrund der Tatigkeit,
Produkte oder Dienstleistungen einer Organisatioimezen’>°

Okobilanzen treten auch unter der Bezeichnung Ealas8e oder Life Cycle Analysis (LCA)
auf. Kurz gefasst, modellieren sie komplexe Zusanitiege und Wechselwirkungen
zwischen Produktion, Prozessen und Umwelt von dieg@/bis zur Bahre.

Bilanziert kodnnen vor allem Produkte und Dienstleigen aber auch Gutergruppen
(Produktgruppen), Branchen und Unternehmen sowie nz&ime oder ganze
Wirtschaftszweige werden. Je nach Bezugsobjekt derén Orientierung (Art und Weise

ihrer Wirkung) sind unterschiedliche Bewertungskadoren bzw. Kennzahlen erforderlich.

149 hitp://www.oeko.de/service/kea/glossar.htm#oelaotail(06.05.2010)
150 £G-Oko-Audit-Verordnung EMAS 11, Art 2g in: Giinthez008, S.287
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Aufschluss Uber Prinzipien und Rahmenbedingungén djie DIN EN ISO 14040:2006,
welche sich im speziellen mit LCA beschaftiat.

Ziele von Okobilanzen

Okobilanzen kénnen je nach dem ausgehenden Ohjédtsehiedliche Ziele aufweisen. Als
Grundgedanke kann der Beitrag zur Etablierung emsmhhaltigen Entwicklung genannt
werden. Der Einsatz von Okobilanzen im Unternehikem von Mitarbeitern, Aktionaren,

Kunden oder Gesetzen gefordert werden. Makrookosami Griinde kénnen gesetzliche
Regelungen oder Handlungsempfehlungen darstellachfidigend sollen die unterschiedlich
verfolgten Ziele und Motive zu Okobilanzen von Unghmen, Branchen und Politik

diskutiert werden. Grundsatzlich kann gesagt werddass Okobilanzen ein wirksames
Instrument zur Umweltplanung darstellen, da nialnt quantitative Empfehlungen abzuleiten

sind, sondern direkte umweltpolitische Forderunigervorgeher>?

Okobilanzziele des Unternehmens

Kostenreduzierung Unternehmen koénnen mit Hilfe von Okobilanzen Barpotenziale
aufdecken und die Kosten durch eine entsprechepdktidn reduzieren. Der Verbrauch von
Rohstoffen und Energie, sowie die damit verbunddtfagen, die Produktion von Abwassern
und Abfallen, der Verbrauch von Flachen und delezstende Ersatz von Umweltschaden
kosten dem Unternehmen Géfd. Jedes Unternehmen ist mehr oder weniger daran
interessiert seine Kosten zu minimieren. Aus diesBrand haben Okobilanzen einen
Okonomischen Vorteil fur Unternehmen.

Ein weiteres Ziel kann didbsatzférderungsein. Diese kann durch Okobilanzen mittelbar
oder unmittelbar sein. Unmittelbar ist sie, wennwhtiskandale dadurch vermieden werden
oder eine Werbung durch mittels Okobilanzen gewnaneDaten, die eigene Leistung
hervorhebt>* Mittelbare Absatzférderungen kénnen realisiert deer wenn z.B. mit Hilfe
eines Vergleiches von Okobilanzen leichter gegemweltorientierte, wettbewerbswidrige
Verhaltensweisen von Konkurrenten vorgegangen evekann.

Die Bilanzierung von 0&kologischen Einflissen kanm einer Beschleunigung der

Entwicklung von umweltfreundlichen Technologien iféih und somit zu einem damit

151ygl. http://www.iso.orgl/iso/catalogue_detail?csiemr37456 (19.05.2010)
152 Bjlitewski; Hardtle; Marek, S.452

153 vgl. Corino, 1995, S.19

1%4ygl. ebenda, S.21
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verbundenen Wettbewerbsvorteil. Aufgrund immerrgjez werdender Umweltauflagen kann
die Erstellung von Okobilanzen fiir eine transparddarstellung der Ist-Unternehmenslage
sorgen und auch helfen, dementsprechende Rechthviften zu beachten. Eine
Implementierung von Okobilanzen kann durch die wadde umweltbewusstere
Entwicklung der Wirtschaft und der damit verbundenfusweitung eines okologisch

orientierten Kapitalmarktes die Kapitalgebersudkiagnzierung) erleichterf?’

Okobilanzziele des Unternehmensumfeldes

Das Unternehmensumfeld beinhaltet alle am Untereelserfolg teilhabende, interessierte
oder durch ihn beeinflusste Parteien. Diese sindb@sonderen Unternehmensanteileigner
(Stakeholder), Kapitalgeber, Mitarbeiter, Liefemmt Konsumenten und Versicherungen. In
den unterschiedlichen Unternehmensumfeldern konO@&obilanzen verschiedene Ziele

beinhalten.

Kapitalgeber

Zukunftige Entwicklungen, die sich aufgrund Umweltstzgesetze oder 06kologisch
orientierter  Richtlinien ergeben, haben Einflussf alie Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens und dem daraus resultierenden Erfidg Mlisserfolg. Okobilanzen weisen
eine oOkobilanzielle Situation des Unternehmens and konnen somit Auskunft Uber
Ertragsfunktion und Zahlungsfahigkeit bei gegenigant und zukinftigen Entwicklungen
geben. Aus diesem Grund konnen Okobilanzen im deg& von gegenwartigen und

zukiinftigen Kapitalgebern liegér®

Mitarbeiter

Eventuelle Informationsdefizite zwischen Arbeitnerm und der Unternehmensleitung
konnen durch Okobilanzen abgebaut werden. Deswaitkonnen sie (ber die erwartete
Absatzsituation Auskunft geben und somit zu eine®fU@ der Arbeitsplatzsicherheit

beitragen. Ein durch Okobilanzen verbessertes IndagdJnternehmens kann sich auRerdem

positiv auf Mitarbeiter auswirken.

1%5vgl. Corino, 1995, S.25
134ygl. Corino, 1995, S.26ff



87

Lieferanten

Okobilanzen konnen den Lieferanten Riickschliisse mifgliche Anderungen im
Produktionsprogramm ihrer Abnehmer geben sowienauk Anforderungen an ihre eigene
Produktion.

Konsumenten und Abnehmer

Fur sie stellen Okobilanzen eine Beeinflussungrihfaufentscheidung dar. Die anhand von
Werbung, Verkaufsgesprachen und Produktetiketbemniittelten Informationen sind haufig

ausschlaggebend fur die Abnahmeentscheidung desudmnten bzw. Abnehmers. Seine
Anreize dafur kbnnen aus verschiedensten Grundetihren, sei es aus Gewissensgriunden,

aus wirtschaftlichen Erwagungen oder aufgrund tietier Verpflichtungert®’

Versicherungen

Okobilanzen nehmen indirekt Stellung zum Umwekisieines Unternehmens, indem sie
einen Vergleich bzw. eine Bewertung zu gegenwantig@wie zukinftigen Situationen und
Entwicklungen ermdglichen. Mit ihrer Hilfe ist eseksicherungen leichter mdoglich

Pramierungssatze zu bestimmen, da sie mégliche Utrisiken darstellen kénneh®

5.2.4 Verfahren der Okobilanzierung

Fur die Umsetzung von Okobilanzen stehen verschadeMethoden und Werkzeuge zur
Verfigung. Dabei kann zwischen Verfahren, die emaisionale Kennzahlen zum Ergebnis
haben und Methoden die mehrere Kennzahlen als Bigabfweisen, unterschieden werden.
Des Weiteren gibt es Konzepte, die das ErgebnisMgungsanalyse und Bilanzbewertung
in quantitativen Grol3en darstellen oder anderegdidige in qualitativer Form wiedergeben. In
weiterer Folge werden vier Konzepte bzw. Methodéhen beschrieben. Fir detailliertere
Beschreibungen und einer Auflistung anderer Koreepgiehe ,Okologieorientiertes

Management* von Edeltraud GuintHé?. Fiir eine Beschreibung zur Erstellung von
Okobilanzen wird auf das Buch ,Okobilanzen — Enfwund Beurteilung einer allgemeinen

Regelung” von Carsten Corino verwiesen.

157vgl. Corino, 1995, S.26ff
%8 ygl. ebenda.
19 Giinther, 2008, S.292ff.
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Kumulierter Energieaufwand (KEA)

Als KEA wird die Summe aller Prim&renergieaufwéardzeichnet, die fur ein Produkt oder
eine Dienstleistung aufgewendet werden. Die in i@ualatenbanken bereitgestellten Daten,
enthalten den berechneten KEA und zusétzlich die is@iomen sowie alle
Grundinformationen (Effizienz, Leistung, Auslastuhgbensdauer, In-Outputs, Kosten) fur
den gesamten Lebensweg des jeweiligen Prozessesigbstellten Produktes oder der
Dienstleistung®®

Bewertungsobjekt: Produkte und Dienstleistungen

Bewertungsgro3e: Energieflisse und Energiebindung

Okologischer — FuRabdruck

Der okologische Fuf3abdruck fasst den menschlichea® an der Natur zusammen. Dabei

misst er wie viel Land und Wasser eine Bevdlkerdiag die Produktion, der von ihr

konsumierten Ressourcen sowie fur den oOkologiscidabau entstandener Abfélle,

benotigt:®*

Kurz, der 6kologische Fuf3abdruck misst, wie schwellRohstoffe konsumieren und Abfall

generieren.

Bewertungsobjekt: Tatigkeiten von Individuen, Unternehmen oder Brem, Landern,
aber auch Prozesse sowie den Lebenszyklus von Rerdwnd
Dienstleistungen.

Bewertungsgro3e: Direkte und indirekte Treibhausgasemissionen, diercid die

Organisation oder eine Person verursacht werden.

MIPS (Material-Intensitat pro Service)

Dieses Konzept versucht festzustellen, welche 8&pelzaen Rohstoffumsatze insgesamt
(systemweit) notwendig sind, um bestimmte Giteremzeugert®® MIPS basiert somit auf
einer Input-orientierten Erhebung von Umweltbelagen, die von Produkten und
Dienstleistungen ausgehen. MIPS beurteilt die Ressoproduktivitat d.h. wie viel Nutzen

eine bestimmte Menge ,Natur* spenden kafh.

10vgl. http://www.oeko.de/service/kea/ (06.05.2010)

161 yvgl. http://www.footprintnetwork.org/en/index.pI@#N/page/footprint_basics_overview/ (06.10.2010)
162 ygl. Schmidt-Bleek; K&o; Huncke, 1999, S.24

183 ygl. Gunther, 2008, S.305
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Bewertungsobjekt: MIPS betrachtet den Produktlebenszyklus auf deetdehmensebene,
sowie vor und nachgelagerte Stufen.
BewertungsgrofRe: Stoffflisse (Materialaufwand) der Inputseite eir&achbilanz, sowie

Dienstleistungseinheiten.

UBA Wirkungsindikatoren

Die vom Umwelt Bundes Amt (UBA) entwickelten Wirkgsindikatoren sind im speziellen
fur die ©kologieorientierte Beurteilung der Lebeyiden von Produkten ausgelegt. Sie
stellen die Umwelteinwirkungen des Betrachtungddbg auf Basis einer Stoff- und
Energiebilanz quantitativ dar. Ihr Ursprung kannder Konkretisierung der DIN EN ISO
14040 ff gesehen werdéeff:

Bewertungsobjekt: Produkte (auch Prozesse und Betriebe mdglich)

Bewertungsgro3e: Stoff- und Energieflisse in unterschiedlichenRiirgskategorien.

Wie in Abbildung 12 ersichtlich ist, erfolgt paml zum Life-Cycle-Management eine
Bewertung des Innovationsprozesses. Diese Beweffindgt zu festgelegten Zeitpunkten
auch Gates oder Meilensteine genannt statt, bedrdeme Uberpriifung der Erfillung der
erwarteten Anforderungen erfolgt. Dabei kann esemem sofortigen Abbruch aufgrund
negativer Entwicklungen mit der Aussicht auf Magksagen, sowie auch zu einem Fortlauf

der Entwicklung durch positive Aussichten auf eiidarkterfolg kommen.

5.3 Bewertungsprozess der Innovation

Erfolgt der Innovationsprozess unter dem Leitbiaghhaltigkeit®, so mussen fir den
Vorgang der Innovationsbewertung aussagekraftigd geeignete Indikatoren gewahlt

werden, die anschlielend bewertet werden.

Die Auswahl der Bewertungsindikatoren ist nach deimal Report ME®® (2007) vom
Innovationstypus und dessen Neuheitsgrad abh&ggignuss daher unterschieden werden,
ob die Innovation radikal oder inkrementell istdunwieweit sie fir das Unternehmen oder

den Markt ,neu” ist.

184 http://www.umweltbundesamt.de/ (06.05.2010)
1%5vgl. Kemp; Pearson, 2007, S.6
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Bei bisherigen internationalen Diskussionen und rl¢igeingen zu den verzahnten Themen
Innovation und nachhaltige Entwicklung konzentgertman sich nach Nill (2009)
vornehmlich auf radikale Umweltinnovationen. Auah der Industrie kann nach OECD
Berichnten der Trend von ,End-of-Pipe Systemen® i@mentelle) zu integrierten
Umweltinnovationen (z.B. Verdnderung des gesamterzd3ses = radikal) wahrgenommen

werden.

Als Grund dafir kann das in zumeist hohem MalReh&ssene Potenzial inkrementeller
Innovationen (z.B. Prozessoptimierung) gesehen everthd dass die daraus resultierenden
schrittweisen Reduktionen von Umweltbelastungerclduviengen- und Wachstumseffekte
wieder kompensiert werden. Dieser Effekt wird Relb&ffekt, Jevons-Paradox oder auch
Khazzoom-Brookes-Postulat bezeichtfétErklart kann dieser Effekt dadurch werden, dass
die Reduktion der Umweltbelastung eines Produktésifith mit einer Modifikation
(inkrementelle Innovation, Produktverbesserung, izEEfihzsteigerung des
Produktionsprozesses) anderer Produkteigenschagrbninden ist. Diese Modifikation kann
wiederum durch z.B. niedrigere Stlckkosten eineenBachfrage induzieren, welche die
geplante Reduktion kompensié}.

Im nachfolgenden Abschnitt werden die verschiedanstArten, Funktionen und
Eigenschaften von Indikatoren, die im Zusammenharigeinem Leitbild ,Nachhaltigkeit*

stehen, dargestellt.

5.4 Indikatoren

Indikatoren sind eine Notwendigkeit, wenn ein ugpér Ausdruck wie Nachhaltigkeit
beschrieben und operationalisiert werden soll. Dsskonen auf nationaler und internationaler
Ebene Uber aussagekraftige Indikatoren haben zatdréndikatoren-Kataloge und Leitfaden
hervorgebracht. Eine Vielzahl der vorhandenen Samgan wurde aufgrund der Agenda 21
ausgearbeitet. Die meisten global eingesetzterkaialien fir Nachhaltigkeit beruhen dabei

186 ygl. Nill, 2009, S.19
1%7vgl. Girod, 2009
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auf teils individuellen, unternehmensinternen &ititien, Erfahrungen, gegebenen Standards

oder auch auf gesetzlichen Richtlinféh.

Die in der Literatur anzufindenden Indikatorenldatdkonomische, 6kologische und soziale
Bereiche ab und basieren damit auf den drei Dinoaesi-Verstandnis der Nachhaltigkeit.

Aufgrund der Vielzahl an Unternehmen und der urgkemensspezifischen Anforderungen
kann den bestehenden Indikator-Katalogen jedochmekeallgemeine Einsatzfahigkeit

zugeschrieben werden.

Die in dieser Arbeit angefuihrten Indikatoren solleinen Uberblick tber mogliche
.Nachhaltigkeit* beschreibende Indikatoren und der&onkreten Einsatz Uber den

Innovationsprozess hinweg geben.
Indikatoren kénnen nach OECD (2009) drei Funktionegeordnet werdef??

1. Verstandnis zu entwickeln. Sie dienen zur Beschraib eines gegenwartigen
Zustandes sowie der Leistung des Systems. Aul3estelien sie eine allgemein
verstandliche Basis zur Kommunikation zwischen zZwkgressensgruppen dar.

2. Information zur Entscheidungsfindung. Indikatoretellsn nach Analyse und
Bewertung Informationen zur Verfigung, die dem Wwméamen ermdglichen,
strategische Entscheidungen mit Bezugnahme auéliBituationen zu treffet®

3. Indikatoren eignen sich zur Messung des Wirkungiggagewisser Handlungen.
AulBerdem ist es mit ihnen mdoglich, Ursache- und kWigs- Zusammenhange

darzustellen.

Aus den zahlreichen Indikatorlisten in der Literakdnnen Kategorien (Indikatorgruppen)
von Indikatoren festgestellt werden, die Relevaiiz die vorliegende Arbeit aufweisen
(Tabelle 1)*"*

¢ |Individuelle Indikatoren

» Kernleistungsindikatoren

188 ygl. OECD, 2009e, S.20

189ygl. OECD, 2009d, S.98

10vgl. http://www.nachhaltigkeit.at/article/articliew/71930/1/25545/ (20.04.2010)
1ygl. OECD, 2009a, S.20-21
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* Materialflussindikatoren (Einsatz: MFA)

* Indikatoren zur Umwelt Bilanzierung (Einsatz: UGR)
+ Okoeffizienz Indikatoren

* Lebenszyklus Bewertungsindikatoren (Einsatz: LCA)

» Indikatoren zur Berichterstattung von Nachhaltigkei

Diese Kategorien sind darauf ausgelegt, Unternehiflarheit tber die durch Messungen
gewonnenen Leistungsdaten von Produktionsprozegsedukten oder Dienstleistungen zu
verschaffen. Es muss hier hinzugefiigt werden, dhssoben angeflhrten Indikatoren
(Kategorien) nicht alle gemeinsam zum Einsatz komnsée werden unternehmensspezifisch

ausgewahlt.

Die obigen Kategorien wurden ausgewahlt weil,

i.  Sie speziell auf die nachhaltige Produktion inldelustrie ausgelegt sind,
ii.  lhre Praxistauglichkeit in vielen Unternehmen begtavird,

iii. und Sie nicht stark auf anderen Indikatoren basiere

Ahnliche Indikatoren und
Beispiele

Kategorie
(Indikatorgruppe)

Beschreibung

Kernindikatoren, Minimumset an
Indikatoren

Individuelle Indikatoren Zur Messung einzelner individueller

Aspekte.

Eine limitierte Anzahl an Indikatoren
die zur Messung und Analyse des
definierten Unternehmensleitbildes
und der Managementziele dient.

Kernleistungsindikatoren

Materialflussindikatoren
Einsatz: Materialflussanalyse
(MFA)

Quantitative Messung der fir den
Produktionsprozess bendtigten
Energie und Materialien.

Materialflussanalyse, Input-Output
Analyse & Bilanzierung),
Okologischer FuRabdruck,
Okologischer Rucksack

Indikatoren zur
Umweltbilanzierung

Einsatz: Umweltokonomischg
Gesamtrechnung (UGR)

Zeigt die Wechselwirkungen
zwischen Wirtschaft und Umwelt au

Lebenszykluskosten,
Materialflusskostenrechnung

Beschreiben das Verhaltnis der Faktoren
entstehenden Umweltauswirkungen
durch die Aktivitaten des
Unternehmens zu dem kreierten

okonomischen Wert.

Okoeffizienz Indikatoren

Lebenszyklus
Bewertungsindikatoren
Einsatz: Lebenszyklusanalys

Messen aller Auswirkungen auf die
Umwelt Uber den gesamten
Lebenszyklus des Produktes, von d

U

Okobilanzen, C@- FuRabdruck,
Wasser FuRabdruck

r
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(LCA) Produktion tber die Anwendung bis
Service und Entsorgung.
Indikatoren zur Eine Anzahl von Indikatoren die GRI Leitfaden
Berichterstattung von Anlegern Auskunft Gber nicht-
Nachhaltigkeit finanzielle Unternehmensleistungen

geben (GRI Richtlinien).

Tabelle 1: Indikatorengruppen fiir nachhaltige Pkaida'’2

Die angefuhrten Indikatorengruppen in Tabelle ltsmlbestimmte Eigenschaften erfillen:

Vergleichbarkeit fur externes Benchmarking

Aufgrund fehlender Standards fallt es Unternehnmawer, sich mit Wettbewerbern zu
vergleichen. Untersuchungen haben ergeben (Ell&ebec 2001), dass die
Vergleichbarkeit eine der wichtigsten Eigenschaftém Nachhaltigkeitsindikatoren

darstellt!”™ Sie ermoglicht es, Unternehmen, Investoren und skorenten

leistungsspezifische Vergleiche zwischen Produktergzessen und Dienstleistungen

bezuglich Nachhaltigkeit durchzufthren.

Anwendbarkeit fur Klein- und Mittelunternehmen (KMU
Nachhaltigkeitsindikatoren sollten leicht einsetziba Bezug auf Kosten und benétigte
Arbeitskrafte fur die Erfassung der Daten sowiestéerdlich und einfach zu handhaben

sein.

Praxisbezogen bzw. Einsetzbarkeit fir das Managemen
Nachhaltigkeitsindikatoren missen Informationendeigeben, die dem Management als
Entscheidungshilfe dienen kdnnen. Die Informationgissen aussagekraftig und einfach

bzw. selbsterklarend sein.
Wirksam flr Verbesserungen im operativen Bereich
Nachhaltigkeitsindikatoren mussen Informationembaiten, die eine Verbesserung der

operativen Arbeit erlauben.

Madglichkeit zur Zusammenfassung (Summierung) urah&rdisierung

17

172 Tabelle entnommen aus; OECD, 2009d, S.100
3vgl. Veleva und Ellenbecker, 2001 in: OECD, 2008d,01



94

Diese Eigenschaft soll ermdglichen, dass die Indien zu einem Standard zusammen
fassbar sind, um gesammelte Informationen UberuRtamh, Prozesse oder Produkte auch

in anderen Bereichen anzuwenden — z.B. in anderamcBen oder anderen Landern.

» Wirksam fir die Ideengenerierung von innovativesutigen
In Bezug auf nachhaltige Innovationen, ware es eilbdft, wenn die Indikatoren
Unternehmen bei der Identifizierung von mehr innwen Produkten, Prozessen oder

Losungen, die zur nachhaltigen Entwicklung beitragmterstitzen und anregen.

Individuelle Indikatoren fur Unternehmen

Individuelle Indikatoren beziehen sich im spezielkuf das zu analysierende Unternehmen.
Sie bieten die Mdglichkeit, diverse Aspekte einachhaltigen Entwicklung zu messen und
darzustellen. Dabei kann dies quantitativ, durctan&ardeinheiten, wie Euro/Dollar,
Gramm/Tonne, Liter/Kubikmeter und Rate (%), odealgativ, mittels einer Beschreibung
sein. Sie messen individuelle vom Unternehmen audigke Sachverhalte des Systems. Das
kann von Wasserverbrauch, Gber EnergieverbrauckuisViederverwendungsrate reichen.
Nach der OECD (2009d) stellen individuelle Indikato die am haufigsten verwendeten
Indikatoren eines Unternehmens 44r.Dazu kénnen nach Putman (2002) folgende

Beispiele angeflhrt werden:

Operative Leistungsindikatoren (Beispiel - Auswahl

Rohmaterialeinsatz (kg / Einheit)

Energieverbrauch (MJ / 1000 Stiick)

Energieeinsparung (MJ)

Emissionen (C¢Y Jahr)

Larmbelastung in bestimmten Bereichen (dB)

Anzahl an Unfallen und Produktionsstopps (pro Jahr)
Anzahl an Wartungsstunden (Stunden / Jahr)
Anfallender Gefahrengut Abfall pro Produkt (kg hEeit)
Abgegebenes Schmutzwasser pro Produkt (10001 £ijnh

Management Leistungsindikatoren (Beispiel - Auswahl)

Umweltkosten oder Budget ( € / Jahr)

174 OECD, 2009d, S.102
% pytman, 2002, S.4
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Prozentsatz der erreichten Umweltziele (%)

Anzahl der Umweltstorféalle (pro Jahr)

Anzahl an Mitarbeiterschulungen (% der Auszubildemd

Anzahl an Betriebsprifungen

Zeitaufwand durch Umweltstérfalle ( Mitarbeiterstiem / Jahr)

Anzahl an Beschwerden durch Offentlichkeit oderavhieiter (pro Jahr)
Anzahl an Strafzahlungen oder Versté3en (pro Jahr)

Anzahl an Lieferanten die Kontaktiert werden aufgiruvon Umweltbelangen
Kosten fiir Umweltschutzprojekte (€ / Jahr)

Mitarbeiteranzahl aus dem Management mit Umwelivigvartung

Umwelt Zustandsindikatoren (Beispiel - Auswahl

Veranderung des Grundwasserspiegels (m)

Anzahl an Kolibakterien je Liter Trinkwasser

Haufigkeit an photochemischem Smog (pro Jahr)
Verschmutzungskonzentration im Grundwasser (mg / I)
Verschmutzungskonzentration an der Oberflache (kag /
Verschmutzte Flache die zu reinigen ist (ha / Jahr)
Tierpopulation in einem spezifischen Gebiet ( pfom
Anzahl an toten Fischen (pro Jahr)

Mitarbeiter Blutdruck (g / 100 ml)

Anstieg an Algenbliten

Tabelle 2: Beispiele fiir Individuelle Indikatoréh

Grundsatzlich gibt es keine Begrenzung an individnelndikatoren. Die Anzahl sowie die
Einheit, in der die Indikatoren eingesetzt werdshabhangig vom Unternehmen und dessen
Auffassung, wann eine Darstellung im Zusammenhaim@lathhaltigkeit ausreichend ist.
Unternehmen, die eine erfolgreiche Entwicklung watover Produkte oder Lésungen
realisieren wollen, sollten lediglich eine geringazahl an Umweltaspekten betrachtéh.
Grund dafur ist in der Individualitdt und der spiszhen Abhangigkeit (zum Unternehmen)
der Indikatoren zu finden. So kann eine Optimierentges Bereiches eine Verschlechterung
eines anderen Bereiches mit sich bringen. Hingdgem eine zu starke Ausrichtung auf

einen einzelnen Aspekt auch eine Verminderung deweltleistungen herbeifiihren. Aus

17 Tabelle entnommen aus: Putman, 2002, S.4
17vgl. OECD, 2009d, S.105f
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diesem Grund rat die OECD von dem Einsatz indiidudndikatoren fiir Produkt- und

Prozess- Entwicklung a®

Kernleistungsindikatoren — zur Uberwachung der Untenehmensziele

Gleich den individuellen Indikatoren koénnen Keratangsindikatoren quantitativ oder
gualitativ gemessen werden. lhre Hauptaufgabe leste Vergleich interner oder externer
Unternehmensziele bzw. Managementziele sowie dessMe des Fortschrittes ihrer
Erreichung.

Im Vergleich zu anderen Indikatoren unterscheideh &ernleistungsindikatoren dadurch,
dass sie sich auf Organisationsziele konzentridrenEinsatz kann in jedem Unternehmen
erfolgen, welches seine Nachhaltigkeitsleistundg@ssern mochte. Kernleistungsindikatoren
setzen eine langfristige Analyse der Unternehmégk&it sowie die ldentifizierung von
Aktionars- und Unternehmenszielen voraus. Nachdipsind Roy (2001) kann der richtige
Einsatz von Kernindikatoren zu einem besseren ®edstis Uber die Auswirkungen von
vergangenen, gegenwartigen und zukinftigen Corpor&intscheidungen verhelfen.
AulBerdem konnen sie dabei helfen, Nachhaltigkedtesgien umzusetzen und sie den
bestehenden Bedirfnissen anzupassen, so dasseximesserung der Nachhaltigkeitsleistung
und der Finanzleistung realisiert werden kafinFiir eine ausfiihrliche Erklarung zur
Erstellung von Kernleistungsindikatoren wird aufugginability in action: Identifying and
measuring the key performance drivers” von Epsieith Roy (2001) verwiesen.

Nach OECD (2009d) stellen Kernleistungsindikatordifreiche Informationen zu
langfristigen Entscheidung fur das Management @i zusatzlicher Hinzunahme von
Zielsetzungen fur innovative Produkte oder Losungé&dnnen sie Mitarbeiter zur

Generierung von innovativen Ideen motivieren untkrstiitzen.

Materialflussindikatoren fur die Materialflussanaly se (MFA)

MFA ist die quantitative Messung des erforderlichbraterialeinsatzes 6konomischer
Aktivitaten und dessen anschlieBende Bewertung Naghhaltigkeit in Bezug auf die
entstandenen  Umwelteinwirkung&fl. Es werden dabei alle Material- und
Energieaufwendungen gemessen, die direkt in daduRreeinflieRen, sowie auch jene die
indirekt im Produktionsprozess, durch KonsumationRecyclingprozess oder durch Abfall

178 ygl. OECD, 2009d, S.105f
179 Epstein; Roy, 2001, S.585-604
180ygl. OECD, 2009d, S.113
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anfallen. Haufig stellen sogenannte ,hidden flowsersteckte Stoffstrome) wie z.B.:

Abwasser, Abfallmaterial oder Energieverbrauch en Broduktion usw. gré3ere Stoffstrome
dar als jene die schlussendlich ins Produkt resefti-®* Das bereits erwéhnte MIPS Konzept
(siehe Abschnitt 5.2.4) fallt unter die MFA, woles sich lediglich auf die Input-Stoffstrome

konzentriert.

Allgemein beinhaltet die MFA zwei Kernelemente: Daste Element ist die eigentliche
Bilanzierung bzw. das Bilanzierungssystem, welchagsgerichtet auf quantitative
physikalische Einheiten wie z.B.: Tonnen, Kilograjetc. ist. Das zweite Element sind die

dazu eingesetzten Materialflussindikatoren, digseen z.B. sein:

» Direkter Material-/Energie- Einsatz
» Gesamtmaterialerfordernis

« Gesamtmaterialverbrauch

Hierbei handelt es sich um die mikrookonomischefaagung der MFA, da diese flr einen
nachhaltigen Innovationsprozess aus Unternehménsgan grol3erer Bedeutung ist. Die
MFA kann fur die Entwicklung von innovativen Prodeik/Lésungen eingesetzt werden, da
mit ihr Wege zur Minimierung der Material- Input/@ut-Strome gefunden werden

konnent&?

Umweltdkonomische Gesamtrechnung (UGR)

Ausgangspunkt der UGR ist der Grundgedanke, dig&s¥dttschaftliche Gesamtrechndfiy
(VGR) um den Faktor Umwelt zu erweitern. Die UGRsdlgeibt die Wechselwirkungen
zwischen der Wirtschaft (Okonomie) und der Umwélkglogie) sowie der Umweltfolgel?
Mit Hilfe der UGR kénnen das Umweltvermégen (Naaphkal), die Umweltschadenskosten
und die Umweltschutzkosten beschrieben und bewertetden, womit eine Feststellung der

Erhaltungskosten und somit eine Untersuchung derswikkungen wirtschaftlicher

181ygl. OECD, 2009d, S.113

182ygl. ebenda, S.116

183 Ziel der Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung (VGst es, das Wirtschaftsgeschehen einer
Volkswirtschaft fur eine festgelegte Periode denggagenheit zahlenmafig zu erfassezit: Haslinger, F. auf
http://www.makroo.de (03.08.2010)

184vgl. http://www.destatis.de (03.08.2010)
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Aktivitaten auf die Umwelt ermoglicht wirtf> Des Weiteren wird versucht, die
Vermeidungskosten fir die Verursacher (z.B.: adeéitund integrierte Umwelttechnik), die
externen Vermeidungskosten fur die Betroffenen (zudthutz vor schadlichen
Auswirkungen) und die externen Schadenskosten fatroBene (z.B. Verluste oder

Krankheiten) bei Umwelteingriffen zu errechri&h.

Das Hauptproblem der UGR ist die Bewertung des Ultireiendgens und —schaden usw. da
keine Marktpreise existieren.

Okoeffizienz-Indikatoren

Okoeffizienz-Indikatoren beschreiben das Verhaltnsvischen den entstehenden
Umweltbelastungen aufgrund Unternehmensaktivitatemd dem von ihm erstellten
Okonomischen Wert. Ihr Fokus liegt auf den Wechsg&lmgen zwischen 6konomischen und
Okologischen Aspekten und stellt einen zweidimemaien Indikator dar. Der Einsatz dieser
Indikatoren kann Uber den gesamten LebenszyklugseiRroduktes (Produktion bis
Entsorgung) in allen Branchen, Regionen oder dsyagen Wirtschaft erfolgen.

Fur die Ermittlung der Okoeffizienz werden bis dateei verschiedene Verfahren verwendet:
Die Wert-basierende Okoeffizienz und die Kosteridrasde Okoeffizienz Analyse.

Bei der Wert-basierenden Okoeffizienz werden meist 6konomische Wert und die
Umweltbelastungen in Relation gesetzt, wobei mamethematisches Verhaltnis bekommt,
das den erschaffenen ©konomischen Wert je Einheur ZJmweltbelastung
(Umweltproduktivitat) darstellt. Die Umweltauswinkgen pro Einheit zum 06konomisch
geschaffenen Wert (Umweltintensitat) hingegen winde Invers der Umweltproduktivitat
zeigen.

Die Kosten-basierende Okoeffizienz stellt die Umwabesserung je Einheit zu den
aufgewendeten Kosten dar. Hinter Okoeffizienzinttiken steht das Konzept der
Okoeffizienz, welches bereits in Abschnitt 2.4.¥gestellt wurde. Okoeffizienz Indikatoren
kénnen als richtungsweisendes Leitbild dienen Ktastivitat und Innovation fordett’

Dem Management werden aufRerdem ermdoglicht, Prodiktezesse usw. miteinander zu
vergleichen und gegenwartige und zukunftige ChawocehRisiken zu erkennen.

185 vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net (03.0812%)
186 ygl. OECD, 2009d, S.116
187 Lehni, 2000, S.4
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Okoeffizienz des betrachteten Produktes
Okoeffizienz des Benchmark Produktes

Faktor =
Formel 3: Okoeffizienz Indikator — Faktt

Okoeffizienz-Indikatoren unterstiitzen nach OECD O@f) generell den inkrementellen
Produkt- und Prozessinnovationsprozess und konrenadich bei radikalen Innovationen,

sofern diese im Unternehmen implementiert wurden.

Lebenszyklus Bewertungsindikatoren

Lebenszyklus Bewertungsindikatoren werden in ddrebszyklusanalyse (LCA) eingesetzt.
Sie messen alle Auswirkungen auf die Umwelt Uben desamten Lebenszyklus des
Produktes, von der Produktion Uber die Anwendung $ervice und Entsorgung. Die
Messung kann unter quantitativen oder qualitatikepekten stattfinden. International wurde
zu der Methodologie der LCA auch eine Norm, die 13@40 entwickelt. Beispiele fur

haufig verwendete Indikatoren sind:

* Wasserverbrauch
* CO,-Ausstol’ (C@-Fussabdruck)

Indikatoren zur Berichterstattung von Nachhaltigkeit

Das sind Indikatoren, die Anlegern Auskunft Uberhiifinanzielle Unternehmensleistungen
geben sollen.

Fur die Berichterstattung von nicht-finanziellen tehmehmensleistungen findet sich eine
Reihe von Leitfaden. Aufgrund der tiber 500 regésten Unternehmen in 55 Landéffi die
ihre Berichterstattung nach dem GRI Leitfaden (@ldReporting Initiative) gestalten, wird
dieser ndher vorgestellt. Die Global Reportingidtive wurde als erster Leitfaden zur
nachhaltigen Berichterstattung 1997 von CERES {f@ation of Environmental Standards
GmbH) gegrindet. 1999 trat zur Sicherung einegnatenalen Netzwerkes, die UNEP als
Partner hinzu. GRI ist eine auf ein Netzwerk geséliOrganisation, welche Organisationen,
Unternehmen und o6ffentliche Einrichtungen aller & die Madglichkeit gibt, ihre
O0konomische, Okologische und soziale Leistung zgse&® zu managen und zu berichten.

Ihre Struktur kann verglichen werden mit Finanztlgien. GRI basiert auf einem System von

188 Formel entnommen aus: OECD, 2009d, S.120
189 ygl. http://www.globalreporting.org/ (07.05.2010)
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Prinzipien und Indikatoren, die dem Anwender zurfifgung gestellt werden, um den Weg
fur eine optimale Darstellung und Formulierung vadwachhaltigkeitsinformationen

aufzuzeigert®

Auch GRI folgt bei ihrer Indikatorbildung dem DrBimensionen Modell (6konomisch,
Okologisch und sozial). In diesen drei Handlungfah werden dann entsprechende
Leistungsindikatoren eingefuhrt. Aufgrund der Sdawgkeit, signifikante Indikatoren fir
GRI

Arbeitspraktiken & menschenwirdige Beschaftigungenkthenrechte, Gesellschaft und

soziale Nachhaltigkeit zu finden, wird die sozial2imension bei weiter in

Produktverantwortung unterteilt.

Okologische Leistung

Okonomische Leistung

Soziale Leistung

Wirtschaftliche Leistung:

Unmittelbar erzeugter und
ausgeschitteter wirtschaftlicher
Wert (einschlie3lich: Einnahmen,

Betriebskosten, Mitarbeitergehalte

Steuern)

Finanzielle Folgen des
Klimawandels

Betrieblich soziale Zuwendungen

Subventionen

Marktprasenz:

Ausgaben die auf Zulieferer vor O
anfallen

Ausgaben fur lokales Personal

Mittelbare wirtschaftliche
Auswirkungen:

Investitionen in Infrastruktur und
Dienstleistungen mit vorrangigem
offentl. Interesse

Materialien:

Eingesetzte Materialien
Recyclinganteil

r,
Energie:

Direkte Primarenergieverbrauche

Indirekter Priméarenergieverbrauch

Wasser:

Gesamtwasserentnahme
rt

Biodiversitat:

Grundstticke in oder nahe
Schutzgebieten oder mit hohem
Biodiversitatswert

Auswirkungen auf die Biodiversita
auf diesen Grundstlicken

Emissionen, Abwasser, Abfall:
Direkte u. indirekte Treibhausgase
Andere relevante Treibhausgase
Ozon abbauende Stoffe

NO,, SQ, und andere
Luftemissionen

Arbeitspraktiken und
menschenwiirdige Beschéftigung:

Gesamtbelegschaft
Mitarbeiterfluktuation
Mitarbeiter unter Kollektivvertrag

Mitteilungsfrist(en) in Bezug auf
Betriebsveranderungen

Verletzungen, Berufskrankheiten,
Abwesenheit

Aus- und Weiterbildung

Entlohnungsverhéltnis von Ménnern §i.
Frauen

Menschenrechte:

Entsprechende
Investitionsvereinbarungen

t Geprufte Zulieferer und Auftragnehm

1%

Vorfalle von Diskriminierung

Gefahrdung von Vereinigungsfreiheit
und Kollektivverhandlungen

Risiko von Kinderarbeit

Risiko von Zwangs- oder Pflichtarbeit

Gesellschaft:

19 ygl. Global Reporting Initiative: SustainabilityeRort 2007/2008, Global Reporting Initiative, Anmeam,
2008, http://www.globalreporting.org/ (07.05.2010)



101

Abf

Fre

Pro

Initi
Um

Zur

Abwassereinleitungen

allmengen

Menge der wesentlichen

isetzungen

dukte und Dienstleistungen:

ativen zur Minimierung von
weltauswirkungen

Uckgekommene

Verpackungsmaterialien

Bul3gelder und Strafen

Auswirkungen auf Gemeinwesen
Korruptionsrisiken

Schulungen gegen Korruption
Maflnahmen gegen Korruption
Politische Positionen

BulR3gelder wegen Verstol3es gegen
Rechtsvorschriften

Produktverantwortung:

Untersuchung von Auswirkungen auf]
Gesundheit und Sicherheit

Informationspflichten

Werbung: Standards und
Verhaltensregeln

BulR3gelder wegen Verstdl3e gegen
Gesetzesvorschriften

Tabelle 3: Kernindikatoren nach GRI Leitfad&n

Die Indikatoren nach dem GRI Leitfaden sind sehfassend und weisen eine Lastigkeit zu

Gunsten GroRunternehmen auf. Da fur Klein und Mitketernehmen (KMU) diese Fulle an

maoglichen Indikatoren weit Uber deren Einflussnalimmaus geht, hat der Verein Deutscher

Ingenieure (VDI) einen Richtlinien Bericht ,Nachtiges Wirtschaften in kleinen und

mittelstandischen Unternehmen® herausgebracht.eDiBgricht fasst relevante Indikatoren

fur innerbetriebliche Anforderungen enger zusammiaielle 4 zeigt eine Zusammenfassung
dieser Betrieblichen Kennzahlen. Hierbei wird wied®ischen den drei Bereichen Umwelt,

Wirtschaft und Gesellschaft un

terschieden.

Umwelt

Wirtschaft

Gesellschaft

Rohstoffeinsatz
Energieverbrauch
Wasserverbrauch
Abwassermenge
Emissionen in die Luft

Emissionen ins Abwassg

Betriebsergebnis
Eigenkapitalquote
Eigenkapitalrendite
Fremdkapitalrendite
Return on Investment (RO

2 rNetto-Wertschopfung

Mitarbeiterzahl

Anzahl an Auszubildende
Gesundheitsquote
Unfallsquote

) Fluktuationsquote

Tabelle 4: Betriebliche Kennzahlen gemaR VDI 4670

¥1in Anlehnung an GRI Leitfaden, Version 3, 2006
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5.4.1 Zusammenfassung relevanter Indikatoren fiir das Kriterium

»Nachhaltigkeit”

Ausgehend von den bisherigen genannten Stratelethoden und Ansatzen (5.-5.2.4)
sowie Indikatorengruppen, deren Eigenschaften umderfillenden Funktionen (5.3-5.4),

werden fur diese Arbeit relevante Indikatoren exkamgch zusammengefasst.

Diese in den Tabellen 5 bis 6 angefuhrten Indiletomwurden aufgrund folgender

Gesichtspunkte ausgewabhilt:

« Sie haben Zugehdrigkeit zu einer Dimension (Ok@pgikonomie, Sozial).
» Sie eignen sich fur den Einsatz im Innovationspseze

» Sie unterstutzen die Prinzipien der Blue Economy.

Diese Zusammenfassung stellt fur die Innovatiorjsptbewertung ein neues
Bewertungskriterium ,Nachhaltigkeit“ dar, welchesirch die tabellarisierten Indikatoren
operationsfahig gemacht wird. Bei der Zusammenfagswrde im Speziellen Rucksicht auf
Konsistenz mit anderen Innovationsbewertungsketergenommen. Wie zu erkennen ist,
beinhaltet der Bereich der Dimension Okonomie lgchgdrei Indikatoren, da weitere
Okonomische Indikatoren wie z.B. Netto-Wertschogfurtigenkapitalrendite, Return on
Investment usw. anderen eigenstandigen Kategogeindovationsbewertung zugeschrieben
werden. Aufgrund der zeitlichen Abhangigkeit, warestimmte Informationen zur
Verfigung stehen, kdnnen bestimmte Indikatorenzme Auswirkungen auf Gemeinwesen,
Risiko Kinderarbeit, Ausfallsquote krankheitsbedjrgnfanglich nur geschatzt werden und

nicht direkt gemessen. Die Genauigkeit der Sch@tateigt mit dem Fortlauf des Prozesses.

Die Tabellen 5 bis 6 veranschaulichen, zu welchesE und zu welchem Gate der jeweilige
Indikator zur Innovationsprojektbewertung hinzuggao werden konnte. Dabei kdnnte ein
Indikator einer entsprechenden Phase auch in demsephbschlielenden Gate eingesetzt
werden. Die Sparte des Lebenszyklus soll zeigennvesn Indikator Einfluss auf bestimmte

Lebenszyklusabschnitte aufweist.

2in Anlehnung an VDI 2006, Tabellen A1, A2, A3 auff, 2009, S.157
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Messbarkeit

Gates und Phasen des Stage-Gate-Prozesses

Lebenszyklus

Dimension Indikator Ja Nein Ide-en— Ide-er-1— Entwicklung | Testphase Pﬂrodukt}ions- Mal’kt‘einft}]hl’ung, Rohstoff» Herstellung| Distribution| Nutzung | Nachgebrauch | Entsorgung
generierung | konkretisierung Uberleitung Diffusion gewinnung
Abfallmenge X X X X X X X X X X X X
Abwassermenge X X X X X X X X X X X X
Emissionenim Boden X X X X X X X X X X X X
Emissionenin die Luft X X X X X X X X X X X X
Emissionenins Abwasser X X X X X X X X X X X X
Energieverbrauch X X X X X X X X X X X X
° Larmbeldstigung X X X X X X X X X X X X
'E_,D okologisch vertragliche abbaubare
3 K X X X X X X X X X X X
& Baustoffe / Gefahrenstoffe (toxisch)
Rohstoffeinsatz/Materialeinsatz X X X X X X X X X X X
Prozesse-und Verfahrenssicherheit X X X X X X X X X
Verpackungsmaterial/-aufwand X X X X X X
Wasserverbrauch X X X X X X X X X X X
Lebensdauer X X X X X X X X X X X X
Recyclingfahigkeit X X X X X X X X X
Reperatur-u. Servicefahigkeit X X X X X X X X X X
Anzahl an Auszubildenden X X X X X X X X X X
Anzahl bendtigter Mitarbeiter X X X X X X X X X X X X
Auswirkungen auf Gemeinwesen X X X X X X X X X X X X
= Ausfallquote Krankheits bedingt X X X X X X X X X X
;,g, Risiko an Kinderarbeit X X X X X X X X X X X X
Risiko an Zwangs- oder Pflichtarbeit X X X X X X X X X X X X
Schaffungund Erhalt von
Arbeitspldtzen X X X X X X X X X X X X
Unfallsquote X X X X X X X X X X X X
'E Betriebsergebnis X X X X X X X X X X X X
g Kosten durch Umweltstorfalle X
X<
© Kosten fir Umweltschutz X X X X

Tabelle 5: Indikatoren der Kategorie ,Nachhaltigkeur Innovationsprojektbewertung (172)

193 Eigene Darstellung
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Messbarkeit

Gates und Phasen des Stage-Gate-Prozesses

Lebenszyklus

. . . . Ideen- Ideen- . Produktions-| Markteinfithrun Rohstoff- N
Dimension Indikator Ja Nein R . Entwicklung | Testphase| . i . & X Herstellung| Distribution| Nutzung | Nachgebrauch | Entsorgung
generierung | konkretisierung Uiberleitung Diffusion gewinnung
%-Anteil Abfall von Output ist Input X X X X X X X X X X X X X

”

g Bionik (Natur als Vorbild) X X X X X X X X X X X X X
o

= Cash Flow Kaskadierung X X X X X X X X X X X X X
>

g Druck vor Ort niitzen X X X X X X X X X X X X
=4

o . . .

8 Funktionsorientierung X X X X X X

] e R

3 Komplexitdt (Low Tech): Robustheit X X X X X X X X X X X X
o -

] Mehrwertschépfung X X X X X X X X X X X X X
< %

S 9 Nutzenkaskadierung X X X X X X X X X X X X
28

s Ressourcenproduktivitat X X X X X X X X X

=

z Robustheit X X X X X X X X X X
[

° Schwerkraft als Hauptenergiequelle X X X X X X X X X X X X
=1 .

© Sonnenenergie als erneuerbare

= X X X X X X X X X X X X
A Ressource

N

[ .

=3 Temperatur vor Ort niitzen X X X X X X X X X X X X

Wasser als Primarlosungsmittel X X X X X X X X X X X X

Tabelle 6: Indikatoren der Kategorie ,Nachhaltigkeur Innovationsprojektbewertung (212}
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5.5 Implementierung, Auswertung und Bewertungsmethoden

Nach der Feststellung der fur die Operationalisigrootwendigen Indikatoren missen diese
in den Innovationsbewertungsprozess eingebundermindeeigneten Verfahren analysiert
und ausgewertet werden. Fur die vorliegende Adieltt im allgemeinen Bewertungsprozess
einer Innovation der Aspekt ,Nachhaltigkeit* eingenstéandiges Kriterium dar, welches
neben einer Vielzahl von anderen Kriterien wie ari®glicher technischer Erfolg, Profit und

strategischer Fit usw. steht (siehe Abbildung 15).

Die einzelnen Kriterien werden vom InnovationsmarafF Entscheidungstrager wahrend
der Bewertung) in Abhangigkeit der Praferenzen uhelsetzungen des innovierenden
Unternehmens gewichtet. Die Gewichtung der Beweggkriterien spielt eine wichtige Rolle
in Innovationsprojekten. lhre Schwierigkeit liegt der abzuschatzenden Relevanz der
einzelnen Kriterien fir den Gesamtnutzen, alsoeifite erfolgreiche Marktumsetzung. Die
Tatsache, dass sie einer subjektiven Wahrnehmunerliegt, tragt zu einem erhéhten
Erfolgsrisiko bei. Aus diesem Grund ist in der Rsaftir die Festlegung der Relevanz ein

groRRer Zeitaufwand erforderlicf®

Die Kriterien selbst werden durch die ausdrickentaikatoren definiert, wobei diese
wiederum in Abhéangigkeit von dem Fortschritt desdwationsprojektes und dessen
momentanen Praferenzen ausgewahlt werden. Ablgld&rezeigt beispielhaft fir Gate 1 und
Gate 5 eines Stage-Gate-Prozesses, wie eine Ansaugvibn Kategorien und dazugehdrigen
Indikatoren aussehen konnte. Dabei wurden die #tdrken fur ,Nachhaltigkeit® aus den

Tabellen 5 und 6 entnommen.

Wurden die relevanten Kategorien sowie Indikatdigrein Gate bestimmt, missen diese vor
dem Ubertritt in eine neue Phase mittels geeign@ewertungsmethoden ausgewertet
werden. Anhand der daraus resultierenden Ergebwissgen Entscheidungen getroffen tber

den weiteren Verlauf des Innovationsprojektes.

19 ygl. Naderer, 2006, S.37
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Gate 2 Gate 4
| | | | |
: | : : |
_ | Ideen- | . i Testphase, |  Produktions- | Markteinfiihrung,
Ideengenerierung | konkretisierung !~ Entwicklung 1 | Uberleitung Diffusion
1 ! \  Bewertung !
| | | | |
E | E E i
Gate 1 Gate 3 Gate 5
Beispiel: Kriterien fiir Gate 1 Beispiel: Kriterien fir Gate 5
« Nachhaltigkeit « Nachhaltigkeit
» Lebensdauer » Cash-Flow Kaskadierung
» Recyclingfahigkeit »  %-Anteil Abfall Output ist Input
»  Funktionsorientierung » Verpackungsmaterial/-aufwand
» Robustheit »  Auswirkungen auf Gemeinwesen
> .. »  Prozess- und Verfahrenssicherhait
*  Madglicher technischer Erfolg >
» Technische Kluft e Profit
» Programm Komplexitat » Return on Investment (ROI)
» Technologische Fahigkeit » Erwarteter Profit
> » Amortisationszeit
»  Maoglicher kommerzieller Erfolg »  Zeit bis zum kommerziellen Erfolg
» Marktnachfrage > ..
» Marktreife e Markt- und Produktionstest
»  Wettbewerbsintensitat e Pilotproduktionen
> e Ergebnisse der Praferenz und
e  Strategischer Fit Verbrauchertest
> Ubereinstimmung .
»  Auswirkungen
>

Abbildung 15: Beispiele zum Einsatz des KriteriufNachhaltigkeit” im Stage-Gate-

Prozes¥®

Die regelmalige Bewertung von Innovationsprojekteriaufe des Innovationsprozesses ist
eine wichtige Managementaufgabe. Damit wird haufigr Top oder Flop einer Innovation
entschieden.

Betreffend der Auswertung und der Bewertungsmeth@iddien in diesem Kapitel folgende

Fragen beantwortet werden:

« Warum werden Innovationsprojekte einer regelmallg@nertung unterzogen?

e Zu welchen Zeitpunkten wird bewertet?

1% Eigene Darstellung
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* FiUr wen wird die Innovation bewertet?

« Von wem und wie wird eine Innovation bewertet? (Baeise)

Warum werden Innovationsprojekte einer regelmafigerBewertung unterzogen?

Das Ziel der Innovationsbewertung ist, den Innaraverlauf bestmoglich zu steuern und zu

koordinieren, damit eine am Markt erfolgreiche Imation entsteht.

Zu welchem Zeitpunkt wird bewertet?

Fur die Erklarung, wann eine Innovation bewertatywvird auf den Stage-Gate-Prozess von
Cooper zurtickgegriffen. Wie bereits in Abschnié &rwéahnt, erfolgt eine Bewertung des
Projektes an jedem Ubergang in eine neue Phase. Biwhaltung definierter

Bewertungszeitpunkte ist von groRer Bedeutung, etkerj Ubergang in eine neue Phase
zusatzliche Kosten mit sich bringt. Eine nicht ardgsgemal3e Bewertung und eventuelle
Lverschonung“ von Ergebnissen kann zu betrachtiicikeehlentscheidungen und damit

verbundenen finanziellen Verlusten oder entgang&werditen fiihren (Abbildung 9 und 15).

Fir wen wird die Innovation bewertet?

Das Interesse an einer Bewertung liegt an erstalleStbeim Unternehmen, den
Projektbeteiligten und gegebenfalls bei externervestoren. Das Interesse aus
Unternehmensseite ergibt sich aus den zu erfulleftiestenzbedingungen (siehe dazu die

Unternehmensziel@ Abschnitt 4.2.2) des Unternehmens.

Von wem und wie wird eine Innovation bewertet? (Siatweise)

Innovationen kdnnen von verschiedenen Blickwinkedwertet werden. Die erste Bewertung
einer Innovation findet wahrend des Innovationspsses statt und geht vom innovierenden
Unternehmen selbst aus. Nach dem Ubergang der dtioav in die Phase der
Markteinfihrung wird die Innovation von den angestrenen Anwendern (Konsumenten; in
der Einflhrungsphase autlead Usey bewusst oder unbewusst bewertet. In Abhangigkeit
von dieser anwenderseitigen Bewertung fallt dd¢fuBionsprozess positiv oder negativ aus.
Als dritte und vierte Sicht, aus welcher eine Inmansbewertung erfolgen kénnte, kénnten
die Bereiche Gesellschaft und Mitbewerber stehesr. Bereich Gesellschaft bewertet die
Innovation unter Makro-Aspekten. Wettbewerber wardénlich wie das Unternehmen auf
Makro- und Mikroebene bewerten. Wie bereits in B.2rwahnt, finden sich im Bereich
Gesellschaft, Gesetze, Normen, Verordnungen, Rl etc. Dabei wird analysiert, ob die
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Innovation gewisse Vorgaben (Gesetze, Normen uswhlt, und wie sie sich bestehenden
Konventionen gegenuber verhalt.

Anhand dieser vier verschiedenen Standpunkte wiscthglich, dass die Bewertung einer
Innovation und die dazu verwendeten Verfahren Hdmstrumente je nach Perspektive teils
unterschiedliche Anforderungen stellen. Je naclsgeétive kann ein anderes Verfahren

eingesetzt werden. Eine Zusammenfassung dazu besBrah in Tabelle 7.

Kriterien:

. Nachhaltigkeit

. Méoglicher
technischer Erfolg

. Méoglicher
kommerzieller
Erfolg

. Profit

. Technische Kluft

Wettbewer|

. Branche / DEA 1

. Conjoint

I
|
I «  Nutzwert
|

!

|

|

! Unternehmen /

| Unternehmenssicht | €
| |

i I
L |

Innovationsprojekt /

Idee <~ Kundensicht / Marl

Kriterien: Sicht aus Gesellschaft / Kriterien:
Politik / Recht
. Nachhaltigkeit . Nachhaltigkeit
. Mdglicher technischer Kriterien: . Kundennutzen
Erfolg - +  Wachstums-
. Maoglicher . Nachhaltigkeit moglichkeit
kommerzieller Erfolg . Einhaltung von
+  Profit gesetzlichen
. Strategischer Fit Vorschriften,
Normen

Abbildung 16: Bewertungsperspektiven eines Innavesprojektes/Ideé’
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Abbildung 16 zeigt die unterschiedlichen Perspektijvaus denen das Innovationsprojekt /
Idee bewertet werden kann. Weiters wird dargestele das Kriterium ,Nachhaltigkeit” in
die unterschiedlichen Bewertungskriterien eingelemndird.

Nachfolgend sollen die vier unterschiedlichen Sighsen bzw. Standpunkte, aus denen einen

Bewertung erfolgen kann, diskutiert werden.

Bewertung aus Sicht des Kunden

Aus der Definition des Begriffes ,Innovation“ gehervor, dass eine neue Kombination
(Produkt, Prozess oder Organisationsstruktur) maish erfolgreicher Umsetzung auf einem
Markt als Innovation bezeichnet werden darf — aewti@lls liegt ein Flop vor. Daraus ergibt
sich, dass eine Bewertung unter Berucksichtigung Kiendenbedirfnisse ein sinnvolles

Unterfangen fur einen erfolgreichen Diffusionsprxdarstellt.

Als Verfahren (Instrumente) fur eine Innovationskewng aus Kundensicht eignen sich die
Conjoint-Analyse sowie die Nutzwert-Analyse (Abhiid) 16). Die Auswahl der eingesetzten
Indikatoren in den jeweiligen Verfahren obliegt devianagement und sollte folgende
Uberlegungen bzw. Gesichtspunkte beriicksichtigen:

* Was ist die erwartete Funktion der Produkt-, Prezeder Organisations-Innovation?
* Welchen Nutzen erwartet sich der Kunde (Anwender)?
* Wie viel ist der Kunde (Anwender) bereit dafir ahlen?
* Wie viel ist der Kunde (Anwender) bereit fur dast&mum ,Nachhaltigkeit* mehr zu

bezahlen?

Da es das Ziel ist, eine nachhaltige Innovatioreatwickeln, missen zusatzlich zu den oben

genannten Punkten folgende Uberlegungen hinzugefégten:

* Wie viel Nachhaltigkeit winschen Kunden?
* Wie viel sind sie (Kunde, Anwender) bereit zu akispn und zu bezahlen?
* Welchen Nutzen kdnnte Nachhaltigkeit einem Kundemgen?

Wichtig ist dabei: Es geht um eine freiwillige /tile Akzeptanz von Nachhaltigkeits-Output
(bei Kosten- oder Verhaltensumstellungen). Dieserlgigungen stellen den Ausgangspunkt
fur die Auswahl richtiger Indikatoren dar. Dabet Bss wichtig zu verstehen, dass jene
Indikatoren, die den Kunden (Anwender) nicht dirbkeinflussen, meist irrelevant fir den

Grad der Akzeptanz einer Innovation sind. So werien Beispiel die Indikatoren:
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* Rohstoffeinsatz/Materialeinsatz

» Sichere Prozesse und Verfahren

e Wasserverbrauch (bzgl. Herstellung)

» Abfallmengen (bzgl. Herstellung)

* und Emissionen (bzgl. Herstellung)
nur im geringen Mal3e den Kunden in seiner Innomatewertung beeinflussen. Anders
wiederrum werden Indikatoren wie:

* Lebensdauer

* Komplexitat der Anwendung

» Einfache Entsorgung (wenn ein Recycling moglich, idann muss ein gutes

Ruckgabesystem vorhanden sein)

* Service- und Reparaturfahigkeit

» Betriebskosten

* Funktionen

* Nutzen

* Preis

ausschlaggebend fur eine Meinungsbildung und eaveeBung der Innovation sein.

Bewertung aus der Sicht des Unternehmens

Eine Bewertung aus Sicht des Unternehmens kann Hilfe der drei genannten
Bewertungsinstrumente erfolgen. Um geeignete Indika zu finden, werden im
Vordergrund jene Indikatoren ausgewahlt, die einBeitrag zur Erfullung der

Existenzbedingungen leisten.

Die DEA ist fur die Bewertung aus Unternehmenssiaht begrenzt einsetzbar. Grund daftr
ist in der Notwendigkeit von verfigbaren und veidibaren Entscheidungseinheiten (DMU
— Decision Making Unit) zu sehen, welche vor allbei radikalen Innovationen (neuen

Produkt-, Prozess- und Organisationsstruktur- Koatonen) nicht gegeben sind.

Wie in Abbildung 16 ersichtlich, befindet sich aueuf der Unternehmensseite eine
Bewertungskategorie ,Nachhaltigkeit®. Diese Kategobezweckt, dass zusatzlich zu
klassischen Kategorien, welche meist rein 6kononeisimteressen vertreten, Uberlegungen
zu nachhaltigen Aspekten und deren Indikatoren infiezogen werden. Folgende

Uberlegungen kénnten darunter fallen:
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* Wird das Produkt/Idee (die Kombination) vom Markganommen?

* Besteht ein dringendes Bedirfnis nach dieser ndtalra Innovation?
* |Ist die Idee am Markt umsetzbar?

« Bringt sie dem Unternehmen einen Wettbewerbsva@rteil

* Werden dadurch Einsparungen in jeglicher Form sisat?

Bewertung aus Sicht der Gesellschaft

Unter der Bewertung aus Sicht der Gesellschaft wied Uberpriifung der Einhaltung von
gesetzlichen Richtlinien, Normen, Verordnungen, Walgesetzen usw. sowie der Vergleich
und die anschlielende Bewertung unterschiedlich@&ndér, Branchen, Produktsparten,
Prozesse usw. verstanden.

Wie in Tabelle 7 angeflhrt, eignet sich dazu derdBenarking-Ansatz der Data Envelopment
Analysis (DEA). Durch diesen nicht-parametrischateterministischen Benchmarking-
Ansatz, basierend auf der Linearen Programmiériiist eine Ermittlung der Effizienz und

Ineffizienz von Landern, Branchen, ProduktsparBnoezessen usw. méglich.

Da mit Hilfe der DEA eine Effizienzmessung einereMahl der quantitativ messbaren
Indikatoren aus den Tabellen 5-6 ermdéglicht wirglls sie ein wichtiges Werkzeug zur

Messung der Effizienz einer Innovation dar.

Bewertung aus Sicht der Wettbewerber

FUr diese makrookonomische Betrachtung der Brabehe des Unternehmensumfeldes (der
Selektionsumgebung) und der speziellen Bewertuegi@ksichtigung der drei Dimensionen)
eines Innovationsprojektes im Vergleich zu Dbereitsestehenden erfolgreichen
Marktkombinationen eignet sich die DEA. Ein solchéergleich auf Branchenebene kann in
den verschiedensten Kategorien erfolgen. Fir eac@hmaltige Entwicklung erfolgt diese eine
Bewertung unter dem Kiriterium ,Nachhaltigkeit® (see Abbildung 16). Geeignete
aussagekraftige Indikatoren fir diese Kategorienktinaus den Tabellen 5-6 entnommen

werden.

Nach der Festlegung aus welcher Sicht die Innowatiewertet wird, werden weiters die

Kategorien und die dazugehdrigen Indikatoren auébgdwlm Anschluss daran erfolgt zu

198 ygl. Stepan; Sommerguter-Reichmann, 2005, S.3



112

gegebenem Zeitpunkt, welcher durch die Gates definvird, eine Bewertung mittels
passender Bewertungsverfahren. Abschnitt 5.6 efadsmit geeigneten Verfahren.

5.6 Bewertungsverfahren

Sichtweise Geeignetes Verfahren Indikatoren
Conjoint - Analyse Aussagekréftig fir einzelwirtschaftliche
Entscheidungen, sowie Indikatoren die einem
Unternehmen DEA Leitbild der nachhaltigen Entwicklung entsprech¢n
siehe dazu Tabelle 5 und 6.
Nutzwert
Vorrangig Indikatoren die fir den Kunden
Conjoint - Analyse (Anwender) relevant und ihn in seiner
Kunde Meinungsbildung Uber die Innovation beeinflussgn.
Nutzwert

Indikatoren, die eine globale Vergleichbarkeit und
Gesellschaft DEA Zugéanglichkeit besitzen. z.B. BIP, Emissionen
(CO,, NO,), Arbeitskrafte etc.

Indikatoren, die einen Vergleich des
Wettbewerber DEA Wettbewerbers mit dem eigenen Unternehmen
ermdglichen.

Tabelle 7: Sichtweisen — Verfahren — IndikatorenBewertung eines Innovationsprozesses

bzw. einer Innovation unter Nachhaltigkeitsaspekten

Der Einsatz der in Tabelle 7 angefiuihrten Bewertuaedahren Data Envelopment Analysis,
Conjoint-Analyse und Nutzwertanalyse fur die Bewedg und Analyse von nachhaltigen
Innovationsprojekten werden als wirkungsvoll unthsoll fir die Thematik der vorliegenden

Arbeit angesehen.

In den nachfolgenden Abschnitten 5.6.1 bis 5.6.3rde/® die Bewertungsverfahren
vorgestellt.

Da eine ausfihrliche Beschreibung der DEA, Conjourtd Nutzwert- Analyse nicht das
primare Thema der vorliegenden Arbeit darstellfdwdazu auch auf Literatur von Stepan
(2005), Allen (2002), Scheel (2000), Dimitrov (200Baier (2009), Zangenmeister (1973)

und Naderer (2006) verwiesen.
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5.6.1 Data Envelopment Analysis (DEA)

Definition Data Envelopment Analysis (DEA)

Die DEA ist ein nicht-parametrischer, deterministisr Benchmarking-Ansatz basierend auf
der Linearen Programmierung zur Effizienzmessung ¥mtscheidungseinheiten (auch

DMU = Decision Making Unit genannt) und der Bestiomg deren Randfunktionéff

Allgemein wird dieses Verfahren zur Messung derizigfhz verschiedener Hersteller
verwendet, bei denen sich eine Evaluierung derzigfiz aufgrund unterschiedlicher Input-
und Outputwerte schwierig gestaltet. Die Termin@odes Verfahrens wurde mit Absicht
allgemein gehalten, damit unterschiedlichste DMUsvghlt werden kénnen, wie z.B.:
Filialen, Institutionen, Branchen, oder allgemeindtiktionssystem&" Ein Vorteil der DEA

ist, dass zu Anfang der Effizienzermittlung keiregadllierte Kenntnis Gber den Ablauf von
Prozessen innerhalb der DMUs notwendig ist, die B\Nérden als ,Black Box" angesehen.
Vielmehr sollen dieErgebnisseder Effizienzmessung Anlass geben, die internezdase
innerhalb der Units zu analysieren. Mit Hilfe demgpnnenen Erkenntnisse lassen sich somit
Prozesse ineffizienter DMUs verbessé.

Im Vergleich zu statistischen Ansatzen, wie z.er Regressionsanalyse handelt es sich bei
der DEA um eine Extrempunktmethode, die jede DMW mit der besten (effizientesten)
DMU vergleicht?®® Das Konzept zur Beurteilung der Effizienz von DMusrde aus der
Betriebswirtschaftslehre Ubernommen und basieft dam Verhaltnis von Output und
Input>**

Die Grundlage der Messung von Effizienz bildet dafire Produktivitat, die fur den Fall, dass

eine DMU mit einem Input und einem Output vorlieg)s Quotient definiert ist.

o Output
Produktivitat =

Input

Formel 4: Produktivit&t®

20ygl. Stepan; Sommerguter-Reichmann, 2005, S.3

291 ygl. Dimitrov, 2003, S.31 und www.deazone.com 7g2010)
22ygl. Scheel, 2000, S.2

23 ygl. Dimitrov, 2003, S.31

4ygl. Stepan; Sommerguter-Reichmann, 2005, S.2f

2% Eormel entnommen aus: Grochla, 1978, S.218
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Aufgrund der Tatsache, dass lediglich ein Input aimdOutput betrachtet werden, liegt hier
eine eindimensionale Kennzahl V8.

Fur die Praxis von Interesse ist der Vergleich Beoduktivitdt zweier oder mehrerer
.vergleichbarer* DMUs. Fallt hier ein Quotient khar aus als der verglichene, so ist dieser
einer geringeren Effizienz gleichzusetzten.

Ohne den Vergleich des Quotienten ,Produktivitatit enderen DMUs fehlt diesem als
Kennzahl fur die Effizienz jegliche AussagekrafarBus folgt, dass Effizienz nur in Relation
zu anderen Units beurteilt werden kann, d.h. Efiziist stetselativ.

Um sich in der Praxis einen aufwendigen Vergleigr Broduktivitaten aller DMUs zu
ersparen, werden Relativitatskennzahlen gebildehad dieser die (relative) Effizienz

unmittelbar abgelesen werden k&fh.

Eine solche Relativkennzahl erhéalt man beispielsaveiadurch, dass man jede Produktivitét
durch die hdchste beobachtete Produktivitat allitUs dividiert.

tatsachliche Produktivitat
hochste beobachtete Produktivitat

Relativkennzahl =

Formel 5: Relativkennzahl (relatives EffizienznfaR)

Ein solches relatives Effizienzmald (oder Relativiahl), kann einen Wert zwischen Null
und Eins annehmen. Erfolgt eine Effizienzanalysésalwen mehreren DMUs so stellt jene
DMU mit der hochsten Produktivitat eine Effizienorv 1l bzw. 100% dar. Die relative
Effizienz der tGbrigen DMUs wird Uber den Vergleider eigenen Produktivitdt mit der
hdchsten beobachteten Produktivitat (Effizienz bzlv. 100%) mit Hilfe der Formel 5
ermittelt?®® Nach der Ermittlung der Produktivitdt und dem tieln EffizienzmaR aller zu

analysierenden DMUs kann das Ergebnis grafischedéetlit werden.

Fallbeispiel: Ein Input, ein Output

Im vorliegenden Beispiel wird die Effizienz von wienterschiedlichen DMUs A,B,C und D
miteinander verglichen und deren Lage zueinandébipildung 17 grafisch dargestellt. Der

Einfachheit halber besitzt jede DMU genau eineruthpnd einen Output-Faktor.

2% ygl. Scheel, 2000, S.3
27 ygl. ebenda.
2% Formel enthommen aus: Stepan; Sommerguter-Reiahr2a805, S.4

2 ygl. Stepan; Sommerguter-Reichmann, 2005, S.4
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DMU A B C D
Input 2 3 3 4
Output 1 3 2 3

Output/Input 0,5 1 0,667 0,75

yiximax{y/x} | 50% | 100% | 66,7%| 75%

Tabelle 8: Fallbeispiel — Ein Input, ein Outpiit

Ausgehend von Tabelle 8 kdnnen die entsprechend&much grafisch dargestellt werden:

Randfunktion

5 A
4 \
/" ’ K
5 3 B.-"® D Regressionslinie
3
= -
o 2 Y Y
1 27 @A
0 >
0 1 2 3 4 5
Input

Abbildung 17: Produktivitaten®

Aus Tabelle 8 geht hervor, dass DMU B mit einerdRidivitat von 1 nicht nur jene DMU
mit der hochsten beobachteten Produktivitat ishdson auch, dass sie ihre maximale
Produktivitat erreicht hat. Sie stellt somit dief€&enz dar, an welcher sich die Gbrigen DMUs
messen. Zieht man eine Gerade durch den Ursprydgui@d den Punkt B (3,3) so ergibt sich
die effiziente Randfunktion. Im Vergleich zur Regg®nslinie liegt bei der Randfunktion

keine Abhangigkeit vor.

Kleinere Relativkennzahlen, wie bei DMU A, C und l2obachtet, liegen neben der

effizienten Randfunktion und liefern durch ihre feifenz zum Maximalwert unmittelbar

#%Tabelle in Anlehnung an: Cooper; Seiford; Tond)205.3
211 Abbildung in Anlehnung an: Cooper; Seiford; To2807, S.4
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einen Grad der ,lneffizienZ*? (Abbildung 17). Ein Versuch diese Ineffizienz durc
Veranderung des Faktoreinsatzes zu beeinflussenzodieeseitigen (Abbildung 18) wird je
nach Orientierung alsput- oderOutput-OrientierunA1,A2) bezeichnet. Dabei werden die
Input- bzw. Output-Mengen so reduziert bzw. erhdlass die ineffiziente DMU auf die
effiziente Randfunktion verschoben und die glei¢heduktivitdt wie die der effizienten
DMU erzielt wird.

4
£ 3 B @D
o
2
S A2
o 2 ecC
Al E
1 - A
0 >
0 1 2 3 4 5

Input
Abbildung 18: Verbesserung von DMUR

* Eineoutputorientierte Analyseielt darauf ab, einen gegebenen Output mit miglic
geringem Faktoreinsatz (Input) zu produzieren.
« Die inputorientierte Analysezielt darauf ab, bei gegebenem Faktoreinsatz {Jnpu

einen moglichst hohen Output zu erzielen.

Fur den Fall, dass mehrere Input- und Outputfaktoliegen, muss die Formel 4 zu einem
relativen Effizienzmal3 (siehe Formel 5) erweitetreen und die einzelnen Input- und
Outputquantitaten missen aggregierbar gemacht weides kann mit Hilfe einer monetaren
Bewertung der technischen Gréf3en erfolgen. Hauégeh jedoch keine Guter- und/oder
Faktorpreise vor oder die Preise sind verzerrt,| wedse auf unterschiedlichen Markten
gebildet werderi** Sollte dies der Fall sein, miissen die einzelngatt und Outputfaktoren

einer Gewichtung unterzogen werden, damit eine égapion der einzelnen Faktoren

#2ygl. Scheel, 2000, S.4
213 Abbildung in Anlehnung an: Cooper; Seiford; ToR807, S.5

24ygl. Stepan; Sommerguter-Reichmann, 2005, S.4
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maoglich wird. Die DEA verwendet hierfir keine fixesondern variable Gewichte. Diese
sogenannten Aggregationsgewichte werden nicht imielbfestgelegt, sondern ergeben sich

im Rahmen des Optimierungsprozesses aus den Delbesh. s

Im Jahre 1978 wurde von Charnes, Cooper und Rhdale8asismodell der DEA, das CCR
Modell (benannt nach deren Initialen) entwickeltelelhes zu den sogenannten Radial-
Modellen z&hlt. Bei diesem Modell werden die Inaffnzen tber den radialen Abstand der
jeweiligen DMU vom Rand des Produktionsmdoglichkelitereiches bzw. der Randfunktion
(siehe Abbildung 18) ermitteft™

Zu dem Basismodell CCR kann ein weiteres DEA-Mqdkds BCC-Modell, genannt werden.
Dieses misst die relative Effizienz von Entschegheinheiten unter der Annahme variabler
Skalenertrage. FUr detailliertere Erklarungen deidén Modelle sowie allgemeinen
Informationen Uber die DEA wird auf Stepan (2008)en (2002), Scheel (2000), Dimitrov
(2003) verwiesen.

5.6.2 Conjoint - Analyse

Fur eine erfolgreiche Marktpositionierung einer aigen Kombination einer Produkt-,
Prozess- oder Organisationsstruktur ist eine Besiihkigung der Kundenanforderungen
(Anwenderanforderungen) unerlasslich. Daflr istneswendig, so frih wie mdglich die

Praferenzen der Kunden bzw. Nutzer zu ermitteln.

Definition Prdiferenz

Eine Praferenz ist ein eindimensionaler Indikatomit dem das Ausmaf? der
Vorziehenswiirdigkeit eines Beurteilungsobjektesefiie bestimmte Person wahrend eines

bestimmten Zeitraumes zum Ausdruck gebracht3#fird.

Anders als bei kompositionellen Anséatzen, wird belonjoint-Ansatz nicht direkt nach
einzelnen Eigenschaften oder Auspragungen gefiegidern es werden die erhobenen

Gesamturteile (Gesamtpraferenzen fir eine Komlmnatvon mehreren Auspragungen

#15ygl. Stepan; Sommerguter-Reichmann, 2005, S.11
#1° Baier; Brusch, 2009, S.3
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mehrerer Eigenschaften) in die Teilpraferenzerdi@rzugrunde liegenden Eigenschaften und
Auspragungen zerlegt’

Definition Conjoint-Analyse

Die Conjoint-Analyse stellt eine dekompositiondflgferenzermittiungsmethode dar, bei
welcher versucht wird, die Praferenzen von Einzsipeen oder Personenmehrheiten flr

unterschiedliche Konzeptkombinationen zu ermitteln.

Die Conjoint-Analyse fallt in die Sparte der muétnaten Analyseverfahren. Daraus folgt,
dass sie in direktem Zusammenhang steht mit dereBsigns- und Varianzanalyse als

Verfahren zur Analyse von Abhéngigkeiten einzeMariablen.

Das im Jahr 1964 konzipierte erste Conjoint Measerd Verfahren wurde im Laufe der Zeit
weiterentwickelt. So kdnnen heute eine Vielzahl Vdarianten der Conjoint-Analyse

unterschieden werden.

Folgende Vor- und Nachteile kbnnen nach Baier ungséh (2009) fur die Conjoint-Analyse

angefihrt werdef'®

Vorteile:

e Isolierung und Quantifizierung der Nutzenbeitrageelner Eigenschaften

* Realitdtsndhe aufgrund indirekter u. ganzheitliddatenerhebung

« Vielseitiger Einsatz bei unterschiedlichen Anwengkfeldern und Problemstellungen
(Einsatzvielfaltigkeit)

* Ermittlung von intervallskalierten Ergebnissen

» Potenzial fur Ruckschlisse auf Abnehmersegmente deren Praferenzen

* Maoglichkeit der Simulation von Produktakzeptanz wes Auswahlverhaltens durch
unterschiedliche Kombination der Eigenschaften bxuspragungen

* Einsatz bei Innovationen (im gesamten Innovatiocosgss moglich: Invention bis
Markttberfiihrung) moglich

* Madglichkeit zur Ermittlung von Zahlungsbereitscisaitervallen

47ygl. Baier; Brusch, 2009, S.3
218 \gl. Baier; Brusch, 2009, S.10
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Nachteile:

* Anwendung nur bei begrenzter Anzahl an Eigenschafte

» Haufiger Einsatz von Ordinal-Skalen (keine Bildwwmn arithm. Mittelwerten oder
Summen erlaubt)

« Uberforderung der Probanden (Befragten) durch eafle Bewertungen von
verschiedenen Kombinationen, zu denen evtl. keigenen Vorstellungen existieren.

» Stabilitat der Praferenzstrukur Gber die Zeitiagfich

* Verzerrung durch eingeschrankte Moglichkeiten ke dotwendigen Beschreibung

untersuchter Eigenschaften und Auspragungen

5.6.3 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse (NWA) ist ein entscheidungstb@sches Verfahren, welches einem
Rationalitatsprinzip (,Prinzip der direkten Bewertyl) zugrunde liegt, das wie folgt
formuliert werden kann: \)Wahle aus der Menge der zur Wahl stehenden Altiesrat
diejenigen aus, deren Konsequenzen vergleichs\aeisedchsten zu bewerten sind'® Die
NWA ermdéglicht, eine Entscheidung unter einem mehetisionalen Zielsystem zu fallen.
Grundlage fir die NWA ist der subjektive WertbefyrifDer Nutzwert ist der subjektive,
durch die Tauglichkeit zur Bediirfnisbefriedigungstimmte Wert eines Gute$ Die
Definition nimmt keinen Bezug auf den Wertinhaltdudas WertmalR3. Sie gibt lediglich

Aufschluss auf die Ziel- und Préferenzbezogenhestutzwertbegriffes.

Definition Nutzwertanalyse

.Nutzwertanalyse ist die Analyse einer Menge komgleHandlungsalternativen mit dem
Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend ddarénhzen des Entscheidungstragers

bezuglich eines multidimensionalen Zielsystemsrdonen. Die Abbildung dieser Ordnung
w221

erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte (Gesamtwyelge Alternativen.

Die nach Auswertung erhaltenen Nutzwerte stellee gianzheitliche Bewertung samtlicher

Zielertrage einer Alternative dar. Der Nutzwertfddabei nur in Hinblick auf das relevante

219 7angenmeister, 1973, S.57
220 7angenmeister, 1973, S.45
221 7angenmeister, 1973, S.45
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Wertsystem, welches sich aus dem Zielsystem undPd&ierenzen des Entscheidungstragers

zusammen setzt, als Ertragsgrof3e interpretiertemerd

Im Verfahren der NWA wird jeder Entscheidungsal&ive ein Nutzwert zugeschrieben,
denn jede Entscheidung basiert auf verschiedeneglidh&eiten und bringt mehr oder
weniger einen Vorteil oder auch Nutzen fiir das tiveemen mit sich** Wie im Prinzip der
direkten Bewertung geschrieben, begrenzt sich dievahl auf jene Alternativen, die vorher
konkret bestimmt wurden. Es liegt somit nicht dassagte Spektrum an theoretisch
maoglichen Alternativen vor. Dies vereinfacht derntdeheidungsprozess erheblich, fuhrt aber
dazu, dass die getroffene Entscheidung nicht dsnii@gliche ist, sondern lediglich die
bestmogliche der zur Verfliigung stehenden Altereati\Die systematische Befolgung des
Ablaufes einer Nutzwertanalyse kann daher nichhinelern, dass die Auswahl der hdchst
bewerteten Alternative lediglich die Auswahl deste® unter an sich schlechten Alternativen
darstellt. Somit ist die Qualitat einer Entscheiglstark von der Festlegung der Alternativen
abhangigf?®

Nach Abschluss der Analyse erhalt man als Ergebms positive reelle Zahl fur jede
Alternative. Mit Hilfe der Nutzwertanalyse kann gonfestgestellt werden, welche
Entscheidungsmaoglichkeit den grof3ten Nutzen furldisiernehmen mit sich bringt. Je nach
Wert des Nutzens, muss dann eine Entscheidung ngt&udes grol3ten Nutzens getroffen

werden, weil der héchste Nutzen die beste Losurgjelh.

Die NWA bietet die Mdglichkeit, eine Vielzahl vonltArnativen auf mathematische Weise zu
bewerten, auch wenn es sich dabei um kein wirtadteds Problem handelt. Das bedeutet,
dass sich diese Methode besonders gut eignet, s@mohl qualitative als auch quantitative
Kriterien vorliegen. Diese Situation liegt bei d@ewertung von Nachhaltigkeitsindikatoren

Vor.

Es ist zu bertucksichtigen, dass Unkenntnis aufgraadgelnder oder falscher Informationen
auch bei der Nutzwertanalyse nicht durch formadioi richtige Entscheidungen
ausgeglichen werden kann. Aus diesem Grund istSéizung der moglichen Alternativen

unter Abwagung ihrer Relevanz und Richtigkeit Zig&n.

222\gl. http://www.gruenderlexikon.de/blog/2009/09/#@-nutzwertanalyse-als-entscheidungshilfe/
(18.03.2010)
22 7angenmeister, 1973, S.55-60
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Ausgehend vom Prinzip der direkten Bewertung votemdativen und der Definition der
Nutzwertanalyse sind folgende Ablaufschritte eréslidh.

1. Bestimmung der situationsrelevanten Ziele bzw.Kitgdrien k,j=1 .. m
2. Beschreibung der relevanten AlternativeniA 1 .. n

3. Bewertung — zufolge gesetzter Praferenzen (Gewightd der Alternativen

Vorteile:

kdénnen in,

» der Einfachheit der Zielsystemsetzung (Flexibi)itat
e der Anpassung an eine grof3e Zahl spezieller Enfoiske

* und einer direkten Vergleichbarkeit der einzelndteativen

gesehen werden.

Nachteile:

* Subjektivitat der Gewichtung

Typische Vorgehensweise in der Durchfiihrung eingziNertanalyse,

Feststellen der Alternativen
Festlegung der Kriterien ( Zielsetzung)
Bewertung der Ziele

Gewichtung der Ziele

ok~ 0N PR

Auswertung und Entscheidung

Feststellen der Alternativen

Das Feststellen der Alternativen ist mit keinemi3gno Aufwand verbunden, da aufgrund der
Herausforderung, eine Entscheidung zwischen verdehien Alternativen (amit { i ¢ 1,2..
M}) unter der Bericksichtigung eines mehrdimensienaZielsystems zu treffen, die
Verwendung der NWA in Betracht bezogen wurde. Ald¢iven stellen somit die wahlbaren

Entscheidungspositionen dar.
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Festlegung der Kriterien ( Zielsetzung)

Am Beginn einer NWA muss ein entsprechendes Zistegy ermittelt, formuliert und gesetzt
werden. Als Ergebnis der Ermittlung der Kriteriiagt eine sogenannte Zielhierarchie mit R
Bewertungskriterien vor, die einen Zielraum (Krigeraum) K darstellt. Somit kann der
Zielraum K als die Menge der Bewertungskriterien deelhierarchie K = {k, ko, ... kr }

angesehen werden. Es ist zu beachten, dass siémziénl der Kriterien auf wenig pragnante
Punkte beschrankt, da eine hohe Anzahl an Kritemieht nur den Arbeitsaufwand erhoht,

sondern damit auch die Komplexitat und die Schwgiezit des Vergleiches untereinander.

Um rationale Entscheidungen treffen zu kénnen, eriigsie vom Unternehmen festgelegten
Ziele bestimmten Anforderungen gentigen. Diese sinéfolgenden kurz zusammengefasst.
Vergleiche dazu auch Wild (1980, S.66) und Nadgeoo6, S.20ff)

Anforderungen an das Zielsystem:

Realisierbarkeit, Ziele sollten realisierbar sein. Sie muissen im rRah einer moglichen

Verwirklichung liegen mit Hilfe der zur Verfigungebenden Mittel.

Komplexitat, Ziele missen so einfach gehalten sein wie mégiichso komplex wie notig.

Vollstandigkeit, das Zielsystem sollte alle wichtigen Ziele (Asf@@kenthalten, ohne dabei
Fehlstellen aufzuweisen, die zu falschen Priomtatersteckten Konflikten und dergleichen

fuhren.

Redundanzfreiheit, bei Entscheidungsproblemen mit einem mehrdimeagonZielsystem,
sollten sich Ziele nicht Giberschneiden.

Unabhangigkeit, die Ziele missen unabhangig voneinander sein. B#wertung einer
Auspragung eines Zieles muss unabhangig von depragsngen der anderen Ziele mdglich

sein.

Operationalitat, das Ziel sollte nach Zielinhalt, Zielausmal3, Zeztilng und Zustandigkeit so
genau wie mdoglich und notwendig definiert werdem, 8chwierigkeiten bei Messung des

Zielerfullungsgrades bei der Zielerreichung zu veidan.
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Uberpriifbarkeit (und Transparenz), das Zielsystem muss ubersichtlich, verstandlich,
einheitlich gegliedert und uberpriifbar sein. Dieekfisiifbarkeit ist von einer Dokumentation

des Zielsystems abhéngig.

Bewertung der Ziele

Die Bewertung erfolgt quantitativ oder qualitativabei wird jedes der m Kriterien;(kit i =
{1,.., m}) fur eine der an Alternativen j(anit i = {1,..,n}) separat bewertet. Qualitative
Bewertungen stellen aufgrund ihrer Abhangigkeit zundividuellen Eindruck die
unsichersten Bewertungen dar. Es ist dabei Ublieme intuitive Festlegung der
Punktbewertung zu verwenden, welche sich auf dedeHullung bezieht. Dabei kann die

Bewertung z.B. zwischen 1 und 5 erfoldéh.

Dabei entspricht z.B.,
* 1,2 Punkte fur ,schlecht®
* 3 Punkte fur ,mittel"
e 4 Punkte fur ,gut"
e 5 Punkte fur ,sehr gut”

Messbare Kriterien hingegen mussen dann fir eirentgative Bewertung auf 5 Punkte

normiert werden.

Nach Zusammenfassen der Bewertungen erhélt marBeinertungsmatrix wie folgt,

 Kriterien] K km
Alternativen
Al d(AL1) D(AL)) d(A1m)
A2 DA21) D(A2j) d(A2m)
An D(An1) D(Anj) ®D(Anm)

Abbildung 19: Bewertungsmatfi¥

24 Naderer, 2006, S.36
25 |n Anlehnung an Naderer, 2006, S.37
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Gewichtung der Ziele

Die Gewichtung der Ziele stellt einen Hauptkritikggtt in der NWA dar, da sie in
Abhangigkeit der Praferenzen des Entscheidungstagfeht und somit einer subjektiven

Wahrnehmung unterliegt.

Die Schwierigkeit der Gewichtung liegt also in @drzuschatzenden Relevanz der einzelnen
Kriterien fur den Gesamtnutzen. Die Feststellung Relevanz erfordert in der Praxis den
groten Zeitaufwand. Das Ergebnis der Festleguhgirs Gewichtungsfaktor wmit j =

{1,2,...,m}. Die Dimension m entspricht dabei der Ahzan Zielen bzw. Kriterien.

> w; =100%

j=0
Formel 6: Gewichtung der Ziele

Auswertung und Entscheidung

Die Auswertung erfolgt mittels,

m

Dla) = ) wy «d(a)
j=0

Formel 7: Auswertung

Als Ergebnis erhélt man je nach der Punktbewertingn normativen Wert z.B. zwischen 0

und 5. Die Alternative mit der héchsten BewertuNgtgwert) ist zu bevorzugen.

Abbildung 20 zeigt, dass die Sinnhaftigkeit des Wsufprinzips eines Nutzwertmodells
prinzipiell darin besteht, ein Objektsystem (Altatimen) im Wertsystem (Praferenzenstruktur
und Zielsystem, Gewichtung) zunachst in m Zieldisienen als empirisches
Ordnungsmusterd}(A.)] darzustellen. Diese ist dann nach rationaler ¢haslungsfindung

unter einer Praferenzenstruktur (Gewichtung) zu dreem und auf einen Ordnungsindex

Nutzwert [N] abzuleiten.
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Alternativen
A=Ay, Ay A,y A
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WERTSYSTEM

Gewichtung
W =Wy, Wy, .., Wm

Zielsystem
k =k, ka, ... kj, ..., km
. Kriterien K1 ki Kkm
Alternativen
Al ®(A11) ®(AL]) ®(A1m)
A2 DA21) D(A2)) D(A2m)
An D(An1) D(Anj) D(Anm)
Bewertung
Alternativen Nutzwerte
Al N1
A2 N2
An Nn

Abbildung 20: Ablaufe in einer Nutzwertanalysé

226 Abbildung entnommen aus: Zangenmeister, 1973, S.59
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Die Nutzwertanalyse zahlt zu den Bewertungsmodedienkeine quantitativen Werte (z.B.
Finanzwerte) fur eine Entscheidungsfindung bendtigefern die Kriterien richtig gewahlt
wurden. Aufgrund dieser Tatsache ist sie sehr bieliad etabliert. NWAs sind relativ leicht
implementierbar und in Abhéngigkeit der Anzahl dgewahlten Kriterien ist der
Arbeitsaufwand berechenbar. Im Innovationsmanagememmen sie fur GO/KIll

Entscheidungen im Stage-Gate-Prozess zum Einsatd unterstitzen somit das

Entscheidungsorgan.

Um der Praxis einer NWA néher zukommen wird ein Beungsbeispiel aus dem Buch von

Robert G. CooperPortfolio Management for Productangefihrt, welches sich auf das

Unternehmen Hoechst AG (aus dem Jahr 1998) be&shst anzumerken, dass Hoechst seit
2004 eine Gesellschaft der sanofi-aventis Gruppand somit einen Formwandel von einer

AG zu einer GmbH durchgemacht hat. Hoechst hat Hiektion einer internen

Zwischengesellschaft (Holding) und betreibt hewgi® leigenes operatives Geschaft nféhr.

Vor dem Zusammenschluss besal’ die Hoechst AG epenativen Bereich in dem der R&D
Bereich bis zu $ 300 Millionen investieA®. Fir die Bewertung der Projekte wurde ein
Stage-Gate-Prozess verwendet, der in funf Hauggatgeteilt war, um ein Produkt von der
Stufe der Invention zur Kommerzialisierung (Diffos) zu fihren. Das Bewertungsportfolio
beinhaltete neunzehn Kriterien, die in funf Haupéren unterteilt wurden. Die

Hauptkriterien wurden wie folgt festgelegt:

Méglicher Technischer Erfolg

Technische Kluft
Programm Komplexitat
Technologische Fahigkeiten

Verflgbarkeit von Personal und Betriebsmittel

Mdéglicher Kommerzieller Erfolg

Marktbedarf
Marktreife

Intensitat der Mitbewerber

227 http://www.sanofi-aventis.d@s.03.2010)
228 Cooper, 1998, S.37
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Werbemafinahmen, Entwicklungsfahigkeiten
Werbeaufnahmefahigkeit

Regulatoren/ Soziale Politische Auswirkungen

Profit ( fir das Unternehmen)

Erwarteter Profit
Technologische Amortisation [in Jahren]

Zeit bis zur Marktreife [in Jahren]

Fitness zur Unternehmensstrategie

Ubereinstimmung

Beeinflussung, Auswirkungen auf die Unternehmertegia

Strategischer Einfluss

Eigentumsrechte (imitierbar, Patentschutz)
Wachstumsmadglichkeit

Lebensdauer (Technik und Markt)

Synergieeffekte durch Kooperationen

Abbildung 21: Hauptkriterien und Teilkriterien desechst US — Scorifig’

Abbildung 22 zeigt einen Auszug des Hoechst US efiBg Modells, Kriterium: Mdglicher
Technischer Erfolg. Damit soll eine mdgliche Ddistey einer Tabellarisierung der Kriterien

vermittelt werden.

Nach Gewichtung der Faktoren / Indikatoren und hine8@ender Bewertung ergibt sich ein
Nutzwert fur die Implementierung ,NachhaltigkeiDieser Nutzwert leistet seinen Beitrag
zur Entscheidungsfindung.

Kriterium 1: M&glicher Technischer Erfolg

Bewertungsskala
Faktoren / 1 4 7 10 Bewertung Kommentar
Indikatoren
Technische GroRe Kluft; GréRenordnung; Schrittweise Inkrementelle
Kluft Neuerfindung von | Veranderung wird | Veranderung Verbesserung;
Wissenschaften vorgeschlagen héherer Fokus auf
Ingenieurwesen

229 Abbildung entnommen aus: Cooper, 1998, S.38-43
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Programm Schwer Leicht definierbar; | Eine Geradeaus
Komplexitat definierbar; viele viele Hurden Herausforderung,
Huirden aber machbar
Technologische | Fur Unternehmen | Wenige F&E Bereits selektive | Weite
Fahigkeiten neue Technologie, | Erfahrungen; wenn| Verwendung in Anwendung im
keine Fahigkeiten | eventuell manchen Unternehmen
unzureichend Bereichen
Verfligbarkeit | Keine Bekannter Ressourcen Personal/Einrich
von Personal | Ressourcen; Mangel in verfugbar, aber | tung jederzeit
und Einstellung/ Schlisselstellen | auf Nachfrage, | verfugbar
Einrichtung Kauf muss geplant

werden

Abbildung 22: Kriterium 1: Méglicher Technischerfég®*°

Jedes Kriterium wurde einzeln vom Management msitbéhes Punktesystems mit definierter
Skala 1, 4, 7 und 10 bewertet. Nach Bewertung dezelnen Kriterien wurden diese
summiert und stellten somit eine Bewertung der ediven funf Hauptkriterien dar. Um
anschlieBend eine Gesamtbewertung des Projekteghalien, wurden die Hauptkriterien je
nach Praferenz mit der Gewichtung multipliziert wswimmiert. Die Summe stellt in diesem

Fall die Gesamtbewertung der Attraktivitat des &ktgs dar.
Die Gesamtbewertung wird explizit fir zwei Punkeewendet:

Erstens Fir Go/Kill-Entscheidungen im Stage-Gate-ProzeBsmbei kann z.B. eine
Uberschreitung eines bestimmten Wertes (prozenmuainem Abbruch oder Fortlauf eines

Prozesses fihren.

Zweitens Mit Hilfe des Ergebnisses kdnnen bei einer GOsémidung eines Projektes
Prioritaten gegenuber den bereits bestehenden Wesseinsatz (Personal, Geld) gesetzt

werden.

23%Abbildung entnommen aus: Cooper, 1998, S.38
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5.7 Einsatzméglichkeiten

Das Anwendungsgebiet der in den Abschnitten 5 Wisamgefihrten Methoden, Anséatze,
Strategien, Indikatoren und Bewertungsverfahren @perationalisierung des Begriffes
.Nachhaltigkeit“ im Innovationsprozess weist eim§es Spektrum auf. Dabei werden KMUS,
genauso wie GrofBunternehmen angesprochen. Die in dabellen 5 und 6

zusammengefassten Indikatoren wurden fur den adgen Einsatz, sowohl fir KMUs als
auch in GrofRunternehmen, ausgewahlt. Ausgehendzwen der drei zentralen Punkte des

Blue Economy Modells,

* Nachhaltigkeit als Ergebnis kreativen unternehnsbgs Handelns und

* Nachhaltigkeit als Ergebnis individuellen Erfolges,

kann im Bezug auf die aus den Blue Economy Prienmipiesultierenden Indikatoren eine
KMU- Lastigkeit unterstellt werden. In GroBunternem konnte der meist geringe zur
Verfligung stehende, kreative Freiraum flir Mitadreiteine Anwendung negativ
beeintrachtigen. Anders in KMUs, die von unternehseé veranlagten Mitarbeitern oder

dem Entrepreneur selbst gepragt sind, konntepmegive Beeinflussung bewirkt werden.

Aus 0konomischer, 6kologischer und sozialer Sisheine Implementierung des Kriteriums
.Nachhaltigkeit“ in Innovationsprojekten, unabh&pgion Unternehmensgréf3e und Branche,
winschenswert. Sofern keine gesetzlichen Vorsenriéine Anwendung erfordern, wird der
Integrationsumfang der beschriebenen Methoden, taas&trategien, Indikatoren und
Bewertungsverfahren in Innovationsprojekten, je hnac Branche, Industrie und

Unternehmensgrole variieren.

Anwendungsbereiche

Geht man objektiv an das Thema der Anwendung sa kamn keine bevorzugten Bereiche
fur eine Umsetzung nennen, da ein Leitbild ,Nachyleit* im Idealfall alle Branchen und
Industrien erreichen sollte. Weizsacker (2009) ibest die Anwendungsgebiete von
nachhaltigen Innovationen durch jene Bereiche, @liee dramatische Verbesserung der
Energie- und Ressourcenproduktivitat bendtigens®iBereiche kdnnen durch die Branchen
mit den hoéchsten Energie-, Wasser- und Materiatéeidhen lokalisiert werden und lauten

Baugewerbe, Schwerindustrie, Landwirtschaft, Nagsomttel- und Gaststattengewerbe und
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Verkehr?®! In Anbetracht der Vielzahl von Literatur, die sistit den Themen ,nachhaltige
Entwicklung®, ,Innovation“ und einer speziellen Bwhe auseinander setzen, konnen
folgende Branchen favorisiert werden: Nahrungstih#rstellung, Metall- und
Holzverarbeitende Industrie, Maschinenbau, Bauwesemie Energieerzeugung und IKT.
Diese Branchen stimmen weitest gehend mit den vamz$Eicker genannten Bereichen
Uberein. AbschlieBRend kann gesagt werden, dass diehUmsetzung des Kriteriums
.Nachhaltigkeit* in Innovationsprojekten vermehrtifgene Bereiche konzentrieren wird, die
haufig innovieren und zusatzlich mindestens eineg denannten treibenden Krafte

wahrnehmen.

Bl\weizsacker, 2009, S.46ff
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6. Schlussfolgerungen

Veranderungen in Technologie, Organisation odedikition ermdglichen uns gegenwartig
eine Ressourcennutzung wie in keinem Zeitalter zuwarallel erfolgte jedoch die

Erkenntnis, dass Ressourcen nur begrenzt zur Manfiigtehen. In Zukunft wird das richtige
Haushalten mit knappen natirlichen Rohstoffen, ealie durch ihre Nutzung resultierenden

Umweltauswirkungen zunehmend an globaler Bedeugemgnnen.

Erste Zielsetzung:
Schaffung eines Uberblickes iiber den Stand der Diskussion zur ,nachhaltigen

Entwicklung” und des Innovationsprozesses.

Politischer Konsens

Die Recherchen haben gezeigt, dass man sich arhationaler Ebene seit langerem einig
ist, dass eine ,nachhaltige Entwicklung® ein Zuksafel fir unsere Gesellschaft darstellt.

Dabei lautet die bekannteste Definition einer ,redtige Entwicklung” wie folgt:

.Nachhaltige Entwicklung ist die Entwicklung, dieedBedirfnisse der gegenwartigen
Generation befriedigt, ohne zu riskieren, dass mnttige Generationen ihre eigenen
Beddurfnisse nicht befriedigen kénnen.“(WCED, 1987)

Nachhaltigkeit betrifft somit alle Bereiche unsete=sbens und Wirtschaftens und stellt eine
Herausforderung fir die ganze Gesellschaft dare Bachhaltige Entwicklung verkérpert ein
Gesamtkonzept, das Okologisch vertraglich, sozeaécht und wirtschaftlich leistungsfahig
ist.

Bedeutung fur Unternehmen

Fur Unternehmen stellt die Idee der ,Nachhaltigk@inen zentralen Wendepunkt des
Unternehmensleitbildes dar. Es geht einerseits uensthrkere Betonung langerfristiger
Erfolgskriterien (statt kurzfristiger Ergebnisopterung) und andererseits um die Art der

Innovation bzw. des technischen Fortschrittes.
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Innovationsprozess

Spatestens seit Schumpeter ist bekannt, dass limoea eine wichtige Rolle fir den

Wirtschaftsprozess spielen. Studien zu folge kéreehnologieinduzierte Innovationen fur
ein Drittel des Wirtschaftswachstums verantwadntligemacht werden. In internationalen
Diskussionen wird Innovationen eine hohe Bedeufiiinglie Umsetzung einer nachhaltigen
Entwicklung zugeschrieben. Aus betriebswirtschair Sicht bieten Innovationen den
Unternehmen die Mdglichkeit, ihre Beteiligung amristhaftsprozess tUber den Ablauf des
Lebenszyklus ihrer gegenwartigen erfolgreichen &ktal hinaus aufrecht zu erhalten. Eine
wesentliche Voraussetzung fur Innovationen ist eiedolgreiche Markteinfiihrung

(Diffusion). Um dies zu ermdoglichen, ist die Kenstiiber geforderte Kundennutzen sowie

deren Erfullung ausschlaggebend.

Eine Erkenntnis der Recherche liegt darin, dass Bedeutung des Kunden, bei der
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung und Intion&n, wenig Aufmerksamkeit

geschenkt wird. Obwohl dies ein zentrales Elemerkarpert.

Eine weitere Erkenntnis ist, dass die unzéhligemf&®@nzen, Berichte und Diskussionen
Uber eine nachhaltige Entwicklung mehr Unklarhkstidarheit schaffen. Zusatzlich fiihrt die
Unscharfe von Begriffsdefinitionen, wie der von einnachhaltigen Entwicklung, zu

Schwierigkeiten bei der operativen Umsetzung, soveati politischer Ebene als auch in
Unternehmen. Bemuhungen der OperationalisierungBagsiffes in Unternehmen brachten
Strategien, Methoden und Ansétze wie z.B.;, Lifecl€y Management, Life Cycle

Engineering, Life Cycle Costs, Okobilanzen, Biondlero Emission, Funktionsorientierung

und Ressourcenproduktivitat hervor.

Ein neuer Versuch, eine nachhaltige Entwicklungemmdéglichen, wurde mit dem neuen

publizierten Wirtschaftsmodell , The Blue Economyftarnommen.

The Blue Economy

Blue Economy ist ein Wirtschafsmodell, dessen Zi#fpsse eine nachhaltige Entwicklung
ist. Im Mittelpunkt steht der Unternehmer, welcklerch unternehmerisches Handeln, durch
die intelligente Nutzung von universellen (techhet und physikalischen) Naturprinzipien
und als Ergebnis seines individuellen ErfolgessekeZiel erreichen kann. Blue Economy
nimmt die Bedeutung von Innovationen fur die Umsetg einer nachhaltigen Entwicklung

wahr und weist ihnen eine zentrale Rolle zu. Im gEch zu bestehenden
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Wirtschaftsmodellen, werden 100 erprobte, teilsgatsifte Innovationen genannt. Diese
basieren auf 21 ausgewahlten ,Design PrinzipienNBur® und kénnen in die Kategorien
.verkettung von Nahrstoffen und Energie* sowie ,LAawch” unterteilt werden. Die

notwendigen Indikatoren fir eine Umsetzung des Med®mwie die Implementierung eines
.nachhaltigen Leitbildes” in Innovationsprojekterdrinen aus den Prinzipien abgeleitet

werden.

Zweite Zielsetzung:
Begriindung fiir die unternehmensseitige Implementierung eines Leitbildes

»Nachhaltigkeit”im Innovationsprozess.

Die in Abschnitt 4 ausgearbeiteten, treibenden t€riafeisen ein Potential zur erfolgreichen
Erfullung der Existenzbedingungen eines Unternelsmearf und kénnen dabei vereinfacht
mit den Worten gesetzliche Verpflichtung, Realisigy von Kostenvorteilen

(Wettbewerbsvorteile) und Absatzerhéhung durch IEniig des geforderten Kundennutzens
formuliert werden. Bei der Feststellung der Kraftasste im speziellen auf die mikro- und
makrodkonomischen Wechselwirkungen zwischen deei8®en Gesellschaft, Unternehmen

und Kunden Rucksicht genommen werden.

Dritte Zielsetzung:
Operationalisierung eines  ,nachhaltigen Leitbildes”  fiir  den

Innovationsprozess und die Innovationsbewertung.

Da die Definitionen von ,Nachhaltigkeit* und ,naditiger Entwicklung” fir den direkten
Einsatz in Innovationsprojekten nur beschrénkt tindar sind, missen diese Begriffe
operationalisiert werden. Abschnitt 5 befasst smoit der Ausarbeitung dieser dritten
Zielsetzung. Die Literaturrecherche hat relevanisadze, Strategien und Methoden fur die
Operationalisierung ergeben. Dabei wurden jene KEptez die sich besonders flir eine
Implementierung in Innovationsprojekte eignen, wzeeB.: Bionik, Zero Emission,
Funktionsorientierung, Ressourcenproduktivitat, eLilCycle Management, Life Cycle
Engineering, Life Cycle Costs und Okobilanzen, ausihlt, erlautert und ihr Einsatz tber
die verschiedenen Stufen des Innovationsprozessaegyestellt. Die fur eine

Operationalisierung notwendigen Indikatoren wurdaa den ausgewahlten Konzepten sowie
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den Blue Economy Prinzipien abgeleitet und exengahrin einer Tabelle zusammengefasst.
Der mdgliche, operative Einsatz des Kriteriums ,Naadtigkeit* wurde mit Hilfe des Stage-
Gate-Prozesses gezeigt. In weiterer Folge wurdeliauinnovationsbewertung eingegangen.
Dabei wurde gezeigt, dass in Abhangigkeit der Sielge, aus welcher die Innovation
bewertet wird (Unternehmen, Gesellschaft, Kunde wiidbewerber), unterschiedliche
Indikatoren sowie Bewertungsverfahren (Conjointd iWutzwert Analyse, Data Envelopment

Analysis) zu wahlen sind.

Fazit

Die Operationalisierung von Nachhaltigkeit im Inatiensprozess bietet dem Unternehmen
die Chance, Wettbewerbsvorteile zu erzielen undclgteitig seinen Beitrag zu einer
nachhaltigen Entwicklung zu leisten. Dabei ist ekhiig, dass Unternehmen fir die
Generierung von nachhaltigen Innovationen die igehtKombination aus Strategie,
Methoden und Ansétzen verwenden, welche sich dirakinnovationsprozess integrieren
lassen. Mit Hilfe der Prinzipien des Blue Economyoddlls lassen sich zusatzlich zu

bestehenden auch neue, aussagekraftige Indikdtareme Innovationsbewertung gewinnen.

Abschlie3end kann gesagt werden, dass Unterneheeigngte Mittel fir die Umsetzung
von nachhaltigen Innovationen zur Verfigung stelpetoch der Anreiz fir die Umsetzung
primar durch Gesetze, Kostenvorteile und die Bdigeng des Kundennutzens dargestellt

wird.
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