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Einleitung

Reinhard Pfriem

Der vorliegende Text ist der Endbericht des angefangen vom 01.04.01 Uber drei Jahre an
meinem Lehrstuhl fir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Unternehmensfuhrung und
Betriebliche Umweltpolitik (www.laub-net.de) durchgefliihrten Forschungsprojektes summer —
sustainable markets emerge — (www.summer-net.de), das wir mit Férderung des Bundes-
ministeriums flr Bildung und Forschung durchgeflihrt haben. Projekttrager war das Deutsche
Zentrum fur Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR), wesentliche Arbeit bei der Koordination des
Foérderrahmens Betriebliche Instrumente nachhaltigen Wirtschaftens (INA) leistete das
Kdlner Institut der Wirtschaft. Persénlich danken mdchten wir aus den genannten Institutio-
nen an dieser Stelle Dr. Alexander Grablowitz, Dr. Monika Rudeloff, Dr. Hendrik Biebeler und
Dr. Gerhard Voss. Mit kritischen und freundschaftlichen Empfehlungen haben sie alle dazu
beigetragen, dass wir zu einem Projektergebnis gelangt sind', auf das wir wohl nicht zu
Unrecht meinen, stolz sein zu konnen.

Abschlielende kirzere Beitrage zu den einzelnen INA-Projekten sind inzwischen in einem
Buch veroffentlicht.” Sie zeigen das Spektrum der Projekte und machen vielleicht verstand-
lich, warum das summer-Projekt mit seiner starken Orientierung auf strategische Unterneh-
mensentwicklung in eine offene und ungewisse Zukunft hinein sich von vielen anderen INA-
Projekten unterschied, in denen ganz anders auf konkrete Umsetzungen fokussiert wurde,
und vor allem in den ersten ein bis zwei Jahren der Projektlaufzeit war das Projekt summer
an einigen Stellen auch Gegenstand unterschiedlicher Einschatzungen und Bewertungen.
Gegentlber denjenigen, die selbst ein sehr stark umsetzungsorientiertes Verstandnis von
nachhaltiger Unternehmenspolitik haben, missen wir um Nachsicht bitten, dass wir es ihnen
nattrlich auch dadurch nicht einfacher gemacht haben, dass sich im Laufe des Projektes
summer bei uns die Einsicht verstarkte, Nachhaltigkeit vor allem als kulturelle Herausforde-
rung verstehen zu missen. Dies flihrte zu einer zunehmend kulturwissenschaftlichen Heran-
gehensweise an die empirische Unternehmensforschung, und man kann ohne Ubertreibung
sagen, dass empirisch wie konzeptionell unsere summer-Arbeit einen wichtigen Beitrag dazu
geleistet hat, dass in diesem Jahr, also kurz nach Beendigung des Projektes, an meinem
Lehrstuhl gleich drei Buchpublikationen erschienen sind, die in Forschung und Lehre Nach-
haltigkeit mit kulturwissenschaftlichen Perspektiven der Unternehmensforschung verknip-
fen.®

Diese kulturwissenschaftliche Herangehensweise koénnte auch dabei helfen, von einer
Konstellation wegzukommen, wo Nachhaltigkeit fir viele immer noch blof3 ein anderes Wort

' Neben diesem Text als integrierendem Endbericht ist hier zu verweisen auf die vier Basisstudien des Projektes,
die Uber www.summer-net.de heruntergeladen, beim Lehrstuhl LAUB in Oldenburg aber auch in Printfassung
gegen Rechnung bestellt werden kénnen.

2 Hrsg. Institut der deutschen Wirtschaft: Betriebliche Instrumente flr nachhaltiges Wirtschaften. Konzepte fiir die
Praxis, Koln 2004.

®In chronologischer Reihenfolge: (Hrsg.) Forschungsgruppe Unternehmen und gesellschaftliche Organisation
(FUGO): Perspektiven einer kulturwissenschaftlichen Theorie der Unternehmung; Pfriem: Unternehmen, Nach-
haltigkeit, Kultur. Von einem, der nicht auszog, Betriebswirt zu werden; Pfriem: Heranflihrung an die Betriebs-
wirtschaftslehre; alle drei in 2004 im metropolis-Verlag, Marburg.




ist fir Okologie. Die zentrale Botschaft, die die regulative Idee der Nachhaltigkeit transpor-
tiert, lautet: die Wirtschafts-, Arbeits- und Lebensmodelle auf dieser Welt missen so ent-
wickelt bzw. verandert werden, dass auf Dauer Uberall ein lebenswertes Leben maoglich ist.
Natdrlich ist diese Botschaft in gewisser Weise vor allem eine 6kologische. Aber sie wird
nicht verstanden, wenn damit nur im quasi technischen Sinne an geringeren Ressourcen-
verbrauch und Minderung von Schadstoffaussté3en gedacht wird. Denn es geht schlief3lich
um das eminent kulturelle (und wissenschaftlich betrachtet kulturwissenschaftliche) Problem,

< wie unter den heutigen Bedingungen wirtschaftlicher Expansion und technisch-indus-
trieller Entwicklung das menschliche Leben auf dieser Erde im 21. Jahrhundert und
dartber hinaus so gesichert und fortgefihrt werden kann, dass unterschiedliche
Vélker und Kulturen ihre Vorstellungen von Lebensqualitat realisieren kénnen,

< wie unter den Bedingungen von Globalisierung 6konomisch, sozial und insbesondere
kulturelle Vielfalt nicht nur erhalten, sondern méglichst sogar gestarkt werden kann,

e wie durch aktiven Umgang mit dem wirtschaftlichen Strukturwandel und neues Unter-
nehmertum solche unternehmerischen und 6konomischen Entwicklungen gestarkt
werden konnen, die das sozial und okologisch Winschenswerte sowie das geistig
und kulturell Befriedigende zum Gegenstand haben statt aus Grinden des materiel-
len Wohlstands, der Beschaftigung, der Finanzierbarkeit dieser und jener Politik wie
im 20. Jahrhundert immer dagegen ausgespielt zu werden,

* wie eine zukunftsfahige Verbindung von Bewahrung und Generierung von Neuem
gefunden werden kann.

Von daher lassen sich eine Reihe sehr interessanter Fragen formulieren, deren Bedeutung
sich nach drei Jahren summer-Projekt uns heute verstarkt aufdrangt und von denen wir
zugeben missen, sie im summer-Projekt erst ansatzweise bearbeitet zu haben, darunter:

« Wie kann die Dimension der Dauerhaftigkeit und Zukunftsfahigkeit in die Unter-
suchung von Angebotskulturen, Konsummustern und Lebensstilen angemessen
integriert werden?

« Wie kénnen Analysen der (gesellschaftsbezogenen) Unternehmenskulturen und Wirt-
schaftsstilen zu einer starkeren Integration kulturwissenschaftlicher mit 6konomischer
Forschung beitragen?

« Wenn das Neue mehr denn je nicht auf an sich Neuem basiert, sondern auf veran-
derten Bedeutungs- und Wertzuweisungen, welche Méglichkeit hat wissenschaftliche
Forschung, empirisch und grundlagentheoretisch mit solchen Veranderungsprozes-
sen umzugehen?

Konzeptionell und in sechs so genannten Praxisteilprojekten sowohl empirisch wie berate-
risch haben wir uns vor allem Fragen gestellt und beantworten die mit dem vorliegenden
Endbericht hoffentlich auch ganz gut, die die Méglichkeiten der Unternehmen betreffen, sich
der Herausforderung Nachhaltigkeit erfolgreich zu stellen:

1. Was muissen Unternehmen anders machen, um mit der Herausforderung Nachhaltig-
keit erfolgreicher umzugehen? Was sind — organisational und personal — die Erfolgs-
bedingungen flr nachhaltiges Unternehmertum?



2. Wie kénnen Unternehmen durch Entwicklung ihrer Geschaftsfelder zur Generierung
nachhaltiger Zukunftsmarkte beitragen?

3. Welche Kompetenzen braucht ein Unternehmen fiir nachhaltigkeitsorientiertes Inter-
preneurship und interaktives Innovationsmanagement?

Der fundamental erste Schritt fir Unternehmen heil3t, ein angemessenes Grundverstandnis
zu entwickeln von dem, was die regulative Idee der Nachhaltigkeit bedeutet. Es geht nicht
um Umweltmanagement mit irgendwas noch drum herum, sondern um die Selbstverortung
des Unternehmens in den Markten und der Gesellschaft der Zukunft. Diese Selbstverortung
ist zu wichtig, als dass sie den Sonntagsschriften und Festreden der Firma lGberlassen wer-
den durfte. Das heifdt: es geht nicht um Leitbilder und Visionen solchen Typs, nach deren
Niederschlag in der praktischen Unternehmenspolitik man vergeblich fahndet — davon gibt es
schon mehr als genug. Es geht vielmehr darum, radikal prifend und selbstkritisch mit dem
normal business des Unternehmens umzugehen.

In der Management- und Beraterliteratur der jlingeren Vergangenheit sind viele radikale
Konzepte aufgestellt und marktschreierisch verbreitet worden. Aber bis hin zum Business
Process Reengineering wurden dabei in aller Regel die Organisationsstrukturen und Ablauf-
prozesse vereinseitigt und die kulturelle Einordnung des Unternehmens in Markte, Wirtschaft
und Gesellschaft nicht zum Thema gemacht. Unsere Untersuchungen haben ergeben, und
eine unserer zentralen Abschlussthesen lautet daher, dass die Fahigkeit der Unternehmen,
ihre Geschaftspolitik im Hinblick auf stark im Wandel begriffene Anforderungen der Gesell-
schaft zu reflektieren und zu bestimmen und dies nicht reaktiv anzugehen, sondern dafir
eine aufgeklarte Strategie zu entwickeln, damit aktiv zu neuen Mustern gesellschaftlicher
Versorgung beizutragen, den vielleicht wichtigsten unternehmerischen Erfolgsfaktor im 21.
Jahrhundert ausmachen wird. Flexibilisierung ist nicht nur angesagt fur unternehmensinterne
Strukturen: die Wirklichkeit von Markten der Zukunft wird weniger von Eigentumsrechten im
klassischen Sinne als von der Bildung von Netzwerken und der Mdglichkeit von Zugangen
gepragt sein.

Unternehmen, die derart radikal mit dem eigenen normal business umgehen, werden also
gerade dadurch langfristig erfolgreich operieren, dass sie selbst aktiv zum kulturellen Wandel
der Gesellschaft beitragen. Das erfordert eine weitreichende Umstellung der Gberkommenen
Methoden von Organisations- und Personalentwicklung. Die traditionelle Behandlung der
geschéftspolitischen Ziele in der Organisation als selbstverstandlich und intern nicht weiter
zu thematisieren, hat Auswiichse der Befindlichkeitsberatung* hervorgerufen, das heilt sol-
che Formen unternehmensinterner Kommunikation, bei denen hinter den therapeutischen
Funktionen der Leistungsbezug der Organisation verschwindet. Mdglicherweise liegt hier
einer der Erklarungsfaktoren fur Defizite deutscher Wettbewerbsfahigkeit im internationalen
Vergleich: nach einer langen Geschichte von Leistungsdisziplin auf der Basis eher blinden
Gehorsams eigene personliche Leistungsorientierung so schwer positiv definieren zu wollen
und zu kdnnen.

Die Herausforderung Nachhaltigkeit, die durch bloRe rhetorische Bekenntnisse nicht ge-
meistert werden kann und erst recht nicht durch Behauptungen, man sei ja schon auf dem
richtigen Weg, macht insbesondere fir die Top-Manager der Unternehmen ein neues,

* Zur kritischen Auseinandersetzung damit Pfriem 2002.



gesellschaftsbezogeneres Verstandnis von Leistungskultur erforderlich. Einerseits gilt es,
nach innen die eigene Organisation lebendiger an der Entwicklung und Veranderung der
geschaftspolitischen Ziele zu beteiligen und nach auflien gegeniber den externen Stake-
holdern den instrumentellen Umgang zu berwinden, der hier haufig noch dominiert. Ande-
rerseits kommt es freilich auch darauf an, selbst mehr zielfihrende Initiative zu entwickeln
und die mogliche Rolle des eigenen Unternehmens bei der Veranderung der Gesellschaft
herauszuarbeiten, statt sich hinter den vermeintlich objektiven Kraften des Marktes zu ver-
stecken.

Das lasst sich als kulturbewusstes Management definieren: Ein solches kulturbewusstes und
interpretatives Management bezieht sowohl die eigenen Werthaltungen und Uberzeugungen
als auch diejenigen von Kunden und Partnern gezielt in die Analyse und Gestaltung mit ein.
Es fragt nach der kulturellen Anschlussfahigkeit und Aktivierungsfahigkeit von Ideen, Tech-
nologien oder Geschéaftskonzepten und versteht Kreativitat als einen interaktiven, sozialen
Prozess, in dessen Verlauf Werthaltungen und Einschatzungen kontinuierlich identifiziert und
(re)interpretiert werden missen.

Wenn wir der radikalen Selbstlberprifung des Unternehmens in bezug auf sein normal
business in Richtung Nachhaltigkeit das Wort reden, stellt sich eine wichtige Frage: Wie soll
ein Unternehmen operationalisieren oder gar messen, ob es einen Beitrag zur Entwicklung
gelingender und Ubertragbarer Wirtschafts-, Arbeits- und Lebensmodelle leistet?

Wir denken, das geht Uber zwei Stufen. Auf Stufe eins Uber einen standig intelligenter wer-
denden experimentellen Umgang mit eben den Managementinstrumenten, die wir gestutzt
auf die Erfahrungen, die wir nicht zuletzt im Projekt summer machen konnten, in diesem
Buch vorgestellt haben. Dabei ist gerade der Teil von Instrumenten bedeutsam, der im
Unterschied zu friiheren bloRen Mess- und Bewertungsinstrumenten des Umweltmanage-
ments zielfihrend und kommunikationsorientiert ausgelegt ist. Und auf Stufe zwei tatsachlich
so, dass Unternehmen flr sich spezifisch geeignete Formen finden, intern wie mit ihren ver-
schiedenen Umwelten und Stakeholdern Ansatze, aber auch Defizite eigener zukunftsfahiger
Unternehmenspolitik im Sinne von Nachhaltigkeit zu kommunizieren und dann auch zu reali-
sieren. Das hat viel mit einem Management der Balance zwischen diesen verschiedenen
Prozessen zu tun. Es ist gar nicht abwegig, dabei an das innere Team zu denken, Uber das
Friedrich Schulz von Thun in seinen Blichern schreibt.’

Der Begriff Emergenz ist im Deutschen noch ein ziemliches Fremdwort, aber die sustainable
markets sollen (und werden Ubrigens auch) genau in dem Sinne ,emergen®, dass da etwas
Neues generiert wird, was man vorher schon deshalb nicht gekannt hat, weil man es nicht so
gesehen hat. Reflexive Emergenz, so kdnnte man formulieren, wird zum neuen Strategie-
typus. Die strategische Arbeit daran, dass sich das Neue herausbildet, und die Reflektion im
Lichte der Nachhaltigkeitsidee, darum geht es.

Der Begriff Emergenz markiert das Paradox, dass geplant werden will und die Zukunft trotz
aller Planung prinzipiell offen bleibt. Die Auflésung dieser Paradoxie gelingt, wenn Strategi-
sches Management nicht mehr als das Aufstellen von festen Planen verstanden wird, son-
dern als die reflektierte Steuerung von Suchprozessen. Das unterstreicht, wie wichtig es flr
das Unternehmen ist, sich als aktiver Faktor in die kulturelle Entwicklung der Gesellschaft

® 8. etwa Schulz von Thun, F.: Miteinander reden. Das ,innere Team* und situationsgerechte Kommunikation,
Reinbek 1998.
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einzuweben, und betont die Bedeutung von Kommunikation und Interaktion fir den langfris-
tigen Unternehmenserfolg.

Schumpeter hat vor bald einhundert Jahren die Persénlichkeitsmerkmale des aktiven Unter-
nehmers schon recht trefflich beschrieben: 1) den Traum und den Willen, ein privates Reich
zu griinden, 2) Siegeswillen, 3) Freude am Gestalten. Das Ganze ,um des Anderns und
Wagens und gerade der Schwierigkeiten willen. Als auch speziell Freude am Werk, an der
Neuschopfung als solcher.“® Mit dem Begriff der Kultur verweisen wir auf die gesellschaft-
lichen Spuren, die solches Unternehmertum zwangslaufig hinterlasst. Und die Interaktion
belegt den seit Schumpeter stattgefundenen Wandel der 6konomischen Beziehungsverhalt-
nisse, bei denen der Unternehmer, der nur gegen alle konkurrenzieren will, sein Scheitern
schon programmiert hat.

Diese interaktive Blickwende ist auf insbesondere auf zwei Ebenen erforderlich: einmal im
Anbietergefuge, das anders als friher nicht mehr im Sinne eines Unternehmens verstanden
werden kann. Schon die skizzierten Systeminnovationen sind in aller Regel unternehmens-
Ubergreifend, und in der breiten Palette zwischen hierarchischen und nichthierarchischen,
horizontalen und vertikalen Anbieternetzwerken spielt bereits ein groRer Teil der Musik mdg-
lichen unternehmerischen Erfolgs. Die unternehmenskulturellen Differenzen, die bei Fusio-
nen schon langer diskutiert werden, sind schon bei Prozessen der Netzwerkentwicklung gra-
vierend, in einem oft schwer durchschaubaren Spannungsfeld von co-opetition, also Koope-
ration und Wettbewerb.’

Die zweite Ebene, die nach der interaktiven Blickwende verlangt, betrifft die 6konomische
Interaktion zwischen Anbietern und Kunden. Wie wir im summer-Projekt gesehen haben,
kénnen Kunden durchaus Ausléser fur Nachhaltigkeitsinnovationen sein. Und auch im weite-
ren beeinflussen Kunden nachhaltig die Prozesse, was nebenbei zum Wechsel des fokalen
Akteurs im anbieterseitigen Innovationsgeflige fuhren kann. Kundenentwicklung ist ein zent-
rales Element nachhaltiger Unternehmenspolitik.

In der gesellschaftlichen Dimension geht es um die Diffusion und Neukombination von schon
Vorhandenem, Bewahrtem oder auch oder auch zu wenig Genutztem. Auch Lobbyarbeit
gewinnt in dem von uns beschriebenen Kontext einen neuen Charakter, ndmlich den unter-
nehmerischen Einsatz fur die Beférderung eines intelligenten und nicht langer zentralistisch
gesteuerten Strukturwandels.

Welche Kompetenzen braucht ein Unternehmen flr nachhaltigkeitsorientiertes Inter-
preneurship? Dazu haben wir in diesem Buch eine ganze Reihe von Vorschlagen unterbrei-
tet und insbesondere anhand der beim Projekt summer beteiligten Unternehmen gezeigt,
dass das auch funktionieren kann. Ein wesentliches Feld, auf dem fir Unternehmen noch
viel zu lernen ist, besteht in dem, was wir unternehmerische Kontextsteuerung genannt
haben. Die beginnt mit der Leitbildverankerung innerhalb der Organisation wie im Dialog mit
dem externen Stakeholdern, so dass dem Unternehmen tatsachlich keine Kluft zwischen
Philosophie und Praxis vorgehalten werden kann. Das geht im nachsten Schritt Gber die
Herausbildung transparenter und im Hinblick auf ihre Effektivitdt beurteilbarer Corporate
Governance-Strukturen und -Standards dergestalt, dass dabei Nachhaltigkeitslogiken etab-

6 Schumpeter 1997, 138 f. (orig. 1911).
7'S. dazu Miklis 2003.



liert werden, das heil3t der Nachhaltigkeitsbezug dieses unternehmenspolitischen Steue-
rungssystems muss kommunizierbar und Gberprtfbar sein.

Die Herausbildung einer nachhaltigkeitsbezogenen Innovationskultur macht mit Sicherheit in
jedem Unternehmen, das sich dieser Herausforderung stellt, eine Uberpriifung und vermut-
lich Veranderung des eigenen Prozessmanagements erforderlich. Prozessfitness wird nicht
zufallig wieder intensiver diskutiert, weil sich langst herausgestellt hat, dass viele der Reor-
ganisationskonzepte der letzten Jahrzehnte zu einseitig auf Kostensenkung und zu wenig
auf wirkliche Effektivitat orientierten. In dem von uns beschriebenen Sinne geht es darum,
relevante Teilprozesse eigenstandig zu etablieren und angemessen zu integrieren. Die
Uberwindung formaler Grenzen von Unternehmensbereichen und —abteilungen darf dabei
kein Hindernis sein.

Innovationskultur sagt sich schén und schnell dahin. Damit ist konkret noch Gberhaupt nicht
beantwortet, wie die Integration von Dynamik, Entrepreneurship und Kreativitat im Unter-
nehmensalltag gelingen kann. Dazu braucht es firmenspezifische Promotorenmodelle, For-
schungsfreirdume, kreativitatsorientierte Flhrungsstile auf den verschiedenen Ebenen der
Organisation.

Die expandierende externe Unternehmensberatung hat in der jingeren Vergangenheit zur
Selbstentmlindigung von Firmenleitungen beigetragen, nicht selten wurde dies — etwa aus
Grinden der Legitimation gegeniber der Belegschaft — sogar gewollt. Demgegeniber
braucht es einen neuen Schub der Klientenprofessionalisierung.® Auf einer solchen Grund-
lage kann die Begleitung durch Strategie- und Netzwerkcoaching sehr hilfreich sein, gerade
in bezug auf die sich immer wieder neu stellende Aufgabe der Gewinnung einer expliziten
Unternehmensstrategie.

SchlieBlich ist die Gestaltung von Akteursinteraktionen ein wesentliches Feld nachhaltigen
und im umfassenden Sinne zukunftsfahigen Managements. Wir haben mit diesem Buch zum
Einsatz interaktiver Managementkonzepte, zur méglichen Rolle von Lead User-Konzepten
etc. einiges an Erfahrungen mitgeteilt und konkrete Vorschlage dazu unterbreitet. Es braucht
den Aufbau sozialen und kulturellen Kapitals im Unternehmen dafiir. Auch das erfordert
wiederum Suchprozesse, hinsichtlich derer auch kleine und mittelstandische Unternehmen
gut daran tun, den nétigen Freiraum (,slack®) organisationsintern dafir zu schaffen.

Seit langem wird Uber organisatorisches Lernen geredet, und die Literatur dazu fullt inzwi-
schen ganze Bibliotheken. Offensichtlich sind unterschiedliche Lerntypen, Lernpfade und
Lernmodelle dabei von Bedeutung. Unternehmen sollten hier mutiger experimentieren und
firmenspezifische Lerntypen, Lernpfade und Lernmodelle zur Geltung bringen. Gerade hier
lohnt bench-marking, aber auch zeitlich befristete Selbststeuerung und -kontrolle.

Ko-Evolution ist mehr als ein Modewort: flir nachhaltige = zukunftsfahige Unternehmenspoli-
tik das Gebot der Stunde. Wenn die langerfristige wirtschaftliche und auch technische Ent-
wicklung nicht vorgegeben ist, weil es sich um eine kulturelle Evolution handelt, eine von
Menschenhand (-kopf und -herz) gepragte, lohnt es sich fur Unternehmen umso mehr, allein,
aber auch gerade zusammen mit anderen an der Entwicklung von Szenarien zu arbeiten
(was ware, wenn?) und so zur Fundierung der eigenen strategischen Suchprozesse beizu-
tragen. Wettbewerb sollte nicht Angst einjagen, und ein Teil der Literatur, der namlich in die-

8 3. dazu Mohe/Heinecke/Pfriem 2002 und besonders Mohe 2003.
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ser Richtung Druck macht, scheint eher fragwurdig. Wettbewerb ist vor allem die Plattform,
Neues in die Welt zu setzen und zur 6konomischen, gesellschaftlichen, gerade auch kultu-
rellen Entwicklung der Menschen einen Beitrag zu leisten.

Sustainable Markets Emerge.........
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Teil |

Nachhaltigkeit: Wirtschaften
In neuen Perspektiven

Kapitel 1
Strukturwandel und die Generierung von
Zukunftsmarkten als neue Wettbewerbsebene

Reinhard Pfriem

1 Die dritte Stufe wirtschaftlichen Wettbewerbs

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts splren wir das Ende von 150 Jahren Fabrikgesellschaft.
Wirtschaft funktioniert irgendwie nicht mehr nach den Regeln des 19. und 20. Jahrhunderts,
wo die einzelnen Unternehmen als exakt abgegrenzte und abgrenzbare Einheiten im Wett-
bewerb standen, eingebettet in die Idee, durch einen linear vorgestellten technischen Fort-
schritt fir den unaufhaltsamen wirtschaftlichen Fortschritt zu sorgen. Damit schien die Per-
spektive des englischen Sozialphilosophen Jeremy Bentham vom Ende des 18. Jahrhun-
derts geradezu garantiert zu sein: das ,grotmdégliche Glick der groitmaglichen Zahl“.

Wir sind nicht so gliicklich und zufrieden geworden, wie unsere Vorvater vor zwei Jahrhun-
derten sich das vorgestellt haben. Und wir merken, dass der inzwischen Uberstrapazierte
Begriff der Globalisierung die Sache nicht tragt, weil nicht nur alles internationaler und glo-
baler, sondern auch anders geworden ist als die Wirtschaft vor zwanzig oder drei3ig Jahren.
Da wurde noch ernsthaft daran geglaubt, dass Wirtschaftskrisen konjunkturelle Phanomene
sind und insofern Massenarbeitslosigkeit in frihindustrialisierten Landern von voribergehen-
der Dauer. Da wurde noch darauf gesetzt, dass der Abbau von Handelshemmnissen und die
Entfaltung des freien Welthandels, unterstitzt von Entwicklungshilfe durch die reicheren
Lander, den materiellen Wohlstand des Nordens auch in die Lander des Sidens tragen
wirde. Und da wurden die endlich erkannten 6kologischen Schadensfolgen von expandie-
render industriekapitalistischer Wirtschaftsweise als etwas wahrgenommen, dem man
gerade durch weitere Steigerung des unbegrenzt gedachten technischen Fortschritts erfolg-
reich beikommen werde — dann sogar mit positiven Begleiteffekten fir Umsatze und Arbeits-
platze.

Solche und andere Euphorien sind in den vergangenen Jahrzehnten friher oder spater wie-
der heftig ineinander gefallen. Das gilt Gbrigens auch fir stets mit viel Propaganda breit ge-
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tretene Erfolgsmodelle. Von der japanischen Herausforderung, die noch vor zwei Jahrzehn-
ten die Wirtschaftswelt der USA und Europas erschutterte, ist ldngst keine Rede mehr.
Deutschland hat schon lange keine internationale Vorbildfunktion mehr eingenommen und
wir haben keinerlei Grund zur Hame, aber aktuell zerfallt das niederlandische Modell, dessen
Sozial- und Steuerpolitik Gber Jahre als Kénigsweg der Vernunft herhalten durfte. Auf der
Ebene einzelner Unternehmen war das nie anders: der Management-Bestseller ,In Search of
Excellence der beiden damals fir McKinsey tatigen Berater Peters und Waterman® war vor
zwanzig Jahren kaum in Umlauf — gerade in Deutschland eines der bis heute meistverkauf-
ten Managementblcher -, als es mit den ersten flr exzellent erachteten Unternehmen schon
dramatisch bergab ging. Das anderte nichts an den Erfolgen, die vor allem Tom Peters seit-
her als Berater und Buchautor gehabt hat — die menschliche Bereitschaft zur Selbstsugge-
stion scheint tatsachlich zu den Dingen zu gehoéren, fir die keine Grenzen angegeben wer-
den kdnnen.

Wer vordenken will, sollte vorher nachdenken. Und wenn wir fir die Unternehmens- und
Wirtschaftspolitik des 21. Jahrhunderts zu angemessenen Orientierungen kommen wollen,
sollten wir einen genaueren Blick darauf werfen, von welch tiefgreifenden Veranderungen
Wirtschaft und Gesellschaft auf dieser Erde — natirlich in den verschiedensten Auspragun-
gen — gegenwartig durchzogen werden. Wir sollten uns dabei nichts vormachen hinsichtlich
der Schattenseiten nach 150 Jahren einer Entwicklung, deren Wegbereiter langfristig vor
allem grofRes Gllick versprachen. Und wir sollten es uns nicht zu leicht machen hinsichtlich
der Methoden, mit denen wir die Probleme bearbeiten, eingedenk der Einsicht von Albert
Einstein: ,Die Welt, die wir geschaffen haben, ist das Resultat einer Uberholten Denkweise.
Die Probleme, die sich daraus ergeben, kdnnen nicht mit der gleichen Denkweise geldst
werden, durch die sie entstanden sind.”

Lernen wir also vor allem, dass das Heraufkommen der kapitalistischen Industriegesell-
schaften im Laufe des 19. Jahrhunderts, das im popularen Verstandnis haufig immer noch
einseitig unter Begriffen wie ,industrielle Revolution“ auf technische Entwicklungen bezogen
wird, selbst nicht mehr ist als eine bestimmte Etappe der Menschheitsgeschichte, bei der
nichts dafir spricht, darin das ,Ende der Geschichte“ zu sehen, wie der selbsternannte
Zukunftsforscher Francis Fukuyama bestsellertrachtig vor einigen Jahren verkindet hatte.

Bis hinein in die Universitaten, die es eigentlich besser wissen sollten, wird Wirtschaft heute
nach wie vor gelehrt und gelernt als etwas, das mit gleichsam naturwissenschaftlichen
Gesetzmaligkeiten wie den Beziehungen der Gestirne erklart werden kdnnte (nebenbei: als
ob die Naturwissenschaften selbst sich gerade in diesem Punkt im 20. Jahrhundert nicht
dramatisch verandert hatten!). Zu Beginn des 21. Jahrhunderts erleben wir freilich Verande-
rungen der Wirtschaft, fur die Chaostheorien brauchbarer zu sein scheinen als Weisheiten
der klassischen Mechanik:

- die 6konomischen Organisationsformen sind langst nicht mehr eindeutig, an die Stelle
klar abgegrenzter und abgrenzbarer Unternehmen sind permanente Prozesse des Out-
Sourcing, von Mergers & Aquisitions, Netzwerke und strategische Allianzen getreten,

- die Handlungs- und Wettbewerbsbedingungen der 6konomischen Organisationen haben
sich insofern nicht nur dramatisch verandert, sondern haben Uberhaupt aufgehdrt, auf
Dauer berechenbar zu sein,

® Peters/Waterman 1984.
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- klassische Wettbewerbsverhéaltnisse zwischen Unternehmen werden in zunehmendem
Male durch Beziehungen zwischen Konkurrenz und Kooperation abgelést (Coopetition),

- allen Bemihungen um Wissensmanagement zum Trotz wird gerade fir die wichtigen und
strategischen Entscheidungen die Ungewil3heit immer grofer,

- politische, gesellschaftliche und kulturelle Entwicklungen wirken in vorher nicht gekann-
tem Mal in Erfolg und Misserfolg 6konomischer Aktivitadten hinein und sind selbst auf-
grund von Prozessen, die mit Pluralisierung und Individualisierung bezeichnet werden,
ausgesprochen unberechenbar geworden,

- unter dem Druck gewaltiger Korruptionsaffaren und moralischer Verwerfungen gewinnen
Konzepte von Corporate Governance, Corporate Social Responsibility und Unterneh-
mensethik neuen Auftrieb.

Die wirtschaftlichen Probleme, die derzeit alle frihindustrialisierten Lander mehr oder weni-
ger pragen, deuten auf mehr und anderes hin als eine jener Anpassungskrisen, wie sie mit
Ausnahme von Kriegen und Wahrungszusammenbriichen 150 Jahre Fabrikgesellschaft ge-
kannt haben. Diese Anpassungskrisen waren vor allem durch technologische Schliisselinno-
vationen gekennzeichnet, die zu Basisinnovationen einer neuen wirtschaftlichen Prosperi-
tatsetappe wurden: Dampfmaschine, Stahl, Chemie und Elektrotechnik, Petrochemie und
Automobil. Nach diesen von Schumpeter nach dem Ideengeber so benannten Kondratieff-
Zyklen sind wir mit der finften langen Welle in Gestalt der Informationsgesellschaft bereits in
veranderten Zustanden wirtschaftlicher Organisation: die neuen Informations- und Kommuni-
kationstechnologien, die Globalisierung der Wirtschaft dariiber hinaus vor allem in organisa-
torischer und sozialer Hinsicht, die kulturellen Aufgeladenheiten der Kundenbedarfe in einer
wachsenden Zahl von Bereichen und rekursiv der unternehmerischen Angebote haben flr
die Unternehmen und den unternehmerischen Wettbewerb Konsequenzen, die neu sind
gegenlber den vorherigen 150 Jahren Fabrikgesellschaft.

Tatsachlich scheint mit der Globalisierung das Heraufkommen einer neuen Stufe unterneh-
merischen Wettbewerbs verbunden zu sein, die sich als Wettbewerb um die Generierung
neuer Markte charakterisieren lasst.”” Selbst wenn man der Beschreibung bzw. dem Bild
eher skeptisch gegenilbersteht, die langerfristige wirtschaftliche Entwicklung seit Beginn der
industriekapitalistischen Marktwirtschaften Uber die Verschrankung technischer und organi-
satorischer Faktoren als eine Folge langer Wellen zu verstehen': man sollte sich vielleicht
darauf verstandigen, dass der heutige und kuinftige wirtschaftliche Strukturwandel nicht mehr
in den Formen der ersten 150 Jahre verlauft."? Heuskel spricht prazise vom Wettbewerb
jenseits der Industriegrenzen™ und markiert damit das Phanomen von business migration,
das die Wanderung des Geschéfts zwischen verschiedenen Branchen betrifft'* und gerade

'% Insbesondere bezogen auf die von uns so genannten nachhaltigen Zukunftsmarkte hat sich damit in den ver-
gangenen drei Jahren das an meinem Lehrstuhl gemeinsam mit der Mitautorin und den Mitautoren dieses
Buches durchgefliihrte und vom Bundesforschungsministerium geférderte Forschungsprojekt summer (Sustain-
able Markets Emerge) befasst, s. www.summer-net.de.

" So mit Bezug auf Kondratieff und Schumpeter in jlingerer Zeit noch mal der Versuch von Nefiodow 1997.

'2 Es Iohnt sich sehr, das Feld Mergers & Acquisitions nicht nur unter bérsennahen, sondern auch einmal unter
strukturpolitischen und sozialbkonomischen Aspekten zu betrachten.

% So der Titel von Heuskel 1999.

“ Der Begriff Business Migration beschreibt dabei eine Bewegung, die mit dem strategischen Konzept der
Diversifikation nicht gleichzusetzen ist. Anders als bei der Diversifikation in neue Geschéftsfelder erfolgen die
Migrationsbewegungen jeweils nur auf einzelnen Stufen oder ,Schichten’ der Wertschépfungskette, ohne mit
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damit zur Generierung neuer Markte beitragt. Die Schaffung neuer Markte als dritte Stufe
jenseits des Wettbewerbs um verbesserte Verfahren und innovative Produkte wird damit
zum unternehmenspolitischen Handlungsfeld. Solche eher auf Prozesse und Veranderung
gerichteten Beschreibungen scheinen Ubrigens praziser zu sein als die vielen statischen
Begrifflichkeiten fir das, was wir jetzt im Unterschied zu vorher der Natur der Sache nach
waren: Dienstleistungsgesellschaft, Informationsgesellschaft, Wissensgesellschaft etc.

Der US-amerikanische Berater James Moore hat schon vor einigen Jahren von der Schaf-
fung neuer Markte als Form angewandter Wirtschaftsentwicklung gesprochen: ,Die Verwirk-
lichung einer machbaren 6konomischen Zukunft erfordert die intensive Zusammenarbeit
unterschiedlicher Leistungsanbieter. Sie setzt voraus, dass man sich auf gemeinsame Visio-
nen verstandigt, Allianzen schlie3t, Vereinbarungen trifft und komplexe Beziehungsnetz-
werke managt.“'®

Unternehmen, die langfristig am Markt und in der Gesellschaft Giberleben und erfolgreich sein
wollen, stehen also tatsachlich vor neuen Herausforderungen. Es gibt an dieser Stelle ein
Problem. Die immer ungezligeltere Entwicklung und marktschreierische Verbreitung von
Managementmoden' hat unter kritischen Geistern eher die Einstellung genahrt,
grundsatzlich Neues sei kaum mehr vorstellbar, und jedenfalls ein legitim groRes Mal} an
Vorsicht produziert, wenn bezogen auf Management Neues behauptet wird. In diesem Sinne
abschreckend wirken dann erst einmal Titel wie ,Tradition. Information. Irritation. Trans-

formation. Redefinition“."”

Vorsicht schadet naturlich nie. Allerdings ware es eben falsch, die neuen Merkmale des
gegenwartigen und klnftigen wirtschaftlichen Strukturwandels zu Ubersehen. Noch vor
zwanzig Jahren waren nicht nur bei den Gewerkschaften Formeln im Umlauf wie die, man
misse den Strukturwandel annehmen und gestalten. Das verstarkte die Suggestion, gleich-
sam objektiv gebe es eine von uns eher nur zu entdeckende (nicht zu erfindende)
Geschichte des technischen Fortschritts, aus der wir nach bestem Wissen und Gewissen
das u.a. Sozialvertraglichste machen sollten, auf keinen Fall aber diesen Fortschritt gefahr-
den. Solche Suggestionen werden heute zwar weiterhin aufgebaut, um mit Argumenten
scheinbaren 6konomischen Sachzwangs ethisch begriindete Kritiken etwa an bestimmten
gentechnischen oder biotechnischen Perspektiven auszuhebeln. Mit der heutigen Wirklich-
keit, ndmlich der prinzipiellen Offenheit 6konomischer und auch technischer Prozesse,
haben sie allerdings nichts gemein.

Die Furcht eines Unternehmens, im Spektrum seiner vielfaltigen Entwicklungsoptionen einen
Schritt nicht zu tun, nur weil der Wettbewerber ihn tun kdnnte oder schon dabei ist zu tun,
wird in dem Male abwegig, in dem gesellschaftliche Entwicklungen mit demokratischen
Mehrheiten friher oder spater eben dieses Unterlassen einfordern. Dass Deutschland trotz
schon damals grofRRer Proteste und anderer Entscheidungen in anderen Landern den for-
cierten Weg in die Atomenergienutzung eingeschlagen hat, um dann (Hamm-Uentrop,
Kalkar, Wackersdorf) bei groRen Investitionsruinen zu landen und aus diesem energiepoliti-
schen Pfad wieder auszusteigen, hat volkswirtschaftliche Verluste in nie mehr ausrechen-

dem Eintritt in das neue Geschéftsfeld zugleich eine Wertschépfungsstruktur aufzubauen, die den etablierten
Akteuren vergleichbar ware.“ (Heuskel 1999, 16)

'® Moore 1998, S. 20.
'8 3. dazu zahlreiche kritische Beitréage von Kieser, z.B. 1996.
7 So der Titel des Beitrags von Grauel im McKinsey-Heft Gber Strategie. S. McK Dezember 2003.
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barer Hohe verursacht. Wie in anderen mdglichen Fallen der Zukunft auch, ware Unterlassen
hier ja nicht einfach Unterlassen gewesen, sondern hatte den Einsatz intellektueller und
finanzieller Ressourcen fir zukunftsfahigere Entwicklungspfade bedeuten kénnen.

Mit anderen Worten: fir einen angemessen praktisch-politischen Umgang mit Strukturwandel
gerade auch auf der jeweiligen Unternehmensebene ist es notwendig, die prinzipielle Offen-
heit und Gestaltbarkeit technologisch-6konomischer Zukiinfte endlich anzuerkennen. Gerade
vor dem Hintergrund einer solchen Einsicht gewinnt allerdings der Wettbewerb um die Gene-
rierung von neuen Markten erst recht an Gewicht, weil es um nichts weniger als darum geht,
solchen neuen Markten die gesellschaftliche Anerkennung als Zukunftsmarkten zu ver-
schaffen.

Solche Zukunftsaufgaben machen nun Redefinition und Transformation flr Unternehmen
tatsachlich zum seriésen Programm, nicht als Willkirakt, sondern eher als Selbstbindung,
die eigenen Moglichkeiten von Selbstbeobachtungen und Selbstbeschreibungen effektiv zu
nutzen. Wir sehen auf diesem Wege ubrigens fast nebenbei, wie veraltet im Rahmen des
Strategischen Managements die (allerdings immer noch weit verbreitete) Vorstellung von
Innovation ist, in technischen Innovationen das einzige Heil zu suchen. Genau hier liegt eine
Herausforderung fur Redefinition und Transformation, die sich bereits heute ziemlich prazise
benennen lasst: wir missen in Zukunft anders mit Innovationen umgehen als mit dem Modell
von Innovationsphasen, wo am Anfang die technische Erfindung steht, und am Ende setzt
sich das Ganze gesellschaftlich mehr oder weniger durch. Innovationen missen heute mehr
denn je von den gesellschaftlichen Umsetzungen und Folgen her geplant und bedacht
werden. Das hat mit Behinderung von Fortschritt GUberhaupt nichts zu tun, sondern akzentu-
iert vielmehr das Problem der Richtungssicherheit von Innovationen und gerade das Erfor-
dernis des reflektierten Experimentierens.

Die industriekapitalistischen Marktwirtschaften haben eine im Vergleich zur vorherigen Men-
schengeschichte erstmalige und einmalige Entfaltung einer zur Uberfiille dréangenden
Warenwelt hervorgebracht. Das hat in den vergangenen Jahrzehnten die Bedingungen des
unternehmerischen Wettbewerbs effektiv verscharft, zumal im Rahmen der kaufkraft- und
kaufwillebegrenzten Absatzmdglichkeiten in einigen Bereichen spirbare Tendenzen der
Marktsattigung auftraten: die Kultur etwa, nach einer Reihe von Jahren das hausliche Mobi-
liar auszutauschen, kann nicht beliebig radikalisiert werden. Die Ratgeber und Ratgeber-
bicher der Managementpraxis haben von daher zunehmend die Frage behandelt, worauf die
Unternehmen im Wettbewerb vor allem ihr Auge lenken sollten, um erfolgreich zu sein.
Dabei hat sich bis in die wissenschaftlichen Kontroversen zum Strategischen Management
hinein in der jlingeren Vergangenheit ein zdhes Ringen zwischen eher marktorientierten'
und eher ressourcen- oder kernkompetenzorientierten Ansatzen' entwickelt.

Inzwischen sind Einsichten dariiber gewachsen, wie unfruchtbar solche Gegeniberstellun-
gen sein konnen. Dass die Analyse der Branchenstruktur im Porterschen Sinne keinen
Anlass zu deterministischen Modellen der Strategiebildung geben sollte und umgekehrt die
Entwicklung organisationaler Fahigkeiten nur Sinn macht in bezug auf die Unternehmens-
umwelten, an denen sich diese Fahigkeiten zu beweisen haben, hat sich nach den friihen
schematischen Gegenuberstellungen herumgesprochen. So ist diese Diskussion heute ein-

'® Insbesondere sei hier hingewiesen auf Porter 1992.
" In der Popularisierung stehen daftr vor allem Prahalad und Hamel, s. Hamel/Prahalad 1997.
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deutig weiter: bei der wissenschaftlichen Analyse organisationaler Fahigkeiten (Resource
based view) werden die hier unterstellten Kernkompetenzen gerade mit Blick auf das Pro-
blem der Innovation diskutiert. Dabei tritt sehr schnell die Frage auf, wie sich vermeiden
lasst, spezifische Fahigkeiten immer weiter Uber Metafahigkeiten rickerklaren zu muissen
und damit fir Kernkompetenzen letztlich nichts mehr erklaren zu kénnen.? Und hinsichtlich
der Konzeption Porters, der ja aus seinem analytischen Instrumentarium etwa hinsichtlich
der Alternative Kostenfiihrerschaft oder Differenzierungsstrategie sehr eindeutige Hand-
lungsempfehlungen als Normstrategien ableiten will, kommt zunehmend die Frage auf, ob
die Stabilitdt der Branchen, die einer solchen Branchenstrukturanalyse zugrunde liegt, nicht
durch die derzeitige und erst recht zuklnftige Dynamik wirtschaftlicher Prozesse als Uber-
holtes Konstrukt erscheint.

Die Uberschiittung der Markte flihrt ausgehend von den verschiedenen Bereichen des End-
verbrauchs dazu, dass die symbolischen und kulturellen Dimensionen der Warenwelt immer
wichtiger werden und der Gebrauchswert oder Nutzen im herkémmlichen Sinne an Bedeu-
tung verliert. Dies war zum einen von Anfang an angelegt, erfahrt aber seit kurzem einen
qualitativen Sprung, der sich als Emanzipation der Unternehmen von dem beschreiben lasst,
was nach ungefahr allen betriebswirtschaftlichen Lehrbichern das Kerngeschéaft eines
Unternehmens ist — der Produktion von Gutern und Dienstleistungen: ,Die Unternehmen
neuen Stils stellen nicht mehr in erster Linie Dinge her, sondern Markenimages. lhre eigent-
liche Arbeit bestand nicht mehr in der Herstellung, sondern in der Vermarktung. Diese For-
mel hat sich — wie wir heute wissen — als unglaublich gewinnbringend erwiesen, und ihr
Erfolg hat dazu geflihrt, dass die Unternehmen einen Wettstreit im Ballastabwerfen begon-
nen haben.”?' Marken sind zu einem wesentlichen Element gesellschaftlicher und kultureller
Strukturierung geworden.

Weiterbestehen alter und Aufkommen sogenannter neuer Armut in den frihindustrialisierten
Landern und auch das millionenfache materielle Elend auf der stdlichen Hemisphare des
Erdballs vermdgen an der Dominanz symbolischer Bedeutungen in den 6konomischen Inter-
aktionen des 21. Jahrhunderts nichts mehr zu @ndern. Und in den frihindustrialisierten Lan-
dern steht sogar zunehmend die Frage, ob sich das Phanomen der Armut kinftig nicht
hauptsachlich an kulturellen Faktoren erweist, etwa dem TV- und Fast-Food-Konsum
arbeitsloser Sozialhilfeempfanger, die im engen materiellen Sinn durchaus tber die Runden
kommen.

Ein weiteres kommt hinzu: der Wettbewerb bzw. auch Kampf um die Vorherrschaft be-
stimmter symbolischer Bedeutungen findet keineswegs ohne Macht- und Gewaltférmigkeit
statt. Wir erleben hier vermutlich bemerkenswerte Parallelentwicklungen in Politik und Oko-
nomie. So wie es in 2003 mdglich war, den militarischen Uberfall auf einen Staat mit einer
Behauptung zu rechtfertigen, der von Beginn an mit Recht mehrheitlich misstraut wurde, ist
auch im ékonomischen Feld der Kampf um die Durchsetzung solcher symbolischen Bedeu-
tungen keineswegs als macht- und gewaltfrei (man sollte fir das 6konomische Feld noch
hinzusetzen: subventionsfrei) zu verstehen. Uber Subventionen, Seilschaften, Biirgschaften,
direkte Propaganda usw. spielt hier staatliche Politik fir Unternehmen die Rolle des Macht-
und Ressourcenbeschaffers. Das war in Deutschland so bei dem schon angesprochenen

23, die Argumentation dazu bei Fischer/ Nicolai 2000.
' Klein 2001, 26.
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forcierten Ausbau von Atomkraftwerken in den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts, war so
beim Ausbau des privatwirtschaftlichen Fernsehens, wo etwa der Sender premiere-tv nach
Ublichen marktwirtschaftlichen Kriterien ziemlich rasch das Zeitliche gesegnet hatte, und
zeichnet sich gegenwartig ab fir gen- und biotechnische Entwicklungsprogramme, die den
demokratischen Charakter marktwirtschaftlicher Entscheidungszusammenhange nicht tber-
stehen wirden.

Die Kulturgeschichte der Bewaltigung wirtschaftlicher Krisen hat in Deutschland keine er-
mutigende Tradition. Die aktuellen Debatten Uber die nachsten wirtschafts- und gesell-
schaftspolitischen Zukinfte bestatigen dies in betriblicher Weise:

- Es wird auf die konsequente Starkung neuer Energien verzichtet und dafiir Anachronis-
mus stabilisiert (s. Brennstoffzellentechnik einerseits, Braunkohle andererseits).

- Es wird nicht der Mut aufgebracht, Verlierer zu Verlierern zu machen (s. Okosteuer, s.
Bergbausubventionen).

- Es wird uber die Rahmenbedingungen gejammert statt Unternehmertum zu entwickeln
(s. die katastrophale Leistungskultur und —moral von Teilen des deutschen Manage-
ments).

- Es wird soziale Angst erzeugt statt Lust darauf, aus schwieriger gewordenen Bedingun-
gen heraus Erfolgreiches zu gestalten (s. die Kommunikation der Agenda 2010).

Eine Kultur des aktiven und zukunftsfahigen Umgangs mit diesen Problemen wiirde mutig,
offen, kommunikativ das vorantreiben, was Schumpeter ,schopferische Zerstérung®“ genannt
hat, dazu Auswege fur Verlierer anbieten, die im ersten Schritt freilich nicht ums Verlieren
gebracht werden dirfen, und im Wirtschaftlichen wie im Sozialpolitischen die Bedingungen
fur das verbessern, was man als Lebensunternenmertum bezeichnen konnte.

Diejenigen, die Betriebe und Unternehmen leiten, mussen sich natirlich selbst an dieser
kulturellen Veranderung beteiligen. So lange Unternehmen ihre aktiven Handlungsmdglich-
keiten unterschatzen und sich eher als Anpassungsoptimierer gegeniber vermeintlich vor-
gegebenen Rahmenbedingungen verstehen, werden sie wenig dazu beitragen kbénnen, die
wirklichen Probleme zu I6sen. Der Begriff der Nachhaltigkeit ist unter anderem dazu ange-
tan, diese mdgliche aktive Rolle von Unternehmen fur die Gestaltung weiterer gesellschaft-
licher Entwicklung deutlich herauszuheben.

2 Nachhaltigkeit — eine fundamentale Voraussetzung far
unternehmerischen Erfolg im 21. Jahrhundert

In der allgemeinen unternehmens- und wirtschaftspolitischen Debatte hat Nachhaltigkeit bis
heute ungefahr keinen Platz. Die Rede ist in diesen Debatten von Wachstum und Beschafti-
gung, von aufgeblahtem Sozialstaat und Investitionshemmnissen, allerdings auch von Inno-
vationen und Zukunftsmarkten. Wieso redet da eigentlich keiner von Nachhaltigkeit, wieso ist
eigentlich nicht die Nachhaltigkeitsstrategie der Bundesregierung ein zentrales Element der
Agenda 2010 gewesen?
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Eine Erklarung daflr ist in einem gro3en Missverstandnis zu suchen: als ob es bei Nachhal-
tigkeit nur um Okologisierung von Wirtschaft und Politik im ganz engen Sinne ginge.

Es entstand gleichsam das Geriicht, die regulative Idee nachhaltiger Entwicklung von Wirt-
schaft und Gesellschaft markiere nicht mehr als den Auftritt 6kologischer Aktivisten in ande-
rem terminologischen Gewand. Nachdem 1992 die UN-Konferenz fir Umwelt und Entwick-
lung (UNCED) in Rio de Janeiro als Abschlussdokument eine Agenda fur das 21. Jahrhun-
dert verabschiedet hatte”, die eigentlich die Verpflichtung unternehmerischer, wirtschaftli-
cher und gesellschaftlicher Akteure grundsatzlich und allgemein thematisiert, zu einer Gber-
lebens- und lebensfahigen weiteren Entwicklung der Menschen auf diesem Erdball beizutra-
gen, wurden gerade in Deutschland die Weichen fir die Nahrung dieses Geriichts schnell
gestellt:

- auf Ebene der Politik, wo die Agenda 21 Uber das Bundesumweltministerium verbreitet
wurde und sich in der Regierungsagenda 2010 zur Nachhaltigkeit nichts findet,

- auf der Ebene der Wissenschaft, wo uUber weite Strecken Nachhaltigkeit ebenfalls nur
als verlangerte Umweltpolitik aufgegriffen wurde und wird,

- auf der Ebene der Akteure, die dazu beitrugen und —tragen, dass so wenig Integration
der Nachhaltigkeitsidee in allgemeine 6konomische und politische Strategieentwicklun-
gen stattfindet, indem Nachhaltigkeit Uber drei Sdulen oder Dimensionen definiert wird,
namlich eine 6kologische, eine konomische und eine soziale.?

Statt zur Integration der 6kologischen Dimension in die Gesamtheit 6konomischer und politi-
scher Entscheidungen beizutragen, schafft diese 3-Saulen-Rhetorik eher den damit verbun-
denen Okologischen Zielsetzungen Probleme:

- Der Gedanke wird gerne aufgegriffen, aber flr die Betonung nur einer Seite genutzt,
wenn etwa vom nachhaltigen Unternehmenswachstum gesprochen wird und damit nichts
anderes gemeint wird als der traditionelle Wachstumsbegriff.

- Die Trias wird dazu instrumentalisiert, im Gewande der Betonung sozialer Nachhaltigkeit
Okologische und Beschéaftigungsprobleme wieder so schematisch und antagonistisch
gegenuberzustellen, wie dies zu Beginn der Thematisierung 0Okologischer Probleme
stattfand.*

- Die drei Saulen werden in sozialer Hinsicht als Gefalle genommen, die jeder nach Gut-
dinken auffillen kann, voéllig unabhangig von den globalen Perspektiven, die seinerzeit
mit der Rio-Konferenz verbunden waren. Beispielhaft ware hier zu nennen, ungestort
durch Hunger und Elend auf der sudlichen Hemisphare der Erde noch die auf die natio-
nalen oder gar lokalen Bedingungen beschranktesten Forderungen hochindustrialisierter
Lander in die soziale Dimension von Nachhaltigkeit hineinzupacken.

Die eigentliche Zielperspektive der UN-Konferenz von 1992, die Wirtschafts-, Arbeits- und
Lebensmodelle insbesondere der frihindustrialisierten Lander so zu gestalten, dass sie bei
aller Vielfalt, die dabei natirlich nicht nur notwendig ist, sondern auch wiinschenswert, prin-

22 Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (Hrsg.): Agenda 21, 1992.
2 pusfiihrlicher kritisch dazu Paech/Pfriem 2002 und Maier-Rigaud 2000.
# Als Beispiel dazu aus den letzten Jahren sei hier verwiesen auf Arbeitsgemeinschaft PVC und Umwelt 1999.
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zipiell auf dem gesamten Globus Ubertragbar sind, geht Gber dieser 3-Saulen-Rhetorik eher
verloren.

Die auch im Sinne der Reichweite nachhaltige Veranderung derzeit sozial praktizierter Wirt-
schafts-, Arbeits- und Lebensstile ist unter modernen Bedingungen (1) nur als freiwilliges
Unternehmen einer Vielzahl heterogener Akteure und (2) insofern nur als kulturelle Verande-
rung denkbar. Mégen auch ernsthafte Befuirchtungen hinsichtlich der ,Grenzen des Wachs-
tums*® zu konkreten Verhaltensanderungen beitragen, ist Freiwilligkeit gleichwohl eine nicht
hintergehbare Voraussetzung dafir.

Zunachst resultiert die Herausforderung Nachhaltigkeit in der Tat aus 6kologischen Begren-
zungen menschlichen (vor allem 6konomischen) Handelns. Individuelles und kollektives
menschliches Handeln funktioniert allerdings nicht nach dem Prinzip der Selbstbegrenzung®,
sondern jenem der Verausgabung.”” Individuell wie kollektiv wollen und werden weiterhin
Menschen nach diesem Prinzip der Verausgabung agieren, so dass es keine Alternative zu
dem Weg gibt, die kulturellen Muster dieser Verausgabungen so umzustellen, dass die vom
Globus gegebenen 6kologischen Grenzen nicht ernsthaft tangiert werden. Menschen mds-
sen vor allem wollen, dirfen und kénnen. Dariber, dass sie vor allem (unter)lassen sollen,
wird sich keine Zukunftsperspektive entfalten.

Die notwendige Bedingung der Freiwilligkeit soziokultureller Verhaltensveranderungen lasst
die Bedeutung von Kommunikation und Verstandigung fir das Gelingen solcher Prozesse
deutlich hervortreten. Uber diesen Hinweis lasst sich etwa schon begreifen, dass soziale
Stabilitdt im Sinne der sozialen Integration maoglichst vieler Akteure einen wesentlichen
Erfolgsfaktor darstellt. Der gegenwartig stattfindende Wandel ékonomischer und politischer
Strukturen im Rahmen dessen, was wir uns angewohnt haben als Globalisierung® zu be-
zeichnen, gibt zum Beispiel Regionen als strategischen Handlungseinheiten ein neues
Gewicht. Auf der anderen Seite transformieren Unternehmen jenseits der in ihrer friiheren
Geschichte existierenden nationalstaatlichen Grenzen zu ,Quasi-Staaten“®. Im Beziehungs-
geflecht zwischen Okonomie und Politik ergeben sich also ganz neue Konfigurationen, die
ihren Weg der kommunikativen und institutionellen Stabilisierung erst finden missen. Eben
diese kommunikativen und institutionellen Stabilisierungsprozesse sind aber von fundamen-
talem Belang flr die Herausbildung strategischer Handlungskompetenzen in Richtung nach-
haltiger Entwicklung.

Weil die Konzeption der nachhaltigen Entwicklung als zukunftsfahig und dauerhaft am Pro-
blem der Beachtung (je selbst nicht exakt definierbarer) ékologischer Grenzen ihren gedank-
lichen Anfang nimmt, gibt es Grinde daftr, wenn immer noch so oft Nachhaltigkeit im
wesentlichen nur an die 6kologische Dimension angekoppelt wird. Geht man freilich schon
auf die Definition des Brundtland-Berichtes finf Jahre vor der UN-Konferenz 1992 zurlick, so
macht die Definition von sustainable development als einer Entwicklung, ,die die Bedurfnisse
der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass zukunftige Generationen ihre Bedirfnisse

%5 So der Titel des frihen Klassikers der wissenschaftlichen Beschaftigung mit den Problemen nachhaltiger
Entwicklung, Meadows 1972.

%% S0 der Buchtitel von lllich 1975.

" S0 ein Schliisselbegriff bei Bataille 1985.

B Als eine prominente auch kritische wirtschaftswissenschaftliche Stimme dazu Stiglitz 2002.
% Beck 2002, 129.
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nicht befriedigen*®, schon nach kurzen Uberlegungen deutlich, dass (1) jegliche Analyse

solcher Bedirfniskonstellationen ohne eine kulturelle Reflektionsebene nicht auskommen
kann, und dass (2) erst recht im globalen Mal3stab bestehende Lebensstile verandert werden
mulssen, um allein schon die quasi-technische Grundbedingung der Nachhaltigkeit® zu erful-
len.

Wenn von Veranderung der Lebensweisen die Rede ist, wird traditionell dem menschlichen
Konsum die Schlisselrolle zugewiesen. Viele tun so, als ob der gesellschaftliche Wertewan-
del einseitig von der Verbraucherseite her kdme und die oberste Kunst der Unternehmen
darin bestliinde, sich daran anzupassen. Wer einmal einen Blick geworfen hat in die unter-
nehmerische Planung, den Aufbau und die Pflege von Marken in der heutigen Markenwelt,
weild spatestens dann, dass das Ringen darum, welche Marken, welche Symbole, welche
kulturellen Orientierungen sich gesellschaftlich durchsetzen, ein wechselseitiges ist: die
Aktionen von Anbietern und die Aktionen potentieller Nachfrager sind dabei mittlerweile
schier unauflésbar verflochten.

Selbst wenn man bei den Inhalten der Nachhaltigkeit beim Okologischen anfangt, wird
schnell klar, dass sie alle Aspekte der Wirtschaftskultur einer Gesellschaft umgreift und
insofern auch das ganze Feld des Strategischen Managements von Unternehmen. So wer-
den aus zunachst 6kologischen Grinden, in Deutschland unterstitzt durch zahlreiche Pro-
jekte des Bundesforschungsministeriums, flr verschiedene Gluter- und Dienstleistungsberei-
che Konzepte der Nutzungsintensivierung und der Verlangerung der Nutzungsdauer ergriin-
det. Diese im ersten Anlauf rein 6kologisch motivierte Zielsetzung zielt zwangslaufig auf
neue institutionelle Arrangements im Verhaltnis zwischen Guterkonsum und Dienstleistungen
und sie verlangt nach einer Kultur der Bewahrung statt einer Fetischisierung des Neuen, die
standig das Bestehende und Alte entwertet und zerstért. Vor einiger Zeit wurde von der Bun-
deszentrale fur jugendgefahrdende Schriften ein Kinderbuch auf den Index gesetzt, das den
Kids weismachen wollte, sie mussten mehr shoppen, weil shopping ein wichtiger Teil der
Personlichkeitsentwicklung sei. Die Kultur der Zerstérung wurde in diesem Buch bis zum
dem Ratschlag getrieben, die Kids sollten selbstgebastelte Geschenke abweisen, weil die
nichts wert seien. Wie sich daran deutlich zeigt, ist Nachhaltigkeit primar keine Frage der
Umwelttechnik, sondern eine der Képfe und Herzen.

Nachhaltigkeit verlangt nicht nur Bewahrung, sondern im Sinne des daflr viel zitierten dster-
reichischen Wirtschaftstheoretikers Joseph Schumpeter auch eine Kultur der schépferischen
Zerstérung. Das betrifft:

- die forcierte Implementation gesellschaftlich konsensfahiger zukunftsfahiger Techno-
logien,

- den Mut zu einem Wandel, der Gewinner und Verlierer erzeugt,

- als Mentalitat das, was wir Lebensunternehmertum nennen méchten: selber anpacken

statt Schuldzuweisungen vornehmen.

In Abgrenzung zum umweltpolitischen Missverstandnis ist also Nachhaltigkeit ein Leitbild,
das alle unsere Aktivitdten fur die zukunftsfahige Entwicklung von Wirtschaft und Gesell-

%0 Hauff 1987, 46.

¥ Mit quasi-technischer Grundbedingung der Nachhaltigkeit ist die schiere weitere biophysikalische Existenz
menschlichen Lebens auf dieser Erde gemeint, unabhangig von der Qualitat (des Lebens).
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schaft umgreift. In der Okonomie vermag der Nachhaltigkeitsgedanke insbesondere, den
langfristigen Erfolgsperspektiven groReres Gewicht zu geben und kurzfristiges Erfolgs-
denken wesentlich kritischer zu berticksichtigen, als dies in der jliingeren Vergangenheit mit
Blick auf den shareholder value und unter dem Primat etwa vierteljahrlicher Erfolgsnach-
weise der Fall war. Das hat, wie wir in diesem Buch zeigen werden, weitreichende Folgen fur
das Strategische und Innovationsmanagement.

Die soziale Dimension des Nachhaltigkeitsgedankens betrifft weniger die Fllle mdéglicher
sozialpolitischer Einzelforderungen als die soziale Stabilitat und Reputation und damit dau-
erhafte Lebensfahigkeit von Organisationen und Gesellschaften. Diese Reputation ist intern
wie extern zu verstehen: die Mitglieder einer Organisation oder Gesellschaft missen sich so
weit damit identifizieren kénnen, dass sie bereit sind, das lhrige zur Entwicklung beizutragen
und die Ziele der Organisation oder der Gesellschaft nicht blof3 als Fremdes zu begreifen.
Ebenso bedirfen Organisationen und Gesellschaften zu ihrer langfristigen Existenzsicherung
freilich mehr denn je der Reputation durch ihre vielfaltigen Stakeholder, also alle Akteure,
deren Handeln Auswirkungen hat oder haben kann auf den Erfolg bzw. die Weiterentwick-
lung der eigenen Organisation und Gesellschaft. Die Diskussionen und Konzeptionen zu
Corporate Governance, die als Reaktionen auf Korruptionsskandale bei Enron, Mannesmann
und anderswo zu verstehen sind, dirfen nicht nur die Beziehungen zwischen Unterneh-
mensflihrungen und Aufsichtsraten betreffen, sondern missen das ganze Feld externer
Stakeholder einschlieen.

Als Beispiel fur soziale Nachhaltigkeit im hier gemeinten Sinne mdéchten wir die Tatigkeit
intermedidrer Dienstleister wie beim summer-Projekt der Hamburger Firma projektwerk
nennen. Sie ist nicht nur deshalb nachhaltig, weil durch den Einsatz elektronischer Kommu-
nikationsmittel Papier eingespart wird, sondern aus einem ganz anderen Grund: weil ange-
sichts der sozialékonomischen und —organisatorischen Aspekte der gegenwartigen Struktur-
briiche von ganz grofter Wichtigkeit ist, wissensintensive Dienstleister so auf den Weg zu
bringen und zu vernetzen, dass sich daraus neues Unternehmertum und ein neues struktu-
relles Element zukunftsfahigen Wirtschaftens entwickelt.

Mit diesem weiteren Verstandnis des Sozialen ist im Grunde der kulturelle Charakter des
Nachhaltigkeitsgedankens bereits angesprochen: neue Ansatze und Strategien mussen in
dem Sinne kulturell kompatibel sein, als dass sie anschlussfahig sind an kulturelle Entwick-
lungen der Gesellschaft. Dies darf nicht konservativ missverstanden werden: es geht nicht
um die kulturelle Bestatigung des Bestehenden. Wohl aber um das Bemiihen, mit den eige-
nen ldeen gesellschaftliche Anerkennung zu generieren.

Auch wer zu frih kommt, den kann das Leben grausam bestrafen. Innovation heif3t zunachst
einmal, die Dinge anders machen zu wollen als bisher, und tritt insofern nicht nur in Opposi-
tion zu Bestehendem, sondern auch zu den Akteuren, die dies Bestehende tragen (und hau-
fig genug heftig verteidigen). Nichts anderes pragt freilich den Geist und die Mentalitat des
neuen Unternehmertums, auf das es fir das 21. Jahrhundert ankommt.
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3 Ein neues Unternehmertum ist gefordert — Entrepreneurship,
Intrapreneurship, Interpreneurship

Um echtes Unternehmertum in seinem Sinne zu charakterisieren, hat Schumpeter den
,creative response” vom ,adaptive response” unterschieden.*” Die Kreativitat bedeutet, dass
Eigenstandigkeit (und Handlungsfahigkeit im strengen Wortsinn) hergestellt wird, dass
reflexartige Anpassungen vermieden werden. Geantwortet wird damit immer noch: auf die
sich entfaltenden gesellschaftlichen Bedurfnisse und Bedarfe. Aber Unternehmen kénnen
solche Antworten so oder anders geben, das heifdt: sie legen in ihre Entscheidungen ihre
Vorstellungen hinein, wie Wirtschaft und Gesellschaft sich weiter entwickeln kénnten und
weiter entwickeln sollten. Mit Talk-Shows und Zeitschriften kénnen Medienunternehmer die
,Tyrannei der Intimitat* (Richard Sennett) ausbreiten und kulturelle Verelendung markt- und
hoffahig machen (im deutschen Privatfernsehen in friher nicht gekannter Form vorgefihrt),
sie kdnnen aber in derselben Branche und mit denselben Kompetenzen auch daran arbeiten,
die kulturelle Entwicklung der Gesellschaft in ganz andere Richtung zu treiben. Unternehmen
der Erndhrungswirtschaft kénnen die Auflésung familidrer Strukturen insbesondere in den
Grofstadten und die vor allem arbeitsbedingten Veranderungen der Zeitmuster dazu aus-
nutzen, industrielle Lebensmittel schlechtester Qualitat unter das Volk zu bringen, sie kénnen
sich aber auch an der Aufgabe beteiligen, wie unter gewandelten gesellschaftlichen Verhalt-
nissen trotzdem gesunde, umweltschonende und preiswerte Erndhrung madglich ist.

Der aus dem angelsachsischen Sprachraum Ubernommene Begriff Management verstarkt
eher den Glauben, bei Unternehmensfiihrung handele es sich um eine quasi-technokratische
Tatigkeit nach eindeutigen Kriterien von richtig und falsch. Immer wieder sind nicht zuletzt
von Politikern auch Spriiche zu héren, es gebe keine Wirtschafts- oder Unternehmenspolitik
dieser oder jener Richtung, sondern nur richtige oder falsche. Solche populistischen
Behauptungen sind selber grundfalsch, denn schon immer ging es — und heute geht es mehr
denn je darum — um die Entwicklung von Markten, und eben diese ist Uberhaupt nicht vor-
hersehbar, sondern hoch abhangig von den Entscheidungen, die nicht nur Kunden und
Konsumenten, sondern gerade auch die Unternehmen und Anbieter dafiir treffen.

Die regulative Idee nachhaltiger Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft stellt also eine
Ubergreifende Herausforderung fur strategische Unternehmenspolitik im 21. Jahrhundert dar,
die keineswegs als bloRe Erweiterung oder verbesserte Begriindung vormaligen Umwelt-
managements betrachtet werden darf, sondern das gesamte Feld strategischen Manage-
ments betrifft. Die beraterischen und wissenschaftlichen Uberlegungen zum Strategischen
Management beschéaftigen sich damit bislang allerdings kaum.

Es gibt ein weiteres Problem fiir das Bemuhen, die mégliche Rolle der Unternehmen fir die
Generierung nachhaltiger Zukunftsmarkte herauszuarbeiten. Die Geschichte des Strategi-
schen Managements ist im 20. Jahrhundert bis in die allerjingste Vergangenheit hinein
durchdrungen von dem Bemihen, trotz turbulenter und komplexer werdender Umwelten die
planerische Handlungsfahigkeit der Unternehmen zu bewahren und zu erhéhen. Die Rede
von Umweltturbulenzen und Umweltkomplexitat findet sich ungefahr in jedem Lehrbuch, fast
ebenso regelmaRig sucht man allerdings Uberlegungen dazu vergeblich, worin denn die
Qualitat dieser Umweltveranderungen besteht.

%2 vgl. Schumpeter 1997, 411.
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Die Z_Punkt GmbH Biiro fur Zukunftsgestaltung in Essen beschéftigt sich seit einigen Jahren
mit der Frage, wie Unternehmen Zukunftsforschung und Zukunftsplanung mehr und besser
in ihr Strategisches Management integrieren kénnen. Der Befund, den sie in einer grind-
lichen Studie vortrugen, ist ernichternd: ,Deutlich wurde im Zuge der Befragung..., dass
selbst in Grofunternehmen die systematische Beschaftigung mit dem Thema Zukunft oft-
mals noch am Anfang steht.“*® Klaus Burmeister u.a. arbeiten die Schwierigkeiten heraus, die
langfristiges Denken den Unternehmen im operativen Alltag nach wie vor bereitet. Es geht ja
um nicht weniger als den ,Blick aus dem eigenen Tal auf kinftige Horizonte". Unter-
nehmensphilosophien und Unternehmensleitbilder gibt es inzwischen viele, aber: ,Auch
Visionen bedurfen einer stetigen Riickkopplung in die Praxis.“*

Nun gibt es inzwischen nicht wenige Publikationen, die starkeren Zukunftsbezug flir das
Strategische Management einfordern. Die Kunst besteht dann allerdings in der Einlésung.
Die Wirklichkeit ist konkret und verlangt mehr als allgemeine Appelle. Die praktische Rolle,
die Unternehmen bei der Generierung nachhaltiger Zukunftsmarkte tatsachlich spielen,
konnen wir deshalb als die Plattform betrachten, auf der sich entscheidet, ob die Unter-
nehmen solchen Appellen und Anforderungen auch zu genligen vermaogen.

Das erfordert nicht einfach, mehr zu planen, sondern einen neuen Umgang, ein neues Ver-
stéandnis von Planung, um nicht in der Sackgasse zu landen, die eben beim Management-
begriff schon angesprochen wurde. Das Planorientierte des Strategischen Managements
verweist auf die urspriinglich militdrische Begriffstradition und damit ausgepragt zentralisti-
sche Vorstellungen darlber, wie denn der Erfolg zu bewerkstelligen sei. Wenn aber Planung
in eine offene Zukunft hinein vor allem auf Innovation, Veranderung und Wandel abzielen
soll, dann dirfen sich Unternehmensfiihrungen Uber die Bedingungen keine lllusionen
machen, unter denen solche Prozesse einzuleiten und durchzufilhren sind.

In der internationalen Theorieentwicklung der Wirtschaftswissenschaften gibt es seit einigen
Jahren eine Forschungsrichtung, die auch fir Unternehmenspraktiker in Zukunft Bedeutung
erlangen kénnte: die Evolutorische Okonomik. In der Arbeitsteilung zwischen Volks- und
Betriebswirtschaftslehre sind es bislang fast nur Volkswirte, die sich damit beschaftigen.
Aber es geht um nichts weniger als diesen theoretischen Reflektionsrahmen, wenn wir die
mogliche Rolle von Unternehmen bei der Generierung nachhaltiger Zukunftsmarkte naher
bestimmen wollen.

Das betrifft zum einen die Evolution der Wirtschaft insgesamt, die keinem grof3en strategi-
schen Plan folgt und doch offenkundig Faktoren kennt, warum sich unter bestimmten Bedin-
gungen die Dinge mehr in der einen und weniger in der anderen Richtung entwickeln. Wan-
del muss aber nicht nur von den auf3eren, sondern auch von den internen Prozessen des
Unternehmens her verarbeitet werden, so Ulrich Witt, einer der flihrenden deutschsprachi-
gen Forscher im Felde der Evolutorischen Okonomik. Und wir méchten hinzufiigen: erarbei-
tet werden.

Denn Unternehmen bilden im Laufe ihres Organisationslebens das heraus, was die Evoluto-
rische Okonomik mit den Begriffen Routinen und Pfadabhangigkeiten markiert. Solche Rou-
tinen sind irgendwie gewachsener, oft ganz unbewusster Teil der selbstorganisatorischen
Prozesse im Unternehmen, man konnte auch sagen: der Unternehmenskultur. Und alle Ent-

% Z_Punkt GmbH 2002, 23.
3 Z_Punkt GmbH 2002, 42.
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scheidungen des Unternehmens entscheiden nicht nur Gber das, das unmittelbar als Gegen-
stand der Entscheidung gilt: Investitionen in technische Optimierungen des Autos als Auto
etwa gehen oft genug damit einher, keine Investitionen in die Frage der intelligenten Ver-
knipfung verschiedener Verkehrssysteme zu tatigen. Alle unternehmerischen Entscheidun-
gen, insbesondere Investitionsentscheidungen, eréffnen Moglichkeiten in der einen Richtung
und verriegeln in der anderen.

Die Beteiligung an der Generierung neuer Markte fuhrt nur in dem Malfie zum Aufbau von
Zukunftsmarkten, wie Kunden und Gesellschaft bereit sind, ihre Aufmerksamkeit und
schlieRlich auch Anerkennung in diese Richtung zu lenken. Dazu gehdrt zunachst einmal,
dieses ,eine offene Gesellschaftszukunft in den Blick nehmen® den Unternehmen in ihrem
strategischen Handlungsrahmen als Moglichkeit einzuraumen.

Der US-amerikanische Strategieforscher Henry Mintzberg hat mit seinen 5 Ps (plan, ploy,
pattern, position and perspective)® eigentlich schon recht friih auf diese Akteursperspektive
aufmerksam gemacht: Unternehmen entwickeln natirlich in dem Sinne, der auch den ele-
mentarsten Konzepten des Strategischen Managements zugrunde liegt, einen Plan, nach
dem gehandelt werden soll.*® Das zweite P markiert ploy, den Spielzug und damit das
gesamte Feld der Spielziige eines Unternehmens. Pattern Iasst sich besser aus der Sicht
des beobachtenden Beraters oder Wissenschaftlers beschreiben, das Muster namlich, dem
die Strategiebildung oder auch —durchsetzung von Seiten eines Unternehmens folgt. Unter
Position ist die (Selbst-)Verortung eines Unternehmens zu verstehen, wie namlich das
Unternehmen sich in den Markt und seine sonstigen gesellschaftlichen Umwelten einbettet
und auch aktiv zu diesen Stellung bezieht. SchlieRlich, und das ist flr unseren Zusammen-
hang besonders wichtig, markiert perspective die Wahrnehmung des Unternehmens, wie es
seine Beobachtungen der Umwelt und seiner eigenen Zustande organisiert.

Das Element perspective verweist auf die Konstruktionsleistungen, die das Unternehmen
uber seine Beschreibungen von Zustanden und (mdglichen) Zukuinften erbringt. Mit diesen
Konstruktionsleistungen unterbreitet ein Unternehmen der Gesellschaft Angebote dazu, wie
diese sich weiter entwickeln sollte, z.B.:

- ob sie passive Tatigkeiten wie Fernsehen starken soll oder aktive wie Sport treiben, Rei-
sen etc.,

- ob sie bestehende Trends zur Wertminderung von Erndhrung (z.B. auch als Anteil der
Lebenshaltungskosten) weiterfihren soll oder Ansatze liefern, fir Ernahrung wieder mehr
Zeit aufzuwenden und vielleicht auch mehr Geld auszugeben,

- ob die Fetischisierung des Automobils mit Typen von 300 und mehr PS wieder aufleben
soll oder neue Wege zur Integration verschiedener Verkehrstrager beschritten werden,

- ob kulturelle und geschichtliche Bildung ein wichtiges Element gesellschaftlicher Fahig-
keitsentwicklung ist oder eher hinderlich flr Exzellenz in technisch-naturwissenschaft-
lichen Wettbewerben,

% Mintzberg, H. 1987.

% Da es bei einem solchen Plan darum geht, zwischen Weg und Ziel eine angemessene Verbindung herzustellen
(s.a. Muller-Stewens/ Lechner 2003, 20), ergeben sich hier erste Qualitatsdifferenzen verschiedener Konzepte
Strategischen Managements. Bei vielen bleibt im klassischen Rahmen betriebswirtschaftlicher Theorie als
Theorie der Effizienzmaximierung die Zielebene eher im Dunkeln oder gesetzt, strategisches Management also
eher eine Verlangerung des operativen auf der Zeitachse, ohne neue Qualitat.
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- ob Umweltqualitat als voribergehende Modeerscheinung behandelt wird oder als unab-
dingbarer Bestandteil von Produkten und Dienstleistungen im 21. Jahrhundert,

- und ahnlicher Fragen mehr.

Natdrlich lieRe sich diese Liste unendlich fortfihren. Die Beispiele zeigen bereits deutlich
genug, zu welch kulturell unterschiedlichen Perspektiven unternehmerische Angebotsstrate-
gien fuhren kénnen.

Wenn wir nicht nur auf frlhere Ideologien verzichten, in der 6konomischen Interaktion eine
einseitige Manipulation der Konsumenten durch die auf Absatzsteigerung orientierten Unter-
nehmen zu identifizieren, sondern auch auf die umgekehrten, die sogenannte Konsumenten-
souveranitat namlich so zu Ubersteigern, dass die Unternehmen nur noch als reaktive Auf-
tragnehmer gefasst werden, wenn wir also verstehen lernen, dass es sich bei der 6konomi-
schen Interaktion um eine rekursive Beziehung handelt, dann fangen wir an, die kulturellen
Effekte der Unternehmenstatigkeit und damit die gesellschaftliche und kulturelle Verantwor-
tung von Unternehmen zu entdecken.

Konkurrierende Unternehmen machen sich nicht nur dadurch Konkurrenz, dass sie zu héhe-
ren Periodengewinnen oder langfristig besseren betriebswirtschaftlichen Erfolgspositionen
kommen wollen als ihre Wettbewerber, dass sie vielleicht Marktfiihrer werden wollen und das
nicht gleichzeitig auch der andere sein kann etc., sondern Uber die unterschiedliche kulturelle
Qualitat der von ihnen angebotenen Guter und Dienstleistungen.

Produkte (und Dienstleistungen, R.P.) sind Botschaften*, die verstanden, missverstanden®
oder gar nicht verstanden werden kdénnen. Produkte und Dienstleistungen sind mehr denn je
von ihrem Gebrauchswert emanzipiert und nur noch eingebettet in Produktkulturen® und
Erlebniswelten* erklarbar.*'

Unterschiedliche Strategien von Unternehmen zielen also nicht nebenbei, sondern wesent-
lich darauf, unterschiedliche kulturelle Entwicklungsstrange in der Gesellschaft zu beférdern
(oder zu behindern). Es ware von daher falsch, gesellschaftliche Kultur aus unternehmens-
theoretischer Sicht als etwas Homogenes zu denken, das sich dann etwa als Wertewandel
als externe Herausforderung fir unternehmerische Anpassungsleistungen zeigt.

Es ist doch bemerkenswert, an welchen Stellen der Gesellschaft vor allem von Kreativen die
Rede ist: hinsichtlich derer, die als Kinstler eher aulterhalb des 6konomischen Systems
stehen und auf dieses keinen direkt verandernden Einfluss haben; zugehdrig zum 6konomi-
schen System hingegen werden nicht diejenigen so bezeichnet, die an dessen Veranderung
und Verbesserung arbeiten, sondern reichlich pauschal diejenigen, deren Job darin besteht,
noch peppigere Slogans fir den Verkauf bestehender Produkte auszudenken.

% So der Titel von Karmasin 1993.

% Das vielleicht popularste deutsche Beispiel dazu bleibt bis auf weiteres der Opel Manta, der seinerzeit von Opel
keineswegs als das Manni-Auto geplant war, als das er dann sogar in die Filmgeschichte einging. S.a. den Bei-
trag von Raabe et al in diesem Band.

% Eisendle/ Miklautz 1992.

0 vgl. Schulze 1993.

*! Um zu verstehen, warum derselbe Mensch bei seinen Grundnahrungsmitteln spart und dafir schlechte Qualitat
in Kauf nimmt, aber gerne eine friher nicht fir méglich gehaltene Summe bei seinem Friseur hinterlasst (also
eine reichlich fragwirdige Verschiebung von Praferenzen vorliegt), bedarf es kultureller Erklarungsmuster, die

demzufolge von 6konomischer Forschung und Beratungspraxis zukunftig in ausreichendem Mal} akzeptiert
werden mussten.
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Demgegenuber gilt es, einen neuen Begriff vom Unternehmertum zu gewinnen, der vorran-
gig auf die Rolle, die Handlungsbedingungen, -mdglichkeiten und -probleme von Unter-
nehmen und Unternehmern abstellt: ,Unternehmertum bedeutet in der einen oder anderen
Weise, dass das Schopferische zum Zuge kommt, das heifldt, mit dem unternehmerischen
Element kommt prinzipiell die Neuerung in das Marktsystem hinein. Da sich die jeweils ande-
ren Wirtschaftssubjekte mit diesem Neuen auseinandersetzen missen, das heif3t, auf diese
Neuerung reagieren muissen, entsteht daraus ein Interaktionszusammenhang, den wir Wett-
bewerb nennen.“?

Solche Formulierungen sind zugegebenermallen noch sehr stark orientiert an Schumpeters
Blick auf den individuellen Unternehmer®, eine Denkfigur, die unter heutigen sozialékonomi-
schen Bedingungen gern dem Verdacht der Mystifizierung anheim gestellt wird. In der Tat
setzt die zunehmende ,Vergesellschaftung des Innovationsprozesses“** heute mehr denn je
die Einbettung des Unternehmerischen in Kommunikationen, Kooperationen und Netzwerke
voraus. Der Einschatzung, dass die wirklichen Unternehmer heute den Investoren an globa-
lisierten Finanzmarkten wie der Hase gegenlber dem lIgel in jeder konkreten Situation nur
noch hinterherlaufen kénnten*, kénnen wir allerdings nicht folgen. Dazu ist das erfolgreiche
Wirken einzelner Unternehmerpersonlichkeiten gerade in den kulturellen Auswirkungen zu
relevant*®, dazu ist das Unternehmerische in Kommunikations- und Netzwerkkontexten auch
zu belangvoll.

Der Schumpetersche Begriff vom Unternehmer wird im Neudeutsch der heutigen Manage-
mentwissenschaft gern unter ,Entrepreneurship® gefasst. Daflir sind in Deutschland inzwi-
schen bemerkenswert viele Lehrstihle an Universitdten und Fachhochschulen eingerichtet
worden. Inzwischen erfahrt der Begriff ,Entrepreneurship® eine zweifache interessante
Erweiterung. Mit ,Intrapreneurship® wird der Finger auf die Wunde gelegt, dass die soziale
Rolle als Unternehmer (als Eigentumer-Unternehmer und erst recht als angestellter Mana-
ger) unternehmerisches Verhalten keineswegs garantiert. Und daflir, dass das Unternehme-
rische heute sich ganz anders als zu Schumpeters Zeiten in sozialen und vernetzten Kon-
texten entfalten und bewahren muss, steht inzwischen der Begriff Interpreneurship.*’

Ein solches (interaktives) Unternehmertum, wie hier angesprochen, schlielt insofern in sich
intuitive und kreative Krafte und Fahigkeiten ein, die nicht allein aus dem intelligenten Ein-
gehen auf Rahmenbedingungen, etwa die bereits stattfindende wirtschaftliche oder techno-
logische Entwicklung, gewonnen werden konnen. ,Sagt man ja zum unternehmerischen
Element, so kann der Mensch nicht mehr als ein Anpassungsautomat konzipiert werden in
der Weise, wie dies die Neoklassik praktiziert.“*® Unternehmertum im Sinne unseres Projekts
ist nur zu verstehen, wenn der dkonomische Akteur nicht langer einseitig als homo oecono-

*2 Fehl, U.: Osterreichische Schule — Unternehmertum, in (Hrsg.) Erlei/ Lehmann-Waffenschmidt a.a.O.

S. 191-204, hier S. 193.

3 sehr personlichkeitsbezogen charakterisierte Schumpeter den Unternehmer als einen ,Typus plus ultra®“. Als
zentral sieht Schumpeter drei ,Motivreihen“: 1) den Traum und den Willen, ein privates Reich zu griinden, 2)
Siegeswillen, 3) Freude am Gestalten. Vgl. Schumpeter 1997, 137 ff.

4 Deutschmann 2003, 168.
5 Deutschmann 2003, 172.

46 Wiedeking (Porsche), Grupp (Trigema), Hoof (manufactum) sind fiir Deutschland nur drei solcher Persénlich-
keiten, die hier genannt werden sollen.

*" Gerade dieser Begriff wird in unserem Buch als Grundlage fiur interaktives Innovationsmanagement noch
genauer herausgearbeitet.

“8 Fehl a.a.0. S. 193.
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micus verstanden wird, auch nicht in der verfeinerten Variante des ,Resourceful, Evaluative,
Maximizing Model (REMM)*.*

Die Strategiefahigkeit von Unternehmen erweist sich daran, inwiefern sie in der Lage sind,
Leitbilder und Visionen nicht nur herauszubilden, sondern auch effektiv auf die strategische
und letztlich operative Ebene herunterzubrechen. Noch einmal zuriickgreifend auf Mintz-
bergs 5 P’s lasst sich natlrlich argumentieren, dass Plan und Spielzug unserem traditionel-
len Verstandnis von Strategie mehr entsprechen als die drei Ubrigen, aber gerade in theore-
tischer Verkniipfung mit der Evolutorischen Okonomik sind im Ubergang von historisch-kultu-
rellem Gepragtsein auf reflektiertes Innovationshandeln doch die Entscheidungsmuster, die
Selbstverortung und schliellich die Wahrnehmungsperspektive von erheblicher Bedeutung.

Dieses Verstandnis von Strategie sollte auch noch eine weitere Grenze der traditionellen
Vorstellungen zum Strategischen Management Uberwinden, die darin besteht, einseitig nur
auf das Unternehmen zu sehen, das eine Strategie entwickelt, zur Anwendung zu bringen
sucht etc. Strategische Programme von Unternehmen sind eingewoben in die nicht nach der
einen oder der anderen Richtung auflésbare ékonomische Interaktion zwischen Anbietern
und Nachfragern. Strategische Programme von Unternehmen sind gesellschaftliche Kom-
munikationsangebote, wie die Dinge gesehen und wie Gesellschaft weiterentwickelt werden
sollte. Es liegt in der Verantwortung der Unternehmen wie anderer Teile der Gesellschaft,
solche Angebote unter dem Aspekt nachhaltiger Entwicklung zu beurteilen.

Wider zumindest mégliches besseres Wissen weiter an der Front zu kampfen, dass vor
allem die GroRBunternehmen fur beschaftigungspolitische Erfolge zustandig seien, hat mit
sozialer Nachhaltigkeit ungeféhr gar nichts zu tun. Es geht allerdings nicht nur um andere
Strukturen, sondern auch andere Suchprozesse fiir kiinftigen unternehmerischen Erfolg: Die
grenzenlosen Unternehmen des 21. Jahrhunderts stehen insbesondere vor der Aufgabe,
uber die bekannten klassischen Wettbewerbsebenen Verfahrens- und Produktwettbewerb
hinaus die Generierung neuer Markte als dritte Stufe wirtschaftlichen Wettbewerbs anzu-
packen. Es ist Ausdruck der Tiefe des (internationalen) wirtschaftlichen Strukturwandels,
dass diese Aufgabenstellung alle Unternehmen betrifft, keineswegs nur die haufig salopp als
,global players’ bezeichneten besonders groften. Und bei dieser Neupositionierung kann die
Idee nachhaltiger Entwicklung einiges beitragen.

Unternehmen, die von ihrer Geschichte und Struktur erst einmal Aversionen mitbringen
gegen Veranderung, miussen lernen und lernen teilweise auch schon, sich zu sensibilisieren
fur neue Herausforderungen, sich irritieren zu lassen. Der Blick auf die Vielfalt kultureller
Optionen fir prinzipiell offene Zukinfte, an denen Unternehmen mit ihren Produkten und
Dienstleistungen, mit ihren Innovationen und Marktstrategien einflussreich mitstricken, bringt
Inspiration und Visionen in Unternehmen aufs Neue zur Geltung. Und die Methoden der
interaktiven Gestaltung und Nutzung von Managementinstrumenten fihrt zu jener nicht nur
unternehmensinternen Integration, die die grenzenlose Unternehmung von heute braucht.
Man kann auch formulieren: ein Unternehmen ist heute und erst recht in der Zukunft so stark
wie sein inneres und aulleres Team.

* Diese bei Jensen, M.C./ Meckling, W.H.: The Nature of Man, Journal of Applied Finance, 7/2 1994 wiederholte
Beschreibung (urspriinglich Meckling 1994) erfuhr kiirzlich nochmals Kritik in Mintzberg, H./ Simons, R./ Basu,
K. 2002, 13 1.
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Kapitel 2
Nachhaltigkeit als marktliche und kulturelle
Herausforderung

Niko Paech

1 Identifikation von Nachhaltigkeitspotentialen:
Ein Orientierungsrahmen

Wie wird das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung im Unternehmensbereich aufgefasst
und kommuniziert? Welche Tendenzen werden dabei sichtbar? Lassen sich daraus Anforde-
rungen an die Gestaltung unternehmerischer Innovationspotentiale ableiten? Auf welche
Weise kdnnen proaktive Unternehmen einen Strukturwandel unterstitzen, der an nachhalti-
gem Wirtschaften orientiert ist?

Zur Bearbeitung derartiger Fragestellungen, die auch fir das Forschungsprojekt SUMMER
von elementarer Bedeutung waren, wird zunachst ein theoretischer Rahmen zur Identifika-
tion von Nachhaltigkeitspotentialen bendtigt. Als zentral erweist sich dabei das Kriterium der
raumlichen und zeitlichen Ubertragbarkeit, aus dem sich Nachhaltigkeitsprinzipien herleiten
lassen. Diese lassen sich in einen systematischen Zusammenhang mit unternehmerischen
Gestaltungsoptionen — insbesondere Innovationen — stellen, und zwar mit Hilfe dreier
gesellschaftlich relevanter Entscheidungsdimensionen. Es handelt sich um die Sphare der
Produkte (nebst technischen Verfahren), der Nutzungssysteme und der Kultur. Zwischen
diesen Dimensionen ergeben sich Verschrankungen, die zum Gegenstand einer an
Nachhaltigkeit orientierten Unternehmenspolitik werden kénnen.

Ausléser eines breit angelegten Nachhaltigkeitsdiskurses war der 1986 vorgelegte Brundt-
land-Bericht, demzufolge unter sustainable development eine Entwicklung zu verstehen ist,
,die die Bedurfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass zuklnftige Generatio-
nen ihre eigenen Bedirfnisse nicht befriedigen kénnen* (Hauff 1987, 46). Diese Definition
I&sst sich als unmittelbarer, bis dato noch weitgehend unverfalschter Reflex auf eine gewan-
delte Wahrnehmung globaler Problemlagen verstehen. Zugleich wird damit an historische
Urspriinge® des Begriffs ,Nachhaltigkeit angekniipft, die auch gegenwartig durchaus noch
kulturelle Relevanz haben, so etwa in Form des Imperativs, ,nicht tUber seine Verhaltnisse zu
leben®.

Aus der Brundtland-Definition lasst sich das Kriterium der zeitlichen und raumlichen Uber-
tragbarkeit von Wirtschafts- und Konsumstilen ableiten. Seine Anwendung auf die Situation
industrialisierter Weltregionen flihrt zu einem schlichten Befund: Aufgrund der an das wirt-
schaftliche Wachstum gekoppelten Ressourcen- und Energieverbrauche sowie der irrepara-
blen Eingriffe in die Okosphére ist das ndrdliche Wohlstandsmodell weder global noch zeit-

%0 Vgl. Grober (2002) zur Begriffsgeschichte der Termini ,Nachhaltigkeit® und ,Sustainability“.
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lich verallgemeinerbar. Begrenzte Ressourcen und biospharische Belastungsgrenzen
werden zusehends zum limitierenden Faktor jeder weiteren anthropogenen Entwicklung.

Insoweit nachhaltige Entwicklung im Unternehmensbereich als Suchprozess zu verstehen
ist, bedarf es eines Orientierungsrahmens, der zweierlei leistet: Einerseits sollte die Kreati-
vitat und Ergiebigkeit dieses Suchprozesses nicht durch zu eng geflihrte Zielvorgaben er-
stickt werden. Andererseits sollte — gerade eingedenk des ambivalenten Charakters von
Innovationen — ein Maximum an Richtungssicherheit gewahrleistet sein. Ein derartiger
Orientierungsrahmen oder Suchkorridor, der zur ldentifizierung von Nachhaltigkeitspoten-
tialen dient, fuldt auf vier interdependenten Ebenen.

Abbildung 1: Vier Ebenen zur Identifikation von Nachhaltigkeitspotenzialen

1. Aufgrund welcher Kausalitdt  Effizienz

wirkt die MaBnahme Konsistenz
_(Nachhaltigkeitsprinzipien)? Suffizienz

Yermeidung
Werteilun
2. Wie (un-)mittelbar )
T wirkt die MaBnahme? Direkt
ldentifikation von + Indirekt
Nachhaltigkeitspotentialen

3. Wie sicher sind der Erfolg

und die Zielrichtung? RIS ool [5ifEl 413
Risikoeffekte

4. Welche Entscheidungs- Produktebene

dimension(en) sind involviert? /1y izyngsregime

Kulturelle Dirnension

1. Aus dem Kriterium der raumlichen und zeitlichen Ubertragbarkeit lassen sich Nach-
haltigkeitsprinzipien ableiten, mit denen sich der Lésungsbeitrag eines bestimmten
Innovationsobjektes zunachst theoretisch begriinden lasst.

- Erhdhte Effizienz kann den Einsatz an Ressourcen und Energie pro Outputeinheit
senken, also Leistungserstellungsprozesse dematerialisieren.

- Konsistenz bedeutet, den "Wirtschaftsstil der Biosphare" zu imitieren, insbeson-
dere im Sinne der Bionik®'. Neben Elementen der Asthetik, der Formgebung und
des Designs zahlt dazu auch die regulative Idee der geschlossenen Kreislaufe,
so dass samtliche Materialien, die bei Produktion und Konsum entstehen, ent-
weder wieder verwendet oder biologisch abgebaut werden kdnnen. Emissionen
und Abfalle wirden dann praktisch nicht mehr anfallen.

*1vgl. Vester 1980 und Nachtigall 1998.
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- Wenn Produkte oder Verfahren weder durch Effizienz- noch Konsistenzmallnah-
men hinreichend Ubertragbar gestaltet werden kénnen, verbleibt als Handlungs-
option ihre generelle Vermeidung (z.B. Atomkraft).

- Unter Suffizienz werden Ansatze verstanden, die einer Kultur der MaBlosigkeit im
Bereich individueller Lebensstile entgegenwirken, getreu dem Motto "Gut leben
statt viel haben".

- Die Forderung nach Wirtschaftswachstum hat sich als politische Alternative zur
Losung von Verteilungskonflikten etabliert®>. Deshalb kann eine andere Verteilung
von Einkommen, Vermégen und des Zugangs zu gesellschaftlichen Ressourcen
zu einem weiteren Nachhaltigkeitsprinzip werden, wenn hierdurch Wachstums-
zwange abgemildert werden. Keine Produktion kann nachhaltiger sein als die,
derer es gar nicht bedarf, indem der Fundus des bereits Geschaffenen durch eine
entsprechende Verteilung mdglichst vielen zugute kommt. Dies gilt sowohl auf
nationaler als auch globaler Ebene, womit der Bereich des Sozialen sowie die
Entwicklungszusammenarbeit als wichtige Handlungsfelder eingeschlossen sind.
Damit sind keine egalitdren Politikkonzepte gemeint, die sich per se gegen die
Moglichkeit von Einkommensunterschieden wenden.

2. Ein zunachst theoretisch begriindeter Nachhaltigkeitseffekt kann unmittelbar im Sinne
einer direkten Quantifizierbarkeit (z.B.: CO,-Einsparung durch Photovoltaikanlagen
auf Einfamilienhausern) oder eher indirekt, d.h. mit zeitlicher Verzégerung wirken und
lasst sich méglicherweise nicht mehr eindeutig der urspringlichen MalRnahme
zurechnen (z.B.: Umweltbildung, die auf Klima schonendes Alltagsverhalten zielt).
Gerade die letztgenannte Variante kann, wenngleich sie sich nur aufgrund ihrer Ziel-
richtung beurteilen Iasst, hohe Potentiale fir notwendige Strukturveranderungen ber-
gen. Dabei bleibt zu beachten, dass ein und dieselbe Nachhaltigkeitsinnovation zu-
gleich direkte und indirekte Effekte auslésen kann, die einander verstarken, aber
auch konterkarieren kénnen.

3. Aus der strukturellen Ambivalenz von Innovationsprozessen — auch solchen, die
Nachhaltigkeit intendieren — ergibt sich das Problem der Richtungssicherheit®.
Hierbei sind sowohl Risiken*, die aufgrund mangelnden Wissens gerade bei wirk-
machtigen Neuerungen bestehen, zu bericksichtigen, als auch sog. ,Rebound®- oder
.,Bumerangeffekte®. Letztere kbnnen auftreten, wenn eine MalRnahme, fir die sich bei
isolierter Betrachtung ein positiver Nachhaltigkeitseffekt begriinden lasst, weitere
Effekte auf anderen Entscheidungsebenen oder in anderen Teilsystemen verursacht,
die sich negativ auf Nachhaltigkeitsbelange auswirken.

4. Nachhaltigkeitsinnovationen lassen sich innerhalb eines Systems relevanter gesell-
schaftlicher Entscheidungsdimensionen verorten, um zu beurteilen, wie ursachen-

%2 Die beriihmte Ausspruch Erhards (1957, S. 216), wonach es besser sei, den volkswirtschaftlichen ,Kuchen*
wachsen zu lassen, statt sich um die Verteilung eines gegebenen Kuchens zu streiten, ist zum Sinnbild einer
politischen Kultur geworden, dergemaf sozialer Frieden und politische Stabilitat mit Wirtschaftswachstum zu
erkaufen sind.

3 Dieser Aspekt wird im Kapitel ,Richtungssicherheit im nachhaltigkeitsorientierten Innovationsmanagement*”
vertieft.

** Um diesem Aspekt Rechnung zu tragen, lief3e sich ,Risikominderung® auch als weiteres Nachhaltigkeitsprinzip
auffassen.
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adaquat sie wirken. Dabei sind die Dimensionen Technik, Nutzungsregime und
Kultur von Bedeutung.

2 Unternehmerische Nachhaltigkeit aus der Beobachter-
perspektive

Gegenstand einer im Rahmen des Projektes SUMMER erstellten Recherche waren die der-
zeit im Unternehmensbereich kommunizierten Ansatze und Konzepte des nachhaltigen Wirt-
schaftens. Diese wurden mittels eines Kriterienrasters eingeordnet, das an den obigen
Orientierungsrahmen angelehnt ist. Die hierbei zum Vorschein gekommenen Ansatze wur-
den ausgewertet und zu einer tberschaubaren Anzahl von Leitkonzepten verdichtet. Letztere
erheben zwar keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, deuten aber wichtige Trends innerhalb
der aktuellen Diskussion an. Weiterhin wurde analysiert, welchen Handlungsfeldern, Nach-
haltigkeitsprinzipien, Unternehmensbereichen und Innovationstypen die untersuchten Kon-
zepte zugeordnet werden konnen. Dies erlaubt vorsichtige Rlckschlisse darauf, welcher
Wandel durch unternehmerische Nachhaltigkeit beférdert wird.

Um ein moglichst reprasentatives Bild skizzieren zu konnen, wurde anstelle einer Unter-
suchung einzelner Unternehmen oder sog. ,best practices” eine alternative Methodik ange-
wandt. Nicht die Unternehmen selbst, sondern Institutionen und Akteure, die als deren
Beobachter fungieren, wurden einbezogen®: Unternehmensnetzwerke, Verbande, Kammern,
Anbieter spezieller Leistungen fir Unternehmen, Intermediare, Forschungseinrichtungen
oder -projekte, NGOs, Stiftungen, Verwaltungseinrichtungen, politische Institutionen, ministe-
rielle und europapolitische Initiativen, Informationsbdrsen fur Unternehmen etc. Diese kon-
nen auch als Multiplikatoren oder ,Seismographen® bezeichnet werden, da sie durch ihre
Interaktion mit einer Vielzahl von Unternehmen aktuelle Trends aufnehmen, bindeln und zu
aggregierten Aussagen verdichten. Um den Fokus zielfihrend einzugrenzen, konzentrierte
sich die Recherche auf Inhalte, die relevant fur unternehmerisches Handeln sind und einen
Bezug zur nachhaltigen Entwicklung aufweisen. Weiterhin lag das Schwergewicht auf Akteu-
ren und Institutionen, die ihre Konzepte im Internet darstellen, somit also an einer raumlich
Ubergreifenden Diskussion unternehmerischer Nachhaltigkeit partizipieren. Insgesamt um-
fasste die Recherche drei pragnante Akteurskategorien: (a) unternehmensnahe Institutionen
im weiteren Sinne®, (b) nachhaltigkeitsorientierte Finanzdienstleister”” und (c) Berater mit
Nachhaltigkeitsbezug®.

2.1 Leitkonzepte des nachhaltigen Wirtschaftens

Die insgesamt 250 ausgewerteten Datensatze wurden zu einer Uberschaubaren Anzahl von
,Leitkonzepten des nachhaltigen Wirtschaftens® verdichtet (siehe Abbildung 2). Dabei han-

*® In diesem Zusammenhang lasst sich von einer Beobachtung héherer Ordnung im Sinne Luhmanns (1992,
S. 86) sprechen.

% Beispiele: WBCSD, GRI, Global Compact.
¥ Beispiele: EIRIS (Ethical Investment Research Service), Okom, GLS-Bank.
%8 Beispiele: Arthur D. Little, Kothes Klewes, B.A.U.M. Consult.

38



delt es sich um pragnante, derzeit die Diskussion beherrschende Ansatze, die jeweils einen
spezifischen Zugang zum nachhaltigen Wirtschaften widerspiegeln. Hierbei kommen unter-
schiedliche Schwerpunkte, Abstraktionsgrade und Problemwahrnehmungen zum Tragen.

Abbildung 2: Haufigkeitsverteilungen von Leitkonzepten des nachhaltigen
Wirtschaftens (Mehrfachzuordnungen inbegriffen)

Codes of Conduct

Sustainable Reporting

Stakeholderdialog

Corporate Social Responsibility

Industrial Ecology

Integrierte Produktpolitik

Eco-effectivity

Eco-efficiency

Umweltmanagement

Stoffstrom-/Life-Cycle-Konzepte

Sustainable Product Design

1 1 1
0 20 40 60 80 100 120 140

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

Ein gemeinsames Merkmal dieser Konstrukte besteht darin, dass sie den aus der Praktiker-
perspektive recht diffusen Nachhaltigkeitsbegriff auf die Ebene der konkreten Umsetzung
projizieren, indem sie bestimmte Nachhaltigkeitsprinzipien oder unternehmerische Hand-
lungsoptionen fokussieren. Bei naherer Betrachtung werden drei Tendenzen sichtbar, die
sich allerdings mit unterschiedlichem Gewicht niederschlagen:

(1) Technik/Produktion: Dieser mit Abstand wichtigsten Auspragung konnen die Leitkon-
zepte ,Eco-efficiency”, ,Sustainable Product Design®, ,Umweltmanagement®, ,Eco-
effectivity* und ,Stoffstrom- bzw. Life-Cycle-Ansatze® zugeordnet werden.

(2) Kommunikation/Prozessgestaltung: Viele der favorisierten Konzepte bewegen sich auf
einer Abstraktionsstufe oberhalb konkreter MalRnahmen. Dazu zahlen ethische und das
strategische Management adressierende Ansatze. Hier scheint die Auffassung zugrunde
zu liegen, dass unternehmerische Nachhaltigkeit einer langfristigen Verankerung bedarf,
die zunachst jenseits produktionstechnischer oder operativer Anpassungen ansetzen
muss. Flankierend wird eine Offnung der Unternehmung in Richtung externer
Anspruchsgruppen und gesellschaftlicher Diskurse als relevant erachtet. Diese Tendenz
umfasst die Konzepte ,Stakeholderdialog®, ,Corporate Social Responsibility (CSR)¢,
»oustainable Reporting“ und ,,Codes of Conduct®.
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(3) Unternehmensuibergreifende Anséatze: Weit abgeschlagen in der Auswertung erscheinen
»Industrial Ecology“ und die ,Integrierte Produktpolitik“ (IPP). Dies kdnnte daran liegen,
dass derartige Ansatze eher einer volkswirtschaftlichen Betrachtung zuganglich sind.
Zukunftig kdnnte ihnen jedoch héhere Bedeutung zukommen.

2.2 Nachhaltiger Konsum und unternehmerische Innovationen

Die Rolle des Konsum- und Nachfrageverhaltens gilt als gewichtiger Einflussfaktor fur die
Verbrauche an Energie, Ressourcen und 6kologischen Assimilationskapazitaten®. In seiner
viel beachteten Studie ,Nachhaltiges Deutschland® gelangt das Umweltbundesamt (1997, S.
221) zu der nuchternen Erkenntnis, dass ,[m]indestens 30 bis 40 % aller Umweltprobleme
[...] direkt oder indirekt auf die herrschenden Muster des Konsumverhaltens zurlickzuflihren®
sind. Schrader/Hansen (2001, S. 19 ff.) konstatieren sogar eine steigende Tendenz: ,Der
Anteil privater Haushalte am Ressourcenverbrauch sowie den Emissionen und Abféllen
nimmt zu.“ Als Hauptgrund nennen die Autoren ,Erfolge im betrieblichen Umweltschutz*
(ebd.). Diese hatten dazu gefuhrt, dass ,die Hauptumweltbelastung der Produktion heute
vielfach die Produkte selbst sind. Zwar haben Unternehmen hier im Zuge des technischen
Fortschritts und teilweise induziert durch eine entsprechende Nachfrage umweltbewusster
Konsumentensegmente z.T. deutliche 6kologische Fortschritte erzielt, jedoch wurden die
erreichten Einsparungen in aller Regel durch die steigende Nachfrage auf Konsumentenseite
uberkompensiert” (ebd. S. 20). Trotzdem scheinen Ansatze und Konzepte, die auf einen
Wandel des Nachfrageverhaltens zielen, innerhalb der Diskussion des nachhaltigen Wirt-
schaftens nur von untergeordneter Bedeutung zu sein. Diesen Befund untermauert die Hau-
figkeitsverteilung der wichtigsten Nachhaltigkeitsprinzipien: Effizienz, Konsistenz, Suffizienz,
Verteilung, Risikominderung und Vermeidung. Dabei stellt sich heraus, dass Suffizienz — hier
als undifferenzierter Sammelbegriff fur konsumbezogene Malinahmen im weitesten Sinne
verstanden — im Bereich unternehmerischer Nachhaltigkeit vergleichsweise ohne Relevanz
ist.

% vgl. z.B. Hirschl et al 2001, S. 14 f.
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Abbildung 3: Haufigkeitsverteilung von Nachhaltigkeitsprinzipien
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Die recherchierten Datensatze wurden ebenfalls hinsichtlich der mit den unternehmerischen
Nachhaltigkeitsansatzen korrespondierenden Innovationstypen untersucht. Hier bestatigt
sich die Dominanz des Produkt- und Technikbereichs. Zusammengenommen deuten die
Haufigkeitsverteilungen der Nachhaltigkeitsprinzipien und Innovationstypen folgende Ten-
denz an: Im Unternehmensbereich wird nachhaltiges Wirtschaften vorwiegend mit einer Effi-
zienzverbesserung und Okologisierung (Konsistenz) von Produkten und Produktionsverfah-
ren assoziiert.
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Abbildung 4: Haufigkeitsverteilungen von Innovationstypen
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3 Innovationen sind nicht gleich Innovationen:
Rebound-Effekte und das Selektionsproblem

Die obigen Ergebnisse verweisen auf ein konzeptionelles Defizit, denn der starke Akzent auf
Innovationen im Produkt-, Technik- oder Verfahrensbereich kann sich als problematisch er-
weisen. Dies gilt auch fir Neuerungen, die bei isolierter Betrachtung einen definitiven Effi-
zienz- oder Konsistenzvorteil gegenuber den jeweiligen Vorgangervarianten haben. Was mit
EinfUhrung des geregelten Drei-Wege-Katalysators offenkundig wurde und seither unter der
Bezeichnung ,Rebound‘- oder ,Bumerangeffekt“® diskutiert wird, ist langst zum Normalfall
geworden: Trotz immer kleinerer Hardware-Komponenten wéachst die Elektronikschrott-
menge, trotz vermeintlich papierloser Buros wachst der Papierverbrauch, trotz Anbruch des
Informationszeitalters nehmen Reiseaktivititen zu, trotz zunehmend fortschrittlicher Be-
handlungsmethoden wachst der Ressourcenaufwand im Medizinsektor...

Innovationsstrategien, die auf Umweltentlastung zielen, missen zwei Herausforderungen
meistern, die bislang zu wenig Aufmerksamkeit fanden. Zunachst gilt es, die Dimension des
Nutzerverhaltens einzubeziehen, um konterkarierende Verhaltensweisen zu vermeiden. Eng
verbunden damit ist eine zweite Hirde, die sich zusehends als strukturelles Selektionspro-
blem offenbart. Von einem Mangel an kreativen Produkt- oder Technikldsungen, die sich
zudem innerhalb bestimmter Marktsegmente durchaus behaupten, kann langst keine Rede
mehr sein. Ihr Nachhaltigkeitseffekt scheitert aber oft daran, dass sie vorhandene Ursachen
fur Ressourcen- und Energieverbrauche unangetastet lassen. Unter den gegenwartigen
Rahmenbedingungen mangelt es an Auslese- oder Anreizmechanismen, die fir eine Sub-

% vgl. z.B. Radermacher 2001, S. 31 ff.
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stitution bisheriger durch neue, d.h. nachhaltigere Produkt- oder Technikvarianten sorgen.
Das Innovationsprinzip wird daher oft zum ,Additionsprinzip“ (Paech 2003). An die Stelle des
Strukturwandels tritt eine profane Strukturaufblahung. Ohne Selektion, ohne ,schdpferische
Zerstorung“ (Schumpeter) im Sinne echter Verdrangung des Alten durch das Neue, bleiben
vermeintliche Nachhaltigkeitsinnovationen unter Umstanden nicht nur wirkungslos, sondern
verscharfen das Problem, denn auch sie kommen nie ohne Ressourceninputs aus.

Trotz dieses Defekts hat die Innovationsorientierung moderner Marktwirtschaften inzwischen
auch den Nachhaltigkeitsdiskurs erobert. Nachhaltiges Wirtschaften, so die kaum noch
Widerspruch duldende These, sei nur eine Frage der ,richtigen® und tief greifenden Innova-
tionen. Aber Innovationen sind nicht gleich Innovationen. Die Bandbreite ihres maoglichen
Anwendungs- oder Objektbereichs reicht von Technik- und Produktneuerungen bis hin zur
Schaffung neuer Nutzungs- oder gar Marktsysteme, die zur Herausbildung nachhaltiger
Konsumstile beitragen kdnnen. Das implizit unterstellte ,Was-denn-sonst-wenn-nicht-Innova-
tion?“ fUhrt zu einer Tautologisierung des Innovationsbegriffs. Dabei erweist sich dieser kei-
neswegs als beliebig dehnbare Begriffsmasse, sondern verinnerlicht markante Wesenszlige,
die per se nicht neutral im Hinblick auf Nachhaltigkeitsanforderungen sind. Innovation meint
einen unstetigen, nicht linearen Veranderungsmodus, also einen Bruch mit allem Vorhan-
denen und Bekannten, zumindest bezogen auf den Kontext der jeweiligen Neuerung. Ent-
sprechend der zentralen Frage ,Wie kommt das Neue in die Welt?* beruht das Problem-
I6sungspotential von Innovationen darauf, dem Spektrum vorhandener Optionen neue
Lésungen — ganz gleich ob Produkte, technische Verfahren, Organisationsstrukturen, Institu-
tionen etc. — hinzuzuaddieren.

Das Prinzip eines rastlos innovierenden Wirtschaftssystems wirft gerade aus der Perspektive
einer nachhaltigen Entwicklung bislang ungeldste Fragen auf. Der durch Schumpeter be-
grindete und gegenwartig von ressourcenbasierten Ansatzen des Strategischen Manage-
ments fokussierte Innovationswettbewerb entpuppt sich bei naherer Betrachtung als Wachs-
tumsmechanismus®'. Aber wie lasst sich ein auf permanentes Wachstum angewiesenes
System mit nachhaltiger Entwicklung vereinbaren? Betroffen von der Wachstumsproblematik
sind insbesondere materielle Neuerungen im Produkt- und Technikbereich. Deshalb kdnnte
es sich lohnen, einen Blick auf Innovationstypen zu werfen, die keine neuen technisch-physi-
schen Fakten schaffen, sondern oberhalb der Produktebene ansetzen: Warum standig zu-
satzliche Hardware in die Welt setzen, statt zuerst zu versuchen, die bereits vorhandene
durch Updates und verbesserte Software so aufzuwerten, dass weiterer Nutzen daraus
resultiert? Ubersetzt in einen allgemeineren Kontext bedeutete dies, neue Services,
Nutzungssysteme und Institutionen zu entwickeln, die dem Fundus der bereits aufgewandten
Ressourcen einfach neuen Nutzen entlocken. Folglich wiirde sich die Herausforderung von
der Technik- und Produktsphare Uber wissensintensive Dienstleistungen bis hin zu neuen
Organisationsstrukturen verlagern, die eine Basis fir verandertes Nutzungsverhalten dar-
stellt.

¢ vgl. Paech 2004a.
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4  Nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse als Beitrag zum
Strukturwandel

4.1 Strukturwandel im Produkt- und Technikbereich:
Substitution statt Addition

Auf Markten fir Produkte und Dienstleistungen Uberfordert die Gestaltung von Substitutions-
vorgangen das einzelbetriebliche Innovationsmanagement, denn dieses orientiert sich natur-
gemal an der Formel ,nachhaltiges Design des Innovationsobjektes plus Durchsetzung am
Markt gleich Nachhaltigkeit®. Diese Gleichung geht indes nicht auf, denn der Markterfolg tritt
auch dann ein, wenn sich die neue L6sung auf Basis einer gleichsam geschaffenen Nische
behauptet, also zusatzliche Nachfrage generiert. Tatsachlich beruht die strategische Positio-
nierung vieler Unternehmen auf Differenzierung und Nichtimitierbarkeit. ,Indeed, what is the
meaning of the word ‘niche’ but a position that is occupied to avoid competition* (Mintzberg
1987, S. 15; Hervorhebung im Original). Damit ergibt sich die Notwendigkeit eines integrier-
ten Ansatzes, der nicht nur Gber den betrieblichen Handlungsradius, sondern auch Uber die
viel diskutierten (und selbstverstandlich unverzichtbaren) Life-Cycle- und Supply-Chain-
Konzepte hinaus reicht. Einzubeziehen sind alle fir marktliche Substitutionsvorgange rele-
vanten Akteure und Institutionen bis hin zur Politik. Ordnungspolitische Instrumente, die gun-
stige Rahmenbedingungen fir das Entstehen neuer, aber nicht das Verschwinden alter
Lésungen liefern, verfehlen allerdings das Ziel. Der Uberfallige Strukturwandel gelingt also

nur auf Basis eines Zusammenspiels von Innovation und ,Exnovation“®.

Zentral ist dabei die Integration der Nachfrageseite, denn aus dieser Perspektive bedeutet
Exnovation nicht mehr aber auch nicht weniger als den Umstieg auf andere Produkte, den
Wechsel von Anbietern oder den Bruch mit Konsumroutinen. Dass die Voraussetzungen
daflir von keinem einzelnen Akteur — auch der Politik nicht — isoliert zu schaffen sind, zeigt
eindrucksvoll das Beispiel Okostrom. Fiinfeinhalb Jahre nach der Liberalisierung des
Strommarktes haben gerade vier Prozent der Verbraucher ihren Anbieter gewechselt®. Drin-
gend notwendig erscheinen neue Akteursnetze, die flir eine Synchronisierung von angebots-
und nachfrageseitigem Wandel sorgen. Um Substitutionsprozesse im Konsumbereich anzu-
stoRen, bedurfen unternehmerische Innovationen flankierender MaRnahmen auf anderen
Entscheidungsebenen. An geeigneten Management-, Kommunikations- und Politikinstru-
menten fehlt es nicht, wohl aber an deren Verzahnung und Abstimmung.

Entsprechende Erfahrungen lieferte auch eines der sechs SUMMER-Praxisteilprojekte,
bestehend aus einem vertikalen Unternehmensnetzwerk im Bedarfsfeld ,Bauen/WWohnen“*.
Ziel war es, das vielfaltige Spektrum an Akteuren einzubinden, die auf eine wie auch immer
geartete Weise zu einer nachhaltigeren Kultur des Bauens und Wohnens beitragen kdnnen.
Ein wichtiger Akzent lag auf Kooperationen mit regional eingebetteten Branchen (insb.

%2 Naher beschaftigt mit dem Zusammenhang zwischen Erneuerung und Exnovation haben sich unter anderem
Kimberly (1981), S. 91 f., Clark/Staunton (1989), S. 12/205 ff., Yin (1979), allerdings vorwiegend im Hinblick auf
organisationalen Wandel.

&3 Abgesehen davon, dass diese vier Prozent nur teilweise zu Okostromanbietern gewechselt sind, lasst sich die
Tragheit weder mit (a) relativen Preisen noch (b) absoluten Stromkosten begriinden. Ad (a): Inzwischen existie-
ren Okostromtarife, die sogar geringer als manche konventionellen Tarife sind. Ad (b): Der Einkommensanteil
fur die insgesamt aufzuwendenden Stromkosten eines durchschnittlichen Haushalts war noch nie geringer.

% Es handelt sich um das als Verein organisierte ,Institut fir Bauen und Wohnen* (IBW) in Aurich.
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Gastronomie und Tourismus), um eine Verbindung zwischen ostfriesischer Kultur, Lebens-
qualitat und nachhaltigem Bauen/Wohnen herstellen und mit héherer Multiplikatorwirkung
kommunizieren zu kdnnen. Die Integration von Endnutzern erfolgte auf Basis umfangreicher
Beratungs- und Informationsangebote (Veranstaltungen, Pressearbeit, Online-Medien,
Messen, Events etc.) bis hin zur Durchfiihrung von Lead-User-Workshops und der Einrich-
tung einer gemeinsamen Koordinations- und Beratungsstelle in Aurich. Gewerkelber-
greifende Weiterbildungsmallinahmen dienten schliellich dazu, auch Praktiker (Handwerk
und andere Bauausfiihrende) als Partner zu gewinnen. Inhaltlich konzentrierte sich das Pro-
jekt keineswegs auf den Neubaubereich, sondern ebenso auf Sanierungsmafnahmen.
Damit sollten die fur dieses Bedarfsfeld typischen Rebound-Effekte vermieden werden.

Da neue Produkte und technische Verfahren direkt Stofffllisse generieren, ergibt sich ihr
Nachhaltigkeitspotenzial nur im Vergleich zu bisher genutzten und damit zu verdrangenden
Referenzldsungen. Demnach koénnte ein ,neuer Markt als nachhaltig bezeichnet werden,
wenn er ,alte® Markte ganz oder teilweise ersetzt. Wie lange beide Markte parallel existieren,
hangt vom Grad der technisch und kulturell bedingten Substitutionalitdt ab. Im glinstigsten
Fall wird der bisherige Markt durch Innovationen direkt ,ausgehéhlt®, so dass die temporare
Addition eines neuen Marktes praktisch entfallt. Im umgekehrten Fall stellt sich dauerhaft
eine ,friedliche Koexistenz“ zwischen bisheriger und neuer Lésung ein (z.B. Drittauto), so
dass die Generierung zusatzlicher Ressourcenstrome nicht auszuschlielRen ist.

4.2 Strukturwandel durch Systeminnovationen:
Rekombination statt Produktion

Eine andere Antwort auf das Problem fehlender Selektion besteht in der gezielten Auswahl
von Innovationstypen, die ihrerseits keine technisch-physischen Fakten schaffen, sondern
durch organisatorische Mallnahmen — quasi ,produktionslos® — Bedarfe befriedigen. Dazu
zahlen branchenlbergreifende Systeminnovationen, die das bereits existierende Potential an
,2Hardware“ (Produkte, technisches Equipment, Infrastrukturen etc.) dergestalt rekombinie-
ren, dass daraus neue oder dauerhafte(re) Nutzenstrome resultieren. Beispiele sind Nut-
zungssysteme in Verbindung mit Sharing, Leasing, Pooling, Remanufacturing, Rebuilding,
Second-Hand-Markte sowie andere Formen der Nutzungsintensivierung oder -verlangerung.
Systeme, die dem Fundus des materiell Vorhandenen zusatzliche Nutzungsoptionen abrin-
gen, statt zusatzliche Hardware zu produzieren, generieren neue Markte. Anstelle von Pro-
dukten wird Nutzen, somit also eine Dienstleistung angeboten. Letztere kann zwei Formen
annehmen, namlich die eines eigentumersetzenden Services (z.B. Carsharing anstelle eines
eigenen PKWs) oder die einer Intermediation (Erwerb eines gebrauchten Konsumgutes
anstelle eines neuen). Unternehmen verdienen in diesem Fall daran, bereits produzierte
physische Objekte mdglichst lange und intensiv auszuschdpfen. Die Marktfahigkeit derartiger
Dienstleistungen beruht zumeist auf Systeminnovationen, welche die Transaktionskosten flr
nachhaltige Praktiken der Bedarfsbefriedigung senken. Fir bestimmte Dienstleistungsformen
ist damit jedoch nicht ausgeschlossen, dass es insgesamt zu einer Nachfragesteigerung
kommt, die zuséatzliche Energie- und Ressourcenstrome induziert®.

® Dies ware z.B. der Fall, wenn die kostenbedingte Attraktivitdt des Carsharings so viele zusatzliche Autonutzer
auf den Plan ruft, dass der Effizienzeffekt iberkompensiert wird.
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4.3 Kultureller Wandel als unternehmerische Herausforderung

Die beiden zuvor genannten, den momentanen Stand der Praxis reflektierenden Entwick-
lungslinien, bergen durchaus noch unausgeschdépfte, durch flankierende MaRnahmen aus-
schopfbare Nachhaltigkeitspotenziale. Allerdings liegt ihnen die Pramisse zugrunde, das
Ausmalf und Wachstum von Bedarfen nicht zu hinterfragen, sondern deren Folgen auf tech-
nischem oder organisatorischem Wege lediglich abzumildern. Damit lieRe sich die Notwen-
digkeit eines dritten Strukturwandels begriinden, der diese beiden Tendenzen um Aspekte
der Suffizienz erganzt. Dabei lasst sich an dem Umstand anknlpfen, dass die von Unter-
nehmen angebotenen Produkte und Dienstleistungen kulturelle Botschaften sind.*® Bei der
Generierung neuer Markte (etwa in den Bereichen Gesundheit, Ernahrung, Bio- und Gen-
technik) geht es wesentlich um Fragen unserer weiteren Lebensgestaltung im 21. Jahrhun-
dert. Dies veranschaulichen auch die sechs Praxispartner des Forschungsprojektes
SUMMER, denn daraus ergibt sich,

- wie nicht nur mit der Kiihlung von Lebensmitteln, sondern insgesamt deren Besorgung
und Aufbewahrung verfahren wird (BSH),

- wie weit es gelingt, den Papierverbrauch auf nachhaltige Waldbewirtschaftung zu stiitzen
(MohnMedia),

- in welchem Ausmal Verkehrsmittelinnovationen zu einer umweltvertraglicheren Gestal-
tung innerstadtischer Mobilitat beitragen kdnnen (Velotaxi),

- wie Internet-Intermediare zur Entwicklung und Festigung neuer unternehmerischer Exi-
stenzen beitragen kénnen (projektwerk),

- wie unter auf billigen Neubau programmierten Verhaltnissen Okologisches Bauen und
Wohnen gestéarkt werden kann (IBW),

- wie durch Netzwerkverbund ein leistungsfahiges 6kologisches Mdbelprogramm in seinen
Absatzperspektiven gestarkt werden kann (KonnexX).

All dies sind auch Fragen von Technik und Organisation, in ihrem Erfolg freilich abhangig
von den symbolischen Bedeutungen, also kulturellen Wertsetzungen, die ihnen strategieent-
wickelnde Anbieter auf der einen, Befriedigung und Genuss suchende Konsumenten auf der
anderen Seite zuweisen. Insofern sind Aspekte der Kultur, des Nutzungssystems und der
Technik miteinander verschrankt, zum anderen aber auch als einzelne Handlungsdimensio-
nen zu unterscheiden. Die kulturelle Dimension, damit eng verbunden das Nachhaltigkeits-
prinzip der Suffizienz, betrifft dabei nicht wie haufig gemeint nur die Konsumentenseite
(postmaterieller Wertewandel u.a.), sondern ebenso die anbietenden Unternehmen. Unter-
nehmen wie Nike, Microsoft, aber auch Manufactum und andere in Deutschland flihren vor,
auf welche Weise Unternehmen symbolische Welten als wesentliche Grundlage ihres Markt-
erfolgs schaffen. Dass nachhaltig gefertigte Kleidung schén, dass nachhaltige Erndhrung
genussvoll, dass nachhaltiger Umgang mit Mobilitdt Ausdruck von Lebensqualitat ist — solche
Kombinationen auf der symbolischen Ebene herbeizufiihren, ist die groRe Herausforderun-
gen fur Unternehmen auf dem Wege zu nachhaltiger Entwicklung.

% vgl. Karmasin 1998.
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5 Von der technischen zur kulturellen Sphéare

5.1 Entscheidungsdimensionen fir eine nachhaltige Entwicklung

Die zuvor genannten Typen eines Strukturwandels lassen sich mit Hilfe der gesellschaft-
lichen Entscheidungsdimensionen, die fir eine nachhaltige Entwicklung relevant sind, in
einen systematischen Zusammenhang bringen. Es handelt sich dabei um die Dimension der
Technik, des Nutzungsregimes und der Kultur, die aufeinander aufbauen. Die kulturelle
Dimension umschliel3t als hdchste Abstraktionsstufe beide darunter liegenden. Sie kann als
die Sphare angesehen werden, aus der Konsumanspriche und Bedarfe hervorgehen. In
Anlehnung an Kambartel (1975) und Pfriem (1995) kénnen Bedarfe als Konkretisierungen
und Ausformungen von Bedulrfnissen betrachtet werden. Wahrend Bedirfnisse prinzipiell
nicht zur Disposition stehen, sind Bedarfe kulturabhangig und deshalb wandelbar. So voll-
zieht sich z.B. derzeit in China eine rapide Erosion kulturell gewachsener Ernahrungs- und
Mobilitatsgewohnheiten. Der Erfolg westlicher Fast-Food-Konzepte und Automobilmarken
generiert hier ein quantitativ und qualitativ vollig neues Spektrum an Bedarfen.

Betrachtet man einen bestimmten konsumtiven Bedarf zunachst als gegebenen, nicht weiter
hinterfragten Ausgangspunkt, so stellt sich die Frage, wie seine Befriedigung auf der techni-
schen Ebene in physische Produktion einmindet. Ob und in welchem Ausmal} dies der Fall
ist, hangt von Bedingungen ab, die sich zusammenfassend als Nutzungsregime oder —
system bezeichnen lassen und als mittlere Dimension zwischen Kultur und Technik zu ver-
orten sind. Insoweit Nutzungssysteme — oder besser vielleicht: Praktiken und Routinen der
Bedarfsbefriedigung — mit der Produktion bestimmter Guter, Dienstleistungen oder materiel-
len Infrastrukturen korrespondieren, kénnen sie als Bindeglied zwischen der kulturellen und
technisch-physischen Sphare aufgefasst werden. Sie ,lUbersetzen® einen bestimmten Bedarf
in materielle Produktion — oder eben nicht, wenn sich herausstellt, dass der Bedarf produk-
tionslos durch eine andere Nutzung oder Verteilung der bereits vorhandenen Mittel befriedigt
werden kann®’. Mobilitdtsbedarfe im Bereich der innerstadtischen Personenbeférderung wer-
den durch das Nutzungssystem MIV (motorisierter Individualverkehr) in die Produktion von
Autos und einer umfangreichen Infrastruktur Ubersetzt. Alternative Nutzungssysteme wie z.B.
Bus, StralRenbahn, U-Bahn, Fahrrad, Fahrradtaxi, Inliner, Car-Sharing oder Mitfahrgelegen-
heiten wirden denselben Bedarf in ganz andere materielle Leistungserstellungsprozesse
transformieren. Der Zusammenhang zwischen den drei Dimensionen, die jeweils unter-
schiedliche Gestaltungsmdglichkeiten beinhalten, lasst sich auch am Bedurfnis ,Musik*
demonstrieren, dessen Ausformung meistens zu Bedarfen an Tontragern und Audio-Wieder-
gabegeraten fihrt.

®7 Dabei kann es sich um Falle des s0g. ,hicht rivalisierenden Konsums* bei 6ffentlichen Glitern oder um Systeme
des Leihens, Tauschens, Verschenkens, Teilens oder Rezyklierens von Giitern und materiellen Strukturen
handeln.
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Abbildung 5: Entscheidungsdimensionen flr nachhaltiges Wirtschaften

Bedirfnis Musik

Organisationale und institutionale Innovationen Mégliche Bedarfe:

Radio, Konzerte,
Kultur Tontrager...

Ausmag yng Sinnhaftigkeit von Bedarfen hinterfragé®

v

CD-Verleih

MP3-Services
Nutzungssystem Tontragerbesitz...

Bedarfe nach neuem Muster befriedige®

Dienstleistungs- und Systeminnovationen

Produkt- und Prozessinnovationen Vinyl-Platten

: Kassetten und Bander
Beg Technik Cqen Compact Discs...
arfe nach altem Muster befriedd

Gestaltungsoption I: Innerhalb der technischen Dimension kénnen Tontrédger besonders
langlebig und ressourceneffizient gestaltet werden (z.B. CDs).

Gestaltungsoption Il: Im Bereich des Nutzungsregimes lassen sich weitergehende Effekte
erzielen, wenn die Funktion ,Musikhdren® nicht durch die Produktion neuer Tontrager, son-
dern durch Verleih und/oder Wiederverkauf gebrauchter CDs sowie den Transfer von MP3-
Files® erflllt wird.

Gestaltungsoption lll: In der kulturellen Dimension entscheidet sich, wie hoch die Quantitat
des Besitzes bzw. des Konsums an unterschiedlichen Musiktragern pro Individuum Uber-
haupt ist. Schlielich sind alternative Bedarfe denkbar, die das zugrundeliegende Bedurfnis
nicht minder effektiv befriedigen. Den Musikkonsum auf Radiosendungen, Konzertbesuche
oder eigenes Musizieren zu konzentrieren, war immerhin bis vor wenigen Jahrzehnten gang
und gabe.

Weiterhin korrespondieren die drei Entscheidungsdimensionen jeweils mit bestimmten Inno-
vationstypen, denn mit der Folge Technik-Nutzungsregime-Kultur nimmt der Grad an gesell-
schaftlicher Interaktion zu. Produkt- und Prozessinnovationen lassen sich auf der Technik-
ebene verorten, die nach Ublicher Auffassung als unmittelbares Handlungsfeld der Unter-
nehmung gilt. Verglichen damit weisen Dienstleistungs- und Systeminnovationen eine
héhere Reichweite auf, weil ihr Erfolg auf der Ebene des Nutzungsregimes Verhaltensande-
rungen der Nachfrager erfordert. Organisationale und institutionale Innovationen, die bis zur
kulturellen Ebene durchdringen, stellen nicht nur bisherige Verhaltensroutinen in Frage, son-

% Diese Option wirft wegen des Erfordernisses einer vollig neuen Hardware (MP3-Player) die Frage nach mog-
lichen Reboundeffekten auf.
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dern das Ausmal} oder die generelle Sinnhaftigkeit von Nachfragemustern. Derartige Inno-
vationen kénnten — um im Musikbeispiel zu bleiben — in der Schaffung neuer Infrastrukturen
bestehen, die Konzerte, Musiker-Sessions, verbesserte Moglichkeiten des Musikunterrichts,
Instrumenteverleih etc. beglinstigen. Derartige MalRnhahmen kénnten zu einer teilweisen und
allmahlichen Substitution des kulturell verankerten Bedarfs an Tontragern und der damit ein-
hergehenden Produktion von Audio-Geraten fihren.

Mit zunehmender Distanz von der technischen Dimension verandern sich die unternehmeri-
schen Gestaltungsmoglichkeiten dergestalt, dass sie die Kommunikation weiterer gesell-
schaftlicher Akteure einschlieen. Da ein Strukturwandel in Richtung Nachhaltigkeit nicht
allein durch Prozess- oder Produktinnovationen zu bewerkstelligen ist, sondern neue Muster
der Bedarfsbefriedigung — folglich einen kulturellen Wandel — erfordert, gewinnen Innovati-
onsprozesse mit grolRerer Reichweite an Bedeutung. Die Rolle eines an Nachhaltigkeit
orientierten Unternehmens beschrankt sich somit nicht auf das Hervorbringen neuer Pro-
dukte oder technischer Innovationen, sondern schlief3t die des Initiators und Mitgestalters
gesellschaftlicher Lernprozesse ein. Darliber hinaus kann die Unternehmung als kultur-
pragender Akteur®® in Erscheinung treten und damit einen auf Nachhaltigkeit zielenden
Bewusstseins- und Strukturwandel unterstitzen.

Abbildung 6: Nachhaltiges Wirtschaften als Rickkoppelungsprozess
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Ein Wandel in Richtung Nachhaltigkeit lieRe sich demnach als standiger Rickkoppelungs-
prozess zwischen beiden Marktseiten vorstellen, der eben nicht auf den Preismechanismus
beschrankt ware, denn neue Optionen der Bedarfsbefriedigung sind Trager einer eigenen
Symbolik. Daraus erwachsen vollkommen andere Ebenen der unternehmerischen Konkur-
renz.

5.2 Chancen und Grenzen des funktionsorientierten Managements

Bisherige Versuche, diese Erkenntnis in die momentan diskutierten Leitkonzepte des Nach-
haltigen Wirtschaftens (siehe Abbildung 2) einflieRen zu lassen, erstrecken sich insbeson-
dere darauf, betriebliche Innovationsprozesse von der reinen Produktfixierung zu lésen.
Deshalb stehen effiziente Nutzungssysteme entsprechend der im Abschnitt 4.2 angespro-
chenen Dienstleistungs- und Systeminnovationen, insbesondere verbunden mit Konsum-
formen, die nicht an den Besitz von Produkten gebunden sind, hoch im Kurs. Als Vorreiter

% vgl. Pfriem 2000, 2004.
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dieser Grundidee gilt Jantsch (1973), der eine starkere Orientierung an den eigentlichen
Zwecken und Funktionen konsumtiver Handlungen vorschlug. Schlief3lich sind die Produk-
tion und der Konsum von Giltern nur eine von mehreren Optionen, um einen bestimmten
Bedarf zu befriedigen oder eine angestrebte Funktion zu erfiillen™.

Im Zuge der Nachhaltigkeitsdiskussion erlebte Jantschs’ Funktionsorientierung, die sich
innerhalb des obigen Schemas (Abbildung 5) in der mittleren Dimension, also der Befriedi-
gung von Bedarfen nach neuem Muster wieder findet, eine kleine Renaissance. Nachdem
die in den siebziger Jahren gefiihrte Auseinandersetzung mit der sog. ,Konsumgesell-
schaft”" bisweilen in Forderungen nach MaRigung oder (partiellem) Verzicht einmiindete, ist
seit den neunziger Jahren hauptsachlich von nachhaltigem Konsum die Rede. Die seinerzeit
an Begrifflichkeiten wie ,MaRlosigkeit*, ,Verschwendung® oder ,Uberfluss* gekoppelte Kon-
sumkritik ist mittlerweile einer moderateren Auffassung gewichen: Nicht die Konsumansprii-
che als solche, sondern die Mittel und Wege zu deren moglichst nachhaltiger Verwirklichung
werden thematisiert. Insbesondere die Vertreter des Oko-Effizienz-Konzeptes sehen in der
Funktionsorientierung eine Madglichkeit, Leistungsstrome zu dematerialisieren. Demnach
sollen sich Konsumaktivitaten nicht mehr auf den Besitz physischer Produkte, sondern statt-
dessen auf ,Services” oder den angestrebten ,Nutzen“ konzentrieren. Im Hinblick auf das
Ausmall der damit erreichbaren Dematerialisierung und die entsprechenden Gewinne an
Ressourcen- und Energieeffizienz ergeben sich Abstufungen.

Dies lasst sich beispielhaft anhand der Funktion ,gemahter Rasen im Vorgarten“ demonstrie-
ren. Ublicherweise erwerben Eigenheimbesitzer einen eigenen Rasenmaher. Hinzu kommt
oft ein ,Rasentrimmer” oder eine ,Motorsense®, um Stellen, die fir den Rasenmaher nicht
zuganglich sind, ebenfalls bequem pflegen zu kénnen. Mittlerweile verfligen viele Hausbesit-
zer Uber ein ganzes Arsenal an Gartengeraten. Natlrlich lieRe sich die Energie- und
Ressourceneffizienz derartiger Gerate durch Technik- oder Produktinnovationen stetig ver-
bessern. Aber durch einen Wechsel des Nutzungssystems — diese Gestaltungsoption korre-
spondiert in Abbildung 5 mit der mittleren Ebene — ergaben sich fir die Erflllung der
zugrunde liegenden Funktion weitaus héhere Freiheitsgrade:

- Services (Typ I): Die bendtigten Gartengerate kénnten Uber einen Verleihservice in
Anspruch genommen werden. Der Besitz eigener Gartengerate entfiele damit. Uber die
Erhdhung der Nutzungsintensitat einer insgesamt geringeren Anzahl an bendtigen
Maschinen ergaben sich Effizienzgewinne.

- Services (Typ Il): Es kdnnte ein Gartenbaubetrieb mit der Pflege der Rasenflache beauf-
tragt werden. Hier entfiele nicht nur der Besitz an Gartengeraten, sondern sogar deren
Nutzung.

- Access/Zugang’: Anstelle eines eigenen Vorgartens kénnen Eigenheimbesitzer, Woh-
nungsbesitzer und Mieter die Berechtigung erwerben, eine bestimmte Rasenflache zu
nutzen. Damit entfielen nicht nur Besitz und Nutzung von Gartengeraten, sondern auch
jede Notwendigkeit, sich Gberhaupt mit der Pflege eines Rasens zu beschaftigen. Dies
wirde der Besitzer oder ein kommunales Grinflachenmanagement Gbernehmen.

7 Auf den engen Zusammenhang zwischen ,Bedarf* und ,Funktion® hat Pfriem (1995, S. 265) hingewiesen.
& Vgl. z.B. Schmidbauer 1972/1984, Pasolini 1975 oder Hirsch 1976.
2 ygl. Rifkin 2000.
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Ob die beiden Service-Varianten tatsachlich zu einem Effizienzgewinn flihren, hangt davon
ab, welche Energie- und Ressourcenverbrauche (inklusiv notwendiger Transporte der
Gerate) die dazu erforderlichen Infrastrukturen im Vergleich zum individuellen Geratebesitz
verursachen. Dieser Vorbehalt dirfte die Access-Variante kaum treffen, insbesondere wenn
moglichst viele Personen eine bestimmte Rasenflache nutzen™. Aber genau hier setzt das
Dilemma der Funktionsorientierung ein. Aus einer kulturalistischen Perspektive treten die
instrumentellen Funktionen oder Gebrauchswerte von Konsumobjekten zusehends hinter
symbolische Funktionen zurlick. Dabei handelt es sich insbesondere um sozialpsychologisch
begriindete Motive™, zu denen die Suche nach identitatsstiftenden Sinngehalten zahlt. Diese
kénnen sowohl auf sozialer Anerkennung und dem Streben nach Zugehdrigkeit oder — dies
ist der zunehmend wahrscheinlichere Fall — auf Distinktion beruhen. Vieles deutet darauf hin,
dass der Selbstinszenierungs- oder Demonstrationseffekt symboltrachtiger Konsumguter
deren Besitz voraussetzt. Hinzu kommt, dass Besitz als solcher auch dort, wo er nicht die
Qualitat eines Symboltragers aufweist, per se einen Nutzen stiften kann. Eigentum generiert
unbegrenzte (Verfligungs-) Macht und bildet damit eine Voraussetzung fir Freiheiten, die der
Dienstleistungskonsum, also das ,nur” geliehene Objekt, prinzipiell nicht gewahren kann.
Produktbesitz verkérpert den Inbegriff des modernen Emanzipations- oder Freiheitsideals.
Eigentum bietet Verlasslichkeit, Schutz und Geborgenheit. Nicht warten, bitten, betteln, ver-
handeln oder sich anstellen zu missen, um eine bestimmte Nutzenerwartung erflllen zu
kénnen, erzeugt ein Geflhl der Sicherheit. Gerate oder Rasenflachen mit anderen Nutzern
teilen zu mussen, kann daher als Verlust an individueller Autonomie und Entscheidungsfrei-
heit wahrgenommen werden.

Je hoéher die Nutzungsintensivierung einer besitzlosen Konsumform ist, umso grof3er stellt
sich der Verlust an sekundaren Konsumfunktionen im Vergleich zum Produktbesitz dar. Vor
diesem Hintergrund beruhen die Uberragenden Ressourcen- und Energieeinsparpotenziale
eigentumsersetzender Dienstleistungen, insbesondere von Access-Ldsungen, keineswegs
darauf, bisherige Konsumfunktionen nur auf andere Weise zu erfiillen. Legt man den nach
kulturwissenschaftlicher Lesart auszudifferenzierenden Funktionsbegriff zugrunde, so erge-
ben sich die weitreichenden Nachhaltigkeitseffekte vielmehr daraus, dass Endnutzer Abstri-
che an bisherigen Sekundarfunktionen hinnehmen. Beibehalten werden lediglich die instru-
mentellen Primarfunktionen, nicht aber die dartiber hinausgehenden Sinnzuweisungen. Folg-
lich scheitert das Konzept der Funktionsorientierung, denn zumindest die symbolischen
Funktionen werden teilweise verandert. Als ebenso fehl am Platze erweist sich in diesem
Zusammenhang der Effizienzbegriff, zumal in seiner Ublichen Auslegung, wonach ein be-
stimmtes Ergebnis mit moglichsten geringem Mitteleinsatz zu erreichen ist”. Hier ist es eben
nicht mehr dasselbe Ergebnis, zumindest gemessen am Komfort, Image und Sinnzusam-
menhang, den der vorherige Produktbesitz generierte.

Vonnoten erscheint ein modifizierter Suffizienzbegriff, der die partielle Aufgabe bisheriger
(Sekundar-) Funktionen zu erfassen vermag. In Abgrenzung zu vielen klischeehaften Aus-
legungen des Suffizienzbegriffs muss damit nicht ein Verzicht ohne Gegenleistung gemeint
sein. Neue Nutzungsformen gehen nicht nur mit einem Verlust an bisherigen, sondern unter

® Damit ergabe sich im Ubrigen ein weiterer wichtiger Nachhaltigkeitseffekt: verringerte Flachenverbrauche.
™ Vgl. Karmasin 1998 und Fischer 2002.

> Darauf, dass die andere mogliche Auslegung, namlich aus einem gegebenen Mitteleinsatz ein maximales
Ergebnis zu gewinnen, fur eine Nachhaltigkeitsorientierung grundséatzlich problematisch ist, haben Paech/
Pfriem (2004, S. 27) hingewiesen.
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Umstanden auch mit der Generierung zusatzlicher, wenngleich anders wahrgenommener
symbolischer und emotionaler Funktionen einher. Offensichtlich lassen sich nennenswerte
Nachhaltigkeitswirkungen, die nicht von Rebound-Effekten konterkariert werden, in den mei-
sten Fallen nur Uber eine Substitution oder zumindest Modifikation von Funktionen oder
Bedarfen™ erzielen. Die Erschlieung zuséatzlicher Gestaltungsoptionen, die (iber eine bloRe
Funktionsorientierung hinausgehen, erfordern neue Managementkonzepte.

6 Die OHS-Analyse als erweitertes Managementkonzept

Die im Abschnitt 5.1 erlauterten drei Dimensionen Kultur, Nutzungsregime und Technik/
Produkte beschreiben zunachst eine abstrakte Entscheidungsstruktur, die Gestaltungsoptio-
nen systematisieren hilft. Angelehnt an die von Koestler (1968) formulierte Theorie sog.
,Offener Hierarchischer Systeme® (OHS) ist jede Dimension eine Konkretisierung der jeweils
,dariber liegenden. Die einzelnen Elemente einer Dimension werden als ,Holone* bezeich-
net. Sie kdnnen einerseits als Ausformung eines dartber liegenden abstrakteren Sachver-
halts gesehen werden. Andererseits lassen sie sich selbst in verschiedene Subsysteme oder
Unterfalle ausdifferenzieren, die auf einer ,darunter” befindlichen Hierarchieebene Gestalt
annehmen. Dieser Dualismus zwischen Teil und Ganzem findet sich sowohl in sozialen als
auch biologischen Systemen wieder. So stellt z.B. ein menschliches Individuum eine wohl-
geordnete Hierarchie von Molekulen, Zellen, Organen und Organsystemen dar.

Bezogen auf das Rasenbeispiel ware das Nutzungssystem ,Eigener Rasenmaher” innerhalb
der mittleren Dimension ein solches Holon. Es stellt eine von mehreren konkreten Mdglich-
keiten dar, den zunachst noch abstrakt formulierten Bedarf ,Gemahter Rasen am eigenen
Haus* zu erflllen. Nun Iasst sich aber das Nutzungsregime des Rasenmaherbesitzes selbst
weiter konkretisieren, weil zwischen vielen Geratetypen mit unterschiedlichen Energie- und
Ressourcenverbrauchen gewahlt werden kann.

Wichtig fur das OHS-Konzept ist, dass fiir jedes Holon bestimmte Regeln und flexible Takti-
ken existieren, die Reaktionen auf veranderte Situationen oder Impulse ermdglichen. Die
Anpassungsspielrdume eines Holons sind dabei begrenzt. Innerhalb des Nutzungssystems
,Eigener Rasenmaher” kann auf Nachhaltigkeitsanforderungen reagiert werden, indem der
Nutzer ein moglichst langlebiges und sparsames Gerat auswahlt. AulRerdem kénnen
Produktinnovationen das Typenspektrum erweitern. Aber die auf diese Weise erzielten Effi-
zienzgewinne bleiben auf technische Variationen begrenzt. Zusatzliche Veranderungsoptio-
nen kénnen erst dadurch erreicht werden, dass auf der nachsthéheren Hierarchieebene das
Nutzungsregime gewechselt wird, etwa durch den Ubergang vom Produktbesitz zum Gera-
teverleih. In einem OHS sind Entscheidungsstrukturen dadurch gekennzeichnet, dass die
innerhalb eines Holons nicht I6sbaren Probleme ,nach oben delegiert” werden. Entlang einer
vertikalen Bewegung nimmt die Flexibilitat nach oben zu, nach unten nimmt dagegen die
Starrheit zu, bis hin zur ,Mechanisierung von Gewohnheiten“ (Koestler 1968, S. 122).

Auch das funktionsorientierte Management lasst sich innerhalb eines OHS darstellen, jedoch
mit einem wichtigen Unterschied zum Dimensionen-Schema in Abbildung 5: Die kulturelle
Ebene der Bedarfe oder Funktionen reduziert sich auf ein einziges Holon, namlich ,Gemah-

®1m Folgenden werden die Begriffe ,Funktion“ und ,Bedarf* synomym verwendet. Vgl. Pfriem 1995, S. 265.
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ter Rasen am eigenen Haus“. Dies ist eine Konsequenz daraus, dass Ansatze des funkti-
onsorientierten Managements die jeweiligen Funktionen selbst eben nicht in Frage stellen.
Folglich erstrecken sich die Freiheitsgrade auf zwei Dimensionen. Zunachst kann ein Nut-
zungssystem gewahlt werden, das der Erfiillung des Bedarfs gerecht wird”’. Innerhalb dieses
Holons ergeben sich dann auf der technischen Ebene begrenzte Anpassungsmdglichkeiten.
In der folgenden Darstellung fehlt in der Dimension des Nutzungsregimes die Access-
Variante, weil sie mit dem zugrunde liegenden Bedarf schlicht unvereinbar ist.

Abbildung 7: Funktionsorientiertes Management am Rasenméaher-Beispiel
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Verbrauche an Ressourcen, Techﬁischer
Energie und 6kologischen Anpassungsspielraum
Assimilationskapazitaten pro innerhalb eines
Outputeinheit Nutzungssystems

Erst wenn der Bedarf selbst zur Disposition gestellt wird, um weitere Freiheitsgrade auf der
héchsten Abstraktionsstufe zu erschlielden, gelangen weitergehende Nachhaltigkeitslésun-
gen in Reichweite. Aber welche zusatzlichen Freiheitsgrade existieren auf der hochsten
OHS-Ebene, die identisch mit der kulturellen Dimension ist? Zum einen sind Bedarfe kulturell
geformt, also keine unumstdBlichen anthropologischen Setzungen. Folglich kdnnen ihre
quantitativen und qualitativen Auspragungen zum Gegenstand eines kulturellen Wandels
werden. Andererseits ist das Infragestellen von Bedarfen, die letztlich nichts anderes als
Konsumanspriiche sind, leicht dem Verdacht des Verzichtpredigens ausgesetzt. Unterneh-
merisches Handeln, das sich den zukilnftigen Herausforderungen einer nachhaltigen Ent-
wicklung stellen will, muss sich auf einen Weg zwischen diesen beiden Polen einlassen, der
immer wieder neu ausbalanciert werden muss. Damit ist gemeint, Bedarfen, die unter Aus-
schopfung aller Freiheitsgrade der Dimension des Nutzungsregimes und der Technik nicht

" Die in der folgenden Graphik enthaltenen drei Auspragungen der mittleren Dimension erheben keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit. Es lieBen sich weitere Nutzungssysteme nennen, die dem Bedarf ,Gemahter
Rasen am eigenen Haus“ gerecht werden kdnnten. So weist Bierter (1997) auf die in manchen Situationen
durchaus praktizierte Moglichkeit einer Beweidung durch Schafe hin.

53



dauerhaft Ubertragbar erflllt werden kénnen, nachhaltigere Alternativen entgegenzusetzen.
In bewusster Abgrenzung zum Ublichen Suffizienzbegriff wird diese Strategie als Bedarfs-
substitution bezeichnet. Dass der Ubergang zu einem anderen Bedarf immer auch eine Auf-
gabe bisheriger Sekundarfunktionen bedeutet, stellt eine besondere Anforderung an die
Unternehmenspolitik dar. Dabei erweist sich die Suche nach Motivallianzen als Dreh- und
Angelpunkt. Insbesondere wenn es gelingt, nachhaltige Losungen als Erweiterung individu-
eller Handlungsmdglichkeiten anstatt als Einschrankung zu kommunizieren, steigen die
Akzeptanzchancen.

Die Access-L6sung — um im Rasenbeispiel zu bleiben — lie3e sich als gemeinsam genutzte
Rasenflache um diverse Zusatze erganzen (gartengestalterische Elemente, Teiche, Banke,
Spielgerate fur Kinder, besondere Pflanzen etc.), deren Umsetzung auf einer eigenen
Rasenflache am Haus nie méglich ware. Kosteneinsparungen und eine héhere Bequemlich-
keit infolge des Wegfalls eigener Pflegemalinahmen waren weitere Pluspunkte. Im Hinblick
auf die symbolische Anschlussfahigkeit bleibt allerdings eine Ambivalenz. Wie wichtig wird
zuklnftig Besitz um seiner selbst willen sein? Steigen angesichts einer nie dagewesenen
Anhaufung — besser: Uberhaufung — mit materiellem Glterbesitz die Aussichten, dass des-
sen partielle Aufgabe als Befreiungsschlag, als wohltuende ,Entrimpelung® empfunden
wird? Werden diejenigen, die diese Haltung demonstrativ vorleben, Distinktionsgewinne
davontragen?

Nicht nur solche Bedarfssubstitutionen, die kompatibel mit Access-Lésungen sind, verdienen
Aufmerksamkeit. So besteht beispielsweise auch die Mdglichkeit, einen Hausgarten inklusive
Rasen von einem Gartenbauunternehmen so gestalten zu lassen, dass eine Biotopasthetik
entsteht. Das Gras musste dann vielleicht nur zweimal im Jahr gemaht werden. Eine der-
artige Gartenanlage béte einem weitaus umfangreicheren Flora- und Faunaspektrum Raum.
Sowohl sein Erholungswert als auch seine symbolische Funktion kénnen die Attraktivitat
ublicher ,Standardgarten“ oder regelmafig gemahrter Rasenflachen durchaus Uberfligeln.
Das folgende OHS enthalt die beiden Alternativen ,Erholung auf einer Rasenflache* und
.,Naturbelassene Umgebung®“ als Abwandlungen der urspringlichen Bedarfsauspragung.
Diese Beispiele zeigen, dass oft keine Aufgabe von Konsumanspriichen, sondern nur eine
erhdhte Flexibilitdt bei deren Konkretisierung erforderlich ist, um innerhalb des OHS nach-
haltige Lésungen in der Dimension des Nutzungssystems und der Technik erreichen zu
koénnen.
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Abbildung 8: OHS-Analyse zur Aufdeckung unternehmerischer
Gestaltungsoptionen (Bedarfssubstitution)
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Die Aufdeckung, Entwicklung, Bewertung und Kommunikation moéglicher Bedarfssubstitutio-
nen konnte zuklnftig zu einer Kernaufgabe des nachhaltigkeitsorientierten Innovations-
managements werden. Sie wird im Folgenden als OHS-Analyse bezeichnet und Iasst sich
universell einsetzen. Fur praktisch jedes Marktsegment oder Bedarfsfeld lasst sich auf Basis
der drei Dimensionen Kultur, Nutzungssystem und Technik ein OHS konstruieren. Es bildet
die Grundlage fur eine gezielte Suche nach Innovationspotenzialen, die tber bloRe Effizienz
hinausreichen und damit ursachenadaquate Lésungen jenseits neuer Produkte und Verfah-
ren offen legen. Vor allem 16st sich ein OHS-basiertes Management von der herrschenden
Wachstumsphilosophie (ohne sie per se zu verdammen), weil es fir Strategien des ,Weniger
kann mehr sein“ prinzipiell offen ist. Die Kombination aus Funktionsorientierung und
Bedarfssubstitution — das Hauptmerkmal der OHS-Analyse — erweitert den unternehmeri-
schen Suchkorridor um Losungswege, die zukinftig vielleicht unvermeidbar werden.

Das herrschende Entwicklungsparadigma, demzufolge jede Problemlésung oder Verande-
rungsoption als Wachstum begriffen wird — die Erweiterung des Mdglichkeitenraumes um
,nachhaltige“ Produkte oder Verfahren andert an diesem Prinzip zunachst nichts —, bekommt
erste Risse. Bislang waren Unternehmen dafir zustandig, die Expansion von Konsummog-
lichkeiten zu organisieren, zukulnftig kdnnte sich eine andere Herausforderung stellen, nam-
lich die Organisation von Handlungsoptionen, die einem konstanten oder sogar abnehmen-
den Fundus an Produktion und Mobilitat entspringen. Bislang war Dematerialisierung nur
eine unscharfe Metapher flur Effizienzstrategien, die vorhandene Strukturen optimieren und
damit letztlich immun gegen jeden kulturellen Wandel von Bedarfen gemacht haben. Dem-
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nachst wird dieser Ansatz nicht mehr ausreichen. Gefragt ist eine Kombination von Effizienz
und Suffizienz — allerdings hier verstanden als Bedarfssubstitution. Einkommensriickgange
infolge des Umbaus sozialer Systeme, dessen Notwendigkeit mit globaler Lohnkonkurrenz
erklart wird, Schrumpfungen urbaner Infrastrukturen infolge leerer offentlicher Kassen,
Zusammenbriiche industrieller Kapazitaten in den neuen Bundeslandern und schlielllich eine
zusehends sichtbarer werdende Erschdpfung 6kologischer Ressourcen, speziell im Bereich
Flache und Energie mausern sich zum Wegbegleiter zukiinftiger Szenarien. Aber gerade in
dieser Gemengelage lassen sich Felder flr unternehmerische Kreativitdt ausmachen, die am
Konzept der Bedarfssubstitution angelehnt sind.

Beispiel Mobilitat: Derzeit werden allein in Deutschland pro Tag 2,6 Millionen Barrel Rohdl
(ein Barrel entspricht 159 Liter) verbraucht, woran die weiter steigende Mobilitdtsnachfrage
besonderen Anteil hat. Bisher erzielte und zukiinftig erwartbare Effizienzfortschritte in der
Dimension des Nutzungsregimes und der Technik vermitteln ein disteres Bild. Nach Anga-
ben der Internationalen Energieagentur (IEA) hat sich der Fortschritt in der Energieintensi-
tat”® in den vergangenen Jahrzehnten verlangsamt. Zwischen 1973 und 1982 sank die Ener-
gieintensitat pro Jahr durchschnittlich um 2,5 Prozent, zwischen 1983 und 1990 um 1,5 Pro-
zent und 1991 waren es nur noch 0,7 Prozent”. Nur wenn es gelingt, vorherrschende Mobili-
tatsbedarfe kulturell im Sinne eines ,Lebensstils der kurzen Wege®“ zu wandeln, kommen
Lésungen in Sichtweite. Dringend erforderlich hierzu ist die Wiederentdeckung der Region.
Die Aufenthaltsqualitat, insbesondere der Erholungswert von lokalen Umgebungen, Stadten
und Regionen wird entscheidend von unternehmerischen Angeboten gepragt. Hinter vielen
Mobilitatsbedarfen stehen Bedurfnisse, die sich auch als weniger mobilitdtsintensive Bedarfe
ausformen lieBen. Deren Attraktivitdt zu steigern, hat nicht nur Nachhaltigkeitswirkungen,
sondern bindet Kaufkraft an regional operierende Firmen. Malinahmen, die zur Identifikation
mit der regionalen Wirtschaft fihren, reichen von Komplementdrwahrungen wie dem
,Chiemgauer” Uber Projekte wie ,Tag der Regionen“ bis hin zu Unternehmensnetzwerken
wie etwa ,ONNO* in Ostfriesland. Kulturell verankerte, gesunde und aufgrund kurzer Wege
stressfrei erreichbare Konsumoptionen erhéhen nicht nur die Lebensqualitat, sondern ver-
helfen kleinraumigen Wirtschaftsstrukturen zu einer Existenzgrundlage inmitten globaler
Stirme und Verwerfungen. Durch die Entwicklung regionaler Netzwerkstrategien kdénnen
Unternehmen daran verdienen, dass sie Konsumenten davon abhalten, stets in die Ferne zu
schweifen.

Beispiel Bauen/Wohnen: Pro Tag werden in Deutschland durchschnittlich 120 Hektar an
neuer Flache verbraucht. Im Bedarfsfeld Bauen und Wohnen schlummern nicht nur enorme
Flachen-, sondern auch Energieeinsparpotenziale. Hier gilt es, den Gebaudebestand durch
entsprechende Sanierungs- und Renovierungsmalnahmen aufzuwerten. Im Gegensatz zum
Neubau, der zunehmend als standardisierte Leistung von einer immer geringeren Anzahl
groRer Anbieter organisiert wird, liegen die wirtschaftlichen Potenziale des modernisierungs-
bedurftigen Bestandes weitgehend brach. Deren ErschlieBung mittels findiger Unterneh-
mensstrategien, insbesondere vertikaler Netzwerke entlang der Wertschépfungskette wie
des SUMMER-Praxisteilprojektes IBW, kénnte interessante Motivallianzen zu Tage fordern.
Gewaltige Einsparmdglichkeiten an Energie, Flache und Ressourcen wirden sich mit der

"8 Darunter ist der Energieeinsatz je monetarer Produktionseinheit zu verstehen. Folglich ist der Kehrwert dieser
Grofie ein Mal fur Effizienz.

" Vgl. http://www.iea.org, zitiert nach Harribey 2004, S. 10.
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Entwicklung neuer Geschéftsfelder und Dienstleistungen verbinden lassen. Obendrein profi-
tieren die Nutzer durch eine gesunde und angenehme Wohnqualitdt sowie Kosteneinsparun-
gen. Weiterhin kdnnen Bestandssanierungen durch Umnutzungen oder Konversionen ganz-
lich neuen Wohnraum schaffen, der sich anstelle von Neubauten vermarkten lieRe. Hier ver-
dienen Unternehmen an der Substitution von Bedarfen (Neubau), deren Erfillung mit der
Versiegelung von Flache und immensen Ressourcen- und Energiestromen einhergeht.

Beispiel Konsumaguiter: Welche Lésungsmdglichkeiten verbleiben noch, wenn sich der aus-
ufernde Konsumguterbedarf weder aufhalten noch durch eigentumsersetzende Dienst-
leistungen ,dematerialisieren” lasst? Eine SUMMER-Studie zu nachhaltigen Konsumformen
unter besonderer Berlcksichtigung der elektronischen Auktionsplattform eBay hat diese
Frage vertieft*. Dabei stellte sich u.a. heraus, dass die Rezyklierung von gebrauchten Pro-
dukten eine interessante Option darstellt, die sich als kulturell anschlussfahig erweisen
koénnte. Diese Konsumform halt am Paradigma des Konsumgutereigentums fest, kanalisiert
die Guterstrome allerdings dergestalt, dass sie sich ,drehen®, also produktionslos durch
mehrmaligen Besitzerwechsel zusatzlichen Nutzen erzeugen. Moéglich und vor allem fir Ver-
braucher attraktiv werden derartige Systeme allein durch institutionelle Innovationen. Unter-
nehmen treten dabei als Intermediare in Erscheinung. Unter Nutzung neuer Online-Medien
koordinieren nicht nur benutzerfreundliche und effektive Second-Hand-Markte, sondern
generieren neue Motivallianzen, durch die sich Konsumenten trotz eines Verlustes an
sekundaren Funktionen, die originar mit der Produktneuanschaffung verbunden sind, am
Ende besser stellen.

7 Bedarfssubstitution als neue Perspektive eines an
Nachhaltigkeit orientierten Managements

Die Beispielliste moglicher Bedarfssubstitutionen lieRRe sich fortsetzen, wobei allerdings deut-
lich wird, dass derartige Strategien das Resultat eines nicht vorher bestimmten Such- und
Lernprozesses von Unternehmen sind. Was typischerweise fur jeden Innovationsprozess gilt,
trifft hier erst recht zu: Der Ausgang des Neuerungsprozesses, insbesondere sein Markt-
erfolg, ist im Vorhinein nie gesichert. Das hier vorgestellte OHS-Schema gibt eine Orientie-
rungshilfe bei der Suche nach zukunftsfahigen Alternativen zu bisherigen Bedarfsmustern.
Deren Reformulierung gelingt selbstverstandlich nur innerhalb jener Grenzen, die mit dem
Erfordernis der kulturellen Anschlussfahigkeit gesetzt sind. Aber mit der Entwicklung und
Kommunikation neuer Losungen unter genau diesem Aspekt endet der Handlungsradius
unternehmerischer Gestaltung keineswegs, weil die Grenzen des kulturell Akzeptablen zu-
mindest langfristig kein Datum sind. Das Beispiel eBay verdeutlicht dies: Der Second-Hand-
Handel mit Konsumgutern ist logischerweise so alt wie Handel treibende Kulturen an sich.
Dass er nach einem langen Nischendasein auf Flohmarkten und in staubigen Gebraucht-
kaufhdusern plétzlich einen derart Gberraschenden Auftrieb erlebt, ist allein dem neuen
Kontext zuzuschreiben, in den eBay ihn gestellt und damit kulturell aufgewertet hat.

Bei alledem stellt sich fir ein an Bedarfssubstitution orientiertes Management eine relevante
Frage: Wie nahe mussen alternative Bedarfsformulierungen in funktionaler und kultureller

8 vgl. Paech 2004b.
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Hinsicht beieinander liegen, damit sie noch substituierbar sind? Hier bietet es sich an, noch-
mals auf das Eingangsbeispiel des Musikkonsums zurtickzukommen. Angesichts zuneh-
mender Belastungen durch permanente akustische Berieselungen — welches Verkaufsareal,
welche Arztpraxis, welches o6ffentliche Gebaude etc. kommt noch ohne Hintergrund- oder
Pausenmusik aus? — und lautstarker Larmbelastigung (Urbanisierung, Verkehr, Telekommu-
nikation, Produktion etc.) drohen der industrialisierten Hemisphare inzwischen die Ruhepole
auszugehen. Deshalb kénnte ein bewusster Abstand zum Musikkonsum in manchen Fallen
gar eine nutzensteigernde Entlastung darstellen. Im Ubrigen lasst sich ohnehin dariiber
nachdenken, ob ,Musik® oder ,Musikhéren® Uberhaupt als ein unumstéRliches Bedirfnis
gelten kann. Sollte dem nicht so sein, handelte es sich bei ,Musik® abermals nur um die kon-
kretere Ausformung einer héheren Bedlrfnisabstraktion, deren Befriedigung dann auch voll-
kommen andere Bedarfsauspragungen zulieRe. Dabei kénnte es sich um Freizeit- und
Kulturangebote, aber auch Momente der Ruhe und Entschleunigung handeln — auch deren
Bereitstellung setzt mittlerweile eine professionelle Organisation voraus, die von Unterneh-
men zu leisten ware. Auf diese Weise eroffnen sich vollkommen neue Ebenen der Konkur-
renz und damit breitere Spielrdume fir Bedarfssubstitutionen zugunsten nachhaltiger Ent-
wicklungsmuster.

Einmal mehr zeigt sich, dass nachhaltige Unternehmensstrategien nicht darauf beruhen
mussen, Produkten, Services oder Nutzungssystemen vergleichbare oder ahnliche ressour-
censparendere Alternative entgegenzusetzen. Auch durch funktional entfernte Angebote der
Konsum- und Freizeitgestaltung sowie der Selbstverwirklichung — kurz: des Zeitverbringens
an sich — konnen bisherige Konsumanlasse obsolet werden oder lassen sich gar substituie-
ren. Solange der Tag 24 Stunden zahlt, kann ein einzelnes Individuum eben nicht alle Optio-
nen gleichzeitig in Anspruch nehmen, sondern muss seine Konsum- bzw. Freizeit sinnvoll
verteilen. Daraus kdnnten sich Mdglichkeiten eines Tauschs von Bedarfen ergeben, deren
Konkurrenzbeziehung allein darin besteht, dass sie gleichermaflen Zeit und Geld kosten.
Allerdings: So Uberzeugend diese Argumentation theoretisch zunachst auch sein mag, sie
setzt einen zeitlichen oder finanziellen Rahmen voraus, der sich nicht endlos dehnen lasst.
Andernfalls bereichern neue Mdglichkeiten des Konsumierens und Zeitverbringens nur eine
stéandig expandierende ,Multioptionsgesellschaft® (Gross 1994) und befeuern damit jenen
Wachstumsmechanismus, dessen Folgen die Bemihungen um einen Strukturwandel in
Richtung Nachhaltigkeit gerade auslésten. Die zunehmende Beschleunigung aller Lebens-,
insbesondere Konsumbereiche, sowie die mittels ausufernder Kommunikationstechnologien
erzielte Erlebnisintensitat begriinden hier zunachst keinen Optimismus. Jedenfalls gebiert
der Hang, das Eine stets tun zu konnen, ohne das Andere lassen zu mussen — das entspra-
che keiner Substitution, sondern Aufblahung von Bedarfen —, standig neue Steigerungsfor-
men, die von Zeitmanagementkursen an der VHS bis hin zur technologischen Optimierung
des menschlichen Multi Tasking mittels neuer luK-Hardware reichen.

Andererseits lasst sich fragen, ob inzwischen nicht doch Grenzen der psychisch und phy-
sisch verkraftbaren Beschleunigung, Reizliberflutung oder einfach Optionentberhaufung
sichtbar werden. Was bereits Anders (1956/1980, S. 19) als ,scheiternde Synchronisierung*
zwischen der menschlichen Natur und einer sich immer schneller drehenden Technik- und
Glterwelt herandrauen sah, findet seinen Niederschlag nicht nur in einer boomenden Rat-
geber- und Therapiebranche, die mit ausgekliigelten Wellness-Rezepturen gegen den
flachendeckenden Burn Out zu Felde zieht. In diesen Zusammenhang passt auch ein von
Schwartz (2004) als ,Paradox of Choice“ bezeichnetes Phanomen. Demnach flhrt eine
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uberbordende Optionenvielfalt zu permanentem Entscheidungsstress und kann ab einer kri-
tischen Grenze das Wohlbefinden verringern®'. Experimente zeigen, dass Konsumenten sich
dagegen zusehends durch eine verbliffende Verhaltensweise schitzen: Sie bevorzugen
Entscheidungssituationen, die ein vergleichsweise geringes Spektrum an Wahlméglichkeiten
aufweisen®.

Welche Konsequenzen folgen daraus? Zunachst konnten die Moglichkeiten der Bedarfssub-
stitution steigen, weil weniger eben doch mehr sein kann und das Alles-jederzeit-Uberall-
Syndrom einer zunehmenden Konzentration auf das Wesentliche weicht. Damit kédnnte sich
die Konkurrenz zwischen funktional unverbundenen Bedarfsfeldern verstarken und folglich
einen Strukturwandel begunstigen, der diesen Namen verdient. AuRerdem zeigen sich neue
Motivallianzen, die es auszuschdpfen gilt: Als wichtiger Zusatznutzen kénnten sich zuklnftig
Entschleunigung, Ubersichtlichkeit und Stabilitat entpuppen. Hierzu zéhlen Konsumoptionen,
die durch Langlebigkeit und Nutzungsintensitat gekennzeichnet sind. Je intensiver sich Kon-
sumenten mit einer Option beschéaftigen, d.h. je mehr Zeit sie ihr widmen, umso mehr Nutzen
lasst sich ihr abringen®. Auf die in diesem Zusammenhang wichtige Rolle von Verbrauchern
als ,Co-Producer” (Hansen/Henning 1995) oder ,Prosumer” (Toffler 1980; Kotler 1986)
wurde bereits vor langerer Zeit hingewiesen. Schliellich sind es von Unternehmen geschaf-
fene Voraussetzungen, die eine Konzentration auf weniger, aber daflr ergiebigere Optionen
Uberhaupt gelingen lassen. Dazu zahlt auch ein an Langlebigkeit orientiertes Produktdesign,
womit keineswegs nur die instrumentelle oder technische, sondern mehr noch die astheti-
sche Dauerhaftigkeit angesprochen ist. Denn kultureller Verschlei® (Paech 2004b, S. 58),
der das Erlischen symbolischer Konsumfunktionen vor dem technischen Verschlei® meint,
bedingt das allzu friihe Ausrangieren oder Anhaufen von redundantem Besitz und damit die
Generierung zusatzlicher Bedarfe. Dies entwertet bzw. bindet dkologische, finanzielle und
zeitliche Ressourcen. Gerade hier sind Unternehmen nicht mehr als Produzenten, sondern
als neue Service-Provider und Intermedidre gefragt. Durch das Bereitstellen geeigneter
Nutzungssysteme koénnen sie dazu beitragen, Konsumenten die Last des Uberflissigen
Konsumguterbesitzes zu ersparen.

Nicht nur solche unternehmerischen Innovationen, die darauf beruhen, Nutzen statt Produkte
zu verkaufen, sondern mehr noch ,Cybermediare”, die fur eine Rezyklierung gebrauchter
Konsumgiiter sorgen®, deuten auf ein interessantes Potenzial: Mdglicherweise werden
Unternehmen zuklnftig mehr Geld mit der Entrimpelung als mit einer weiteren Aufblahung
des konsumtiven Mdglichkeitenraumes verdienen. Uberhaupt diirfte der Sinngehalt des be-
kannten Slogans ,Reduced to the Max“ nicht allein der Frage des ,Was konsumieren® (Tech-
nik) vorbehalten sein, sondern lasst sich ebenso auf den umfassenderen Kontext des ,Wie"
(Nutzungssystem) und ,Wieviel* (Kultur) Gbertragen. Damit schlie3t sich der Kreis zwischen
den flr einen nachhaltigen Strukturwandel entscheidenden Dimensionen der Technik, des
Nutzungssystems und der Kultur.

' Aus diesem Grund wollte der Psychologe Schwartz sein Buch urspringlich auch ,The Tyranny of Choice*
nennen.

82 Vgl. auch Schwartz et al 2002.
8 vgl. Sachs 2002, S. 214.

8 Beispiele sind nicht nur eBay, sondern auch Amazon und eine wachsende Schar ahnlicher elektronischer
Handelsplatze fir gebrauchte Waren.
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Teil Il
Suchpfade und Entwicklungsstrategien fur
nachhaltige Zukunftsmarkte

Dieses Kapitel des summer-Endberichts beschreibt in sieben konkreten empirischen Fallen
Suchpfade und Entwicklungsstrategien fir nachhaltige Zukunftsmarkte. Sechs der sieben
Falle betreffen die Praxispartner des summer-Projektes: absichtsvoll zwei Gro3unternehmen
(Bosch-Siemens-Hausgerate und MohnMedia), zwei junge kleine Unternehmen (Velotaxi
und projektwerk) sowie zwei Unternehmensnetzwerke (KonnexX sowie das Institut fir Bauen
und Wohnen — IBW). Der siebte Abschnitt beruht auf einer Fallstudie, die wir Uber eBay
angefertigt haben.

Die ubergreifende Erkenntnis der nachfolgenden Kapitel besteht insbesondere in Einsichten
darlber, wie verschieden unternehmerische Wege zu Nachhaltigkeitsinnovationen sein
konnen. Fur das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung steht bei der Betrachtung von Innova-
tionen selbstverstandlich die Frage im Vordergrund, ob diese ein hohes Nachhaltigkeits-
potenzial aufweisen bzw. ob sie im Zuge ihrer Realisierung und Diffusion einen tatsachlichen
Nachhaltigkeitsbeitrag leisten. Inwieweit ein positiver Nachhaltigkeitseffekt beabsichtigt war
und ob die Initiatoren und Promotoren explizite Nachhaltigkeitsziele mit der Innovation ver-
folgten, ist zunachst sekundar. Fur das Verstandnis und die Gestaltung von Nachhaltigkeits-
innovationen spielen diese Aspekte jedoch eine bedeutende Rolle. Sind explizite Nachhaltig-
keitszielsetzungen seitens des innovationsgenerierenden Systems (Unternehmen, Netzwerk
etc.) also eine notwendige Voraussetzung fur Nachhaltigkeitsinnovationen oder kommt es
auf die ,richtigen“ Rahmenbedingungen an, so dass Innovatoren ohne Reflektion von Nach-
haltigkeitsaspekten lediglich Marktchancen erkennen und nutzen missen?

Die im Rahmen der summer-Basisstudie 2 untersuchten 68 Praxis-Beispiele zeigen, dass
beide Positionen zugleich richtig und falsch sind. Richtig sind sie, weil sie fur bestimmte Ent-
stehungswege von Nachhaltigkeitsinnovationen zutreffen. Falsch sind sie insofern, als sie
eben nur fir bestimmte und nicht flr alle der in der Praxis beobachtbaren Entstehungswege
Geltung beanspruchen kénnen. Die Ergebnisse unterstreichen: Viele Wege flhren nach
Rom. Mit Blick auf die Rolle expliziter Nachhaltigkeitszielsetzungen und einer reflexiven
Nachhaltigkeitssteuerung seitens der Innovatoren kénnen folgende sechs Entstehungswege
von Nachhaltigkeitsinnovationen unterschieden werden:

1. Nachhaltigkeit als dominantes Ausgangsziel des Innovationsprozesses: Ausgangspunkt
dieses Entstehungsweges sind Bedarfe und Missstande, die zumeist von Nicht-Regie-
rungsorganisationen oder visionaren Unternehmern als dringende Nachhaltigkeitsprob-
leme eingestuft werden. Die Deckung von Bedarfen oder die Beseitigung von Missstan-
den als expliziter Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung bilden das dominante Aus-
gangsziel des Innovationsprozesses und pragen diesen Uber die gesamte Dauer der
Realisierung. Beispiel hierfur ist der Marine Stewardship Council, der aus einer Koopera-
tion der Worldwide Fund for Nature (WWF) und des Unilever-Konzerns entstanden ist
und dessen Ausgangszielsetzung die Reduzierung von Uberfischung und die Sicherstel-
lung einer bestandserhaltenden Fischerei war.
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2. Nachhaltigkeit als integrales Unternehmensziel und strategischer Erfolgsfaktor: Im
Gegensatz zum ersten Entstehungsweg bildet Nachhaltigkeit hier nicht eine dominante
und alles Uberragende Zielsetzung, sondern ist bei den involvierten Unternehmen als ein
wichtiges und formal gleichrangiges Element in ein unternehmenspolitisches Zielblindel
integriert. Die unternehmenspolitische Verankerung geht dem Innovationsprozess vor-
aus. Nachhaltigkeit wird von relevanten Machtpromotoren als strategischer Erfolgsfaktor
betrachtet, bildet eine normative Vorgabe und wird im Verlauf des Innovationsprozesses
durch verschiedene Methoden und Instrumente geprift und reflektiert. Ein Beispiel fur
diesen Entstehungsweg ist die Firma 3M, die jedes Jahr rund 500 neue Produkte am
Markt einflhrt und bei der ein an Nachhaltigkeitszielsetzungen ausgerichtetes Life cycle
Management fester Bestandteil des formalen Produktentwicklungsprozesses ist.

3. Nachhaltigkeitspotenzial als ,zufallige* Entdeckung im laufenden Entwicklungsprozess:
Wahrend bei den ersten beiden Entstehungswegen explizite Nachhaltigkeitszielsetzun-
gen den Innovationsprozess von Anfang an begleiteten, kommen Nachhaltigkeitser-
wagungen hier erst im Laufe des Entwicklungsprozesses zum Tragen. Im Verlauf eines
Entwicklungsprozesses wird von den Beteiligten ,entdeckt* bzw. realisiert, dass die
angestrebte Losung einen erkennbaren Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung haben
konnte. Die Erkennung eines Nachhaltigkeitspotenzials setzt bei den beteiligten Akteuren
ein gewisses Mal} an Sensibilitdt und Kenntnis der Nachhaltigkeitsdiskussion voraus. Ein
Beispiel fur diesen Entstehungsweg ist das 3-Liter-Haus der BASF-Tochter LUWOGE.
Leerstand und mangelnde Vermietbarkeit zwangen das BASF-eigene Wohnungsunter-
nehmen zur Verbesserung der Qualitat und Attraktivitdt der Mietwohnungen. Im Zuge der
Entwicklung von Sanierungs- und Verbesserungsmallnahmen entstand bei der
LUWOGE-Geschaftsfiihrung die Idee, ,zusammen mit BASF und anderen Partnerunter-
nehmen an einem Gebaude zu demonstrieren, was technisch machbar und sinnvoll ist,
um mit einem Gesamtkonzept aus optimaler Warmedammung, effizienter Energieerzeu-
gung und innovativer Gebaudetechnologie den Warmebedarf in Altbauten auf 30
kWh/m?a zu senken.”® Das 3-Liter-Haus avancierte seither zu einem viel beachteten
Pilotprojekt fiir eine nachhaltige Altbausanierung.

4. Nachhaltigkeitsanforderungen als mogliches Korrektiv im laufenden Innovationsprozess:
Wie auch im gerade geschilderten dritten Fall riicken Nachhaltigkeitsaspekte auch hier
erst im Verlauf des Innovationsprozesses ins Bewusstsein der innovierenden Akteure.
Anders als bei der ,zufalligen“ Entdeckung eines positiven Nachhaltigkeitspotenzials
ricken hier allerdings Nachhaltigkeitsanforderungen aufgrund mangelnder Durchsetzbar-
keit und offentlicher Kritik in eine prominente und erfolgsrelevante Rolle. Ein Beispiel
hierfir sind die Dialogforen mit Kritikern, Wissenschaft und Politik, welche die Firma
Novartis Ende der 90er Jahre zum Thema Gentechnik in der Landwirtschaft durchfihrte.

5. Nachtragliche Attribuierung von Nachhaltigkeit und Nutzung als Verkaufsargument: Einen
nochmals anderen Weg zu Nachhaltigkeitsinnovationen stellen jene Innovationsprozesse
dar, in deren Verlauf Nachhaltigkeitsanforderungen oder -zielsetzungen keine nennens-
werte Rolle gespielt haben. In diesen Fallen wird erst nachtraglich, also bei der Markt-
einflhrung oder sogar erst im Zuge der Diffusion realisiert, dass die Produkt- oder Ser-
viceinnovation auch Nachhaltigkeitsvorteile hat. Die T-NetBox der Deutschen Telekom ist

% |LUGOWE, Wohnungsunternehmen der BASF GmbH (Hrsg.): Das 3-Liter-Haus, Unternehmensbroschire,
Ludwigshafen, 2001, S. 3.
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ein Beispiel hierfur. Bei der Entstehung und Realisierung des energiesparenden virtuellen
Anrufbeantworters im Netz spielten Umwelt- und Nachhaltigkeitserwagungen keine er-
kennbare Rolle. Erst bei der Vermarktung wurde das Verkaufsargument ,Energieeinspa-
rung“ entdeckt. Heute wird die T-NetBox u.a. im Rahmen eines Vermarktungsprojektes
fir umweltfreundliche Projekte (,EcoTopTen®) als umweltschonende Alternative bewor-
ben.

6. Nachhaltigkeit als ,unsichtbare Hand": Beim sechsten und letzten Entstehungsweg spie-
len Nachhaltigkeitsaspekte weder vor, wahrend noch nach dem Innovationsprozess eine
nennenswerte Rolle im Bewusstsein der innovierenden Akteure. Ein Nachhaltigkeitsbei-
trag scheint durch die ,unsichtbare Hand“ der gegebenen gesetzlichen und technologi-
schen Rahmenbedingungen geschaffen zu werden. Ein Nachhaltigkeitspotenzial oder ein
realisierter Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung wird nur von auf’en stehenden Beob-
achtern (Wissenschaftlern etc.) als solches wahrgenommen. So kénnen z.B. elektroni-
sche Marktplatze fur den Handel mit gebrauchten Konsum- oder Investitionsgutern als
Beitrag zur Produktnutzungsdauerverlangerung interpretiert werden. Beispiele hierfur
sind justbooks.de bzw. heute abebooks.de, weltweit gréite Handelsplattform flir antiqua-
rische, vergriffene oder gebrauchte Blicher, oder Golndustry.com, eine Handelsplattform
fir gebrauchte Investitionsguter. Aufgrund der vorliegenden Dokumente ist in beiden
davon auszugehen, dass die Hauptakteure keinen Zusammenhang mit dem Thema
Nachhaltigkeit sehen.

Strategietypen bei Nachhaltigkeitsinnovationen

Die in den untersuchten Praxisbeispielen identifizierten Innovationen unterscheiden sich
nicht nur in Hinblick auf die Ausléser und treibenden Krafte und die zur Anwendung
kommenden Nachhaltigkeitsprinzipien, sondern auch hinsichtlich des Bezuges und der Aus-
richtung der verfolgten Strategie. Beim Strategiebezug lassen sich die untersuchten Praxis-
beispiele in drei Gruppen unterteilen.

» Strategiebezug ,Prozess”: Diese Beispiele beziehen sich bei ihren Innovationen vorran-
gig auf Produktions-, Geschafts- und Managementprozesse.

e Strategiebezug ,Markt“: Diese Strategietypen verfolgen bei ihren Innovationen in erster
Linie eine marktbezogene Zielsetzung wie die Absicherung existierender Markte, die
Marktdifferenzierung oder die Schaffung neuer Markte als Basis der Erléserzielung.

» Strategiebezug ,Gesellschaft’: Innovationen, die diesem Strategietypus zuzuordnen sind,
beziehen sich entweder auf staatliche Vorgaben und Gesetze oder verfolgen primar
gesellschaftspolitische Zwecke wie den Abbau von Armut oder der Entwicklung wirt-
schaftlicher Alternativ- und Gegenmodelle.

Neben dem Strategiebezug kénnen die untersuchten Innovationen auch in Hinblick auf ihre
Strategieausrichtung differenziert werden. Grundsatzlich kann zwischen Pfad-optimierenden
und Pfad-generierenden Strategieausrichtungen unterschieden werden:

» Pfad-optimierend: Die Strategie zielt darauf ab, existierende Produktionslinien, Produkt-
portfolios oder Markte mit diesbzgl. Verbesserungs- oder Erganzungsinnovationen zu
optimieren und zu ,verteidigen“ oder aufgrund von gesetzlichen Vorgaben wie z.B. Riick-
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nahmeverpflichtungen  fir  Altprodukte = Anpassungsinnovationen  vorzunehmen.
Eingeschlagene Produkt- oder Technologiepfade sollen weiter optimiert werden.

« Pfad-generierend: Die Strategie richtet sich hier auf die offensive und proaktive Verande-
rung der Angebotspalette oder Kernleistungen eines Unternehmens sowie auf die
ErschlieBung neuer Markte. Damit werden neue Leistungs- oder Technologiepfade ein-
geschlagen und beschritten. In der Regel sind diese eng verbunden mit neuen institutio-
nellen und organisationalen Arrangements (Neugrindung von Unternehmen, Aufbau
neuer Akteursnetzwerke etc.).

In Anlehnung an Typologien zu 6kologischen Wettbewerbsstrategien®® lassen sich auf Basis
der untersuchten Praxisbeispiele folgende Strategietypen von Nachhaltigkeitsinnovationen
unterscheiden:

Tabelle 1: Strategietypen von Nachhaltigkeitsinnovationen

Strategiebezug

Strategieausrichtung Prozess Markt Gesellschaft

Gesetzliche
ko-effizi Marktabsicherung und
Pfad-optimierend Oko eff|;|e_nte . ! : tng u Anpassungs-
Prozessoptimierung -differenzierung . .

innovationen

Pfad-generierend Innovatives Marktkreation und Visionare

g Innovationsmanagement Marktentwicklung Alternativmodelle

Die identifizierten Strategietypen beziehen sich immer auf konkrete Innovationsprojekte und
durfen nicht mit Gesamtstrategien von Unternehmen verwechselt werden. Im Rahmen der
der vorliegenden Untersuchung wurden nicht die Ubergreifenden Unternehmensstrategien
untersucht, sondern nur jene Teilstrategien, die sich auf einzelne Innovationsvorhaben be-
ziehen. Zwischen Gesamtstrategie und innovationsbezogener Teilstrategie gibt es in der
Regel einen engen Zusammenhang, der mit dem gewahlten Forschungsdesigns allerdings
nicht untersucht wurde. So kann es sein, dass bei verschiedenen Innovationsprojekten
innerhalb eines Unternehmens unterschiedliche Strategietypen zur Anwendung kommen.

Im Folgenden werden die Merkmale der verschiedenen Strategietypen von Nachhaltigkeits-
innovationen erlautert und jeweils mit einem Praxisbeispiel illustriert.

Strategietyp , Oko-effiziente Prozessoptimierung*

Bei diesem Strategietyp wird primar eine Kostenstrategie und die Leitidee ,Kostensenkung
bzw. Erhdéhung der Wirtschaftlichkeit durch effizientere Ressourcennutzung® verfolgt. Im
Mittelpunkt stehen dabei produktionsbezogene Prozesse (Beschaffung, Fertigung, Entsor-
gung). Dementsprechend beziehen sich die Innovationen zumeist auf die verbesserte Steue-
rung und Nutzung produktionsbezogener Material- und Energiestrome. Es handelt sich hier-

% vgl. Dyllick et al. 1997, 76.
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bei um Verbesserungsinnovationen, also um die Optimierung einzelner oder mehrerer
Qualitatsparameter wie z.B. den Energie-, Wasser- oder Materialeinsatz.

Ein Beispiel flr diesen Strategietyp ist das Chemicals Management Program bei General
Motors in USA. Basis dieses bereits 1992 gestarteten Programms ist eine Vereinbarung zwi-
schen GM und der Firma BetzDearborn, einem GM-Lieferant fir Autolacke und L&sungs-
mittel sowie gleichzeitig Dienstleister fir Chemikalienservice und Abwasserbehandlung. Die
Bezahlung von BetzDearborn erfolgt nicht wie urspriinglich nach der Menge der gelieferten
Autolacke, Chemikalien etc., sondern pro lackiertem Automobil (,unit pricing“). Dazu hat
BetzDearborn das gesamte Chemikalienmanagement am Produktionsstandort Janesville,
Wisconsin, tbernommen. Dieses umfasst das gesamte Stoffstrommanagement von der Be-
stellung und Lagerkontrolle tber das Monitoring und den Einsatz der Chemikalien bis hin zur
Erarbeitung von VerbesserungsmalRnahmen und der Berichterstattung und Kommunikation
mit GM. Durch dieses Programm werden jahrlich 1 Mio. US-Dollar eingespart. Der Lager-
bestand an Chemikalien konnte um 78 % und der Verbrauch an Lacken um 50 % reduziert
werden. Aulierdem wird dadurch die Chemikalienverfolgung vereinfacht und die gesetzliche
Pflichtberichterstattung nach dem Toxics Release Inventory (TRI) verbessert.

Strategietyp , Innovatives Innovationsmanagement*

Dieser Strategietyp umfasst organisationale, instrumentelle und prozessuale Neuerungen im
Innovationsmanagement, welche die Berlcksichtigung von Nachhaltigkeitsanforderungen
verbessert. Zumeist geht es dabei um neue Kooperationsformen mit externen Partnern und
Stakeholdern in frilhen Innovationsphasen, aber auch um Instrumente oder Methoden zur
Bewertung von Ideen, Materialien oder Produkten.

Da mit diesen innovativen Formen des Innovationsmanagements die Entwicklung neuer
Technologien, Produkte und Dienstleistungen unterstiitzt werden soll, kann dieser Typ als
offensiv eingestuft werden.

Ein Beispiel fur diesen Strategietyp ist das Life Cycle Management, das bei der Firma 3M im
Rahmen der Produktentwicklung eingesetzt wird. 3M fihrt jedes Jahr rund 500 neue Pro-
dukte am Markt ein und sieht damit die Chance, einen Beitrag zu mehr Umweltschutz und
Sicherheit zu leisten. Mit dem Life Cycle Management werden alle neue Produktideen auf
ihre potentiellen Auswirkungen auf Umwelt, Energie- und Ressourcenverbrauch, Gesundheit
und Sicherheit in allen Produktlebensphasen Uberprift. Das Life Cycle Management ist
mittlerweile fester Bestandteil des formalen Produktentwicklungsprozesses bei 3M und wird
durch abteilungs- und funktionsiibergreifende Teams durchgefiihrt.

Strategietyp , Marktabsicherung und -differenzierung*

Innovation und Marktabsicherung erscheinen zunachst als Widerspruch. Die Innovationen
beziehen sich hier auch nicht auf Produktinnovationen, sondern auf neue Formen der Stake-
holderkommunikation, innovative Managementinstrumente und das bestehende Produkt-
portfolio oder existierende Markte absichernde Serviceangebote wie z.B. Ricknahme-
konzepte flr Altchemikalien oder Beschaffungsstrategien, wie die Sicherung von Rohstoff-
quellen. Dieser Typus erzielt eine Optimierung des eingeschlagenen Produkt- oder Techno-
logiepfades.

66



Auch die innovative Marktdifferenzierung stellt eine Pfad-Optimierung unter Nachhaltigkeits-
gesichtpunkten dar, da hier das existierende Produkt- oder Serviceportfolio im Kern nicht
verandert, sondern durch Redesign-MalRnahmen oder flankierende Dienstleistungsinnovati-
onen variiert und erganzt wird. Das zentrale Motiv bei diesem Strategietyp ist die Differenzie-
rung am Markt. Im Mittelpunkt steht die starkere Profilierung am Markt und eine Differenzie-
rung gegenuber Wettbewerbern.

Marktabsicherung und Marktdifferenzierung kénnen zwar grundsatzlich unterschieden wer-
den, weisen aber gleichzeitig eine Reihe von Ahnlichkeiten auf, so dass diese beiden For-
men hier zu einem Typus zusammengefasst werden.

Die Kampagne ,Fahrtziel Natur® der Deutschen Bahn und diverser Umwelt-, Verkehrs- und
Tourismusverbande kann als innovative Kooperations- und Kommunikationsmaflinahme ge-
wertet werden, welche die Nutzung der Bahn als umweltfreundlichem Verkehrstrager fordert.
Mit dem im April 2001 gestarteten Informationsprogramm soll fir die ErschlieBung von
Naturschutzgebieten fur touristische Zwecke mit der Bahn geworben werden. Im Rahmen
von ,Fahrtziel Natur® werden insgesamt zehn deutsche Naturschutzgebiete beworben, diese
reichen vom Biospharenreservat Stidost-Rigen bis zum Nationalpark Bayerischer Wald. Die
vom Bahn-Umweltzentrum koordinierte Informationskampagne sieht keine neuen Zugverbin-
dungen vor, sondern bundelt bestehende Verkehrs- und Naturschutzangebote zu einem
.Produkt aus einer Hand“. Mit Blick auf die Deutsche Bahn darf die Kampagne als flankie-
rende Marketing- und Imagemaflnahme zu den bestehenden Verkehrsdienstleistungen ge-
wertet werden. Im Kern bezieht sich die Ma3nahme flr die Bahn also auf die Marktabsiche-
rung bzw. auf die Differenzierung gegenuber dem Autoverkehr.

Strategietyp , Marktkreation und Marktentwicklung”

Beim Typ Marktkreation handelt es sich um produkt- und servicebezogene Nachhaltigkeits-
innovationen®, fir die ein neuer Markt oder ein neues Marktsegment erst noch aufgebaut
werden muss. Produkt- und Marktinnovation stehen hier in einem engen Wechselverhaltnis.
Fragen der Produktzulassung, der Finanzierung, der Schaffung geeigneter wirtschaftlicher
und rechtlicher Marktrahmenbedingungen, die ldentifizierung von Kunden, die Marktseg-
mentierung und die Entwicklung geeigneter Vermarktungsformen spielen eine zentrale Rolle.

Eng verbunden mit der Marktkreation ist der Typ Marktentwicklung. Dieser Typ lasst sich bei
bereits existierenden, aber noch jungen Produkten und Dienstleistungen beobachten. Im
Vordergrund steht hierbei nicht (mehr) die Produktentwicklung, sondern die offensive Markt-
durchdringung und die Erschlieung zusatzlicher Absatzmarkte (regional, national oder
international) durch innovative Vermarktungs- und Kooperationsstrategien. Zu diesem Typ
zahlen auch Strategien, um Okologische Nischenmarkte zu Massenmarkten zu entwickeln
(Villiger u.a. 2000, 18 ff.). Marktkreation und Marktentwicklung beziehen sich zwar auf unter-
schiedliche Zeitpunkte im Produkt- und Marktlebenszyklus, schlieRen jedoch unmittelbar
aneinander an, so dass diese beiden Situationen zu einem Typus zusammengefasst werden.

8 Ppleschak und Sabisch definieren Basisinnovationen als die ~Anwendung von Schrittmacher- und

Schliisseltechnologien (z.B. Mikroelektronik, Lasertechnik, Biotechnologie) oder neuer Organisationsprinzipien;
sie fihren zu neuen Wirkprinzipien und damit zu véllig neuen Produktgenerationen, Produkten oder Verfahren.”
(Pleschak/Sabisch 1996, 4).
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Eine hohe Bedeutung fir die Schaffung und Entwicklung nachhaltiger Zukunftsméarkte haben
nicht nur erneuerbare Energien, sondern auch nachwachsende Roh- und Werkstoffe. Als
Beispiel flr eine Basisinnovation auf diesem Gebiet kdnnen die Kunststoffe ,Mater-Bi“ der
italienischen Firma Novamont gelten. ,Mater-Bi“ ist der Markenname einer Familie biologisch
abbaubarer Werkstoffe. Es handelt sich hierbei um eine neue Generation von Werkstoffen
auf der Basis von Starke, erganzt durch biologisch abbaubare Polymere natirlichen und
synthetischen Ursprungs, die nach Gebrauch auf natiirlichem Wege abgebaut werden kon-
nen. Der Werkstoff wird u.a. fiir Verpackungen eingesetzt. Die Okobilanzierung fiir verschie-
dene Anwendungen zeigt, dass der neue Werkstoff zur Energieeinsparung, zur Reduzierung
von Treibhausgasen und zur Humusbildung durch Kompostierung beitragen kann. Fur die
Entwicklung und Vermarktung von Mater-Bi wurde nicht nur eine neue Firma gegriindet
(Novamont), sondern musste auch ein neuer Markt aufgebaut und entwickelt werden. Die
Firma verfigt mittlerweile Gber 800 Patente und Patentanwendungen flr starke-basierte
Werkstoffe. Die oben beschriebenen marktbezogenen Strategietypen koénnen wie folgt
klassifiziert werden:

Tabelle 2: Typologie marktbezogener Nachhaltigkeitsinnovationen

Fokus Fokus
Vermarktungs-, Kooperations- Produkt- und
und Managementinnovationen Dienstleistungsinnovationen
Etablierte Markte Marktabsicherung Differenzierung
Neue Markte Marktentwicklung Marktkreation

Strategietyp , Gesetzliche Anpassungsinnovation*

Bei diesem Typus handelt es sich um Anpassungsinnovationen, die aufgrund gesetzlicher
Vorschriften zum Umweltschutz vorgenommen werden. Er ist defensiver bzw. reaktiver
Natur, weil er nicht durch die Eigeninitiative von Unternehmen entsteht, sondern eine Reak-
tion auf sich abzeichnende oder bereits geltende gesetzliche Vorschriften ist. Im Mittelpunkt
steht dabei die kostengiinstige Umsetzung gesetzlicher Vorschriften oder die Nutzung neuer
Marktchancen aufgrund sich verandernder Marktrahmenbedingungen.

Ein Beispiel fir Anpassungsinnovationen im Bereich der Abfall- und Kreislaufwirtschaft ist die
Grundung der Matsushita Eco Technology Center Co. Ltd. (MET), einer Tochterfirma des
japanischen Elektro- und Elektronikkonzerns Matsushita (Panasonic usw.). Die Grindung
von MET erfolgte als Reaktion auf das japanische Gesetz zum Recycling elektrischer Haus-
gerate, das am 01.04.2001 in Kraft trat. Geschaftszweck von MET ist die Organisation der
Rucknahme von Altgeraten, der Aufbau von Recyclingzentren, die Zerlegung der Gerate und
die Sicherstellung entsprechender Recyclingmallnahmen. Die 50 Mitarbeiter zahlende Firma
hat dazu u.a. ein neues Netzwerk von Ricknahme- und Recyclingfirmen mit aufgebaut und
eine neue maschinelle Zerlegetechnologie fur Altgerate entwickelt.
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Strategietyp , Visionare Alternativmodelle”

Dieser Typus umfasst den Aufbau und die Entwicklung alternativer Produktions- und Han-
delsstrukturen, insbesondere in Verbindung mit Entwicklungs- und Schwellenlandern. In der
Regel handelt es sich um ,Public Private Partnerships®, also der engen projektbezogenen
Zusammenarbeit von Nicht-Regierungsorganisationen (NRO), Privatunternehmen sowie
nationalen und internationalen staatlichen Einrichtungen. Die Initiative geht hier in der Regel
von Nicht-Regierungsorganisationen aus und wird zumeist durch staatliche oder internatio-
nale Einrichtungen unterstitzt. Die Projekte zielen auf die Verbesserung der wirtschaftlichen
Situation einzelner Betriebe und Regionen und den Abbau von Armut durch umweltscho-
nende Lésungen. Ausléser und Motiv sind im Kern gesellschaftspolitischer Natur. Im Mittel-
punkt stehen hier Technologietransfer, in der Regel also Imitationen bereits existierender
Lésungen, und die Etablierung neuer Kooperations- und Akteursnetzwerke (organisationale
und Systeminnovation).

Diesem Strategietypus kdénnen auch solche Beispiele zugeordnet werden, bei denen die
Initiative von visionaren Unternehmerinnen und Unternehmern ausgeht. Im Vordergrund ste-
hen bei diesen nicht betriebswirtschaftliche Uberlegungen und gewinnorientierte Motive,
sondern der Wunsch, Alternativ- oder Gegenmodelle fir als nicht nachhaltig eingeschatzte
Formen des Wirtschaftens zu entwickeln. Okologische und gesellschaftliche Missstande
werden offensiv angegangen und durch innovative Technologien, héhere 6kologische Pro-
duktstandards oder Formen des fairen Handelns versucht zu verbessern. Bei diesem Typus
spielen gesellschaftspolitisch engagierte Einzelpersonen (Initiatoren) eine zentrale Rolle.

Ein Beispiel fur visionare Alternativmodelle ist das Forschungs- und Entwicklungsprojekt zur
Abfallverwertung und Kreislaufwirtschaft bei den Namibia Brauereien in Tsumeb, Namibia.
Das Projekt verfolgt die Leitvision einer Null-Emissions-Produktion und wurde in Zusammen-
arbeit mit der Zero Emission Research Initiatives, einer internationalen Nicht-Regierungsor-
ganisation mit Sitz in Genf, der UN Universitat Tokio und der Universitat von Namibia im Jahr
1996 gestartet. Die Brauerei produziert Biere und andere Getranke mit einem jahrlichen
Volumen von 15.000 hl. Das Nullemissionskonzept sieht eine Vielzahl von Malkhahmen zur
Nutzung von Brauereiabfalle vor. Neben einer Abwasser- und Biogasanlage, werden die
Abfalle und Zwischenprodukte als Vieh- und Fischfutter und als Substrat fir die Ziichtung
von Champignons und Shitake-Pilze genutzt. Abfalle werden also zur Erzeugung anderer
Naturprodukte verwendet. Durch die eingeflihrten Abfall- und Abwasserverwertungsmaf3-
nahmen konnte der Wasserverbrauch deutlich verringert, die Rohstoffnutzung, insbesondere
bei Getreide, erheblich verbessert werden. Auf3erdem konnten mit den MaRnahmen neue
Geschéftsfelder (Speisepilze, Brot) flr das Unternehmen erschlossen werden.

Nachhaltigkeit als nicht-intendiertes Nebenprodukt

Im Gegensatz zu den sechs vorgestellten Strategietypen, bei denen Umweltschutz- und
Nachhaltigkeitsaspekte eine explizite Rolle im Innovations- und Strategieprozess spielen,
lassen sich unter den 68 Praxisbeispielen einige wenige finden, bei denen die Erhéhung von
Oko-Effizienz, Umweltentlastungen oder soziale Verbesserungen nicht-intendierte Neben-
produkte klassischer betriebswirtschaftlicher Optimierung sind. vorgestellten Entstehungs-
weg ,Nachhaltigkeit als unsichtbare Hand".
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Kapitel 3
Neue Servicekonzepte in der Bereitstellung und
Kihlung von Lebensmitteln

Willy Bierter

1 Funktions- und Serviceinnovationen in der Dienstleistungskette

Der Markt fur Kihlgerate ist ein alter Markt. Preiswettbewerb und eher niedrige Innovativitat
sind seine charakteristischen Merkmale. Die Energieeffizienz der Kihlgerate ist inzwischen
vergleichsweise hoch. So wurde die Produktleistung von Haushaltgeraten im Bereich Kihlen
in den vergangenen Jahrzehnten sowohl unter wirtschaftlichen wie auch unter ékologischen
Aspekten deutlich verbessert. Durch die Optimierung der Isolierschicht konnte bspw. der
Energiebedarf der Kihl- und Gefriergerate seit 1970 um Uber 70 Prozent gesenkt werden.
Dieser Aspekt ist sowohl fir den Geldbeutel des Verbrauchers als auch aus Umweltschutz-
grinden erfreulich, denn rund 90 Prozent der Umweltbelastungen bei Haushaltgeraten
gehen von der Nutzungsphase aus. Auch der Umstieg von der klimaschadlichen FCKW- und
FKW-Technologie zur umweltschonenden Kohlenwasserstofftechnik ist eine bedeutende
Verbesserung fur den Umweltschutz und schafft aulerdem Wettbewerbsvorteile auf wichti-
gen internationalen Markten wie China oder der Turkei.

Zwar wird die weitere technische Optimierung der Kihlgerate auch in Zukunft ein Innova-
tionsfeld bleiben. BSH verbessert seine Umweltleistungen kontinuierlich, vor allem was die
Energieeffizienz seiner Gerate anbelangt; denn hier herrscht ein groRer Wettbewerbs- und
Marktdruck, die Gerate in moglichst hohen Klassen des Energie-Labelings zu positionieren.
Allerdings wird der zu erzielende Grenznutzen immer geringer. Vergleichweise kleine Ver-
besserungen beim Energieverbrauch sind nur noch mit einem hohem Investitionsaufwand
und — so ist zu vermuten — auch mit steigendem Ressourceneinsatz zu erreichen, was Nach-
haltigkeitseffekte lebenszyklusweit konterkarieren kann.

Mit Blick auf Verbesserungen bei Kundennutzen, Wertschépfung und Umweltschutzleistung
scheinen andere Ansatzpunkte groRRere Potentiale zu bieten. Diese liegen in der Funkti-
onserweiterung und den mit der Funktion Kuhlen verbundenen Dienstleistungsinnovationen.
Dementsprechend stand im Mittelpunkt dieses Praxisprojektes die Frage,

- wie die Funktion Kihlen aus Kundensicht erweitert,

- mit anderen Serviceleistungen in der Dienstleistungskette rund um die Versorgung mit
qualitativ hochwertigen und unverdorbenen Lebensmitteln nutzensteigernd verknpft,
sowie

- die Oko-Effizienz lebenszyklusweit deutlich verbessert werden kann.

Von zentraler Bedeutung ist die Frage, worin fir Kunden ein erkennbarer Mehrwert durch
eine integrierte Dienstleistungskette besteht, was diese bereit sind, daflr auszugeben und
fur welche Kaufer- bzw. Verbrauchertypen neue Dienstleistungsmodelle von Interesse sind.
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Zeithorizont sind hier ungefahr 3 Jahre. Dann mussen fur BSH marktfahige Losungen vor-
handen sein.

2 Die Erkundungsreise zu nachhaltigen Zukunftsmarkten als
Innovationsprozess

2.1 Ideengenerierung im Rahmen eines Business-Innovations-Workshops

Der Startschuss fir dieses Praxisprojekt war ein Business-Innovations-Workshop, der mit
der gesamten Geschéftsleitung und ihren engsten Mitarbeitern durchgefiihrt wurde. Ziel war
es, systematisch innovative Projektideen im Bereich "KiUhlen" zu erarbeiten, auszuwahlen
und zu bewerten, insbesondere:

- Einbau neuer Funktionen (Funktionserweiterung),
- Aufbau neuer Dienstleistungsangebote,
- Re-Design oder Neu-Design von Kuhlgeraten,

- eine bessere Zusammenarbeit in der ganzen Stoff- und Wertschépfungskette.

Resultat des Workshops sollten greifbare Ergebnisse sein hinsichtlich:

- 4 beste Projektideen herausgearbeitet und bewertet,
- notwendige Aufgaben benannt,
- Projektgruppe bestimmt, und

- nachste Termine festgelegt.

Bewertungsdimensionen:

- Wettbewerbsvorteil

- Wertschdpfung

- Markt-Emotionen

- Kundenutzen/Funktionserflllung

- Oko-Effizienz

- Services (Dienstleistungsintensitat erhéhen)

- technisch-organisatorische Machbarkeit / Wissen/Know-how

- Aufwand (personell/finanziell)

- Akzeptanz im Unternehmen

Ein solcher Business-Innovations-Workshop ist nur der erste Schritt im Innovationsprozess.

Er bildet — zusammen mit anschliessend vertiefenden Analysen — die Grundlage fiir eine Ent-
scheidung, ein oder mehrere Innovationsprojekte zu starten.
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Die folgenden zwei Radar-Diagramme zeigen fur das von der Geschéaftsleitung “Kihlen* aus-
gewahlte Synergie-Projekt exemplarisch die Bewertungen:

Abbildung 9: Radar-Diagramm |

Autarkes, barrierearmes Bestandsmanagement (mit
Spracheingabe, etc.)
Markt-Emotionen

Kundennutzen/

Akzeptanz intern unktionserfillung

Wettbewerbsvorteil Oko-Effizienz

Dienstleistungs-
intensitat

Machbarkeit/

Wissen/Know-how

Wertschopfung

Aufwand (pers./finanz.)

Abbildung 10: Radar-Diagramm |l

Belieferungskette mit Qualitatsprodukten (Eismann, Metro,

Internet)
Markt-Emotionen
Akzeptanz intern Kun.dennut.;en/
unktionserfillung
Wettbewerbsvorteil Oko-Effizienz

Dienstleistungs-

intensitat
Machbarkeit/

Wissen/Know-how

Wertschopfung

Aufwand (pers./finanz.)

Das von der Geschéftsleitung im Bereich “Kihlen® ausgewahlte Innovationsprojekt “Intelli-
gentes Bestandsmanagement im oder um den Kihlschrank und Belieferung mit qualitativ
hochstehenden Lebensmitteln (E-commerce im Lebensmittelbereich) incl. On-line-Bestellung
bzw. -—Bestellsystemen® hat den Charakter einer Systeminnovation. Sie beinhaltet
gleichermallen Technik, Nutzungsregime und Kultur (Verhaltensgewohnheiten des
Einkaufens, des Kochens und Essens etc.).

Ihre Initiierung und Durchfiihrung (sie ist zu diesem Zeitpunkt noch nicht abgeschlossen)
erforderte von Anfang an den Einbezug verschiedener BSH-interner und —externer Akteure:
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BSH (Miinchen, Giengen, Regensburg)-intern:

Gesamte Geschaftsfiihrung Produktbereich “Kalte*

Business Development Produktbereich Kalte

Produkt-Marketing Produktbereich Kalte

Leiter Produktplanung

Geschéftsbereich EDS Electronics, Drives & Systems, Regensburg
Zentrale Technik fur Innovative Produkte

Vorentwicklung Produktbereich Kalte

Multimedia-Dienste (MMS)

Unternehmenskommunikation Bosch

BSH-extern:

LeShop (strategischer Partner im E-Commerce Lebensmittel), Chavannes-de-Bougis,
Schweiz

Créalyse (Partner fir interaktive Konsumentenforschung, Nyon, Schweiz)
Kunden von LeShop (als Endnutzer)

Procter&Gamble

SUMMER-Projekt (Dr. W. Bierter)

Dies alles war fir BSH Neuland. Neu war vor allem der aktive Einbezug von Endnutzern von
Klhlgeraten in den Innovationsprozess. Dies erfolgt im Rahmen der Zusammenarbeit mit
dem strategischen Partner LeShop, einem Unternehmen im Bereich E-Commerce Lebens-
mittel.

2.2 Projektplanung

AnschlieRend an den Business-Innovations-Workshop wurde ein Projektplan erstellt. Die
wichtigsten Punkte waren:

Bildung einer Projektgruppe bei BSH mit allen notwendigen Funktionsbereichen
(Produktmarketing, Abt. Serviceinnovationen, Technische Entwicklung usw.) sowie
Wissenschafts- und Beratungsteam.

Erarbeitung relevanter Dienstleistungs- und Logistikketten und Bestimmung von
Schlisselakteuren sowie Informations- sowie Wissensbedarfen.

Durchfuhrung einer Marktstudie: Trends bei Lebensmittelherstellern und Handelsunter-
nehmen generell und bzgl. integrierter Dienstleistungen; Herausarbeitung von Potenzia-
len zur Erhéhung des Kundennutzens und zur Umweltentlastung entlang von Dienst-
leistungsketten.

Wettbewerbsanalyse und Benchmarking: Hier sollen in erster Linie die bei BSH bereits
vorhandenen Informationen (z.B. aus dem Bereich Intelligent Services) zusammengetra-
gen und ausgewertet werden. Diese dienen einem Benchmarking mit anderen Anbietern
von Kuhlgeraten wie Electrolux, Samsung oder Cool-Star.

Trends bei wichtigen Kundengruppen: Hier sollen in erster Linie die bei BSH bereits vor-
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handenen Informationen Uber die Trends bei wichtigen Kundengruppen zielgruppen-
spezifisch zusammengetragen und aufbereitet werden.

Zusammenstellung wichtiger Trends bei gesetzlichen und gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen (z.B. EU-Vorgaben zur integrierten Produktpolitik).

Entwicklung eines Konzeptes fur eine integrierte Dienstleistungskette rund um die Ver-
sorgung von Privatkunden mit Lebensmitteln.

Auswahl potentieller Kooperationspartner zur Bildung einer strategischen Allianz flr eine
integrierte Dienstleistungskette: Dabei stellen sich bei Kooperationspartnern Fragen nach
regionaler und internationaler Prasenz (ausreichende raumliche Marktabdeckung), nach
bestehender Infrastruktur und Logistik.

Durchfiihrung eines Strategieworkshops mit Vertretern von Unternehmen, die strategi-
sche Schllsselakteure und potentielle Kooperationspartner bei der Entwicklung von
Serviceinnovationen entlang von Dienstleistungsketten sein kdnnten.

2.3 Projektgruppen-Workshops

Die wichtigsten Ziele der Projektgruppen-Workshops waren:

1.

ook~ w

Untersuchung des Nutzerverhaltens (Wie gehen Nutzer mit Lebensmitteln, mit Kihlen
und Kuhlschrank um? Was sind ihre wichtigsten Anforderungen und Winsche im Hin-
blick auf ein "Intelligentes Bestandsmanagement und die Belieferung mit Qualitatspro-
dukten"? etc.);

Suchen von strategischen Partnern (vor allem im Bereich Handel) und Abklarungen tber
Modi der Zusammenarbeit;

Erkunden und definieren von Zielgruppen und Zielmarkten ("lead user groups");
Erarbeitung marktfahiger Lésungen;

Erstellung eines technischen Prototyps;

Erste Pilotversuche unter Einbezug von "lead users".

Die wichtigsten Ergebnisse waren:

1.
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Erarbeiten einer Landkarte der Probleme, Vorstellungen und Wiinsche, die Nutzer /
Kunden in Bezug auf ein intelligentes Bestandsmanagement und die Belieferung mit
Qualitatsprodukten geldst/erfullt sehen mochten.

Erarbeiten eines BSH-Szenarios “Intelligentes Bestandsmanagement und Belieferung mit
Qualitatsprodukten® mit der “Home Delivery Box* als Ausgangspunkt.

Vertiefung des BSH-Szenarios, indem erstens die wichtigsten Probleme, Vorstellungen
und Winsche der Nutzer/Kunden eingearbeitet wurden, und weitere organisatorische,
technische und soziale Innovationen skizziert wurden.

Erarbeiten einer Wissens-Landkarte: Was brauchen wir unbedingt an Wissen, um das
Projekt erfolgreich durchzufiihren?
Welches Wissen haben wir bereits?



Welches Wissen konnen wir relativ leicht beschaffen?
Was wissen wir noch gar nicht?

5. Definition der Arbeitspakete

6. Festlegen der Zeitplanung: Wer macht was bis wann (Meilensteinplanung)?

2.4 Technikanalyse — Technologie-Roadmap

Fir den Projektteil "Intelligentes Bestandsmanagement des Gesamtprojektes wurde der Ist-
Zustand der grundsatzlich denkbaren technischen Losungen erhoben und analysiert, insbe-
sondere:

- technische Ausfiihrung und Aufbau,

- Kosten,

- Restriktionen,

- Funktionserfillung (primar aus Sicht des Nutzers),

- ©Okonomisches und technisches Risiko (Kunde und BSH), und
- die zeitliche Verfugbarkeit auf dem Markt.

Vorlaufiges Fazit dieser Analyse zu diesem Zeitpunkt:

Die technisch einfachen und kostenglinstigen Lésungen birden dem Nutzer einen hohen
Arbeits- und Zeitaufwand auf, und die anspruchsvolleren Lésungen, die dem Nutzer ein
Bestandsmanagement ohne zusatzlichen Arbeits- und Zeitaufwand ermdglichen, sind noch
sehr teuer. So kosteten bspw. Sende- und Empfangseinrichtungen (Transponder) als Teil
der Verpackung Ende 2001 noch 0.50 EUR und waren damit fir den Masseneinsatz noch zu
teuer. Doch heute liegt der Preis bereits bei 0.10 EUR, und es ist absehbar, dass die Preise
fur diese Technologien in 3 bis 4 Jahren weiter sinken und in groRerem Malstab eingesetzt
werden.

Anhand der ermittelten Informationen wurde eine Technologie-Roadmap erstellt, die laufend
angepasst wurde und wird.

2.5 "Supply Chain" far frische kihlbedurftige Lebensmittel

Die Grundidee (siehe untenstehendes Diagramm) ist der Aufbau eines Heimlieferservice fir
Qualitatsprodukte (frische Lebensmittel, Tiefklhlkost), die gekiihlt werden missen (andere
Lebensmittelsegmente sind aber nicht ausgeschlossen). Integraler Bestandteil ist auch die
Entwicklung eines aktiven Bestandsmanagements (Bestandserkennung, Bestandsdaten-
bank, Bestandsabfrage/-eingabe, bestandsgesteuerter Einkauf); dies wird von BSH voran-
getrieben.

Kernfrage des Projekts lautet: Wie ist eine innovative und kostengunstige "Supply Chain" fur
frische kihlbedurftige Lebensmittel zu gestalten?
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Fir eine solche “Supply Chain® ist von der Kosteneffizienz her der zentrale Akteur der
Logistik- und Transportdienstleister.

Die prioritaren Aufgaben in dieser Phase des Projekts waren:
- Finden eines oder mehrerer strategischer Partner im Lebensmittelhandel/-verteilung;

- Erarbeiten, bewerten und auswahlen von innovativen und zukunftsfahigen Ideen fur
Heimlieferservice/Supply Chain fur Qualitdtsprodukte (dazu gehért u.a. auch das Erkun-
den und Definieren von Zielgruppen und Zielmarkten ("lead user groups"));

- Erarbeiten eines Business-Konzepts

- Durchflihren von kleinen Experimenten, um die “Lebensfahigkeit” des Konzepts zu testen
(dazu gehdrt u.a. auch das Testen des Nutzerverhaltens) und ihre Auswertung

- eventuell Durchflihrung eines groflieren Experiments

- Realisieren des Business-Konzepts

Abbildung 11: Projektskizze Qualitatsprodukte und Bestandsmanagement

Projektziele:
* Realisieren der Systeminnovation "Belieferung mit Qualitdtsprodukten und

Intelligentes Bestandsmanagement"
* Erarbeiten eines Business-Konzepts

Aussere Systemgrenzen

Innere Systemgrenzen l
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Zur Beantwortung der Kernfrage wurden Anséatze fur eine effiziente Belieferung von Haus-
halten mit frischen Lebensmitteln erarbeitet. Zudem wurde eine Recherche Uber existierende
Heimlieferservice-Unternehmen durchgefiihrt.

Als strategischer Partner im Lebensmittel-E-commerce-Bereich konnte LeShop gewonnen
werden. LeShop ist in der Schweiz das flihrende Lebensmittel-E-commerce-Unternehmen.
Der Umsatz betragt zur Zeit ca. 18 Mio. CHF. Der Schweizer Markt ist — mit Ausnahme der
BRD — am schlechtesten entwickelt. In UK werden im Lebensmittel-E-commerce-Bereich
bereits ca. 1 Mrd. pro Jahr umgesetzt (hauptsachlich von Tesco); dies entspricht rund einem
Prozent des gesamten Lebensmittelumsatzes. Wirde in der Schweiz ebenfalls ein Prozent
Umsatz erzielt, so entsprache dies rund 360 Mio CHF. Es existiert also — jenseits aller kultu-
rellen Unterschiede — ein betrachtliches Wachstumspotential.

LeShop hat ein klares Business-Konzept mit dem Fokus auf Grosseinkaufe (“Home-
replenishing“) und einer ausgepragten Serviceleistung-Perspektive. Die wichtigsten
Zielgruppen sind:

- Berufstatige Frauen mit Kindern, und

- Doppelverdiener.

Der durchschnittliche Wert eines Einkaufs betragt CHF 170.

Die groRte Barriere fiur die Markterweiterung stellt fir LeShop gegenwartig die Online-Be-
stellung dar: Der Internet-Zugang ist bislang zu kompliziert, was insbesondere von Frauen
bemangelt wird. Die Erwartungen von LeShop an BSH und an das Teilprojekt richten sich
auf die rasche Entwicklung einfacher Online-Bestellsysteme. BSH auf der anderen Seite er-
halt direkten Zugang zu Nutzern von Kuhlgeraten.

Mit Kunden von LeShop wird ab Oktober 2004 eine Erhebung der Kundenanforderungen an
einfach handhabbare Online-Bestellsysteme durchgefihrt, und zwar mit Hilfe von Methoden
der ,interactive consumer research® durch ein professionelles Team (Créalyse). Nach Vorlie-
gen der Forschungsergebnisse wird ein Innovations-Workshop zur Erarbeitung alternativer
einfacher Online-Bestellsysteme durchgefiihrt werden.

3  Wirkungen des Projekts

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das durchgefiihrte Praxisprojekt in dreierlei Hin-
sicht Wirkungen zeitigt:

Marktveranderungen:

- BSH lernt erstmals direkt Endkunden, ihr Verhalten und ihre Nutzungsgewohnheiten
kennen.

- BSH positioniert sich friihzeitig als Innovator (z.B. “intelligenter Kihlschrank® plus dazu-
gehdriges System mit deutlichem Mehrnutzen fir Endkunden).

- Generelle Starkung der Position als Innovator und Trendsetter.
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Wirtschatftlicher Erfolq:

Fir BSH: hdhere Umsatze aus innovativen Produkten (im héheren Preissegment).
Far Siemens: Verkauf des Tablet PC.

Indirekt positiv flir LeShop: positioniert sich als einer der innovativsten E-Commerce-
Lebensmittelanbieter.

Mogliche Nachhaltigkeitseffekte:

Was sich als Ergebnis dieser unternehmensibergreifenden Systeminnovation abzeichnet ist
ein neues nachhaltiges Geschéaftsfeld, namlich die Online-Bestellung von und die Haus-
belieferung mit Lebensmitteln. Die damit erschlieRbaren Nachhaltigkeitspotentiale sind:
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Reduktion von nicht genutzten Frischlebensmitteln und Fleisch & Fisch — weniger Ver-
derbentsorgung (es wird geschatzt, dass in der BRD Frischlebensmittel im Wert von ca.
7 Mrd. Euro und mit den entsprechenden 6kologischen Rucksacken ungenutzt im Muill-
sack landen);

Erhdhung des Anteils von lokal bzw. kleinregional erzeugten Frischlebensmitteln sowie
Fleisch & Fisch durch engere Kooperation zwischen Erzeugern und Lebensmittelvertei-
lern (besser garantierte Frische durch kurze Transportwege; passive Kihlung flr den
Transport — zumindest flir Frischlebensmittel — zum nachsten Lebensmittelgeschaft bzw.
Regionallager in den meisten Fallen ausreichend (weniger Energieverbrauch); bessere
Marktchancen flr lokale bzw. kleinregionale Erzeuger von qualitativ hochstehenden
Frischlebensmitteln und Fleisch & Fisch (incl. Sicherung dieser Arbeitsplatze — kulturelle
und soziale Dimension der Nachhaltigkeit — Forderung einer "small scale sustainable
agriculture”, die u.a. auch beinhaltet: integrale Produktsicherheit (Qualitat, Anbaumetho-
den, etc), Prozesssicherheit, Liefersicherheit, Bildung von Erzeugergemeinschaften bzw.
-netzwerken);

Bessere Abstimmung zwischen Angebot und Nachfrage (weniger Verderbentsorgung von
Frischlebensmitteln in den Zentral-, Regional- und in den Lagern des Lebensmitteleinzel-
handels;

Reduktion der Lebensmittelbeschaffungstransporte durch die Privathaushalte (sofern der
non-food-Bereich in den Heimbelieferungsservice eingebaut wird);

Ressourceneffiziente Kihlgerate (Verlangerung der Nutzungsdauer (liegt zur Zeit bei
durchschnittlich 10 bis15 Jahren); Energieeffizienz in der Nutzung (Achtung: 6konomisch
und 6kologisch sinnvoll vertretbare Grenzen sind méglicherweise bereits erreicht!); etc.);

Einbau von qualitativ hochstehenden, ressourceneffizienten Kihlgeraten (incl. home
delivery box) durch die Wohnungswirtschaft — Steigerung der Ressourcenproduktivitat in
der Nutzung von Kuhlgeraten (und von anderer weil3er Ware);

Einsatz bzw. Nutzung von effizienten Transport- und Logistikstrukturen (z.B. Kurier-
Express- und Paket (KEP)Dienste — Fahrzeuge bereits vorhanden) — Ressourceneinsatz
pro Tonnenkilometer geht zuriick.



Kapitel 4
Nachhaltige Printprodukte durch
Pionierkundenintegration

Willy Bierter

1 Komplexe und stark verflochtene Wertschopfungsketten —
der lange Weg vom Nischen- zum Massenmarkt

Grosse Einsparungen an Holzressourcen sind mdglich ohne Einbusse in Bezug auf die
Quantitat oder Qualitat der gewlinschten Dienstleistungen. Die Grundprinzipen von grof3en
Einsparungen sind sehr einfach: viele sukzessive Einsparungen entlang der gesamten Wert-
schopfungskette — angefangen von der Gewinnung des Rohstoffes, lber jeden Zwischen-
schritt der Verarbeitung und des Transports, bis zur Lieferung der Dienstleistung an den
Endnutzer und zur letztendlichen Wiedergewinnung bzw. Entsorgung —, wie klein sie auch
immer sein mogen, kumulieren sich zu groRen Einsparungen. Besonders ertragreich sind die
Einsparungen "downstream": sie fuhren im Prinzip zu groRen Einsparungen an Holzwerk-
stoffen und Baumstdmmen "upstream"”.

Aber: so gro3 das Einsparungspotential auch ist, sind wir mit dem Problem konfrontiert, dass
die Material- und Wertflisse in der globalen Forstprodukte-Industrie dusserst komplex sind.
Die Beziehungen zwischen Preisen, Haupt-, Ko- und Nebenprodukten, Verarbeitungs-
kapazitaten, Marktstrukturen etc. sind extrem verflochten. Wir haben es deshalb nicht mit
klar gegliederten Wertschopfungsketten (wie etwa bei der Stromindustrie) zu tun. Vielmehr
gleicht die Forstprodukte-Industrie einem 0Okosystem-éhnlichen Wertschopfungsnetz bzw.
-geflecht. Das hat zur Folge, dass eine bestimmte Aktivitat zur Einsparung von Holzwerkstof-
fen in einem Nutzenbereich tatsachlich nicht zu der erwarteten Einsparung an Holzressour-
cen (Baumen) fihren muss, weil die prekare Balance von Angebot und Nachfrage, Preisen
und Flissen von Ko- und Nebenprodukten in diesem Wertschépfungsnetz u.U. zu einer Zu-
nahme des Verbrauchs an Holzwerkstoffen in anderer Form bzw. in anderen Anwendungs-
bereichen flhren kann.

Diese komplexe, verflochtene Struktur des Wertschépfungsnetzes von Forstprodukten hat
Auswirkungen darauf, wie die Unternehmen motiviert sind, auf Ressourceneffizienz zielende
Strategien anzuwenden. Im Gegensatz etwa zur Elektrizitdtsindustrie mit ihren "eins-zu-
eins"-Beziehungen zwischen Produzent und Konsument, ist die Struktur des Wertschop-
fungsnetzes der Forstprodukte-Industrie charakterisiert durch diffuse Beziehungen zwischen
einer Forstressource und bestimmten "downstream"-Produktanwendungen und Kunden.
Ressourceneinsparungen "downstream" kdnnen zu Ressourceneinsparungen "upstream"
fuhren, die aber Uber eine sehr gro3e Zahl von geographisch verstreuten Forstregionen
verstreut sind.

Im Vergleich zu anderen Industriezweigen tendiert die komplexe Struktur des Forstprodukte-
Wertschdpfungsnetzes dazu, Marktbarrieren aufzubauen, was die Geschwindigkeit reduziert,
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mit der sich Markte anpassen. Sie flhrt fir Unternehmen zudem auch zu deutlich
anspruchsvolleren Herausforderungen, um Wettbewerbsvorteile zu erringen.

Das heildt nicht, dass wir nichts tun kénnen, um Walder nachhaltig zu bewirtschaften. Es
heil’t nur, dass wir Steigerungen der Ressourcenproduktivitdt dann erzielen kénnen, wenn
wir systemisch und systematisch quer durch alle Sektoren und Anwendungen vorgehen.
Dies wiederum bedingt im gesamten Wertschdpfungsnetz aber eine wesentlich gréRere
kritische Masse an Unternehmen, die bereit sind, aufeinander abgestimmte Innovationen
durchzufiihren. Diese Innovationen missen sich zu so etwas wie einer Meta-Systeminno-
vation biindeln.®

In diesem Sinne hat die Druckerei MOHN Media in den vergangenen Jahren — neben ihren
anerkannten beachtlichen Leistungen im Bereich der Betriebsdkologie — erste Fortschritte
erzielt. Sie hat erste Schritte in Richtung Dematerialisierung getan, indem Massenpapiere mit
einem kleineren Grundgewicht eingesetzt wurden. Soweit es der Maschinenpark erlaubt,
werden zudem Massenpapiere verwendet, die einen gewissen Anteil an Holzfasern aus Alt-
papier enthalten.

Der Markt flr Druckereierzeugnisse aller Art, auf dem MOHN Media operiert, ist im Sinne
unserer Charakterisierung ein “alter Markt, gepragt durch eine extrem hohe Konkurrenz-
situation. Dieser Markt entwickelt sich in Richtung eines nachhaltigen Zukunftsmarktes
immer nur in kleinen Schritten, und das Tempo hangt ganz wesentlich von den Kunden (z.B.
Verlagshauser) ab, namlich ob fir sie und deren Kunden (Endnutzer/Leser) Nachhaltigkeits-
anforderungen erstens wichtig sind, und zweitens zumindest nicht wesentlich teurer sind
bzw. Zahlungsbereitschaft dafir besteht. Produktionsverbesserungen mit Umweltent-
lastungseffekten wurden und werden immer dann durchgefiihrt, wenn damit auch Kostenein-
sparungspotentiale erschlossen werden kénnen, die entweder dem Kunden direkt weiter-
gegeben werden (mussen — aus Griinden der Konkurrenzsituation) oder die Ertragssituation
von MOHN Media verbessern.

Zurzeit ist der Papiermarkt ein reiner Verkaufermarkt. Dies ist nicht zuletzt auch eine Folge
der Konzentrationsprozesse in der Papierbranche. Damit ist die Marktmacht der Drucke-
reien, Nachhaltigkeitsanforderungen an die von ihnen nachgefragten Papiererzeugnisse
durchzusetzen, jedenfalls im gegenwartigen Zeitpunkt sehr gering. Dies gilt fir Massen-
papiere wie flir Spezialpapiere. Gleichwohl zeigen die Erfahrungen der Papierbranche, dass
sich Verkaufer- und Kaufermarkt in zyklischen Rhythmen abwechseln. Mit Blick auf die
Durchsetzbarkeit von Kundenanforderungen bietet diese Tatsache einen wichtigen Ansatz-
punkt fur das strategische Management.

So wird beispielsweise trotz zahlreicher Initiativen und Projekte zur Férderung von Produkten
aus einer nachhaltigen Waldbewirtschaftung (z.B. FSC) auf dem Papiermarkt bislang kaum
Druckpapier aus zertifizierter nachhaltiger Waldbewirtschaftung angeboten. Trotz des Kauf-
interesses eines groRen Abnehmers wie MOHN Media (Jahresverbrauch tber 250'000 t)
sind die derzeitigen Papierhersteller von MOHN Media nicht bereit oder nicht in der Lage,
entsprechende Papiere anzubieten. Von europaischen Verlagen und Grolidruckereien ver-
wendet bislang lediglich der Axel Springer Verlag zertifiziertes Papier. Der Anteil am
Gesamtpapierverbrauch liegt dort gegenwartig erst bei knapp Uber 10 %. Das vom Axel

% Bierter, W.: "Zukunftsfahiges System-Design", in: Jahrbuch Okologie 2002, Miinchen 2001.
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Springer Verlag in Zusammenarbeit mit dem Otto-Versand, dem Papierhersteller Norske
Skog und norwegischen Waldbesitzern entwickelte Angebot ist bislang jedoch vom Volumen
her noch beschrankt und fiir andere Nachfrager nicht ohne weiteres zuganglich.

Um die Ressourceneffizienz in der gesamten Papierkette zu steigern, sind verschiedene
Innovationsstrategien denkbar. Ihre Realisierung erfordert aber die Zusammenarbeit mit ver-
schiedenen Akteuren. Aus der Sicht eines Druckereibetriebes sind dies vor allem die Zell-
stoff- und Papierhersteller, fir spezifische Fragen auch die Hersteller von Druckmaschinen.

Die MOHN Media Mohndruck GmbH gehért als Unternehmen der Bertelsmann Industrie AG
zum Hause Bertelsmann. Gegenwartig beschaftigt MOHN Media insgesamt rund 2'200 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die am Standort Gutersloh tatig sind. Die Gré3e und der hohe
technologische Standard machen MOHN Media zur fuhrenden Offsetdruckerei Europas. Mit
einem Jahresverbrauch von tber 250'000 t Papier gehort das Unternehmen zu den Groldver-
brauchern an Druckpapieren und kann vor diesem Hintergrund als einer der Schlissel-
akteure in der Druckindustrie charakterisiert werden. Das Unternehmen kann bei der Ent-
wicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte flr Druckpapiere und ressourceneffizienter Lésungen
entlang der Papierkette daher eine fihrende Rolle einnehmen. Das Unternehmen gehort seit
langen Jahren zu den Pionieren auf dem Gebiet des Umweltschutzes.

2 Kunden als Ausloser und notwendige Partner fir den Einstieg
in nachhaltige Zukunftsmarkte

Mit dem Praxisprojekt “Druckpapier: Nachhaltige Waldbewirtschaftung und Erhéhung der
Ressourceneffizienz® wurden zwei zentrale Ziele verfolgt:

1. Ermittlung und Entwicklung zukunftsfahiger Lésungen fir die Erhéhung der Ressourcen-
effizienz entlang der Papierkette. In Zusammenarbeit mit anderen Akteuren der Papier-
kette sollten systematisch wirtschaftlich Erfolg versprechende nachhaltigkeitsférdernde
Innovationsstrategien erértert und bewertet werden.

2. Eine deutliche Ausweitung des Marktes flr Druckpapiere aus zertifizierter nachhaltiger
Waldbewirtschaftung vom Nischen- hin zum Massenmarkt. Das Projekt soll dabei inner-
halb der Branche eine Signalfunktion ibernehmen.

Der Innovationsgegenstand und —fokus ist doppelter Natur: Stoffstromseitig betrifft es im
Prinzip die ganze Papierkette; wertschopfungsseitig ist das Produkt “Papier und der Prozess
“Drucken® im Fokus (siehe auch das nachfolgende Diagramm).
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Abbildung 12: Papierkette

Die Papierkette und ihre Akteure

Holzeinkiufer
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Von daher sind alle flnf Innovationsbereiche — mit den entsprechenden Akteuren — involviert,
wenn auch nicht alle mit demselben Gewicht:

Tabelle 3: Innovationsbereiche

Produkte: Papiere, insbesondere Papiere mit héherem Sekundarfaseranteil;
Prozesse: Druckprozesse mit weniger Papierabfallen (incl. Druckmaschinen);
System: Papierkette (“upstream” und “downstream®);

Geschéftsfelder: verschiedene Druckereierzeugnisse;

uberwiegend die Beziehung Druckerei (MOHN Media) zu ihren

Organisationsstruktur:
ganisat UKt verschiedenen Kunden.

Schliisselakteure in allen Innovationsaktivitaten waren:

MOHN Media-intern:

- Leiter Umwelt,
- Leiter Vertrieb,
- Leiter Technik/Produktion, und

- Leiter Einkauf.

82




MOHN Media-extern:

- Leitkunden,

- diverse Papierlieferanten und Papierhersteller,
- Maschinenhersteller (Druckereimaschinen), und
- ein Berater (Dr. W. Bierter, “SUMMER*-Projekt).

Neu war der aktive Einbezug ausgewahlter Leitkunden in den Innovationsprozess im Rah-
men eines Kunden-Workshops. Ansonsten waren alle Gbrigen Akteure bereits vor diesem
Praxisprojekt in den Geschéaftsprozessen von MOHN Media involviert. Mit anderen Worten:
Es gab bereits so etwas wie ein Mikro-Innovationssystem, auf dem das Praxisprojekt erfolg-
reich aufbauen konnte.

2.1 Trendanalyse und Szenarien zur Papierkette

Als Grundlage fur die weiteren Arbeitsschritte wurde zunéachst eine Analyse der zukunftigen
Trends im Bereich des Gewinnung, des Verbrauchs und des Einsatzes von Druckpapieren
analysiert und zu Szenarien verdichtet. Vor diesem Hintergrund stellten sich folgende Fragen
nach maoglichen Innovationspotentialen und Business-Strategien:

- Wie wird sich die gegenwartige Produktpalette in absehbarer Zeit verandern und
weshalb?

- Wie werden sich voraussichtlich die Umsatzanteile der einzelnen Produkte verandern?
- Welche Papiersorten werden zukinftig an Bedeutung zunehmen, welche abnehmen?

- Gibt es bei den einzelnen Papiersorten absehbare Veranderungen hinsichtlich der Art der
eingesetzten Faserstoffe?

- Gibt es bei den einzelnen Papiersorten absehbare Veranderungen hinsichtlich der Art der
Bleichmethode?

- Kann MOHN Media aus der Verringerung des Papierverbrauchs ein neues zukunftsfahi-
ges und zukunftstrachtiges Business aufbauen? Wenn ja, wo (in welchen Produktberei-
chen, z.B. CD-ROMs oder Internet-Zugang statt Kataloge, Telefonblcher, Manuals etc.,
E-paper)?

- Wer sind potentielle Partner und/oder Leitkunden zur Realisierung von Innovationen zur
Erhéhung der Ressourcenproduktivitat/Okoeffizienz "downstream"?

- Welche Innovationsstrategien zur Erhéhung der Ressourcenproduktivitat/Okoeffizienz
lassen sich mit welchen Partnern/Lieferanten "upstream" realisieren?

Diese Fragen zusammen mit den gemeinsam mit MOHN Media ermittelten Trends in den
einzelnen Produktbereichen dienten als Input fir den zweiten Baustein “Kundenworkshop
und Strategieworkshop®.
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2.2 Workshop mit Leitkunden

Auf der Grundlage der Trends und Szenarien wurde zunachst ein Workshop mit ausgewahl-
ten Leitkunden durchgefiihrt. Ziel dieses Kunden-Workshops war es, systematisch kunftige
Anforderungen wichtiger Kunden von MOHN Media an ihre Produkte und Dienstleistungen
zu erortern — insgesamt und unter Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten.

Bei der Umsetzung dieser Projektideen sollten gleichzeitig Wertschopfung, Wettbewerbs-
vorteile und Verbesserungen der Ressourceneffizienz erzielt werden kénnen.

Dieser Workshop bildete — zusammen mit anschlielenden vertiefenden Analysen — die
Grundlage fir eine Entscheidung, ein oder mehrere Innovationsprojekte zu starten.

Resultat des Workshops sollten greifbare Ergebnisse sein hinsichtlich:

- 3 beste Projektideen herausgearbeitet und bewertet.

Bewertungsdimensionen:

- Wettbewerbsvorteil fur Kunden von MOHN Media

- Wettbewerbsvorteil fur MOHN Media

- Wertschopfung fir Kunden von MOHN Media

- Wertschopfung fir MOHN Media

- Markt-Emotionen (fur Endkunden, also der Kunden der MOHN Media-Kunden)
- Kundennutzen (fur Kunden von MOHN Media)

- Oko-Effizienz (ganze Kette)

- technisches Risiko (fir MOHN Media)

- Okonomisches Risiko (fir MOHN Media)

Die Kunden von MOHN Media und die MOHN Media-Teilnehmer erarbeiteten die folgenden
zwei Synergie-Projekte:

1. MaBnahmen zur Reduzierung des verfahrensbedingten Papierabfalls um ca. 30 %
(Maschinentechnik, Prozesstechnik, Papierformat);

2. Ganzheitliches Denken bei der Beratung erarbeitet auf Kundenseminaren mit dem Ziel:
Anpassung der Maschinenformate an Produktformate zur Reduktion des Papierver-
brauchs;

Diese beiden synergistischen Projektideen wurden gemeinsam von allen Workshop-Teilneh-

mern bewertet. Die anschlieBenden zwei Radar-Diagramme zeigen exemplarisch die
Bewertung anhand der vereinbarten Bewertungsdimensionen:

84



Abbildung 13: MaRnahmen zur Reduzierung des Papierbedarfs
(Maschinentechnik, Prozesstechnik, Papierformat)

Wettbewerbsvorteil
f.Kunden von MM

Wettbewerbsvorteil fur
MM

Okonomisches Risiko fiir
MM

Techn Risiko fiir MM Wertschopfung f.Kunden
von MM
Oko-effizienz (ganze
Kette)
Kundennutzen (Kunde arkt Emotionen bei
v.MM) Endkunden

Wertschopfung fir MM

Abbildung 14: Ganzheitliches Denken im Printbereich

(erarbeitet auf Kundenseminaren; Ziel: Anpassung der Maschinenformate an Produktformat
zur Reduktion des Papierverbrauchs)

Wettbewerbsvorteil
f.Kunden von MM

Wettbewerbsvorteil fur
MM

Okonomisches Risiko fir
MM

Wertschopfung f.Kunde
von MM

-

Techn.Risiko fir MM

Oko-effizienz (ganze
Kette)

Kundennutzen (Kunde arkt Emotionen bei
v.MM) Endkunden

Wertschopfung fur MM

In einem anschlieRenden Strategie-Meeting wurden die klnftige Entwicklung der einzelnen
Geschéftsfelder von MOHN Media erértert und anhand der Ergebnisse des Workshops mit
Leitkunden zielfihrende Projekte formuliert und das weitere Vorgehen festgelegt.

2.3 Teilprojekt 1: Reduktion verfahrensbedingter Papierabfall

Das maximale Mengenziel, die verfahrensbedingten Papierabfélle hausintern um 20 % zu
senken, wurde an der neusten Maschine (Offset-Rotationsmaschine FO 43) erreicht. An den
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Ubrigen Maschinen ist man noch nicht so weit, da zur Zeit der Maschinenhersteller noch
Entwicklungsarbeiten zu leisten hat. Sobald diese erledigt sind, wird MOHN Media auch an
den Ubrigen Maschinen versuchen, das gesteckte Reduktionsziel zu erreichen. Weiterhin
wird bei Neuinvestitionen die entsprechende Technologie bereits im Vorfeld in die Planung
mit eingebracht, so dass die zuklnftige Maschinentechnologie bereits optimiert ist.

Das zweite Projektziel, eine 10 %ige Reduktion der Papierabfalle auf der Basis einer jewei-
ligen Anpassung von (Kunden)Produkten auf den MOHN Media-Maschinenpark und die
internen Ablaufe ist bislang nicht erreicht worden. Der Grund daflir sind Einfihrungs-
probleme mit vielen neuen Druckmaschinen. Sobald diese im Griff sind, wird die Erreichung
dieses zweiten Projektziels ebenfalls in Angriff genommen.

2.4 Teilprojekt 2: Erh6hung Sekundarfaseranteil

Insgesamt stellt sich bei der Erhéhung der Sekundarfaseranteile die Situation zurzeit
folgendermalien dar:

- Neben dem Lufthansa-Magazin sind fast alle weiteren Lufthansa-Medien auf Recycling-
Papier umgestellt;

- das Volumen betragt rund 930 Mio Seiten;
- der Restanteil an Frischfaserpapier betragt 10 Mio Seiten;

- die Kostenersparnis belauft sich auf € 240'000.

Eine weitere Erhéhung der Sekundarfaseranteile hangt primar von den Kunden und ihren
Wiunschen ab, und weniger von MOHN Media, der diesbeziiglich reiner Dienstleister ist.

2.5 Teilprojekt 3: Druckpapier aus zertifizierter nachhaltiger
Waldbewirtschaftung

Trotz der beachtlichen Schwierigkeiten, Produkte mit Druckpapieren aus zertifizierter nach-
haltiger Waldbewirtschaftung zu realisieren — aus Griinden mangelnden Angebots (siehe
Einleitung) und/oder mangels dafir bereiter Kunden —, hat MOHN Media Anstrengungen
unternommen, dafir Kunden zu gewinnen. Es konnte ein Leitkunde gewonnen werden, die
Firma Maas, und damit ein entsprechendes Pilotprojekt gestartet und durchgefiihrt werden.
Der Maas Naturwaren-Katalog wurde auf FSC-Papier (Papier zertifiziert nach den Anforde-
rungen des “Forest Stewardship Council®) in Verbindung mit der neuen Offset-Rotations-
maschine FO 43 gedruckt, so dass gleichzeitig ein minimaler Papierabfall entstand (siehe
Teilprojekt 1 oben). Damit konnte auch die FSC-Zertifizierung (“chain-of-custody“-Zertifizie-
rung durch SGS) von MOHN Media erfolgreich abgeschlossen werden. Die Begutachtung
und Zertifizierung der gesamten Produktionskette — die “chain-of-custody“ — gewahrleistet
eine transparente Verfolgung des Weges vom Rohstoff bis zum Endkunden. Die Chain-of-
Custody-Zertifizierung garantiert, dass die Rohstoffe zur Herstellung eines Produkts aus-
schliellich aus Gebieten stammen, die nachhaltig und gemal den Richtlinien des FSC
bewirtschaftet werden. Mit diesem von den groRen Umweltorganisationen weltweit unter-
stutzten Zertifikat bietet MOHN Media seinen Kunden nun als einer der ersten grofen Druck-

86



und Mediendienstleister in Deutschland die Mdglichkeit, Prospekte, Kataloge oder
Broschiren mit dem entsprechenden Zertifizierungslabel zu versehen. Auf dieser Grundlage
intensiviert MOHN Media nun seine Offentlichkeitsarbeit, u.a. durch

- die Darstellung mit dem Maas-Katalog selber,
- die Darstellung Uber seine 6kologische Betriebsbilanz, und

- die Darstellung des Projekts in diesem Abschlussbericht bzw. an der Abschlussveranstal-
tung des gesamten SUMMER-Projekts.

Der Weg vom Nischen- zum Massenmarkt flir FSC-Produkte ist aber lang. Zum einen ist das
Angebot an FSC-Papieren seitens der Papierhersteller noch sehr gering. Zum anderen mis-
sen Kunden (z.B. Verlage) diesen Weg ebenfalls gehen wollen. MOHN Media setzt sich aber
weiterhin in Zusammenarbeit mit seinen Lieferanten daflir ein, den Anteil an FSC-zertifizier-
tem Rohstoff im Papier von derzeit 30 % bis zum Jahre 2005 auf 50 % zu erhéhen. Es wird
eine vorzeitige Erhéhung angestrebt, diese richtet sich aber gleichwohl nach den 6konomi-
schen und Verflugbarkeitsgegebenheiten des Marktes.

3  Wirkungen des Projekts

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das durchgefiihrte Praxisprojekt in dreierlei Hin-
sicht Wirkungen zeitigt:

Marktveranderungen:

- Starkung der Marktposition

Wirtschaftlicher Erfolg:

- Deutliche Kostenersparnisse fir Kunden von MOHN Media

- Stérkere Kundenbindung

Mogliche Nachhaltigkeitseffekte:

- Markante Umweltentlastung durch die Reduktion des verfahrensbedingten Papierabfalls
um ca. 30 % (radikale Innovation mit einem Steigerungspotential der Ressourcenproduk-
tivitat um etwa einen Faktor 3)

- Umweltentlastung durch Erhéhung des Sekundarfaseranteils (Fasern aus Altpapier) bei
den eingesetzten Papieren (abhangig von kundenseitig geforderten Produktqualitaten)

- Deutliche Umweltentlastung mit Druckpapieren aus zertifizierter nachhaltiger Waldbewirt-
schaftung
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Kapitel 5
Velotaxi: Unternehmertum sorgt fir Bewegung

Klaus Fichter

1 Ausgangssituation: Verkehrsprobleme und unternehmerische
Initiative

Zu den Nachhaltigkeitsherausforderungen der Mobilitdt im 21. Jahrhundert gehéren sowohl
die Optimierung einzelner Verkehrstrager, die bessere Vernetzung von Verkehrstragern ent-
lang von Reise- oder Mobilitatsketten, die Vermeidung von Verkehr wie auch die Suche nach
neuen Verkehrstragern und Mobilitadtsdienstleistungen. Eine neue Form der innerstadtischen
Mobilitatsdienstleistung bietet seit 1997 die Velotaxi GmbH Berlin an. Individuell wie ein Taxi
und preiswert wie ein Bus fahren seither mit Muskelkraft betriebene Dreirader durch Berlin —
von April bis Oktober, taglich von 12 bis 20 Uhr. Vier feste Linien und einheitliche Tarife
machen den umweltfreundlichen Taxi-Service fur Touristen und Berliner Gberschaubar und
attraktiv. Zusatzlich zum Linienbetrieb vermietet die Velotaxi GmbH Fahrzeuge flir Veran-
staltungen und fir Shuttle-Services, z.B. von Hauptbahnhdfen zu Messeveranstaltungen,
innerhalb von Messen usw. Die Velotaxi-Fahrer sind selbststandige Gewerbetreibende. Sie
mieten fir durchschnittlich finf Euro pro Tag ein Fahrzeug und erhalten hundert Prozent der
Einnahmen aus dem Taxibetrieb. Die Velotaxi GmbH stellt Goretex-Arbeitskleidung und
Firmenhandys zur Verfligung. Das Berliner Unternehmen finanziert sich nahezu ausschliel3-
lich aus Werbe- und Veranstaltungseinnahmen. Das erste Null-Liter-Taxi im europaischen
Grolstadtverkehr wird als Werbetrager angeboten. Im urbanen Stop-and-go-Verkehr sind sie
ein "Hingucker" und erzielen als Werbetrager hohe Kontaktraten.

Im Falle von Velotaxi sind die Ausgangsbedingungen flir die europaweite Marktentwicklung
fur umweltschonende Fahrradtaxi-Dienstleistungen zum einen durch Merkmale gepragt, die
fur junge Markte generell gelten.** Dazu zahlen:

- Technologische Unsicherheiten: Das im Zeitraum von September 1999 bis August 2000
entwickelte Velotaxi-Fahrzeug ,CityCruiser®, das bis heute im Einsatz ist, stellt zwar
technisch kein komplexes Produkt dar, umfasst mit seiner Kabinenform und dem damit
verbundenen Fahrzeugaufbau aber eine Reihe von Neuheiten, flr die es bis dato keine
Erfahrungen gab. Unsicherheiten ergeben sich hieraus mit Blick auf den Wartungs- und
Instandhaltungsaufwand und die Gewahrleistungsrisiken beim Verkauf der Fahrzeuge an
Dritte.

- Strategische Unsicherheit: Da es sich hier um einen neuen Markt handelt, existieren bis-
lang keine auf speziellen Erfahrungen begriindeten Spielregeln. Aufgrund mangelnder
Erfahrung konnte sich noch keine Vermarktungsstrategie (eigene Zweigniederlassungen,
Kooperationsformen, Franchising, Fahrzeugverkauf oder -leasing etc.) als Uberlegen
erweisen.

8 vgl. Meffert, H. (2000): Marketing, Wiesbaden, S. 256-263.
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- Rechtliche Unsicherheiten: Die Mithahme von Personen uber sieben Jahren auf Fahr-
radern ist in Deutschland nach § 21 Abs. 3 der Straltenverkehrsordnung nicht erlaubt.
Ebenso sieht § 33 Abs. 1 Nr. 2 vor, dass das Anbieten von Leistungen verboten ist, wenn
dadurch Verkehrsteilnehmer abgelenkt oder belastigt werden. Bislang ist der Fahrradtaxi-
Betrieb in Deutschland nur auf Basis kommunaler Ausnahmegenehmigungen maglich.
Diese Regelungen stellen ein erhebliches Investitionshemmnis dar, da eine langfristige
rechtliche Sicherheit flir den Fahrradbetrieb nicht existiert. AulRerdem ist das individuelle
Einholen von Ausnahmegenehmigungen zeit- und kostenintensiv.

- Kundenidentifizierung: Da ein Markt fur Fahrradtaxidienstleistungen in Europa bislang
quasi nicht existierte, liegen keine Erfahrungen und Erkenntnisse vor, welche Unterneh-
mer oder Firmen bereit oder interessiert sind, einen Fahrradtaxi-Betrieb aufzubauen,
Velotaxi-Fahrzeuge zu kaufen und Kooperationspartner von Velotaxi zu werden.

- Kaufverhaltensunsicherheit: Wenn nicht bekannt ist, wer die Kunden sein werden, kann
auch nicht genau bestimmt werden, wie das Kaufverhalten aussehen wird. Selbst wenn
die potenziellen Kaufer oder Kooperationspartner identifiziert werden, liegen keine Erfah-
rungen Uber das tatsachliche Kaufverhalten vor (Zahlungsbereitschaft, Stlickzahlen,
Zahlungsmoral etc.).

Neben diesen generellen Merkmalen neuer oder junger Markte, ist die Ausgangssituation
auch durch eine Reihe von Charakteristika gepragt, die speziell fir die Entwicklung nachhal-
tiger LOsungen von besonderer Bedeutung sind. Die Aktivierung von Nachhaltigkeitspoten-
zialen durch neue Markte wird im Falle von Velotaxi u.a. bestimmt durch:

- Die zunehmenden Verkehrsprobleme, insbesondere in urbanen Ballungsrdumen und den
damit verbundenen Bedarf fir leistungsfahige, bezahlbare und umweltschonende Mobi-
litatslésungen.

- Eine kreative Antwort (,Creative Response®) eines visionaren und ideenreichen Unter-
nehmers: Als ehemaliger debis-Manager hat der Velotaxi-Griinder Ludger Matuszewski
aus seiner Freude am Fahrrad und den Anregungen einer langeren Mittel- und Sid-
amerika-Reise eine Geschéaftsidee entwickelt.

- Die Aufgeschlossenheit des zustandigen Fachreferenten in der Berliner Senatsverwal-
tung fur Verkehr und des Berliner Senats fur innovative und umweltfreundliche Verkehrs-
konzepte und die Bereitschaft, der innovativen Idee im Rahmen einer Testphase eine
Chance zu geben (zeitlich befristete Ausnahmegenehmigung).

- Die Verfugbarkeit von geeignetem Personal: Ein reichhaltiges Reservoir an geeigneten
(Teilzeit-) Arbeitkraften fur die Tatigkeit als Velotaxi-Fahrer (,Kult-Fahrer fur Kult-Flitzer®).

Bis zum Start des SUMMER-Vorhabens waren die Velotaxi-Dienstleistungen auf Berlin und
einzelne Veranstaltungen (z.B. Expo 2000) beschrankt. Vor diesem Hintergrund sollte sich
das Praxisprojekt mit der Frage beschaftigen, wie diese neue Form der urbanen Fortbewe-
gung auf andere Stadte Ubertragen und erfolgreich vermarktet werden kann. AuRerdem galt
es zu prufen, wie die bestehende Dienstleistung durch weitere Serviceinnovationen verbes-
sert und als Element einer Transportdienstleistungskette mit anderen Verkehrstragern noch
besser verbunden werden kann. Dem SUMMER-Projekt bei Velotaxi lagen folgende Ziele
zugrunde:
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- Entwicklung und Verbreitung eines neuen Modells der umweltschonenden innerstadti-
schen Mobilitat

- Entwicklung von Vermarktungs-, Erlés- und Kooperationsmodellen zur Ubertragung des
Velotaxi-Dienstleistungsmodells auf andere Stadte und Regionen

- Serviceinnovationen: Weiterentwicklung der Dienstleistungspalette und starkere Vernet-
zung mit anderen Verkehrstragern und —dienstleistern (z.B. OPNV)

- Anerkennung von Velotaxi als Verkehrsunternehmen und Verbesserung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen zur Férderung umweltschonender Mobilitatsdienstleistungen

- Aufbau eines unternehmensangepassten Strategieentwicklungs- und -implementierungs-
prozesses als Teil einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung.

2 Marktkreation und Marktentwicklung als Innovationsprozess

Im Rahmen des SUMMER-Vorhabens wurde die Entstehung und Entwicklung neuer Markte
und Marktsegmente als Innovationsprozess konzeptualisiert. Im Falle von Velotaxi handelt
es sich um eine Systeminnovation. Velotaxi rekombiniert bislang weitgehend getrennte
Dienstleistungen (Fahrradtaxi, mobile Werbeflachen), verknlpft diese mit einem modernen
und ansprechenden Fahrzeugdesign und konstituiert somit ein neues Produktnutzungs- und
Dienstleistungssystem. Im Gegensatz zu technisch komplexen Produkten (z.B. Schienen-
fahrzeuge) oder endverbraucherfernen Dienstleistungen handelt es sich bei Velotaxi um ein
Produkt (Fahrradtaxi) und eine Dienstleistung (Personenfortbewegung auf Kurzstrecken), die
leicht verstandlich, gut kommunizierbar und daher als Innovationsgegenstand bei den ver-
schiedenen Nutzern (Fahrgasten, Werbekunden, Fahrradtaxi-Unternehmer) gut anschluss-
fahig sind. Das Geschéftsmodell I1asst sich als radikale Innovation einstufen, da es ein neues
Set an Leistungseigenschaften und ein vollig neues Marktsegment innerstadtischer Mobilitat
generiert.

3 Gestaltung des Innovationsprozesses

Neben Ludger Matuszewski, der 1996 die Velotaxi GmbH grindete und bis heute
Geschéftsfuhrer und ,Motor* der Unternehmensentwicklung ist, zdhlen zwei Fachreferenten
der Berliner Senatsverwaltung fur Bauen, Wohnen und Verkehr, die das Velotaxi-Konzept
mafgeblich unterstitzten, sowie der Unternehmer Dr. Anselm Franz zu den mafgeblichen
Innovationsakteuren. Letzterer war bis Anfang 2001 leitender Manager bei der Berlinwasser
International AG und Ubernahm im Frihjahr 2001 als eigenstandiger Unternehmer auf Provi-
sionsbasis den Vertrieb der Velotaxi-Fahrzeuge. Weitere zentrale Innovationsakteure sind
die Industriedesigner der Berliner Agentur gewerk, die 1999 den Velotaxi-CityCruiser ent-
worfen und konzipiert haben und auch fir das Design der neuen Fahrzeuggeneration City-
Cruiser 1l verantwortlich sind, sowie das Velotaxi-Strategieteam, das im Rahmen des
SUMMER-Projektes bei Velotaxi gegriindet wurde und seit Januar 2001 das zentrale Gre-
mium und Forum der Strategieentwicklung ist.
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Aufbau eines Strategieentwicklungsprozesses

Zu den Zielen des Projektes gehdrte der Aufbau eines unternehmensangepassten Strategie-
prozesses fur eine nachhaltige Unternehmensentwicklung. Bis zu Projektbeginn erfolgte die
Konzeption, Planung und Strategieentwicklung mehr oder minder ausschlief3lich durch den
Unternehmensgrinder selbst. Eine gezielte und kontinuierliche Reflexion strategischer Fra-
gen gab es nach Aussage von Ludger Matuszewski bis zum Start des SUMMER-Projektes
nicht. Zu Projektbeginn wurde daher ein vierkopfiges Strategieteam gebildet. Dieses um-
fasste neben dem Unternehmensgrinder und Geschaftsflihrer, Ludger Matuszewski, zwei
Velotaxi-Mitarbeiter/innen aus den Bereichen Marketing, Presse, Offentlichkeitsarbeit sowie
Dr. Klaus Fichter als externen Strategie-Coach und Moderator. Die Treffen des Strategie-
teams fanden in der Regel einmal pro Monat statt. In der Hektik und dem ,,Chaos” des ope-
rativen Geschaftes kam den monatlichen Strategietreffen (in der Regel dauerten diese drei
Stunden) eine zentrale Rolle bei der (Selbst-) Reflexion, dem Austausch wichtiger strategi-
scher Informationen, der Uberpriifung und Abstimmung individueller Einschatzungen und der
Entwicklung gemeinsamer Sichtweisen, Einschatzungen und Strategien zu. Gerade in jun-
gen Markten spielt die kontinuierliche Uberprifung von Strategien und die Auswertung der
gemachten Erfahrungen eine zentrale Rolle. Durch die Interaktion der Strategietreffen wur-
den individuelle und organisationale Lernprozesse gefordert und gebiindelt.

Entwicklung von Vermarktungs-, Erl6s- und Kooperationsmodellen

Fur die Entwicklung von Vermarktungs-, Erlés- und Kooperationsmodellen wurden inter-
nationale Marktanalysen durchgefiihrt, das Velotaxi-Geschaftsmodell kontinuierlich Gberpruft
und weiterentwickelt. Fir eine erfolgreiche Vermarktungsstrategie ist es notwendig, ein kla-
res Bild der Kaufinteressenten zu bekommen (Unternehmerische Erfahrung, Kompetenzen,
Unterstitzungsbedarf bei Grindung eines Fahrradtaxibetriebs durch Velotaxi etc.) und zu
prifen, auf welche Kaufinteressentengruppe es sich vermarktungsstrategisch zu konzentrie-
ren gilt. Dazu wurden Kaufinteressentenprofile erstellt. Weiterhin wurden Preismodelle fur
den Verkauf der CityCruiser entwickelt. Hier wurden unterschiedliche Varianten erarbeitet
und diskutiert und auf Basis der Verkaufserfahrungen kontinuierlich weiterentwickelt. Das
aktuelle Preismodell kann den Beilagen in der Velotaxi-Broschire ,Take a Velo* entnommen
werden. Im Rahmen der Strategieentwicklung wurden auflerdem verschiedene Vermark-
tungsmodelle, vom reinen Verkauf der Fahrzeuge bis zu Franchise-Konzepten, geprift. Da-
bei wurde deutlich, dass das urspringlich favorisierte Franchise-Konzept derzeit aufgrund
der mangelnden Personalkapazitaten bei Velotaxi zur Unterstitzung der Franchisenehmer
noch nicht realisiert werden kann. Statt dessen wurde ein Modell entwickelt, dass den Ver-
kauf von CityCruisern fur bestimmte Lander und Gro3stadte nur im Zusammenhang mit einer
Kooperation vorsieht. Die Kaufer der City Cruiser bleiben eigenstandig, erhalten lokale,
regionale oder nationale Exklusivrechte als Velotaxi-Kooperationspartner sowie Vorzugs-
preise beim Kauf der CityCruiser. Sie verpflichten sich dabei aber gleichzeitig die Velotaxi
GmbH Berlin als Kooperationspartner zu nennen. Im Rahmen des SUMMER-Projektes wur-
den aulerdem Vertragsmuster ausgearbeitet. Diese werden in regelmafigen Treffen zwi-
schen Vertrieb, Marketing, Kooperationspartnerbetreuung und Rechtsanwalten weiterent-
wickelt. Weitere Aktivitaten waren u.a.:
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- VeloDialog — ein digitales Informations- und Beratungsmodell: Die Vertriebserfahrungen
der letzten zwei Jahre haben gezeigt, dass viele Kauf- und Kooperationsinteressenten
zum Zeitpunkt der Unternehmensgriindung nicht tber die ausreichende Erfahrung und
Kompetenz zum erfolgreichen Aufbau eines Fahrradtaxi-Betriebes verfligen. Daher be-
steht eine wesentliche Aufgabe des Velotaxi-Vertriebs und der Partnerbetreuung in der
Grindungsberatung und der aktiven Unterstitzung beim Aufbau des Unternehmens
(Einholen von kommunalen Genehmigungen, Muster fur Werbevertrage, Betriebskalkula-
tionen, Werbepartnerakquise, Fahrerakquise etc.). Mit der im Mai 2003 fertiggestellten
CD ,VeloDialog“ werden Kauf- und Kooperationsinteressenten sowie Kooperationspart-
ner von Velotaxi bei der Erstellung von Business Planen und der betriebswirtschaftlichen
Planung (Investitionsplanung etc.) interaktiv untersttzt.

- Aufbau eines Partnernetzwerkes und einer Velotaxi-Community: Zu den zentralen
Erfolgsfaktoren bei der Vermarktung der Velotaxen und des Velotaxi-Geschaftsmodells
zahlen die enge Zusammenarbeit mit den kooperierenden Fahrradtaxi-Unternehmern
und der Aufbau eines internationalen Velotaxi-Netzwerkes (Personliche Begegnungen
zum Erfahrungsaustausch, Partner-Newsletter, Links auf den Websites der jeweiligen
Partner etc.). Der Aufbau des Partnernetzwerkes wurde bis Ende 2002 mafigeblich vom
Velotaxi-Vertrieb betreut. Im Februar 2003 wurde bei der Velotaxi GmbH eigens ein Mit-
arbeiter eingestellt, der sich um den Ausbau und die Pflege des Partnernetzwerkes
kiimmert. Fir die Zukunft sind u.a. Fahreraustauschprogramme, die gemeinsame Ver-
marktung der Werbeflachen in verschiedenen Stadten etc. geplant.

Aufbau der Serienproduktion fur den Velotaxi-CityCruiser

Einen groRen Raum bei der Strategieentwicklung nahm im ersten Projektjahr (2001) der
Aufbau der Serienproduktion flr den CityCruiser und damit verbundene Fragen der Quali-
tatssicherung und der Logistik ein. Nach zahlreichen Gesprachen und Fertigungstests wurde
beschlossen, den Fahrzeugrahmen in Lohnfertigung durch einen tschechischen Produzenten
fertigen zu lassen. Die Polyethylen-Kabinen wurden schon seit 2000 in den Niederlanden
hergestellt. Die Endmontage wird von der Velotaxi GmbH bzw. heute von der Veloform
GmbH in Berlin vorgenommen. Die Auslieferung erfolgt in Zusammenarbeit mit einem
grofRen Logistikunternehmen.

Verbesserung der gesetzlichen Rahmenbedingungen

Zu den Merkmalen junger Markte zahlen u.a. rechtliche Unsicherheiten und mangelnde
Marktrahmenbedingungen. Die Velotaxi GmbH arbeitet bereits seit ihrer Griindung an der
Schaffung geeigneter gesetzlicher Rahmenbedingungen. Beim Aufbau von Fahrradtaxi-
Betrieben in anderen deutschen und europaischen Stadten und Regionen war es bis dato
erforderlich, bei jeder Kommune eine Ausnahmegenehmigung zu erwirken. Dies stellte zum
einen ein rechtliches Investitionsrisiko dar, da die Ausnahmegenehmigungen immer wieder
entzogen bzw. auf bestimmte Strallen und Bezirke eingeschrankt werden kdnnen, und be-
deutet zum anderen jedes Mal einen hohen Zeit- und Geldaufwand fir das Genehmigungs-
verfahren. Ein wichtiger Arbeitsbaustein im Rahmen des SUMMER-Projektes bestand daher
in der Anderung der StraBenverkehrsordnung bzw. der Erwirkung einer bundesweit gelten-
den Ausnahmegenehmigung. Im Rahmen des SUMMER-Projektes wurden zahlreiche
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Gesprache mit Vertretern von Landes- und Bundesbehdrden, mit Parlamentariern und den
Spitzen von Landes- und Bundesministerien gefiihrt. Mittlerweile konnte eine Empfehlung
des Bundesministeriums fir Verkehr, Bau- und Wohnungswesen im Einvernehmen mit allen
obersten StralRenverkehrsbehdrden erreicht werden (VKBI. 2003, 429). Danach sind die
unteren Strallenverkehrsbehdrden faktisch zum Erlass von Ausnahmegenehmigungen
gezwungen. Zwar kann eine solche Ausnahmegenehmigung mit Einschrankungen und
Bedingungen erlassen werden, allerdings geht dies nur in Einzelfallen. Die Ausnahme-
genehmigung ist daher gerade grundsatzlich unbeschrankt auf das gesamte Hoheitsgebiet
der die Genehmigung erteilenden Behorde zu erstrecken. Velotaxi verfiigt damit Gber eine
solide und berechenbare Rechtsgrundlage fir den Einsatz der Fahrzeuge auf deutschen
StralRen.

Redesign und Entwicklung einer neuen Fahrzeuggeneration

Obwohl das Thema Produktinnovation fir das Projekt im Rahmen des SUMMER-Vorhabens
urspringlich gar nicht vorgesehen war, wurde dieses Ende 2001 in Angriff genommen.
Hintergrund war die Erfahrung, dass der in einem sehr kurzen Zeitraum (September 1999 bis
August 2000) entwickelte CityCruiser eine Reihe von ,Kinderkrankheiten“ aufwies, die mit
Hilfe technischer Verbesserungen und kleinerer Redesign-MaRnahmen behoben werden
sollten. Dies war insbesondere mit Blick auf Gewahrleistungsrisiken von Bedeutung, denn
der CityCruiser wurde ab Frihjahr 2001 nicht nur flr den Eigenbetrieb bei Velotaxi produ-
ziert, sondern auch an Dritte verkauft. Daher wurde im Strategieteam vereinbart, im Februar
2002 einen Innovationsworkshop durchzufiihren, der sich sowohl mit der Verbesserung des
CityCruiser als auch mit neuen Produkt- und Geschéftsideen beschaftigen sollte. Damit
wurde ein neuer Innovationsprozess angestolien, der bis zum heutigen Zeitpunkt eine Viel-
zahl von Aktivitaten umfasst, so z.B.:

- Grindung der Veloform GmbH, an der die Velotaxi GmbH zu 50 % beteiligt ist. Die rest-
lichen Anteile halten die Unternehmer Dr. Anselm Franz und Stefan Kruschel, die als
geschaftsfihrende Gesellschafter die Entwicklung und Produktion der Fahrzeuge opera-
tiv steuern.

- Vorbereitung des zweiten Innovationsworkshops: Erarbeitung eines Marktszenarios City-
Cruiser Il (worst case, best case, Verkaufsprognosen, Marktrahmenbedingungen, rele-
vante Einflussfaktoren etc.) als Basis fir den Innovationsworkshop. Ausarbeitung eines
Anforderungskataloges CityCruiser Il, bei dem alle relevanten Anspruchsgruppen
(Stakeholder) berlcksichtigt wurden. Dazu wurden u.a. die Velotaxi-Fahrer nach ihren
Ideen und Anforderungen an eine neue Fahrzeuggeneration befragt. Der Anforderungs-
katalog hat folgende Grundstruktur

- Feb. 2003: Durchfiihrung eines weiteren Innovationsworkshops zum Thema ,Neudesign
und Entwicklungsplanung CityCruiser II“. Der Workshop war so konzipiert, dass neben
den relevanten Mitarbeitern von Velotaxi und Veloform GmbH (Geschaftsfiihrung, Mar-
keting, Vertrieb, Entwicklung, Wartung/Qualitatssicherung, Kooperationspartnerbetreu-
ung) auch jeweils ein Vertreter zentraler Anspruchsgruppen vertreten waren. Dazu zahl-
ten Leitkunden aus dem Bereich der Kooperationspartner (Fahrradtaxiunternehmen), der
Werbekunden sowie Vertreter der Velotaxi-Fahrer. Aulerdem nahmen die Designer und
Konstrukteure der Firma gewerk und ein Technologieexperte aus dem Bereich Fahr-
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zeugbau teil. Im Rahmen des Workshops wurden die Marktszenarios diskutiert, die K.o.-
Kriterien (keine Finanzierung fur Entwicklung erhaltbar, Abweichung von Fahrrad-
Gesetzgebungen, Verkaufspreis Uber XY Euro, Abweichung von definiertem Markteinfih-
rungstermin etc.) als ,Leitplanken® flr die Fahrzeugneuentwicklung ermittelt, Lésungs-
und Umsetzungsideen fur den CityCruiser Il im Rahmen eines Brainstormings gesammelt
sowie insbesondere die Hauptanforderungen an den CityCruiser Il aus Sicht der ver-
schiedenen Anspruchsgruppen und Unternehmensfunktionen (Kooperationspartner,
Werbekunden, Velotaxi, Fertigung, Designer/Konstruktion, Vertrieb, Marketing) prazise
herausgearbeitet. Diese bilden nun den Ziel- und Entwicklungskorridor fur die neue Fahr-
zeuggeneration.

4  Wirkungen des Projektes: Nachhaltigkeitspotenziale und -effekte

Die zwei zentralen Nachhaltigkeitsprinzipien, die bei Velotaxi zur Anwendung kommen, sind
Suffizienz (Veranderung des Mobilitatsverhaltens) und Effizienz (Energie- und Emissions-
reduzierung pro Fahrkilometer). Die wichtigste Nachhaltigkeitswirkung von Velotaxi besteht
darin, dass die Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster innerstadtischer Mobilitat veran-
dert werden und eine attraktive und sympathische (Fahrspal, Erholung etc.) Alternative zum
motorisierten Verkehr aufgezeigt wird. Damit steht nicht die unmittelbare Umweltentlastung
im Vordergrund, sondern der eher indirekte Effekt einer sich verandernden
Mobilitdatswahrnehmung und -kultur. Es existiert aber auch ein direkter und messbarer
Umweltentlastungseffekt. Um den realen Umweltentlastungseffekt zu bestimmen, wurde im
Rahmen des SUMMER-Projektes im Sommer 2002 eine Fahrgastbefragung im Berliner
Linienbetrieb durchgefiihrt. Dabei wurde u.a. gefragt: ,Was hatten Sie genutzt, wenn Sie kein
Velotaxi bekommen hatten?“
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Abbildung 15: Substitution des motorisierten Verkehrs durch Velotaxen

Was hatten Sie genutzt, wenn Sie kein Velotaxi bekommen héatte
(Befragte = 294, z. T. Mehrfachnennungen n=312)

Autotaxi
9%

PKW Bus / Bahn
3% 29%

Fahrrad
2%

FuRe
57%

Quelle: Velotaxi Fahrgastbefragung 2002 (Berliner Linienbetrieb)

Der Einsatz von Velotaxen substituiert also in 12 % aller Falle den motorisierten Individual-
verkehr. Bezieht man den Umweltentlastungseffekt® auf die 230 Velotaxi-CityCruiser, die in
Europa und Japan derzeit im Einsatz sind, und auf die damit verbundene Leistung von
690.000 transportierten Personen bzw. 1,38 Millionen Transportkilometern”', so ergibt sich
fur das Jahr 2003 eine Primarenergieeinsparung von rund 353,3 Gigajoule und eine Redu-
zierung von CO.-Emissionen um 30.360 kg pro Jahr." Die Energieeinsparung entspricht dem
Jahresheizbedarf von 10 Einfamilienhdusern. Auch der Beitrag zur Reduzierung von
Sommersmog ist gerade in Ballungsgebieten von Bedeutung.

Die Velotaxi-Systeminnovation tragt auch zur Einkommenssicherung bei. Bis 2003 wurden in
den Betrieben der Velotaxi GmbH (Berlin, Disseldorf) sowie den Kooperationsbetrieben rund
650 Arbeitsplatze fir Velotaxifahrer®” (selbstandig, zeitlich flexibel) und Werkstattmitarbeiter®
bei guten Verdienstmoglichkeiten und fairen Arbeitsbedingungen® geschaffen. AuBerdem
sind bei der Velotaxi GmbH und den Netzwerkpartnern mittlerweile rund 50 Arbeitsplatze® in
Management und Verwaltung entstanden. Dartiber hinaus werden auch bei der Produktion

% Es wird hier angenommen, dass durch Velotaxi keine Substitutionseffekte bei Bus und Bahn entstehen, da
diese auch bei geringfligig héherer oder niedrigerer Auslastung fahren wirden.

%1 vgl. dazu die Berechnung in Fichter 2003, 28 ff.

%2 Da der Velotaxi-Linienbetrieb in den meisten Stadten saisonal begrenzt ist (Frihjahr bis Herbst), handelt es
sich hier zum ganz Uberwiegenden Teil um Teilzeitarbeitsplatze. In Berlin sind 66 % der Velotaxifahrer
Studierende.

9 Zustandig fir die Reinigung, Wartung und Reparatur der Fahrzeuge.
% Die Velotaxifahrer in Berlin sind organisiert und verfigen Uiber gewahlte Vertreter.
% Dabei handelt es sich Uberwiegend um Vollzeitarbeitsplatze.
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der CityCruiser und den Zulieferbetrieben Arbeitsplatze gesichert und geschaffen. Zu den
zentralen Erfolgen des SUMMER-Projektes bei Velotaxi zahlen aul3erdem der Aufbau und
die dauerhafte organisatorische Verankerung eines kontinuierlichen Strategieentwicklungs-
und -Uberprifungsprozesses (monatliche Treffen des Strategieteams, Protokollierung,
Umsetzungsplanung, -kontrolle) als Basis einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung, die
Entwicklung des BewulBtseins und der Bedeutung einer gezielten und kontinuierlichen
Strategieentwickung und -Uberprifung bei Geschaftsfiihrung und Mitarbeitern (Strategie-
kultur) sowie ein funktionsfahiges Vermarktungsmodell flr die Verbreitung des Velotaxi-
Geschaftsmodells von Berlin auf andere Stadte und Lander und zur Entwicklung des Marktes
fur Fahrradtaxi-Dienstleistungen. Wichtige Elemente, die im Rahmen des Projektes erarbei-
tet bzw. entwickelt wurden, sind:

- Preis- und Kooperationsmodelle, vgl. dazu die Velotaxi-Broschire ,Take a Velo*
- Kaufvertrage

- Kooperationsvertrage

- CD VeloDialog,

- Velotaxi-Netzwerk-Community etc.

- Kaufinteressenten- und Kauferprofile

Velotaxi war bis zum Start des SUMMER-Projektes auf Berlin und einzelne Grolveranstal-
tungen (Expo 2000 etc.) beschrankt. Die zentrale Zielsetzung des SUMMER-Projekts, das
Velotaxi-System auf andere Stadte zu Ubertragen und zu vermarkten, konnte voll erreicht
werden. Bei Projektende gab es sieben deutsche Stadte und zehn europaische und asiati-
sche Metropolen (London, Amsterdam, Tokyo etc.), in denen Velotaxi-Betriebe tatig waren.
Daruber hinaus liefen in Gber 20 deutschen und internationalen Standorten die Vorbereitun-
gen zur Grindung weiterer Velotaxi-Betriebe.

5 Zentrale Erkenntnisse zur Entwicklung nachhaltiger
Zukunftsmarkte

,Nichts ist machtiger als eine Idee, deren Zeit gekommen ist.“ Dieser Satz von Victor Hugo
trifft auf die Ausgangsbedingung flr die Entstehung eines neuen Marktes fur Fahrradtaxi-
dienstleistungen in Industrielandern zu. Mit dem Anwachsen von Giter- und Personenver-
kehrsaufkommen und der Zunahme urbaner Ballungsgebiete steigt der Bedarf fir neue
Mobilitatslésungen. Damit vergrofiert sich der Druck auf die politisch Verantwortlichen und
die Bereitschaft, innovative Mobilitdtsangebote zu férdern und anzunehmen. Hinzu kommt
das gewachsene Umweltbewusstsein in Politik und Bevolkerung. Umweltfreundliche Losun-
gen genielden dort, wo sie nicht mit Mehraufwand, Leistungseinschrankungen, deutlich héhe-
ren Kosten oder anderen gravierenden Nachteilen verbunden sind, eine hohe Sympathie.
Dies gilt zumindest fur Deutschland und andere Industrielander. Angesichts des hohen
Wohlstandsniveaus in diesen Landern und eines gewachsenen Umweltbewusstseins hat das
Fahrrad als umweltfreundliches Verkehrsmittel bei der Gberwiegenden Zahl der Bevdlkerung
ein positives Image.
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»Creative Response”: Nachhaltige Lésungen durch Unternehmertum

Der Fall Velotaxi zeigt, dass nachhaltige Innovationen und Markte nicht allein durch staat-
liche Regulation angestof3en und getrieben werden, sondern auch aus kreativem Unterneh-
mertum und visiondren Ideen erwachsen kdnnen. Die Geschéftsidee Velotaxi und der Markt
fur Fahrradtaxidienstleistungen entstanden ohne unmittelbare staatliche oder politische
Impulse oder Steuerung. Die Such- und Entdeckungsleistung wurde hier von einem Unter-
nehmer erbracht und nicht durch staatliche Rahmenbedingungen generiert. Velotaxi ist damit
eine eigenstandige kreative Antwort auf veranderte Nachfrage- und Rahmenbedingungen.

Velotaxi lasst sich weder mit Modellen staatlich induzierter Innovation (,Regulatory Push®)
erklaren noch mit ,Market Pull“- oder ,Technology Push“-Anséatzen.*® Der Fall Velotaxi legt
ein verandertes oder erweitertes Innovationsverstiandnis nahe, und zwar in zweierlei Hin-
sicht: Zum einen steht Velotaxi flir einen Innovationstypus, in dem die visionare und kreative
Kraft des Unternehmers eine dominierende Rolle spielt. Dieser Typus lasst sich als ,Vision
Pull“ oder ,Creative Pull“ bezeichnen. Zum zweiten wird durch Velotaxi deutlich, dass sich
die Entstehung von Innovation und Zukunftsmarkten nur im dynamischen Zusammen- und
Wechselspiel sich wandelnder Rahmenbedingungen und unternehmerischen Handelns er-
klaren lasst und somit eine interaktive Betrachtungsweise erfordert.

Hot Spots: Bedingungen fir Pioniermarkte

Nicht jede Idee lasst sich an jedem Ort umsetzen. Wie das Velotaxi-Geschaftskonzept zeigt,
spielt nicht nur das Timing (die Zeit ist reif fir eine Idee, s.0.), sondern auch der Ort der
Erstimplementierung eine zentrale Rolle. Das Velotaxi-Geschéaftskonzept war bis 2001 auf
Berlin und einzelne Veranstaltungen (z.B. Expo 2000) beschrankt. Nach Einschatzung der
interviewten Velotaxi-Mitarbeiter und -Partner war Berlin als Pioniermarkt fir Velotaxi pra-
destiniert. Dieser Pioniermarkt zeichnet sich durch folgende Merkmale aus:

- Vorhandensein eines ungedeckten (latenten) Bedarfs: Dieser bestand und besteht zum
einen in staufreien individuellen Kurzstreckentransporten mit hohem Spass-Faktor ent-
lang touristisch interessanter Sight-Seeing-Strecken, im Shuttle-Service oder bei Veran-
staltungen sowie zum anderen in neuen attraktiven Werbetragern, die fur hohe Kontakt-
raten sorgen kdnnen.

- Hohe Dichte potenzieller Kunden: Die touristische Attraktivitdt und die GroRe Berlins be-
dingen eine hohe Zahl von Touristen und eine hohe Bevolkerungsdichte (Freizeitaktivi-
taten etc.). Damit ist nicht nur ein grol’es Fahrgastpotenzial vorhanden, sondern auch
eine hohe Zahl von Personen, die die Fahrzeuge und damit die Werbung darauf sehen
kdnnen (hohe Kontaktraten).

- Ein tolerantes behoérdliches Umfeld, welches sich auf neue und ,spinnerte“ Ideen ein-
lasst. Dies betrifft hier in erster Linie die Aufgeschlossenheit der Behérden bzw. maRgeb-
licher Behdrdenvertreter fir Pilotprojekte und einen Testbetrieb.

% Vgl. Cleff, T.; Rennings, K. (1999): Besonderheiten und Determinanten von Umweltinnovation — Empirische
Evidenz aus dem Mannheimer Innovationspanel und einer telefonischen Zusatzbefragung, in: Klemmer, P.
(Hrsg.): Innovationen und Umwelt, Fallstudien zum Anpassungsverhalten in Wirtschaft und Gesellschaft, Berlin,
S. 361-382.
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- Die Verfugbarkeit von geeignetem Personal: Ein reichhaltiges Reservoir an geeigneten
(Teilzeit-)Arbeitkraften fir die Tatigkeit als Velotaxi-Fahrer (,Kult-Fahrer fur Kult-Flitzer®).

- Die Verfligbarkeit von Forschungs- und Beratungseinrichtungen: Beratungs- und Ana-
lyseleistungen von Berliner Einrichtungen wie der IVU Gesellschaft flr Verkehrsplanung
oder den European Transport Consultants spielten bei der Abschatzung der Realisie-
rungsmaoglichkeiten des Velotaxi-Konzptes eine wichtige Rolle. So bestatigt eine Mach-
barkeitsstudie die potenzielle Erfolgstrachtigkeit des Velotaxi-Konzeptes. Dies war wie-
derum die Basis flr die Entscheidung der Berliner Senatsverwaltung zur Bewilligung
eines Probebetriebes.

- Die geographischen Rahmenbedingungen: Aufgrund der flachen Topographie eignen
sich Stadte wie Berlin flir muskelbetriebene Null-Emissions-Fahrzeuge in besonderer
Weise.

Aus dem Einzelfall Velotaxi kdnnen zwar noch keine allgemeingtltigen Merkmale erfolg-
reicher Pioniermarkte abgeleitet werden, er gibt jedoch Hinweise auf relevante Aspekte.

Neues durch Altes: Innovation durch Re-Kombination

Radikale Innovationen entstehen nicht nur durch bahnbrechende technologische Erfindun-
gen oder Neuerungen, sondern auch durch eine intelligente Rekombination von bestehen-
den Konzepten und Elementen. Velotaxi rekombiniert bislang weitgehend getrennte Dienst-
leistungen (Fahrradtaxi, mobile Werbeflachen), verknlpft diese mit einem modernen und
ansprechenden Fahrzeugdesign und konstituiert somit ein neues Produktnutzungs- und
Dienstleistungssystem.

Kulturelle Anschlussfahigkeit

Zu den zentralen Erkenntnissen der Innovationsforschung gehért die Einsicht, dass Inno-
vationen aus Routinen entstehen und zu Routinen werden, im Moment ihrer Neuigkeit aber
einen Bruch der (alten) Routinen darstellen.”” Innovationen muissen sich nicht nur hinrei-
chend von bisherigen Routinen unterscheiden, um als neu wahrgenommen zu werden, son-
dern mussen auch wiederholbar und anschlussfahig sein an bisherige Verhaltensweisen,
Werte, Institutionen oder (technische) Infrastrukturen. lhr ,Trick” besteht demnach darin,
nicht zu neu, sondern nur ausreichend neu zu sein, um anschlussfahig zu bleiben.?® Im Falle
von Velotaxi zeigt sich die Bedeutung der Anschlussfahigkeit insbesondere in kultureller Hin-
sicht, d.h. mit Blick auf Werte und Einstellungen der beteiligten Akteure. Von zentraler
Bedeutung fir die kulturelle Anschlussfahigkeit des Velotaxi-Geschaftskonzeptes sind
folgende Aspekte:

- Die Werthaltungen und Bindungen des Unternehmensgriinders spielen bei der Ent-
stehung der Geschéftsidee und der Weiterentwicklung des Unternehmens eine zentrale
Rolle.

o Vgl. de Vries, M. (1998): Die Paradoxie der Innovation, in: Heideloff, F.; Radel, T. (Hrsg.): Organisation von
Innovation. Strukturen, Prozesse, Interventionen, 2. verb. und erw. Aufl., Miinchen, Mering, S. 75-88.

% vVgl. ebd., S. 80.
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- Das Fahrrad als Sympathietrager bei Fahrgéasten, Fahrern und Politik: In Deutschland
und anderen Industrielandern genieRen Fahrrader und Fahrrad-Mobile als umweltfreund-
liche Verkehrsmittel grundsatzlich eine hohe Sympathie. Dies erleichtert die Akzeptanz
des neuen Verkehrstragers, die Bereitschaft, Velotaxen zu nutzen und damit die kultu-
relle Anschlussfahigeit.

- Ein umweltfreundliches Fortbewegungsmittel als Erlebnis- und Spafmobil: Wie Fahr-
gastbefragungen zeigen®, spielen bei der Nutzung der Velotaxen nicht nur leistungs-
bezogene Aspekte (bequem, einfach, praktisch usw.) eine Rolle, sondern in starkem
MaRe auch emotionale Attribute und der Erlebnischarakter. Das in Berlin Uberwiegend
zum Freizeitvergnugen (51 % aller Fahrgaste) und zum Sightseeing (42 %) genutzte
Fahrzeug wird von den Fahrgasten als ,fun, kultig, lustig, nett, spaldig, trendy, witzig“ etc.
eingeschatzt und verfiigt damit Uber eine hohe emotionale Wertigkeit.

- Ein Mobilitatsservice passend zum Life style: Wie die obigen Attribute zeigen, gelten die
Velotaxen als modern, kultig und zeitgemaR und werden sowohl von jingeren Fahr-
gasten als auch von Fahrern als passend zu ihrem Lebensstil empfunden. Sie bieten
damit auch die Mdglichkeit, eine neue Form der Mobilitat zur persénlichen ,Selbstinszi-
nierung“ zu nutzen.

Interaktive Blickwende auf Markt- und Innovationsprozesse

Welche Strategieprozesse, Konzepte oder Instrumente kénnen den Weg zu nachhaltigen
Zukunftsmarkten effektiv unterstitzten? Die im Rahmen des SUMMER-Projektes bei
Velotaxi betriebene internationale Marktentwicklung fur Fahrradtaxidienstleistungen verdeut-
licht, dass die Erschlielung und aktive Gestaltung neuer Markte weniger eine Frage der
srichtigen” Informations-, Analyse- und Bewertungsinstrumente (Marktstudien, Kaufinteres-
sentenanalysen etc.) ist, sondern es eher auf die Fahigkeit ankommt, die richtigen Menschen
(Mitarbeiter, Kooperationspartnern, Behérdenvertreter etc.) zur richtigen Zeit zusammenzu-
bringen, sie und die Kunden von einem Geschaftskonzept zu tberzeugen und fir leistungs-
fahige Teams und Partnerschaften zu sorgen. Mit der Bedeutung von Vernetzungs- und
Integrationsleistungen riicken Fragen der Schaffung und Gestaltung von Akteursnetzwerken
und -interaktionen in den Mittelpunkt des Markt- und Innovationsprozesses. So spielten u.a.
folgende Formen von Akteursinteraktionen bei Velotaxi eine zentrale Rolle:

- Regelmalige (moderierte) Strategietreffen.
- Prasentationen und Gesprache mit Behordenvertretern, Politikern usw.
- Innovationsworkshops mit wichtigen Kooperationspartnern und Lead Usern.

- Die aktive Vernetzung der Kooperationspartner und die Schaffung einer Velotaxi-
Community.

- Die Beratung und Unterstiitzung von Grindern und Neukunden durch die Velotaxi
GmbH.

- Testbetriebe, Erfahrungsaustausch, interaktive Nutzerforschung und

® |m Rahmen des Summer-Projektes wurde im Sommer 2002 eine umfangreiche Fahrgastbefragung in Berlin
durchgefihrt.
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- Teamentwicklungsworkshops.

Strategieentwicklung: kontinuierlicher Interaktionsprozess und reflexive Emergenz

Gerade in neu entstehenden und jungen Markten ist es von zentraler Bedeutung, dass die
dort agierenden Unternehmen ihre Produkt-, Vermarktungs- und Geschéaftsmodellstrategien
auf Basis der tagtaglichen Erfahrungen mit Kunden, Kooperationspartnern und markt-
rahmensetzenden Akteuren kontinuierlich reflektieren, Uberprifen und zeitnah weiterent-
wickeln. Dabei sind proaktive Elemente wie Visionen, mittel- und langfristige Zielsetzungen
und eigenstandige Initiativen ebenso wichtig wie die Bereitschaft, flexibel auf die Turbulen-
zen des Marktes und die Dynamiken von Interaktionsprozessen zu reagieren. Dem Span-
nungsfeld zwischen proaktivem Gestaltungswillen und beschrankter Plan- und Steuerbarkeit
kann mit einem Strategietypus begegnet werden, der als ,reflexive Emergenz bezeichnet
werden kann.

Strategie- und Netzwerk-Coaching

Gerade bei jungen Unternehmen in neuen Markten fehlen in aller Regel Erfahrungen mit
strategischem Management. Fur die Etablierung eines unternehmensspezifischen Strategie-
prozesses und dessen kultureller und organisationaler Verankerung (Stabilisierung) war bei
Velotaxi ein kontinuierliches Coaching von zentraler Bedeutung. Die Relevanz eines exter-
nen Coaches besteht zum einen darin, dass er fir die Regelmaligkeit der Strategietreffen
sorgt. Trotz der Einsicht in den Nutzen regelmaRiger Strategiebesprechungen und einer
positiven Einstellung von Geschéaftsfihrung und Mitarbeitern besteht in jungen und kleinen
Unternehmen die Gefahr, dass der Zeitdruck des operativen Geschéafts dazu flihrt, dass der
Freiraum fir strategische Fragen nicht genommen wird. Die Unterstitzung durch einen
externen Coach ist hier von Vorteil. Die Wichtigkeit eines neutralen, aber mit den Unterneh-
mensgegebenheiten vertrauten Beraters und Prozessbegleiters ist umso gréRer, je mehr
eigenstandige Akteure (Unternehmensnetzwerke) in den Strategieprozess und die Markt-
entwicklung involviert sind. Bei Velotaxi spielt z.B. die Tatsache eine wesentliche Rolle, dass
der Vertrieb der CityCruiser an einen eigenstandigen Unternehmer und die Produktion und
Entwicklung der Fahrzeuge wiederum in eine eigenstandige GmbH ausgelagert sind. Dies
I6st zwar zum einen die gerade fir kleine Unternehmen typischen Ressourcenprobleme
(Mangelnde Finanzmittel flir eigenes Personal etc.), fihrt aber auch zum anderen zu diver-
gierenden Interessen und neuen Steuerungs- und Abstimmungsbedarfen. Gerade dabei
kénnen neutrale Strategie- und Netzwerk-Coaches einen wertvollen Dienst leisten (Modera-
tion der Strategietreffen etc.)

~Emerging clients": Kundenentwicklung als Erfolgsfaktor

In jungen Markten existieren keine ,fertigen“ Kunden. Der Erfahrungen bei Velotaxi zeigen,
dass es bei den potenziellen Kunden keine ausgebildete und ohne weiteres abfragbare Pra-
ferenzstruktur gibt, d.h. dass die Vorstellungen und Anforderungen von Kaufinteressenten
und Kooperationspartnern bei der ersten Kontaktaufnahme in der Regel eher diffus sind und
sich erst in den Gesprachen mit Velotaxi und den Erfahrungen mit Testfahrzeugen oder
einem Testbetrieb sukzessive und interaktiv ausbilden. Hinzu kommt, dass es sich bei den
Geschéaftskunden von Velotaxi vielfach um Neuunternehmer handelt, die zwar in den mei-
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sten Fallen Uber das Potenzial fur die erfolgreiche Griindung und Flhrung eines Fahrradtaxi-
Unternehmens verflgen, aber in aller Regel zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung und Unter-

nehmensgrindung nicht alle erforderlichen Kompetenzen aufweisen und daher von Velotaxi
aktiv unterstutzt werden mussen.

Literatur
Fichter, K. (2003): Endbericht zum Praxisprojekt Velotaxi. Marktentwicklung und Service-

innovationen fir umweltschonende Mobilitdtsdienstleistungen, Berlin, verfugbar
unter www.borderstep.de
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Kapitel 6
projektwerk: Networking-Plattformen flr neues
Unternehmertum

Andreas Aulinger und Niko Paech

1 Vorbemerkung

Die projektwerk GmbH wurde Mitte 1999 gegriindet. Neben den beiden Griinderinnen,
Dr. Uta Blankenfeld und Dr. Christiane Strasse, waren zum Zeitpunkt des Projektstarts ein
fest angestellter Mitarbeiter und mehrere freie Berater und Partner fir projektwerk tatig. Fir
die kommenden Geschéftsjahre waren ein deutliches Wachstum und erste Schritte der Inter-
nationalisierung geplant. Zum Ende des Teilprojektes hat die projektwerk GmbH mehr als
8000 registrierte Dienstleister. Uber die Plattform www.projektwerk.de wurden mehr als 1000
Projekte verdffentlicht, fast alle im Bereich wissensintensiver Dienstleistungen. Die Dienst-
leister, die die projektwerk Plattform nutzen, kommen Uberwiegend aus den Bereichen Soft-
wareentwicklung, Beratung, sowie aus kreativen Berufen wie Designern und Textern. Circa
65 % sind Freiberufler oder Einzelunternehmer, die restlichen zumeist kleinere Unternehmen
mit bis zu 10 Mitarbeitern. projektwerk beschaftigt zum 31.12.2002 acht feste Mitarbeiter.

projektwerk deckt mit seinem Dienstleistungsangebot zwei Schwerpunkte ab, die in ihrer
Kombination innerhalb dieses Projektes besonderes Interesse auf sich ziehen. Dies ist zum
einen die Internetplattform inkl. der Community und zum anderen der Support und die Mana-
gementunterstitzung fur virtuelle Unternehmen und Netzwerke.

(1) Der internetbasierte ,projektwerk-Pool” stellt eine Business Community im Internet dar.
Unternehmen jeder Grolie kénnen hier gezielt Partner flr Projekte suchen oder auf Ange-
bote reagieren und Partner werden. projektwerk fungiert als virtueller Vermittler (,Inter-
mediar”) zwischen der Angebots- und Nachfrageseite eines dynamischen Marktes fur Pro-
jektleistungen. Bei den Letzteren handelt es sich insbesondere um wissensintensive Dienst-
leistungen, die u.a. folgende Merkmale aufweisen: Sie sind befristet, weisen einen hohen
Grad an Virtualisierung auf, lassen sich leicht outsourcen und erfordern evtl. die Kooperation
verschiedener Partner. Die Business Community wurde im Herbst 2002 geteilt in Ausschrei-
bungsprojekte und Kooperationsanfragen. Grund hierfir war ein zunehmendes Auseinan-
derklaffen der Anforderungen an Projekte sowie die geplante Weiterentwicklung und Profes-
sionalisierung der Plattform. Zentrales Unterscheidungsmerkmal ist der Auftragscharakter
der Ausschreibungsprojekte, wahrend es bei den Kooperationsanfragen eher um Partner-
schaften mit beiderseitigen gréReren Gestaltungsspielraumen gibt.

(2) Support und Management fur virtuelle Unternehmen und Netzwerke: ,projektwerk
Support® unterstitzt durch konzeptionelle Beratung den Aufbau von virtuellen Unternehmen
und Netzwerken. Unterstitzt wurden hier insbesondere der Aufbau von Beziehungen in
Netzwerken, der Marktauftritt und die Wahl der geeigneten IuK-Technologie.
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2  Projektziele und Uberblick

Fragestellung des Projekts war, ob und inwieweit eine internetgestitzte Kooperationsplatt-
form durch Wissens- und Informationsmanagement die Entwicklung nachhaltiger Zukunfts-
markte unterstitzen kann. Ziel des Projektes war daher die Planung und, wenn mdglich,
Umsetzung von Funktionserweiterungen und Serviceinnovationen flir ausgewahlte Nutzer
der Plattform

A) auf der internetgestiitzten Plattform zur Anbahnung von Unternehmens-
kooperationen und -netzwerken,

B) in der Managementunterstitzung der entstehenden Kooperationen und
Netzwerke.

Mit der projektwerk GmbH war ein Unternehmen Partner im Projekt SUMMER, das aufgrund
seiner weitgehend nicht materiellen Leistungserstellung (nur die benétigte Hardware hat
eigene materielle dkologische Wirkungen) eine besondere Rolle im Verbund der Praxispart-
ner eingenommen hat. Diese besondere Ausgangssituation war gewollt, um eine innerhalb
des Nachhaltigkeitsdiskurses bislang vernachlassigte Fragestellung vertiefen zu kénnen: Wie
kann die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte durch Unternehmen unterstitzt werden,
deren Nachhaltigkeitspotentiale sich einer unmittelbaren Reduzierung von Ressourcenver-
brauchen entziehen? Die Zusammenarbeit mit der Firma projektwerk hat gezeigt, dass nach-
haltiges Wirtschaften im Bereich virtueller Unternehmen einer erweiterten und differenzierten
Betrachtung bedarf. Andernfalls flhrt die inzwischen Ubliche Fokussierung auf materielle
Ressourceneffekte dazu, dass andere Nachhaltigkeitsoptionen Ubersehen werden.

3 SUMMER-AKktivitaten

Mit dem Praxisteilprojekt wurde einem neuen Bestandteil des Geschaftsmodells der projekt-
werk GmbH der Weg bereitet. Hierbei handelt es sich um das projektwerk-Matching als
"Live-Kooperations-/Netzwerkborse", welches im Rahmen des Projektes SUMMER initiiert
und umgesetzt wurde. Damit werden die Optionen zur effizienten und erfolgreichen Vernet-
zung kleiner Unternehmen deutlich gesteigert.

Die Matching-Veranstaltungen sollen in regelmafRigen Abstanden durchgefiihrt werden.
Obwohl sich gezeigt hat, dass diese Veranstaltungen gegenwartig kaum kostendeckend
auszurichten sind, ist eine halbjahrliche Durchfiihrung als MaRnahme der Offentlichkeits-
arbeit sinnvoll. Sollte das Konzept und der Nutzen der Matching-Veranstaltungen mehr
Bekanntheit erlangen, sind auch héhere Beitrage der teilnehmenden Unternehmen realisier-
bar. Unabhangig davon sind die Erfahrungen und das aufgebaute Know-how flir andere
Initiativen jederzeit verflgbar.

Die grofRe Herausforderung des Projektes, als wissensintensiver Dienstleister Strategien der
Nachhaltigkeit zu entwickeln, war gleichzeitig auch die Schwierigkeit des Projektes. So ist die
projektwerk GmbH durch ihre weitgehend immateriellen Geschéaftsprozesse kaum von den
klassischen Themen der Nachhaltigkeit, namlich den Ressourcenverbrauch, betroffen. Damit
befindet sich das Unternehmen in Gesellschaft einer grolden Zahl wissensintensiver, Dienste
leistender Unternehmen, flr die das Thema Nachhaltigkeit auch bei groRem persénlichem
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Interesse der Inhaber schwer operationalisierbar ist. So bedurfte es im Rahmen dieses Teil-
projektes einiger Begleitforschung, um dem Bedarf nach Klarung der Nachhaltigkeitswirkung
entsprechen zu kdénnen. Im Rahmen dieser Begleitforschung konnte dann gezeigt werden,
dass wichtige indirekte Effekte der Nachhaltigkeit mit der Férderung von Kooperationen klei-
ner, wissensintensiver Dienstleister verbunden sind (siehe Kapitel 5). Mit der Notwendigkeit,
im Hinblick auf Nachhaltigkeitswirkungen sehr genau nachzufragen, wurde zwangslaufig der
Fehler vermieden, aufgrund unmittelbarer Ressourcenwirkungen die dahinter liegenden
Auswirkungen zu Ubersehen. Der im Zuge des BMBF-Projektes SUMMER eigens ent-
wickelte Orientierungsrahmen zur Identifikation von Nachhaltigkeitspotentialen unterscheidet
zwischen direkten und indirekten Nachhaltigkeitsbeitragen. Letztere zielen auf Struktur ver-
andernde Malnahmen und Innovationen, die aufgrund ihres eher organisationalen oder
institutionellen Charakters zwar in der kurzen Frist keine unmittelbaren Ressourceneffekte
zeitigen, aber dafir mittel- und langfristig aufgrund ihrer Ursachen adaquaten Wirkung umso
unverzichtbarer sind. Genau hier setzt auch die Begrindung der Nachhaltigkeitsoptionen des
SUMMER-Praxisteilprojektes mit projektwerk an.

4  Charakteristika des Innovationsprozesses

Fur die Beschreibung der Charakteristika des Innovationsprozesses wird hier ausschlieRlich
auf das projektwerk-Matching Bezug genommen. Mit dem projektwerk-Matching wurde im
Rahmen von SUMMER eine neue Dienstleistung entwickelt, die in der Summer-Innova-
tionsmorphologie den Charakter eines Produktes hat. Das projektwerk-Matching dient als
Prasenzveranstaltung in Form eines eintagigen Workshops dazu, erganzend zur Internet-
plattform Kooperationen anzubahnen und diese anschlieRend zu evaluieren. Die Teilnehmer
sollten auflerdem die Moglichkeit haben, zu bestimmten Themen in den Bereichen wissens-
intensives Unternehmertum und Networking neues Wissen zu erlangen und in einen Erfah-
rungsaustausch einzutreten.

Der Innovationsgrad der Matching-Veranstaltungen kann im Zwischenbereich zwischen
inkrementell und radikal eingeordnet werden. Zwar gibt es bereits seit einiger Zeit verschie-
denartige ,Kooperations“-Veranstaltungen. Das Konzept der Matching-Veranstaltungen setzt
dem jedoch einige neue Aspekte entgegen. Dies spricht dafiir, dass bestimmte Teilaspekte
der Innovation durchaus einen sehr hohen Neuerungsgrad aufweisen. Auf der anderen Seite
bleibt das Dienstleistungsangebot im Kontext eines bereits bestehenden Marktes von Koope-
rationsdienstleistungen. Aus dieser Perspektive kann die Innovation als inkrementell be-
zeichnet werden. In jedem Fall ist die Innovation geeignet, einen neuen Markt oder Teilmarkt
zu schaffen. Bei wissenschaftlich korrekter Begriffsverwendung muss dabei festgestellt wer-
den, dass das projektwerk-Matching noch im Ubergang vom Stadium der Invention zum Sta-
dium der Innovation ist. Das projektwerk-Matching kann zwar auf eine erste Markteinfuhrung
verweisen. Diese Markteinfihrungen basierten jedoch insofern nicht auf echten Marktbedin-
gungen, als die Finanzierung weitgehend durch das Forschungsprojekt SUMMER getragen
wurde. Eine Marktdiffusion unter kommerziellen Gesichtspunkten ist daher noch nicht nach-
zuweisen.

Aufgrund der geringen GroRRe der projektwerk GmbH kommen die Akteure des Innovations-
prozesses aus der Geschaftsfiihrung. In den Innovationsprozess sind gegenwartig neben der
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projektwerk GmbH die Kunden bzw. die registrierten Dienstleister des projektwerk-Pools
involviert. FUr eine Diffusion von Matching-Veranstaltungen ware jedoch eine Beteiligung
weiterer Stakeholder sinnvoll. Zu denken ist hier ganz besonders an alle Arten von Grin-
dungs- oder Mittelstandsinitiativen, seien sie staatlich oder privat finanziert. Wenn im Rah-
men solcher Initiativen Matching-Veranstaltungen ausgerichtet wurden, dann wurde dies ein
wichtiger Beitrag zur Diffusion dieser Invention sein.

Matching-Veranstaltungen sind ein neues Produkt flir einen teilweise neuen Markt. Die
Reaktionen der Teilnehmer der ersten Veranstaltungen haben gezeigt, dass es sehr viel
Zustimmung zu dieser Dienstleistung gibt. Eine Diffusion dieser Dienstleistung wirde einen
eigenen, neuen Markt flr diese Art der Kooperationsdienstleistungen schaffen. Zielgruppe
dieses Marktes sind kleine, wissensintensive Unternehmen. Eine Beschrankung auf die bei
projektwerk relevanten Branchen Software, Beratung, Medien ware dabei keineswegs not-
wendig. Aber auch innerhalb dieser zunachst angesprochenen Branchen ist die Schaffung
eines neuen Marktes denkbar, da die moglichen Kunden von Matching-Veranstaltungen
keineswegs identisch mit dem jetzigen projektwerk-Pool sein missen.

5 Nachhaltigkeitspotentiale

Die Nachhaltigkeitspotentiale des SUMMER-Praxisteilprojektes ,projektwerk® werden im
Folgenden anhand eines Orientierungsrahmens begriindet, der vier Dimensionen aufweist.

5.1 Nachhaltigkeitsprinzipen

Von den insgesamt sechs Nachhaltigkeitsprinzipien, die sich aus einer Anwendung des
Kriteriums der raumlichen und zeitlichen Ubertragbarkeit ableiten lassen, kommen zwecks
Beurteilung von projektwerk ,Effizienz* und ,Verteilung“ in Betracht.

Effizienz

Da projektwerk als Internetplattform ein hochgradig virtualisiertes Unternehmen darstellt,
besteht Grund zur Vermutung, dass durch dessen Leistungsangebot zur Substitution ener-
gie- oder ressourcenintensiver Transaktionen und damit zur Reduktion von Stoffflissen bei-
getragen wird. Bereits die virtuelle Darstellung von Projekten (Unternehmen) und persén-
lichen Profilen (Freelancer) verringert im Vergleich zur Nutzung von Printmedien tendenziell
Ressourcen- und Energieverbrauche. Darlber hinaus reduziert die Kontaktaufnahme und
Kommunikation im virtuellen Raum energieintensive Mobilitatserfordernisse. Im Rahmen
aller mit den projektwerkkunden gefiihrten Interviews wurde regelmafig auch die Frage nach
den Ressourcenwirkungen einer Nutzung des projektwerk-Pools gestellt. Aus der Sicht der
Befragten wird diese Wirkung zumeist nicht direkt oder bewusst wahrgenommen. Erst aus
einer Sichtung und Klarung der Alternativen zur Nutzung des virtuellen Mediums werden die
Ressourcenwirkungen transparent. Diese betreffen dann zunachst den deutlich reduzierten
Reiseaufwand bei der Suche nach potenziellen Kooperationspartnern in einem sehr weiten
oder sogar beliebig grofden Suchraum. So berichtete ein Interviewpartner, dass er friiher oft
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nur deshalb auf Messen gefahren sei, um potenzielle Kooperationspartner zu entdecken. Mit
der Nutzung des projektwerk-Pools seien Messebesuche zu diesem Zweck Uberflissig
geworden. Wie jedoch durch die Matching-Veranstaltungen deutlich wurde, ist auch fir virtu-
ell tatige Unternehmen der personliche Kontakt zu neuen Partnern unverzichtbar. Insofern
ersetzt der projektwerk-Pool nicht pauschal den Bedarf nach persénlichen Treffen und damit
auch nach Reisetatigkeit oder den Druck und Versand von Info- und Werbedokumenten. Der
projektwerk-Pool reduziert den Ressourcenbedarf jedoch in der Phase der Suche poten-
zieller Partner. Die folgende Abbildung 1 macht die verschiedenen Ebenen der Ressourcen-
wirkung deutlich.

Abbildung 16: Ressourcenwirkungen von projektwerk

. . Ressourceneinsparung durch
Projektwerk- Suche potenzieller Partner Vermeidung von Reisetatigkeit und

Pool Suchraum beliebig aro Vermeidung des Drucks und
99 Versands von Informations- und
Werbedokumenten
Projektwerk- Kontaktgesprache mit Ressqurcenei_nsp?njung_durch
. potenziellen Partner reduzm;rte Reisetétigkeit und
Matching Reduzierung des Drucks und

Suchraum bereits stark eingegrenzt Versands von Dokumenten

GGf. Ressourceneinsparung

Projekt mit Partnern durch virtuelle Projektarbeit.
Dies ist auBerhalb der
Einflusssphére von projektwerk

Suche abgeschlossen

Die Gesamtheit der Internet-Projektbérsen vom Typus ,projektwerk® ist inzwischen zu einem
wichtigen und leistungsfahigen Koordinationsmechanismus fur die Arbeitsteilung im virtuellen
Raum herangereift. Als neue Form eines Intermediars senken sie Transaktionskosten, die
gerade der Herausbildung eines Marktes flr virtuelle Projektleistungen bislang entgegen-
standen. Mit dem selbst erhobenen und auch mit anderweitig erreichbarem Datenmaterial'®
ist eine echte Quantifizierung der Ressourceneinsparungen jedoch weder im Einzelfall noch
pauschaliert exakt mdglich. Bisher lassen sich hier lediglich Tendenzaussagen ableiten, da
sowohl die allgemeine Suche méglicher Kooperationspartner wie auch die konkrete Anspra-
che mdglicher Partner von zahlreichen weiteren Malinahmen Uberlagert sein kénnen. So I6st
eine virtuelle Projektplattform nicht eindeutig und unikausal den Druck und Versand be-
stimmter Dokumente oder den Besuch bestimmter Messen und Foren ab. Dennoch wirken
virtuelle Projektbérsen nach Einschatzung und Aussage aller Beteiligten tendenziell in diese
Richtung,

100 Vgl. etwa Arnfalk, P. (1999): Informations Technology and Pollution Prevention. Teleconferencing and
Telework Used as Tools in the Reduction of Work Related Travel, Lund. Kogg, B./Arnfalk, P. (2000): Realizing
the Environmental Potental of Virtual Communication, Working Paper am International Institute for Industrial
Environmental Economics IlIEE, Lund University.
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Manche Unternehmen dirften auf dieser Grundlage auch eine starkere Motivation ent-
wickeln, nach Potentialen fir eine Substitution zwischen bislang physischer und neuerdings
elektronischer Leistungserstellung zu suchen. Somit besteht der Effekt nicht nur darin, die
vorhandenen Angebote und Nachfragen nach virtuellen Leistungen ressourceneffizient zu
vermitteln, sondern auch dazu beizutragen, neue virtuelle Arbeit zu generieren.

Ein ganz anderer Effizienzeffekt der von projektwerk angebotene Vermittler-Dienstleistung
dirfte insbesondere bei eLancern zudem in der Zusammenfihrung aller wichtigen Daseins-
grundfunktionen schaffen (Arbeiten, Wohnen, Freizeitgestaltung, Familienleben etc.). Die
Befragung von projektwerk-Kunden hat die These unterstitzt, dass die Erwerbsform des
elLancers mit der Herausbildung eines neuen Lebensstils einhergeht, der tendenziell zur
Aufhebung der energie- und ressourcenintensiven Trennung zwischen Arbeitsplatz, Wohnort
etc. beitragt.

Verteilung

Eine wachstumsneutrale Generierung von Beschaftigungsoptionen verdient unter Nachhal-
tigkeitsaspekten besondere Beachtung. Der Zwang zu permanentem Wirtschaftwachstum,
das sich unter aktuellen und absehbaren Rahmenbedingungen nur schwer mit einem hinrei-
chenden Schutz 6kologischer Lebensgrundlagen vereinbaren lasst, wird vorwiegend damit
begrindet, dass auf diesem Wege neue Erwerbsmdglichkeiten, insbesondere Vollerwerbs-
arbeitsplatze zu schaffen seien. Der von hoher Arbeitslosigkeit ausgehende gesellschaftliche
Druck zu weiteren Expansionen des Wirtschaftssystems kann durch institutionelle Innovatio-
nen abgemildert werden, die eine Umverteilung vorhandener Erwerbspotentiale ermoglichen.
Insoweit als zu den Letzteren keineswegs nur ,traditionelle® Arbeitnehmerverhaltnisse, son-
dern auch freiberufliche oder unternehmerische Tatigkeiten gezahlt werden kénnen, kénnen
Intermediare, die den Ubergang zwischen diesen Erwerbskategorien erleichtern, den
Arbeitsmarkt entlasten.

Jobsuchende, die trotz hoher Kompetenzen durch das Raster der lblichen Bewerbungspro-
zeduren fallen, erhalten die Chance, als Freelancer erwerbstatig zu werden. Gerade bei
Projekten, deren Umsetzung auf der Basis virtueller Arbeit erfolgen kann, spielen Kriterien,
die fur Bewerbungsverfahren relevant sind (z.B. personliches Auftreten, duReres Erschei-
nungsbild, Qualitdten der Selbstdarstellung etc.) eine geringere Rolle. Stattdessen werden
personliche Fertigkeiten und Kompetenzen fokussiert.

Bislang abhangig Beschaftigte, die die Grindung eines Klein- oder Mikrounternehmens
erwagen, sind mit Problemen konfrontiert, zu deren Losung projektwerk beitragen kann:

- Vermittlung von Projektauftragen.

- Anbahnung von Kooperationen oder Netzwerkpartnerschaften, die erforderlich sind, weil
das einzelne Mikrounternehmen Uber keine hinreichende Ausstattung mit Ressourcen
und Kompetenzen verflgt.

Ob Unternehmensgriindungen oder neuerlich wahrgenommene Tatigkeiten als Freelancer,
die speziell durch Plattformen wie projektwerk ermoglicht werden, tatsachlich einen arbeits-
marktentlastenden Effekt zeitigen, hangt davon ab, inwieweit andernorts im gleichem
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Umfang Arbeitskrafte freigesetzt werden. Zwei Aspekte sprechen jedoch daflr, dass mit
einem positiven Nettoeffekt zu rechnen ist.

- Ein Wesensmerkmal der durch projektwerk verkorperten institutionellen Neuerung be-
steht gerade in der Senkung von Such- und Transaktionskosten, deren Hohe das
Zustandekommen bestimmter Leistungserstellungen bislang verhindert hat. Somit erlaubt
die projektwerk-Plattform das Aufspiren profitabler Transaktionen, die zuvor nicht be-
kannt waren und deren Leistungsvolumen deshalb auch nicht auf andere Weise — etwa
durch die Einstellung von Beschaftigten — erbracht werden konnte.

- Fir bestimmte Leistungen, die von Unternehmen nachgefragt und auf Basis von Projekt-
arbeit (Outsourcing) erbracht werden, ergabe sich alternativ keine profitable Ldsung
durch die Neueinstellung von Firmenmitarbeitern, weil beschéftigungsfixe Kosten und
Kindigungsregeln dies verhindern. Demgegeniber erweist sich die Flexibilitat der zu
treffenden Arrangements sowie die zeitliche und inhaltliche Begrenzung auf einzelne
Projektvorhaben oder Leistungspakete als Vorteil, der das Zustandekommen mancher
Transaktionen Uberhaupt erst ermoglicht.

5.2 Gesellschaftliche Reichweite des Effekts

Sowohl der Effizienz- als auch der Verteilungseffekt entziehen sich weitgehend der tech-
nisch-physischen Sphare. Ebenso wenig ist die Ebene der Nutzungssysteme involviert, da
es sich zum einen (Effizienzeffekt) eher um eine prozessuale und organisationale Wirkung,
die mit keiner neuen Form der konsumptiven Bedarfsbefriedigung einhergeht, und zum
anderen (Verteilungseffekt) um eine institutionelle Innovation im Bereich der Vermittlung von
Erwerbsoptionen handelt. Gerade der letztgenannte Effekt legt eine Verortung auf der
Kulturebene nahe. Die von projektwerk und vergleichbaren Internet-Bérsen eingenommene
Intermediarfunktion ist vor dem Hintergrund einer an Dynamik gewinnenden Diskussion zu
sehen, die sich mit der Zukunft der traditionellen Vollerwerbsgesellschaft beschéaftigt. Der
flexiblere Ubergang zwischen verschiedenen Erwerbsoptionen sowie das Entstehen eines
neuen wissensintensiven Klein- oder Mikrounternehmertums I6st tendenziell die kulturelle
Starrheit, mit der ein sozialer Strukturwandel im Erwerbsbereich blockiert wird. Insbesondere
das zwanghafte Festhalten an der Forderung, jedem erwerbsfahigen und -willigen Indivi-
duum einen Vollerwerbsarbeitsplatz im klassischen Stil zu garantieren — im Zweifelfall auf
der Basis stetigen Wirtschaftswachstums —, erfahrt eine Nivellierung. Damit einhergehend
kristallisieren sich neue Anspruchsmuster und Verhaltensroutinen heraus: Neben dem Gang
zum Arbeitsamt kdnnte der regelmaRige Blick auf den Markt fur Projektleistungen eine veri-
table Alternative darstellen.

5.3 Unmittelbarkeit der Effekte
Effizienz

Die in Kapitel 5.1.1 erlauterten Effekte der Ressourceneffizienz fir Suchprozesse und
Kontaktaufnahmen sowie die Zusammenfihrung von Daseinsgrundfunktionen bei eLancern
wirken unmittelbar.
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Eher indirekt ist die Wirkung, dass projektwerk eine elektronische Infrastruktur bereitstellt, die
(grofkere) Unternehmen in die Lage versetzt, betriebliche Abldufe in Verbindung mit Out-
sourcing zu virtualisieren. Die Suche nach und Aufdeckung von derartigen Potentialen wird
in manchen Fallen Gberhaupt erst durch einen Transaktionskosten senkenden Intermediar
wie projektwerk zu einer lukrativen Option.

Verteilung

MaRnahmen zur Milderung kulturell bedingter Wachstumszwange wirken naturgemaf nur
auf der Grundlage langfristiger Strukturveranderungen. Dies gilt gerade fur Ansatze, die
neue Erwerbsquellen durch eine Umverteilung vorhandener Potentiale anstatt durch perma-
nentes Wirtschaftswachstum schaffen (wollen). Der von projektwerk geleistete Service kann
vor dem Hintergrund einer an Dynamik gewinnenden Diskussion gesehen werden, die um
die zukinftige Gestaltung der Arbeits- bzw. Erwerbsgesellschaft kreist. Dabei bilden die
durch Internet-Projektborsen unterstutzten Erwerbsmodelle einen von mehreren gesell-
schaftlichen Trends, die in ihrer Summe einen Strukturwandel des Arbeitsmarktes andeuten.
Betroffen davon ist nicht nur die Durchlassigkeit der institutionellen Grenzen zwischen ver-
schiedenen Erwerbsmodellen, sondern auch die Entwicklung ganzlich neuer Arrangements.
Bei der Suche nach zukinftigen Lebens- und Erwerbsstilen, die einerseits von den starren
Rahmenbedingungen traditioneller Beschaftigungsverhaltnisse abgekoppelt sind, aber ande-
rerseits nicht mit sozialer Degradierung oder verringerten individuellen Entfaltungsspiel-
raumen erkauft werden, leistet projektwerk einen innovativen Beitrag. Dieser mag zwar iso-
liert betrachtet kaum messbar erscheinen, kann aber aufgrund seiner Kommunikations-
wirkung und vor allem in Synergie mit anderen gleichgerichteten gesellschaftlichen Tenden-
zen einen substanziellen Wandel beférdern.

Wenn sich die durch projektwerk und vergleichbare Plattformen vermittelten Erwerbs-
perspektiven, insbesondere die damit verbundenen und kommunizierten Erfahrungen als
hinreichend attraktiv erweisen, kdnnen sie zur Nachahmung anregen und damit mdglicher-
weise eine Eigendynamik entfachen. Vor diesem Hintergrund kénnen sich bei vielen bisheri-
gen Arbeitnehmern — ganz gleich ob beschéftigt oder unbeschaftigt — veranderte Anspruchs-
und Verhaltensmuster herauskristallisieren, die freiberufliche oder unternehmerische Téatig-
keiten als veritable Alternative zum inflexiblen Regime des Arbeitsmarktes akzeptieren.

5.4 Rebound- und Risikoeffekte

Reboundeffekte sind moglich, wenn die vermittelten Projekte keinerlei Dematerialisierung in
der Umsetzung und dem Bedarf an face-to-face-Kommunikation bewirken. In diesem Fall
wirde der raumlich erweiterte Zugriff von Seiten der Projektanbieter (groftere Unternehmen)
lediglich den Wettbewerb zwischen den Bewerbern (Freelancer, Mikrounternehmen) ver-
scharfen. Die Flexibilisierung im Erwerbsbereich wirde sich allein in héheren Mobilitats-
bedarfen niederschlagen, die von den Projektausfiihrenden durch entsprechend geringe
Honoraranforderungen zu kompensieren waren. Als ,worst-case“-Szenario ergdbe sich —
analog zur Globalisierungsproblematik — ein doppeltes Dumping, namlich sozial und 6kolo-
gisch.
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Weiterhin ist zu berucksichtigen, dass die Aufnahme von Freelancer-Tatigkeiten oder die
Grundung von Mikrounternehmen nicht notwendigerweise wachstumsneutral sein muss,
sondern sogar Wachstum stimulierend sein kann. Letzteres tritt ein, wenn die Projektleistun-
gen keine bisherigen Aktivitaten substituieren, sondern neu generierte Wertschépfung dar-
stellen. Doch selbst flir den unwahrscheinlichen Extremfall, dass es zu keiner Substitution
vorheriger Aktivitdten kommt, ware ein durch die vermittelten Projektleistungen verursachtes
Wachstum nur in dem Ausmal umweltschadigend, wie es materiellen Charakters ist. Aber
gerade weil Plattformen vom Typ ,projektwerk® tendenziell als Anziehungspunkt fur virtuell
operierende Akteure fungieren, ist von einem vergleichsweise hohen Grad an Dematerialisie-
rung auszugehen.

Der Beginn freiberuflicher oder unternehmerischer Tatigkeiten, die nicht auf einer vollends
virtuellen Leistungserstellung beruhen und/oder ein Fixum an materieller Kapitalgrundaus-
stattung (Buros nebst Ausstattung, Betriebsraume, Fahrzeuge, Lager, EDV-Hardware etc.)
bendtigen, kann zusatzliche Ressourcen- und Energieflisse auslésen. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn die Projektauftrage von etablierten Konkurrenten ibernommen wurden, die
bereits Uber die erforderliche Kapitalausstattung oder Infrastruktur verfiigen.

Da die von projektwerk ausgehenden Neuerungen eher organisationaler und institutioneller
Art sind, stellen sie keine irreversiblen oder wirkmachtigen Eingriffe in technisch-physische
Systemzusammenhange dar. Folglich sind keine negativen Risikoeffekte zu erwarten.

6 Transfer

Mit der Betrachtung von Optionen des Transfers soll wieder das gesamte Praxisteilprojekt in
die Betrachtung riicken. Die Uberlegungen zum Transfer werden dazu in zwei Bereiche
unterteilt:

1. Der Prozess der strategischen Initiativen als Transferobjekt.

2. Die Matching-Veranstaltungen als Transferobjekt.

6.1 Prozess der strategischen Initiativen als Transferobjekt

Die bereits in Kapitel 3.5 zu den Hemmnissen und Schwierigkeiten geschilderten Erfahrun-
gen mit dem Prozess der strategischen Initiativen bei wissensintensiven Dienstleistern sollen
hier noch einmal aufgegriffen und zum Ausgangspunkt von transferierbaren Ergebnissen
gemacht werden. Es hat sich gezeigt, dass Initiativen zur Nachhaltigkeit nur dann relativ
unumstritten im Hinblick auf ihre Nachhaltigkeitswirkung bewertet werden kdénnen, wenn
unmittelbare Umweltwirkungen der Initiativen auszumachen sind. Die Bemuhungen um eine
Klarung dahinter liegender Wirkungen, die bestenfalls indirekt Einfluss auf materielle
Umweltwirkungen haben, haben exemplarischen Charakter fir eine tiefere Auseinanderset-
zung mit den Nachhaltigkeitswirkungen der groRen und zunehmend wachsenden Zahl
wissensintensiver Dienstleistungsunternehmen. Wenn dieser groRe Teil an Unternehmen,
der die gesamtgesellschaftliche Wertschépfung in erheblichem MalRe beeinflusst, nicht
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dauerhaft auBerhalb einer Diskussion um Nachhaltigkeit bleiben soll, dann missen entspre-
chende Uberlegungen fortgesetzt und vertieft werden. Erst wenn die Mdglichkeiten beste-
hen, die mdglichen Nachhaltigkeitswirkungen wissensintensiver Dienstleister konkreter zu
benennen, kann auch dieser Wirtschaftssektor gezielter geeignete strategische Initiativen
entfalten. Das Praxisteilprojekt mit der projektwerk GmbH ist eines der wenigen aktuellen
Beispiele, an denen dieser Versuch unternommen wurde. Die Ergebnisse dieses Teilprojek-
tes haben daher, bei allen verbleibenden Fragen bezliglich der Nachhaltigkeitswirkung, Bei-
spielcharakter fir eine zuklnftige Beriicksichtigung dieses Wirtschaftssektors in der Debatte
um nachhaltige Zukunftsméarkte.

6.2 Matching-Veranstaltungen als Transferobjekt

Die im Rahmen des Teilprojektes mit der projektwerk GmbH entwickelten und erprobten
Matching-Veranstaltungen kénnen unmittelbar auf andere Anwendungsfelder, etwa die
Grundungsférderung, Ubertragen werden. Die Matching-Veranstaltungen entfalten Ihre volle
Wirkung jedoch nicht losgeldst von einem dahinter liegenden virtuellen Pool oder Netzwerk
wie dem projektwerk-Pool. Erst die Erganzung dieses virtuellen Pools um die realen
Workshops liefert ein Gesamtpaket an Dienstleistungen zur transaktionskosten- und
ressourceneffizienten Anbahnung von Kooperationen.
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Kapitel 7
Zukunftsfahiges Mobelprogramm im Netzwerk-
Verbund

Willy Bierter

1 Kurze Historie des Mdbelbaus

Der Mdbelbau war bis zur Mitte des 20. Jahrhunderts eine klassische Handwerksdomane.
Das anderte sich mit der Industrialisierung der Holzverarbeitung und der Massenproduktion.
Gegen die niedrigen Preise der Industrie konnte das Handwerk tber Jahrzehnte nichts aus-
richten. Seine Bedeutung auf dem Mobelmarkt schwand dahin. Arbeit wurde immer teurer
und die Mdbel in den Einrichtungshausern immer billiger. Um zu Uberleben, bernahmen
Mébel-Handwerker industrielle Fertigungsweisen. Sie passten sich auch asthetisch der Indu-
strie an: in der Formensprache des Industriedesigns, in der Materialwahl und -bearbeitung.
Dabei gingen traditionelle handwerkliche Fahigkeiten — vor allem ihre gestalterische
Kompetenz — verloren.

Mit der zunehmenden Sattigung der Mdbelmarkte kam wieder Bewegung ins Spiel. Die Ara
des Designs brach an. "Designer-Mobel" wurden zum Prestigeobjekt der achtziger Jahre und
brachten die deutsche Stilmdbelwelt endgultig ins Wanken. Dieser Trend ging auch am
Mébelhandwerk nicht spurlos vorbei. Junge Mdbel-Handwerker besannen sich auf die grolde
Tradition ihres Gewerkes. Sie wollten die Mébelproduktion nicht Ianger der Industrie oder
den Designern Uberlassen und begannen hervorragende Produkte auf den Markt zu bringen.
Ihre Starken waren besonders Angebote von mafigeschneiderten, asthetisch hochwertigen
Lésungen oder technisch-gestalterisch anspruchsvolle Produkte oder Unikate.

Mitte der siebziger Jahre setzte ein Grindungsboom &kologischer Schreinereien und damit
eine Renaissance des Mobelhandwerks und des handwerklichen Innenausbaus ein.”" Fir
viele dieser Betriebe — und ihre Kunden — ist Qualitat und eine umweltgerechte Produktion
selbstverstandlich geworden. Sie pragen mit ihrem hohen gestalterischen und technolo-
gischen Niveau langst auch die handwerkliche Holzverarbeitung insgesamt.
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Heute ist die handwerkliche Holzverarbeitung in drei verschiedene Marktsegmente' auf-

geteilt:

- Okologische Schreinereien;
- Mobbelunikate mit handwerklichem Design;

- individueller Innenausbau.

9" Chr. Ax: Das Handwerk der Zukunft. Leitbilder fiir nachhaltiges Wirtschaften", Basel/Berlin/Boston 1997,
S. 159 ff.

92 Chr. Ax: a. a. O., s. 162.
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Betriebe mit diesen Schwerpunkten spezialisieren sich meist noch weiter: zum Beispiel auf
Kichen, Mdébeltischlerei vom Unikat bis zu mittleren Serien, Innenausbau sowie Bliromébel.
Diese Entwicklung holt in mancher Hinsicht in Deutschland nach, was in anderen europai-
schen Landern schon seit einiger Zeit gang und gabe ist. So sind beispielsweise Italien und
Danemark mit ihren handwerklichen Holzprodukten auf dem europaischen Markt sehr erfolg-
reich, was sie nicht zuletzt einem klugen und ansprechenden Design sowie zum Teil einer
vorbildlichen zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit verdanken.

Die flexible, handwerkliche Mdbel-Herstellung bietet interessante, vielfaltige Ansatzpunkte
und Chancen fir eine nachhaltig zukunftsfahige Wirtschaftsentwicklung. Dies vor allem
dann, wenn die Mdbel-Handwerksbetriebe anfangen zusammenzuarbeiten, z.B. im Rahmen
eines Netzwerkverbunds.

2 Gemeinsame Marktentwicklung als Innovationsprozess

Der Markt fir Heimmdbel aller Art, auf dem die vier “KonnexX“-Partnerbetriebe bislang
operieren, ist im Sinne unserer Charakterisierung ein “alter” Markt.

Die vier “KonnexX*“-Partnerbetriebe sind kleine, gereifte Handwerksbetriebe und ihre Unter-
nehmenskultur ist durch eine starke Beziehungskultur gepragt, angereichert durch Aspekte
einer Improvisationskultur. lhre Sensibilitdt fir Umwelt- und Nachhaltigkeitsthemen und
-fragen ist als hoch einzustufen, gehoéren sie doch seit iber 20 Jahren zu den Pionieren der
Okologischen Schreinereien.

Dass handwerkliche Betriebe umfassende und designmafig auf einem einheitlichen Grund-
konzept basierende Mdbelprogramme auf den Markt bringen wie im Falle von “KonnexX* ist
neu, auch wenn das entsprechende Marktsegment generell keineswegs neu ist. Neu vor
allem auch deswegen, weil das Funktions- und damit das Bedurfnisbefriedigungspotenzial
vor allem dank Multifunktionalitat und Variabilitat des Mobelsystems stark erweitert wird, was
es in dieser Form erst in Ansatzen und nur fir ausgewahlte Mdbelstiicke (z.B. mitwachsende
Kindertische) gibt.

Fokussiert man auf den regionalen Markt (hier: Baden-Wirttemberg), so gehért das Unter-
nehmensnetzwerk “KonnexX“ zusammen mit “Koncraft® zu den einzigen handwerklich
arbeitenden Anbietern von durchwegs Okologischen Mébeln. Mit dem neu entstehenden
zukunftsfahigen Mdbelprogramm ist “KonnexX* sogar der einzige handwerkliche Anbieter auf
diesem regionalen Marktsegment.

Am Netzwerk-Verbund "KonnexX" sind die folgenden Mobelschreinereibetriebe mit insge-
samt ca. 40 Beschéftigten beteiligt:

1. Alan GmbH, Reutlingen,

2. Handwerkergenossenschaft e.G., Mannheim,
3. h.o.f. Schreinerei, Heidelberg,

4. Holz + Glas, Ladenburg.
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Ihr Marktangebot besteht schwerpunktmafig aus drei Segmenten:

(a) hochwertige Qualitatsmobel (Massivholz + "6kologische" Oberflachen);

(b) Dienstleistungen: Entwiirfe/Konzepte/Planungen fir den Wohn- und Burobereich;
(c) Verkauf von Qualitdtsmobeln anderer Hersteller.

Treibende Krafte fiir die Bereitschaft der "KonnexX"-Partnerbetriebe, ein derart anspruchs-
volles Projekt in Angriff zu nehmen, waren hauptsachlich:

- der Marktdruck (hauptséachlich Preis- und Wettbewerberdruck),

- die langjahrige Zusammenarbeit der Partnerbetriebe,

- das hohe Vertrauen untereinander,

- der Wille zur Veranderung (Anpassung),

- die in Aussicht stehenden Finanzressourcen durch das “SUMMER®“-Projekt (BMBF), und

- der Vorschlag von Beraterseite (Dr. W. Bierter) zum Auf- und Ausbau eines zukunfts-
fahigen und tragfahigen Unternehmensnetzwerks.

Mit dem Praxisprojekt “Zukunftsfahige Mobel im Netzwerk-Verbund“ wurden drei zentrale
Ziele verfolgt:

* Neue Markt-, Marketing- und Vertriebsstrategien fiir zukunftsfahige Produkte und Dienst-
leistungen im Moébelbereich erarbeiten mit den Zielsetzungen:

— aus der Oko-Nische herauskommen und neue Kunden gewinnen;
— die Ertrage verbessern;

— als Problemldser (Design/Gestaltung, Konzepte/Planung, Nachhaltigkeit/Okologie
usw.) anerkannt werden und damit auch Geld verdienen;

— in Zusammenarbeit mit anderen Gewerken dem Kunden Gesamtlésungen anbieten.

+  Weiterentwicklung des Netzwerkes mit den Zielsetzungen:

— Aufbau eines effizienten Netzwerk-Managements (u.a. Auftragsabwicklung, Markt-
auftritt);

— Aufbau transparenter Kostenstrukturen;
— Einrichtung kompatibler IT-Strukturen und —Plattformen (u.a. mit Blick auf den "digita-

len Mdbelbau", v.a. hinsichtlich CAD-Systeme; virtueller Showroom).

* Entwicklung und Umsetzung eines neuen zukunftsfahigen Mébelprogramms mit den Ziel-
setzungen:

— optimale Anpassung an individuelle Kundenwiinsche;
— modularer, multifunktionaler Aufbau (Stichwort: Verwandlungsmaobel);
— hohe gestalterische Qualitat;

— mit den vorhandenen Produktionsmitteln kostenginstig herstellbar.
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Schlisselakteure in allen Innovationsaktivitaten waren:

“KonnexX“-intern:

- die Geschéftsfihrer,

- die Werkstattleiter, und
- der Verkauf

der 4 KonnexX-Partnerbetriebe.

“KonnexX“-extern:

- ein Mébel-Designer (Martin Woltermann, Hamburg),

- ein Spezialist fur Mobel-Design und digitalen Mébelbau (Prof. J. Gros, Hochschule fir
Gestaltung, Offenbach),

- ein Web-Designer (Manfred Schechinger, Reutlingen), und

ein Berater (Dr. W. Bierter, “‘SUMMER"-Projekt).

Daruber hinaus wurden punktuell hinzugezogen:

- Marketing-Experte,

- IT-Experte,

- Spezialist im Bereich CNC-Technik, Mébel-Design und digitaler Mébelbau,

- Leitkunden der vier “KonnexX“-Partnerbetriebe.

Alle diese Akteure wurden — entsprechend ihren Kompetenzprofilen — bereits in einem friihen
Stadium des Projekts involviert. Damit entstand so etwas wie ein Mikro-Innovationssystem,
das aller Voraussicht nach auch nach Projektende Bestand haben wird. Denn nachhaltig
zukunftsfahige Innovationen verlangen in Bezug auf praktisch alle Unternehmensfunktionen
die Beschaffung und Verarbeitung von neuen Informationen und neuem Wissen. Die erfor-
derliche Vielfalt an Informationen und Wissen ist nur durch die Mobilisierung von maoglichst
vielen kompetenten Informations- und Wissensquellen zu erreichen. Dies bedingt einmal
einen umfangreichen Informations- und Wissensaustausch im Unternehmensnetzwerk Uber
Mobel-Design, Materialien, Gesamtlésungen (Produkte plus Dienstleistungen), Marketing,
Vertrieb, Produktion und Kosten. Eine weitere wichtige Quelle ist die Kommunikation in der
Wertschopfungskette bzw. entlang des gesamten Lebenszyklus einer Produktlinie (Mdbel-
Design, Materialien, Zulieferer, Zubehorteile, neue Entwicklungen in der Produktionstechnik
etc.) bis hin zur Abfallwirtschaft. Eine Kundenzusammenarbeit praktizieren alle “KonnexX*“-
Partnerbetriebe seit jeher.

Zudem haben die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien auch “KonnexX*
die Chance eroffnet, Datenbanken und elektronische Netzwerke zu nutzen, und so die bis-
lang existierenden Kostennachteile gegeniber groReren Mdbelunternehmen etwas auszu-
gleichen. Zusammen mit ihren bisherigen Starken — Kundenndhe und ein hohes Mafl} an
Flexibilitat — kénnen die “KonnexX“-Partnerbetriebe ihre Innovationspotenziale gerade im
Bereich nachhaltig zukunftsfahiger Mébelsysteme weiter ausbauen und betrachtliche Wett-
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bewerbsvorteile erzielen. Daraus ergeben sich aber auch Vorteile fir den Aufbau von regio-
nalen Innovations- und Marktpotentialen. Denn wahrend die Entfernung nicht zwangslaufig
einen groRen Einfluss auf die Kosten der Ubermittlung von Informationen haben muss, stei-
gen die Kosten der Ubermittlung von Wissen und insbesondere von informellem Wissen mit
zunehmender raumlicher Distanz; vor allem informelles Wissen wird durch personliche Inter-
aktion und durch wiederholten Kontakt weitergegeben.

2.1 Starken-Schwéachen-Analyse und Vision des Unternehmensnetzwerks
“KonnexX*

Ausgangspunkt fir die Initiierung von Innovationsprozessen sollte eine ungeschminkte
Starken-Schwéachen-Analyse sein. Im Falle von KonnexX sahen die Antworten darauf
folgendermalien aus:

Als Starken wurden hauptséachlich genannt:

- direkte und interaktive Kundenkontakte (auf individuelle Kundenwiinsche eingehen,
intensive Kundenberatung usw.);

- hohe Kreativitdt und Innovationsstarke (Konzipierung, Gestaltung und Herstellung von
Unikaten, praktisch immer neue Prototypen, wenig Standardisierung);

- grolRes und langjahriges Erfahrungswissen im Bereich Massivholzverarbeitung (Gestal-
tungs- und Materialkompetenz) und "6kologische" Mdbel (z.B. dkologische Oberflachen);

- Uberschaubare BetriebsgréfRen (Kleinbetriebe);

- relativ gute Vernetzung und Zusammenarbeit zwischen fast allen (anwesenden)
Betrieben.

Als Schwachen wurden hauptsachlich genannt:

ziemlich arbeitsintensive Fertigung;

- relativ geringe Ertrage;

- relativ viele, kleinteilige Auftrage;

- hoher und nicht bezahlter Beratungsaufwand;

- volumen- und zeitmafig beschrankter Durchlauf in den Werkstatten;
- keine hochtechnisiert eingerichteten Werkstatten;

- keine verninftigen Vertriebsstukturen fur kleinere Serien;

- teilweise nicht mehr zeitgemalRe Betriebs- und Entscheidungsorganisationen (interne
Entscheidungsprozesse dauern oft zu lange; keine klaren Verantwortlichkeiten);

- Mangel an qualifiziertem Personal;

- wenig professionelles Projektmanagement.
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Vor dem Hintergrund dieser Starken-Schwachen-Analyse wurde eine erste Vision des
Unternehmensnetzwerks “KonnexX" formuliert.

Als wichtige "Bausteine" einer Vision fir das Netzwerk wurden genannt:

» Wirtschaftliche Ertragslage verbessern durch die Realisierung der vorhandenen betracht-
lichen Einsparpotenziale, u.a. durch

— gemeinsame Nutzung der vorhandenen Ressourcen in der Produktion, im Marketing,
im planerischen Bereich und in der Verwaltung
— Verteilung von Schwerpunktaufgaben im Netz

» Die Starken der einzelnen Betriebe gemeinsam nutzen und — trotzdem — die Mdglichkeit,
die einzelnen Starken der Betriebe zu leben (z.B. Aufbau von Kompetenzzentren)

* Unverwechselbares Produktdesign (Marke) schaffen (z.B. neues zukunftsfahiges Moébel-
programm; Programm 'Rotkernige Buche')

¢ Konsequentes Denken vom Kundennutzen und vom Markt her
e Madglichkeit der Nutzung von Zukunftstechnologien durch gemeinsame Finanzierung
* Austausch von
— Personen
— Know-how (Arbeitskreise, Schulungen)
— Maschinennutzung
* Spass an der Zusammenarbeit:
— gute ldeen zur Produktentwicklung und -umsetzung
— Zusammenarbeit mit Betrieben aus anderen Branchen
— Ubergreifende Kooperation (offen fir neue Partner)
— gemeinsam neue Formen entwickeln (Design, Ablaufe)
e Qualifikation, Freude, Erfolg, sinnvoll fir das Ganze:
— Herausarbeitung von Starken
— Prototypen gemeinsam entwickeln und vertreiben
— Begleiten des Projektes durch Fachleute zur Entwicklung
— Werte (Okodesign), Faktor 10, rotkernige Buche, Nachhaltigkeit
¢ Vereinfachung des Alltags durch Kooperation:
— Energien fur zukunftstrachtige Projekte freibekommen
— Innovationen, Oko-Design, ergonomische Systeme/Modulkonzepte
— gemeinsame Entwicklung und Vermarktung

» Starkung der Wettbewerbsposition und Zukunftssicherung durch permanente Innovation,
Schaffung neuer Geschaftsfelder und Realisierung neuer Konzepte, u.a.:
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— Leasing, Club, Abo-Mobel

— Sorglos Service

— Lésungen statt Produkte verkaufen

— Neue flexible Gegenstande statt Mobel

— Einrichtungskonzepte statt Produkte

— Selbstverstandnis als Dienstleister entwickeln

Demokratische Strukturen

Als inhaltliche und organisatorische Programmvision fur das Netzwerk wurde gemeinsam
formuliert:

Produkte/Dienstleistungen

Anbieter von hochwertigen Qualitatsmoébeln (Massivholz + "6kologische" Oberflachen)
Anbieter von hochwertigen System- und Verwandlungsmdbeln

Produkte sind "low-MIPS" und schadstoffarm (Beispiel: Zukunftsfahiges Mébelprogramm;
Programm "Rotkernige Buche" — Holz aus heimischer, nachhaltiger Forstwirtschaft)

Dienstleister: Entwirfe/Konzepte/Planungen fir den Wohn- und Blrobereich — Kunden
kénnen ihre Wohnung, ihr Bliro am PC (mit)gestalten

Anbieter von Serviceleistungen aller Art (Pflege/Wartung von Mobbeln; Reparatur/
Instandhaltung; Restaurierung; Umzlge)

Anbieter von Handelsware? (Wenn ja, nur wenn vergleichbare Qualitdt wie eigene
Produkte; eigener Laden? - shop-in-shop?)

Geschaéftsbereiche:

Design/Entwicklung (Produktprogramme)

Marketing (Umsetzung Strategien)

Vertrieb/Verkauf (eigene Produkte + Handelsware)

Produktion/Technik (Wer kann was?, Wer macht was?, Produktionskonzepte)
Einkauf

Logistik

Finanzen (incl. Entlohnung)

Hierzu missen die wichtigsten Aufgaben fiir das Netzwerk und die einzelnen Betriebe genau
beschrieben, Prioritdten und Zeithorizonte der Erreichung (Wer macht was bis wann!) fest-
gelegt werden!

Vor diesem Hintergrund wurden Ziele und Arbeitsprogramm des Praxisprojekts festgelegt.
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2.2 Markt-, Marketing und Vertriebsstrategien

Das Hauptziel dieses Schwerpunktes war die ErschlieBung neuer regionaler Markte fur
qualitativ hochstehende zukunftsfahige Moébel und Moébelsysteme und darauf bezogene
Dienstleistungen. Die systematische Entwicklung und Umsetzung strategischer Markt-, Mar-
keting- und Vertriebsstrategien (incl. Internetauftritt) ist fir Handwerksbetriebe fast immer
noch Neuland. Das gilt auch fir das Unternehmensnetzwerk “KonnexX®. Die zentrale Frage
dabei ist: Welche Zielmarkte sollen mit welchen Produkten/Dienstleistungen angepeilt wer-
den, um einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlangen? Wie wird ein konsequentes
Wert-Marketing aufgebaut und im Alltag umgesetzt? Wesentliche Zielsetzungen hier sind:

- aus der Oko-Nische herauskommen und neue Kunden gewinnen;
- die Ertrage verbessern;

- als Problemldser (Design/Gestaltung, Konzepte/Planung, Nachhaltigkeit/Okologie usw.)
anerkannt werden und damit auch Geld verdienen;

in Zusammenarbeit mit anderen Gewerken dem Kunden Gesamtlésungen anbieten.

Der Innovationsprozess wurde bewusst mit der Thematik “Markt-, Marketing und Vertriebs-
strategien® begonnen: Der Fokus sollte von allem Anfang an auf den Kunden und den Markt
gerichtet sein, um von hier ausgehend Anforderungsprofile an ein zukunftsfahiges Mdébel-
programm zu definieren.

Im Rahmen eines Strategie-Workshops wurden systematisch neue Markt-, Marketing- und
Vertriebsstrategien erarbeiten, bewerten und konkrete Aufgaben formulieren. Die besten 7
Ideen wurden gemeinsam von allen Workshop-Teilnehmern bewertet. Das untenstehende
Radar-Diagramm zeigt exemplarisch die Bewertung der ersten Idee anhand der vereinbarten
Bewertungsdimensionen.

Als Grundlage fur die Ausarbeitung des Marketing- und Vertriebs-Konzeptes und der Umset-
zung konkreter MalRnahmen wurde eine Marktanalyse durchgefiihrt. Diese Marktanalyse
hatte zum Ziel, die Anforderungen der Kunden an die Mdbel von morgen zu erkunden. Vor
diesem Hintergrund wurden die folgenden Aufgaben an die Hand genommen:

- Konzipierung und Umsetzung des Internet-Auftritts,
- Abstimmung und Koordination der Marketing-MaRnahmen der vier Partnerbetriebe, und

- Aufbau neuer Vertriebswege.
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Abbildung 17: Innovations-Radar

Der Kunde erhalt Komplettiosungen inkl. Regie (Zentrum

iir Design- Machbarkeit
Einrichtungen)

Markt Emotionen Wissen/Know-how

Wettbewerbsvorteil Aufwand finanziell

Wertschopfung Auftwand personell

Interne Akzeptanz

2.3 ,Zukunftsfahiges Mobelprogramm®

Fir Handwerksbetriebe ist die Konzipierung und Vermarktung von umfassenden Mdébelpro-
grammen auf einem designmalig einheitlichen Grundkonzept — bislang ist dies die Domane
von industriell arbeitenden Mdbelbetrieben — und mit einem anspruchsvollen Set von Nach-
haltigkeitskriterien Neuland. Ersteres erfordert vor allem die Zusammenarbeit mit einem
externen Mdbel-Designer. Dies stellte fir KonnexX eine zweite Neuerung dar, denn die
KonnexX-Partnerbetriebe verfigen zwar Uber eine eigene langjahrige Design-Kompetenz,
doch diese konzentriert sich — abgesehen von den Kiichenprogrammen — auf die Gestaltung
von Unikaten, und sie ist schwergewichtig eher auf die handwerkliche Umsetzung und die
Okologischen Aspekte (6kologische Oberflachen, Materialwahl etc.) fokussiert. Da KonnexX
neben den Unikats-Nischenmarkten den regionalen Markt (Baden-Wirttemberg) erweitern,
aber auch neue Absatzmarkte in der ganzen BRD mit Hilfe geeigneter Vertriebsstrukturen
erschlieBen will, ist das Sich-Einlassen — generell von handwerklich arbeitenden Mébel-
tischlereien — auf Moébel-Design fast zwingend. Denn Design hat bei der Entwicklung von
innovativen Systemen, Produkten und Dienstleistungen vor allem zwei Funktionen:

(1) als Signal fur Innovatives, und
(2) als Ausléser fur Innovationen.

Design kann nicht nur dazu beitragen, Innovationen sichtbar zu machen (Was ist neu, was
ist der Nutzen?), Design kann vielmehr Innovationen bundeln (Wo wollen wir hin?), und
Design kann schlieBlich auch Innovationen auslésen (Welche Probleme missen wir 16sen?).

Allerdings macht gutes Design allein noch keine erfolgreiche Mdbelkollektion. Stattdessen
muss das Design in das Konzept eines Mobels, eines Mobelsystems oder einer Mobelkollek-
tion integriert sein. Entscheidend sind Authentizitat und Ehrlichkeit des Gesamtkonzepts. Je
mehr vereinheitlichte Module und Komponenten eingesetzt werden, umso mehr braucht es

120



Differenzierung beim Design. Wer einem Design-Trend folgt, bleibt sein Sklave. Stattdessen
muss man versuchen, madglichst klare und eigenstandige Markenidentitaten herauszubilden.
Die Asthetik liefert das Vokabular, mit der die neuen Mébelkonzepte formuliert werden.

Hauptziel dieses Arbeitsschwerpunktes war es also:

(@) ein umfassendes Mdbelprogramm flr alle Wohn- und Lebensbereiche (Kochen/Essen,
Wohnen, Arbeiten, Schlafen, Korperpflege etc.) zu konzipieren und zu realisieren, und

(b) zwar als designmaRig einheitliches Grundkonzept.

Dabei waren die folgenden Bedingungen unbedingt zu bertcksichtigen:
- optimale Anpassung an individuelle Kundenwtinsche;

- modularer, multifunktionaler Aufbau (Stichwort: Verwandlungsmdbel);
- hohe gestalterische Qualitat;

- mit den vorhandenen Produktionsmitteln kostenglinstig herstellbar.

Die wichtigsten Aufgabenpakete waren:

- Erstellung des Pflichtenheftes fur den externen Mébel-Designer (M. Woltermann)
- Diskussion und Bewertung der ersten Entwirfe

- Vertiefte Ausarbeitung durch externen Mdébel-Designer

- Diskussion und Bewertung der detailliert ausgearbeiteten Entwirfe (unter Hinzuziehen
der externen Spezialisten, Prof. J. Gros, Hochschule fir Gestaltung, Offenbach, und U.
Thierling, Steinbeis-Zentrum fur Design und Produktentwicklung, Beerfelden, und Hoch-
schule fur Gestaltung, Offenbach)

- Bau der ersten Prototypen von jenen Teilen des Mdébelprogramms, die konstruktiv und
hinsichtlich der Fertigung die moglicherweise grof3ten Probleme verursachen

- Bau der zweiten Prototypen, Erstellen der ersten Stiick- und Preislisten

- Durchfihrung eines Kunden-Workshops mit Leitkunden der vier “KonnexX“-Partner-
betriebe

- Auswertung des Kunden-Workshops und Finalisierung der bisher gebauten Prototypen

- Inangriffnahme der Planung und Realisierung weiterer Stlicke aus dem Mdbelprogramm
Nach der Fertigstellung der zweiten Prototypen wurde mit ca. 30 Leitkunden der vier
“KonnexX“-Partnerbetriebe ein Kunden-Workshop durchgeflihrt. Ziel war es, anhand einer

konstruktiven Kritik der Kunden, die weiteren Entwicklungsschritte im Mdbelprogramm
kunden- und marktgerecht zu gestalten.

2.4 Netzwerk- und Kooperationsmanagement

Hauptziel dieses Arbeitspakets war die Weiterentwicklung des “KonnexX“-Netzwerks mit den
Schwerpunkten:

- Aufbau eines optimalen und effizienten Kooperations- und Netzwerk-Managements (u.a.
Auftragsabwicklung, Marktauftritt),
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- Aufbau transparenter Kostenstrukturen,

- Einrichtung kompatibler IT-Strukturen und -Plattformen (u.a. mit Blick auf den "digitalen
Mdbbelbau", v.a. hinsichtlich CAD-Systeme; virtueller Showroom).

Im Rahmen eines Strategie-Workshops und daran anschlieRender Arbeitsmeetings wurden

- die gemeinsame Vision von KonnexX (Was soll KonnexX in absehbarer Zukunft
sein/leisten — Geschéaftsmission?) konkretisiert und festgelegt;

- die wichtigsten Aufgabenbereiche definiert, damit KonnexX seine Geschéaftsmission er-
flllen kann; und

- prioritéare Projekte formuliert und terminiert, die unbedingt anzupacken und zu realisieren
sind (Wer macht was bis wann — Projektmanagement?), um weitere Kooperationspoten-
tiale nutzen zu kdnnen.

Wesentliche Ergebnisse waren:

Als kritische Punkte einer betriebstubergreifenden Zusammenarbeit wurden genannt:

* Netzwerk als birokratischer Wasserkopf (zu teuer).

* Netzwerk kann nicht bestehende strukturelle Probleme der einzelnen Betriebe |16sen.

* Funke springt nicht Gber (trage Masse, Widerstande in den einzelnen Betrieben).

e Betriebsstrukturen zu unterschiedlich (hinsichtlich Entscheidungsstrukturen, Entldhnung
usw.), was bremsend wirken kann.

* Zu geringe Professionalitat.
« Nach wie vor Konkurrenz der Betriebe in geographischer Nahe.
¢ Alltag absorbiert zuviel Energie — wichtige Arbeiten bleiben liegen.

* Risiko vor Veranderung scheint zu grof:
- Angst vor dem eigenen Betrieb (Untergehen),
- durch Einsparungen erfolgt Abbau von Arbeitsplatzen in Produktion und Planung,

- Modbelhandel und CNC-Schreiner fressen uns auf.
» Realisierung der Einsparpotenziale schwierig.
* Aufbau von Umsetzungshuirden durch Idealvorstellungen und zu hohe Erwartungen.

¢ Netzwerk erfordert eine zu komplexe Struktur, was den Schwung bremst.

Mit Blick auf die Weiterentwicklung des Unternehmensnetzwerks “KonnexX* ergab die Aus-
wertung, dass die folgenden Ziele wegleitend sein mussen:

« Das "Netzwerk" muss eine kostengiinstige Organisationsstruktur erhalten.
e Die Strukturen missen einfach und transparent sein.

» Eine gemeinsame Nutzung und Abstimmung der einzelbetrieblichen Ressourcen soll zur
ErschlieBung neuer Marktbereiche, zu Wachstum und wirtschaftlichem Erfolg sowie zur
permanenten Veranderungsfahigkeit flihren.
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e Dabei dirfen der Spal} und die Freude an der Arbeit nicht zu kurz kommen.

Zur Erreichung dieser Ziele war die Bereitschaft zur Veranderung der innerbetrieblichen
Strukturen unumganglich. Eine Anpassung von Buchhaltung, Software und Verarbeitungs-
standards sowie eine schnelle und reibungslose Kommunikation (z.B. via Email) musste an-
gestrebt werden. Vor allem aber musste bei allen Mitgliedern eine groRe Uberzeugung,
gentgend "Feuer" vorhanden sein, damit ein wirklicher "Quantensprung" erreicht werden
konnte.

Konkretisierung der Form einer netzwerkartigen Zusammenarbeit der anwesenden Betriebe:

Fur die Form der zuklnftigen Zusammenarbeit zwischen den Betrieben einigte man sich im
Grundsatz auf ein "Netzwerk mit loser Kopplung", in dem die einzelnen Betriebe nach wie
vor ihre wirtschaftliche Selbstandigkeit und ihr eigenes Profil (Produkte, Dienstleistungen,
Kunden etc.) behalten. Eine lose Kopplung innerhalb des Netzwerks schafft und bietet —
gegeniber einem Netzwerk mit enger Kopplung — gute Voraussetzungen fur interaktives
Lernen und Innovationen, indem es ein hohes Mal} an Ambiguitat in der Wahrnehmung und
in den Interpretationen der einzelnen Betriebe und ihrer Vertreter zulasst. In gewisser Weise
konstituiert lose Kopplung eine Art "kultureller Versicherung", auf die sich die beteiligten
Betriebe in bewegten Zeiten verlassen kénnen. Lose Kopplung von funktional weitgehend
eigenstandigen Akteuren ermoglicht ein eigenstindiges Abpuffern von unvorhersehbaren
Ereignissen, lokale und regionale Anpassungen an Umweltverdanderungen und dezentrales
Lernen und Vergessen — und bietet damit die Redundanz, die die Anpassungsfahigkeit des
Netzwerks erhdht und das Risiko kumulativer Fehlentscheidungen und "falsches" Lernen auf
der Basis von positiven Rickkopplungsschleifen reduziert.

Den Hauptnutzen einer Zusammenarbeit in einem Netzwerk mit loser Kopplung sehen die
Betriebe vor allem in:

einem hohen Mass an Austausch von Mébelentwrfen und fachlichen Kompetenzen,;
- der Nutzung von Maschinen der jeweils anderen “KonnexX“-Partnerbetriebe;

- einem gemeinsamen regionalen Marketing sowohl fir die Produkte und Dienstleistungen
aller Betriebe als auch fiir spezielle Mébelprogramme;

- der gemeinsamen Produktentwicklung

Fur das Funktionieren eines derartigen Netzwerks wurde von allen Beteiligten Vertrauen als
Grundvoraussetzung genannt.

Verbindliche Aufgaben und Absprachen:

1. Vordringliche Durchfihrung des Projekts “Einheitliche und transparente Kostenstrukturen;
einheitlicher KonnexX-Abrechnungsmodus + Kosten- und Gewinnverteilung flr das
"Zukunftsfahige Mébelprogramm”

2. Aufgleisen der folgenden Projekte und Festlegen des jeweiligen Projektverantwortlichen:

- Festlegen der unter dem Label “KonnexX* anzubietenden Produktpalette
- Erstellen von Leistungs-, Produkt- und Preislisten (incl. interne Herstellungskosten)
- Festlegen einheitlicher Qualitatsstandards
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- Erstellen der Stiicklisten pro Produkt

- Festlegen von gemeinsamen IT-Standards und der IT-Infrastruktur
- Bestimmen weiterer Kooperationspartner/Zulieferer

- Festlegen von Logo und Schriftzug

- Entwicklung weiterer Mobelprogramme

3. KonnexX-Management

- Bestimmen der KonnexX-Zentrale (incl. Telefon und Email) und der Ansprechpersonen
- Koordination der Auftragsabwicklungen, v.a. von Komplettldsungen

- Gewinnverteilung generell

- Rechtsform von KonnexX (incl. Haftungsfragen)

- Kompetenzentwicklung

- Ernennung von Verantwortlichen flr

Design/Entwicklung (Produktprogramme)
Marketing/Vertrieb/Verkauf
Produktion/Technik

Einkauf & Logistik

Finanzen

abrobd-~

4. Krisen-Management

3  Fazit und Ausblick

Vielerorts sind handwerkliche Betriebe nach wie vor der Trager der lokalen und regionalen
Wirtschaft. Dies und seine Nahe zu Kunden machen das Handwerk zum Nahversorger und
Nahproduzenten fiir einen nach wie vor erheblichen Teil des taglichen Bedarfs. Das Hand-
werk produziert Unikate oder kleine bis mittlere Serien, und dies oft im Zusammenwirken mit
dem Kunden. Dies steigert den Gebrauchswert handwerklicher Leistungen und erhdht damit
die 6kologische Effizienz. Der Wirtschaftswissenschaftler Stefan Rumpf schreibt dazu: “Da
die Wertschopfung im eigenen Betrieb hoch ist, nicht soviel Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe,
Halb- und Fertigwaren weltweit eingekauft werden, ist der Anteil an externalisierten Kosten
im Produkt tendenziell geringer als bei einem vergleichbaren industriell hergestellten Produkt
(weniger Transportstrome, weniger Sozialdumping)“.'® Handwerksbetriebe beziehen einen
erheblichen Teil ihrer Rohstoffe aus der Region, verwenden meist nur eine begrenzte Zahl
von Materialien, und produzieren deutlich weniger Ausschuss und Abfalle. Sie orientieren
sich in der Regel viel starker als die Industrie an den 6kologischen und sozialen Potentialen
des Raumes, in dem sie tatig sind. Sie sind “standorttreu®, ihrer Region und deren Kultur eng
verbunden. Kurz: Viele Handwerksbetrieben operieren wegen

inrer dezentralen Struktur,
- ihrer Nahe zum Markt,
- der Schliessung von Stoff- und Verantwortungskreislaufen auf regionaler Ebene, und

- der Nutzung regionaler und unter bestimmten Voraussetzungen erneuerbarer
Ressourcen

198 5. Rumpf: “Die Vorziige der Nahe®, in: Politische Okologie, Heft 9, Miinchen 1997.
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bereits auf lokalen und regionalen Zukunftsmarkten bzw. sie haben deutlich kiirzere Wege
dorthin.™

Wenn das Handwerk unter Nutzung seiner bisherigen Starken konsequent die nachsten
Schritte in Richtung “virtuelles Handwerk® tut, eréffnen sich ihm ganz neue Chancen — und
gewinnen lokale und regionale nachhaltige Zukunftsmarkte weiter an Bedeutung. Die neuen
Chancen fallen dem Handwerk allerdings nicht einfach in den Schoss. Um sie zu realisieren,
bendtigt das Handwerk nicht nur die neuesten C-Technologien, sondern auch neue Qualifi-
kationen, neue Betriebsformen, neue Vertriebswege und nicht zuletzt auch neue Produkte.'®
Einige dieser Punkte und Aspekte sind in diesem Praxisprojekt angegangen und erarbeitet
worden.

Alle in diesem Praxisprojekt angegangenen organisatorischen Innovationsaufgaben sind fiir
die involvierten Handwerksbetriebe neu und nicht langer entlang bisheriger Denk- und
Arbeitsweisen zu bewaltigen — das gilt mit Blick auf Lerneffekte flr andere Unternehmen und
den Transfer zumindest fir alle handwerklich arbeitenden Mdbeltischlereien. Gefordert sind
Veranderungen in den mentalen Modellen aller Beteiligten, sowie eine intensivere und
schnellere Zusammenarbeit auf einer verbindlichen Geschaftsgrundlage. Es sind nicht zu-
letzt diese radikalen Aspekte, die die “KonnexX“-Partnerbetriebe im Laufe des Projekts zur
Uberzeugung gebracht haben, dass eine zentrale Daueraufgabe die Sicherstellung der Inno-
vationsfahigkeit der gesamten Organisation und ihrer Mitarbeiter darstellt. Das heif3t, dass
das Vermdgen weiterentwickelt und geschult werden muss, veranderte (marktliche, techni-
sche, okologische, soziale oder rechtliche) Rahmenbedingungen systematisch und schnell
zu erfassen sowie das eigene Leistungsprogramm und/oder die Prozesse entsprechend
weiterzuentwickeln. Die Innovationsfahigkeit von “KonnexX“ hangt vor allem von den folgen-
den Faktoren ab:

- der Kundenndhe (eine traditionelle Starke handwerklich arbeitender Mébeltischlereien) —
als der wichtigsten Antenne fur sich verandernde Anforderungen auf den relevanten
Markten,

- der eigenen Leistungstiefe, d.h. der Konzentration auf Kernkompetenzen, sowie der Qua-
litdt der Kontakte zu den wichtigsten Kooperationspartnern,

1% siehe beispielhaft W. Bierter: “Nachhaltige Regionalentwicklung und die Chancen des Tischlerhandwerks®, in:
C. Ax, W. Bierter, J. Gros: "Starkung regionaler Okonomien — NEW ARTs and CRAFTs als exemplarischer
Beitrag des Tischlerhandwerks", fir: Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) der Bundesrepublik
Deutschland, Offenbach/Hamburg/Giebenach 2000.

1% siehe beispielhaft dazu: C. Ax, W. Bierter, W. Domenghino et al.: "Massproduktion statt Massenproduktion Teil
1 — Neue Technologien fiir eine umweltschonende handwerkliche Schuhproduktion”, Projekt des BMBF,
Projekttrdger DLR Umwelttechnik, Zukunftswerkstatt e.V. der Handwerkskammer Hamburg 1999; "Mass-
produktion statt Massenproduktion Teil 2 - Weiterentwicklung und Ausbau eines integrierten Fertigungs- und
Qualitatskonzeptes flr die handwerkliche Schuhfertigung: Einbindung des Schaftbaus in die dezentrale Ferti-
gung und Transfer neuer Technologien in Qualifizierungs- und Marketingstrategien im Schuhhandwerk", Projekt
des BMBF, Projekttrager DLR Umwelttechnik, Universitdt Minster 2000; F. Sulzer: "Digitaler Mobelbau —
Chancen und Probleme moderner Technologien in der Holzverarbeitung", ein Forschungsprojekt des Instituts
fur Innenarchitektur und Mébelbau (Hrsg.) und dds, Stuttgart 1994; J. Gros: "Virtuelle Alternativen?", in: D.
Steffen (Hrsg.): "Welche Dinge braucht der Mensch?", Giessen 1995; J. Gros: "CD-Rom als Musterbuch —
Neues Werkzeug kénnte das Handwerk aus der Defensive bringen": in Politische Okologie, Sonderheft 9,
Munchen 1/97; F. Sulzer: "NEWCRAFT - Industriemébeln Paroli bieten", in dds - das magazin fir mébel und
ausbau, Stuttgart 9/98; W. Bierter: "Okologisches Produkt-Design, o6kointelligente Dienstleistungs- und
Nutzungskonzepte im Bereich Heimmabel", fiir: DLR-Projekttrager Umwelttechnik des BMBF, Bonn, Institut fir
Produktdauer-Forschung, Genf / Giebenach, Dezember 1999; C. Ax, W. Bierter, J. Gros: "Starkung regionaler
Okonomien — NEW ARTs and CRAFTSs als exemplarischer Beitrag des Tischlerhandwerks", Projekt des BMBF,
Hochschule fiir Gestaltung, Offenbach, 2000; W. Bierter: "Mass Customization, E-Business und nachhaltige
Entwicklung", in Zeitschrift Umweltwirtschaftsforum (uwf) 3/01, S. 29-32, Heidelberg 2001.
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- dem Kénnen, Wollen und Durfen des eigenen Personals, und
- der internen Organisation, einschliellich des Informations- und Kommunikationssystems.

Im Kern eréffnet eine erfolgreiche Umsetzung der Innovationen in den genannten drei Inno-
vationsfeldern handwerklich arbeitenden Mobeltischlereien die Chance, vor allem auf der
Grundlage der neuen “C-Werkzeuge®, von der Mébelindustrie Marktanteile zuriickzugewin-
nen.'® Schon heute kdnnen wir feststellen, dass die technischen und wirtschaftlichen Vor-
aussetzungen flr eine Renaissance der handwerklichen Mdbelproduktion gegeben sind. Die
Chancen einer Re-Regionalisierung'” der Mobelproduktion lassen sich aber nur dann reali-
sieren, wenn zeitgemale regionale Organisations- und Fertigungskonzepte entwickelt und
umgesetzt werden und wenn es gelingt, die regionale Mdbelproduktion als eine zeitgemalie
asthetische Alternative im 6ffentlichen Diskurs zu profilieren.

Die Dezentralisierungspotentiale der neuen C-Technologien — von der Produktion bis hin
zum Vertrieb — ermdéglichen es Handwerksbetrieben schon heute, flir das gehobene Preis-
segment (ca. 25 % des Marktes) zu wettbewerbsfahigen Kosten zu produzieren. Es spricht
vieles daflir, dass das Tischlerhandwerk in diesem Marktsegment wichtige Marktanteile
erobern kann, sofern es gelingt, die Mébel ohne die blichen "Handelsspannen" (Kosten fur
Ausstellungsflachen, Vorratshaltung, Lagerung, Logistikkosten, hoher Werbeaufwand) an die
Kunden zu bringen. Eine Annahme, die u.a. durch den nordrhein-westfalischen Mdbeltisch-
lerverbund "NEW CRAFT" untermauert wird.

Die Nachfrageseite entwickelt sich schon seit langem in eine Richtung, die die Chancen fir
Handwerkermobel steigen lassen: die Markte segmentieren, die Nachfrage nach Unikaten,
nach individuellen Mébeln oder Planungsleistungen steigt. Dies lasst sich auch an konven-
tionellen Handels- und Werbestrategien ablesen.

Als Chancen und Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Re-Regionalisierung dieses Marktes
stellen sich aus heutiger Sicht folgende zentrale Aufgabenstellungen dar:

1. Die Entwicklung regional angepasster Kooperationsmuster (Regionale Vernetzung,
kooperative Produktentwicklung und Vermarktung, Maschinennutzung, Formen-
sprache)

2. Die Nutzung der neuen Technologien fur Produktion und Vermarktung in einer 6ko-
intelligenten Weise unter Wahrung der asthetischen Starken der handwerklichen
Produktionsweise.

Da die neuen technischen Mdglichkeiten die zentrale Voraussetzung fir Kostensenkung,
Uberbetriebliche Kooperationen und neue Vertriebs- und Marketingkonzepte sind, wird der
Auslotung der Moglichkeiten, die sich durch die neuen "elektronischen Werkzeuge" ergeben,
eine zentrale Bedeutung zugemessen.

106 ¢ Ax, W. Bierter, J. Gros: "NEW ARTs and CRAFTSs als exemplarischer Beitrag des Tischlerhandwerks fiir
eine nachhaltige Regionalentwicklung", fur: Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) der Bundes-
republik Deutschland, Offenbach/Hamburg/Giebenach 2000.

7 W. Bierter, P. Brodner: "Zukunftsfahiges Wirtschaften und Re-Regionalisierung von Wertschépfungspro-
zessen", in: Gerhard Bosch (Hrsg.): Zukunft der Erwerbsarbeit. Strategien flr Arbeit und Umwelt", Campus
Verlag, Frankfurt/New York 1998.
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Die Chancenpotentiale fir das Tischlerhandwerk sind in Thesenform:

Das Tischlerhandwerk hat grundsatzlich eine Chance, nicht nur sein Marktpotential zu
halten, sondern es sogar auszubauen. Voraussetzungen daflr sind: radikale Innovatio-
nen in den Bereichen Technik (Stichwort: "kundenindividuelle Malfertigung auf einer
neuen technologischen Basis ("Digitaler Mébelbau")), Organisation (Stichwort: Zusam-
menarbeit im Netzwerk) und Vertrieb/Marketing.

Empirisch zeigt sich dass eine Uberdurchschnittliche Innovationsbereitschaft bei solchen
Betrieben anzutreffen ist,

— die eine starke AuBenorientierung und eine starke Integration in die Region auf-
weisen; und

— bei denen das "Customizing" (Kundenorientierung) einen hohen Stellenwert hat.

Innovationserfolge stellen sich in Netzwerken dann ein, wenn es den beteiligten Betrie-
ben gelingt, sachlich, zeitlich und sozial differenzierte Wissensbestande und -formen
zusammenzufihren (oder im zlchterischen Sinne zu kreuzen).

Die Wirtschaftsleistung sowohl eines Netzwerkes als auch seiner einzelnen Mitglieds-
unternehmen hangt weitgehend davon ab, wie gut das einzelne Unternehmen seine
Allianzen und Beziehungen innerhalb des Netzwerks managen kann. Entscheidende
Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Netzwerk-Bildung sind:

Erfahrungen der Betriebe mit Netzwerken;

2. hinreichende Einschatzung der "versteckten oder unsicheren" Kosten, die mit
Netzwerken verbunden sind;

3. hinreichendes Konfliktldsungspotential in Bezug auf potentielle Konflikte zwischen
den strategischen, langfristigen Zielen eines Netzwerks und den taktischen, kurz-
fristigen Ansatzen der Partner;

4. hinreichendes Anpassungspotential auf sich verandernde Umweltbedingungen.

Deshalb sollten insbesondere die "versteckien oder unsicheren" Kosten und Risiken
integrale Bestandteile jeder Netzwerk-Organisation sein. Dazu gehért auch, dass die
Netzwerk-Partner Uber geeignete Instrumente und Vorgehensweisen verfligen, um die
"versteckten" oder "unsicheren" Kosten und Risiken in den Griff zu bekommen.

Die Starke "unternehmerischer Netzwerke" liegt darin, dass die innovationsférdernde Kraft
der unsichtbaren Aktivposten eines Unternehmens — positives Denken der Netzwerk-Mitglie-
der, gemeinsame Zukunftsvisionen, begeisterte Kunden — die sichtbaren Aktivposten (dar-
unter Maschinenpark, Anlagen und Warenbestand) oft bei weitem Uberwiegt. Diese
unsichtbaren Aktivposten auf3ern sich in der Mitwirkung zahlreicher kreativer Menschen und
Organisationen, die durch ihre Innovationskraft und ihr koevolvierendes Engagement den
Einfluss des Unternehmens vergrofRern helfen.
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Kapitel 8
IBW: Regionale Dienstleistungsnetzwerke ftr
nachhaltiges Bauen und Wohnen

Niko Paech

1 Ausgangsbedingungen

In kaum einem anderen Bedarfsfeld schlummern so viele Einsparpotenziale an Energie und
Ressourcen wie innerhalb des Bauens und Wohnens. Das gilt sowohl fir den Neubau als
auch die Sanierung im Bestand. Obwohl die technischen und konzeptionellen Mdglichkeiten
einer nachhaltigen Gestaltung von Gebauden weit fortgeschritten sind, kann von einem
Durchbruch entsprechender Produkte und Dienstleistungen keine Rede sein. So fallt bei-
spielsweise die Anzahl sog. ,Passivhauser” noch immer verschwindend gering aus und die
energetische Modernisierung der vorhandenen Bausubstanz lasst ebenfalls zu wiinschen
ubrig. Eine starkere Marktprasenz des 6kologischen Bauens und Sanierens scheint vielerorts
an Informationsdefiziten und kulturellen Barrieren zu scheitern.

Dies trifft auch fir den norddeutschen Raum zu, wo deshalb im Jahr 2000 das Unterneh-
mensnetzwerk IBW (Institut fur Bauen und Wohnen) entstanden ist. Der als Verein organi-
sierte Verbund umfasst die gesamte Wertschopfungskette des nachhaltigen Bauens. Verg-
lichen mit anderen Formen der vertikalen Vernetzung oder des Supply-chain-Managements
strebt IBW jedoch eine umfangreichere Integration an. Es geht darum, das vielfaltige Spek-
trum an Akteuren, die zu einer nachhaltigeren Kultur des Bauens und Wohnens beitragen
kénnen, einzubinden. Dazu zahlen Vertreter aus Politik und Verwaltung (insbesondere Pla-
nung) ebenso wie Verbande, Kammern, Finanzdienstleister, Bildungseinrichtungen, Medien
und kulturpragende Organisationen. IBW strebt zudem Kooperationen mit anderen regional
eingebetteten Branchen (insbesondere Gastronomie und Tourismus) an, um eine Verbin-
dung zwischen ostfriesischer Kultur, Lebensqualitat und nachhaltigem Bauen/Wohnen her-
stellen und mit héherer Multiplikatorwirkung kommunizieren zu kénnen.

Im Rahmen des SUMMER-Praxisteilprojektes mit IBW wurden u.a. folgende Ziele verfolgt:

- Ausweitung der Marktprasenz des 6kologischen Bauens in Ostfriesland durch integrierte
Beratung

- Bildung eines Netzwerks Uber die gesamte Wertschopfungskette
- Entwicklung und Kommunikation von QualitdtsmaRstaben
- Orientierung des 6kologischen Bauens an modularen Konzepten

- Vernetzung mit anderen Branchen, die flr eine nachhaltige Entwicklung in der Region
Ostfrieslands von Bedeutung sind (Tourismus, Gastronomie, Unterbringung, regenerative
Energie, Ernahrung/Landwirtschaft)
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2 Merkmale des Innovationsprojektes

Der Aufbau und die Koordination eines Netzwerks entlang der Wertschépfungskette des
nachhaltigen Bauens, Sanierens und Wohnens stellt eine organisationale Innovation dar, die
fur den norddeutschen Raum bislang einmalig ist (zumindest in diesem Bedarfsfeld). Hinzu
kommen diverse, von IBW initiilerte und mafigeblich koordinierte Dienstleistungsinnovatio-
nen, die fUr die Region Ostfriesland ebenfalls eine Neuheit darstellen. Dazu zahlen

- integrierte Beratungsangebote fir Endkunden (z.B. Seminare zur Schimmelproblematik
und anderen Aspekten des gesunden Wohnens);

- Weiter- und Fortbildungsmafnahmen fir Handwerker, Planer, Unternehmen und Bau-
ausfuhrende im weiteren Sinne; praxisnahe und Gewerke Ubergreifende Schulungen an
standig weiter entwickelten Modellen/Modulen;

- Informationsmalinahmen im Bereich des nachhaltigen Bauens, Sanierens und Wohnens;
Einsatz neuer Kommunikationsinstrumente (Internet, Workshops, Broschiiren etc.);

- Entwicklung und Umsetzung eines Vermarktungskonzeptes zwecks Verbesserung der
Marktprasenz des nachhaltigen Bauens in Ostfriesland.

3 Gestaltung des Innovationsprozesses: Akteure und Methoden

Hauptakteur des Innovationsprozesses war der dreikdpfige Vorstand des Vereins IBW. Zur
Seite standen ihm die beiden Mitarbeiter des Auricher IBW-Biros, das eine Anlauf- und
Koordinierungsstelle fir Nachhaltigkeitsbelange im Bau- und Wohnbereich bildete. Die IBW-
Vereinsmitglieder fungierten als Basis fur den eigentlichen Vernetzungsprozess. Sie unter-
stitzten und beeinflussten die Entwicklung des Netzwerkes und der von ihm verfolgten Ziele.
Eine wissenschaftliche Begleitung und Beratung erfolgte durch zwei Mitglieder des
SUMMER-Teams. Die Gestaltung des Innovationsprozesses umfasste u.a.:

Diverse Workshoptypen
» Innovationsworkshops
= Lead-User-Workshops

» |nformationsworkshops zwecks Kompetenzbildung bzw. als Instrument des Wissens-
managements

- Strategieentwicklung
- Netzwerkmanagement

- Diskursive Entwicklung von Grundsatzen des nachhaltigen Wirtschaftens im Bedarfsfeld
,Bauen/Wohnen*

- Beratung beim Einsatz von MaRRnahmen der Offentlichkeitsarbeit

- Anbahnung von Kontakten zur branchentbergreifenden Kooperation
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4  Kulturelle Anschlussfahigkeit

Die von IBW initiierten Neuerungen wurden an den spezifischen Marktbedingungen der
Region Ostfriesland ausgerichtet sind. Gerade fir den Bau- und Architekturbereich erwiesen
sich regionale Auspragungen im Bereich Asthetik und Baukultur als entscheidend. Zu die-
sem Zweck wurden (potentielle) Interessenten und Stakeholder aus allen gesellschaftlichen
Bereichen, die relevant fir IBW sind, mittels regelmafiger Veranstaltungen und anderer
Kommunikationsinstrumente einbezogen. Sie agierten als wichtige Impulsgeber im Rahmen
eines interaktiven Innovationskontextes. Zu den relevanten Gruppen zahlten u.a. Kunden
(private und éffentliche Bauherren, Nachfrager nach Beratungsdienstleistungen), die Offent-
lichkeit (Medien), Verbande (Innungen, KHS), Behorden (Kreise, Gemeinden, Kammern),
Kreditinstitute (Banken, Bausparkassen), andere Netzwerke (Mietervereine, Vermieterver-
eine). lhre Einbeziehung erfolgt z.B. durch Workshops, Informations-Veranstaltungen,
Medienarbeit sowie durch direkte Kontakte mit dem IBW-Blro. Hinzu kommen Beratungen,
Untersuchungen, die Erstellung von Gutachten und Schulungen, wodurch ebenfalls eine
Grundlage fir Erfahrungen und Kenntnisse geschaffen wird, die in den Innovationsprozess
einfliel3en.

Um kulturelle Hemmnisse meistern zu kdnnen, erweist sich eine Synchronisierung von
angebots- und nachfrageseitigem Wandel als wichtig. Entsprechendes Gewicht wurde auf
die Integration von Endnutzern gelegt. Umfangreiche Informationsangebote (Veranstaltun-
gen, Pressearbeit, Online-Medien, Messen, Events etc.), Lead-User-Workshops sowie die
Einrichtung einer Koordinations- und Beratungsstelle in Aurich erwiesen sich dabei als Dreh-
und Angelpunkt fir die Entwicklung einer gemeinsamen Marketingstrategie. Da im Auricher
IBW-Biro ,alle Drahte zusammenliefen®, bekamen Hausbesitzer und solche, die es zukinftig
werden wollten, Beratungsleistungen und Informationen lber nachhaltig orientierte Anbieter
praktisch aus einer Hand. Anhand der Beratungsnachfrage, die zu einem ,Seismographen®
wurde, konnten wichtige Erkenntnisse flir die Entwicklung neuer Dienstleistungen gewonnen
werden.

Losgelost davon beinhaltete das integrierte IBW-Beratungskonzept themenbezogene Bau-
steine, die als zielgruppenspezifische Seminare oder Vortragsveranstaltungen durchgefiihrt
wurden. Regional ansassige Bildungseinrichtungen spielen hier eine bedeutende Rolle als
Kooperationspartner. Inmitten der Vielfalt an relevanten Fragestellungen zum nachhaltigen
Bauen hat sich die enge Beziehung zwischen Aspekten der Gesundheit, der Okologie und
einer als angenehm empfundenen Wohnatmosphare (,Wohlfiihl“-Faktor) als thematischer
Dauerbrenner herauskristallisiert. Indem nachhaltiges Bauen und Sanieren sinnlich wahr-
nehmbar wird, ergibt sich eine hohe Anschlussfahigkeit an andere Motive.
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Abbildung 18: Motivallianzen im Bedarfsfeld Bauen und Wohnen

_Wohlfihl-Faktor

Okologie

5 Nachhaltigkeitspotentiale und Ansatzpunkte fur nachhaltigen
Wandel

5.1 Nachhaltigkeitsprinzipien

Aus der Perspektive der IBW-Beratung kam einer verbesserten Energieeffizienz im Stadium
der Planung und Umsetzung sowohl im Neubau als auch im Sanierungsbereich ein hoher
Stellenwert zu. Weitere Effizienzsteigerungen werden im Verbrauch von Baustoffen und
Siedlungsflachen gesehen. Durch die Fokussierung der qualitativen Komponenten des
nachhaltigen Bauens, insbesondere den Einsatz regenerativer Energien und 6kologischer
Baustoffe wurde das Konsistenzprinzip angewandt. Weiterhin umfassten die von IBW durch-
gefuhrten Beratungs- und WeiterbildungsmaRnahmen auch Negativkriterien, die auf eine
Vermeidung bestimmter, 6kologisch nicht vertretbarer Baustoffe, hinauslaufen (z.B. Vinyl-
tapeten, Antischimmelfarbe).

5.2 Dimensionen des Wandels

Die von IBW generierten Nachhaltigkeitseffekte wirken sich in allen drei relevanten Entschei-
dungsdimensionen (Technik, Nutzungssystem und Kultur) aus.

Technik: Ziel der IBW-Aktivitaten sind technische, stoffliche und konzeptionelle Innovationen
im Neubau, aber auch bei der Modernisierung des Gebaudebestandes (Sanierung, Renovie-
rung, Umbau etc.). Diese Neuerungen umfassen alle technisch bzw. physisch relevanten
Stufen der Wertschopfungskette vom Tiefbau Uber den Hochbau, die Haustechnik, die Ener-
gieversorgung bis hin zur Innenausstattung. Wenngleich IBW selbst kein bauausfiihrendes
Unternehmen darstellt, gilt dies sehr wohl fir seine Mitglieder. Etliche Netzwerk-Mitglieder
sind in der von IBW koordinierten Beratung/Fortbildung und zugleich als Anbieter von pro-
duktiven Leistungen im Bausektor tatig. Auf diese Weise entstand eine direkte Verbindung
zwischen den IBW-Beratungsleistungen und der Umsetzung von (technischen) Mallinahmen
des nachhaltigen Bauens und Sanierens.

Nutzungssystem: IBW versuchte, Grundlagen flr die Verbreitung nachhaltiger Wohnraum-
und Energienutzungssysteme zu schaffen. Die Funktionsweise nachhaltiger Lésungen im
Bedarfsfeld ,Bauen/Wohnen* erschlief3t sich nur durch eine systemische oder ganzheitliche
Betrachtung des eigentlichen Wohnobjektes. So wird etwa der Umweltentlastungseffekt des
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Niedrigenergie- oder Passivhauskonzeptes durch das Zusammenwirken verschiedener tech-
nischer, stofflicher und nutzungsbedingter Aspekte erzielt. Fir den Bereich neuer Hauskon-
zepte bietet IBW Beratungs- und Vermittlungsleistungen an, die die folgenden, Uber gesetz-
liche Standards hinaus gehenden Systeme unterstitzen:

- Niedrigenergiehaus
- 3- Liter-Haus

- Passivhaus

Weiterhin erwiesen sich folgende Teilsysteme als wichtig:

- Heizungssysteme

- Energiegewinnung (Photovoltaik und thermische Nutzung der Sonnenenergie)

- BellUftungssysteme

- Wasserkreislaufe bzw. —Nutzungssysteme (Brauchwassersysteme, Regenwasser-
nutzungsanlagen etc.)

Im Hinblick auf die Verhaltenskomponente, speziell die Endnutzer betreffend, erstrecken sich

die IBW-Schulungen und Beratungen u.a. auf die Bereiche:

- Wassergebrauch

- Art des Luftens

- Einstellung der Heizsysteme

- Beleuchtung

- Reinigung

- Energiespartipps

- Wartung aller technischen Vorrichtungen (Heizsysteme, Liftungssysteme etc.)

Weiterhin zielten die IBW-Aktivitdten auch auf Bestandssanierung. Die Modernisierung
bereits vorhandener Wohnobjekte kann als Alternative zum Nutzungskonzept des Neubaus
gesehen werden. Gerade hier sind Nachhaltigkeitspotentiale auszumachen, die insbeson-
dere in Flachen-, Ressourcen- und Energieeinsparungen bestehen.

Kultur: IBW hat eine ausfiihrliche Recherche der Hemmnisse und Restriktionen, auf die An-
satze des nachhaltigen Bauens speziell in Ostfriesland stoRen, durchgefihrt. Zu diesem
Zweck wurde auch auf die Erfahrungen von Experten zurlckgegriffen, die dem Unterneh-
mensbereich oder anderen relevanten gesellschaftlichen Bereichen entstammten. Dabei
stellte sich u.a. heraus, dass eine mangelnde kulturelle Verankerung von Nachhaltigkeits-
belangen im Bau- und Wohnbereich sowohl die Angebots- als auch Nachfrageseite betref-
fen.

Angebotsseite (Unternehmen, Handwerk, Bauausfiihrende im weitesten Sinne sowie Institu-
tionen der Aus- und Weiterbildung):

- Nachhaltiges Bauen wird nicht als Qualitatsverbesserung und damit Wertsteigerung des
Wohnobjektes erkannt.

- Eine Nachhaltigkeitsorientierung im Bau- und Wohnbereich wird nicht als Imagever-
besserung der ausflihrenden Unternehmen wahrgenommen.
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Die ,Friesische Bautradition“ fokussiert bestimmte asthetische Elemente, vernachlassigt
dagegen energetische und baudkologische Aspekte.

Es herrschen immense Informationsdefizite im Hinblick auf die technische Machbarkeit
und die 6konomische Rentabilitat des nachhaltigen Bauens.

In die Ausbildung von Handwerkern flieRen zu wenige Nachhaltigkeitsbelange ein.

Eine starkere Akzentuierung der Ressourcen- und Energieeffizienz sowie Okologisch-
gesundheitlicher Vorsorgemallnahmen generiert aus der Unternehmensperspektive
kaum Wettbewerbsvorteile und aus der Handwerkerperspektive kaum zusatzliche Aner-
kennung innerhalb des jeweiligen beruflichen oder sozialen Umfeldes.

In fast allen Gewerken der Wertschopfungskette halten sich Vorurteile gegentber der
Umsetzbarkeit und Praktikabilitat, die zu einer Verdrangungsmentalitdt sowie zu man-
gelnder Motivation und Identifikation mit den Zielen einer an Nachhaltigkeit orientierten
Planung, Ausfuhrung und Beschaffung flhren.

Insbesondere das Angebot und die Umsetzung ganzheitlicher Konzepte (z.B. das Passiv-
haus- oder 3-Liter-Haus-Konzept) erfordern eine Gewerke Ubergreifende Kooperation, fur
die in Ostfriesland bislang eine Logistik und Koordination fehlt.

Nachfrageseite (private und o6ffentliche Endkunden, Akteure des ,Downstream®-Bereichs der
Prozesskette):

Das Nachfrageverhalten ist aufgrund von Informations- und Motivationsdefiziten durch
eine weitgehende Ignoranz gegeniber Nachhaltigkeitsaspekten gekennzeichnet.

Vorsorge spielt nur eine untergeordnete Rolle: Erst wenn Bauschaden, gesundheitliche
Folgen, wahrnehmbare Defizite des Wohnklimas oder hohe Energierechnungen auftre-
ten, wird reagiert.

Einem weit verbreiten Klischee zufolge wird nachhaltiges Bauen mit Abstrichen bei der
Qualitat, insbesondere der Haltbarkeit des Hauses und seiner Bestandteile, erkauft.

Die Rentabilitdt energiesparender Konzepte oder EinzelmaRnahmen sowie vorhandene
Forderoptionen sind fast vollig unbekannt.

Der Mangel an aktiver und passiver Beratung fuhrt zu einer Situation, in der sich die mei-
sten Endkunden aufgrund einer zu ,komplexen Materie“ Uberfordert sehen und deshalb
auf bewahrte Routinen zuriickgreifen.

Nachhaltiges Bauen, inshesondere seine sichtbaren Merkmale (z.B. die typische Passiv-
hausoptik, PV-Anlagen etc.) genieldt hinsichtlich seiner Symbolik und kulturellen (Sekun-
dar-) Funktionen noch keinen Stellenwert, der es zu einem kommunikativen Instrument in
Sinne distinktiver (,anders sein®, ,sich abgrenzen®) oder sozialer (,anerkannt werden®,
,dazu gehoren“) Bedlrfnisse macht.

Sowohl die oben aufgefiihrten Hemmnisse auf der Angebots- als auch Nachfrageseite bilden
die Ansatzpunkte der IBW-Aktivitaten, um einen kulturellen Wandel zu unterstiitzen, der mit
nachhaltigem Bauen, Wohnen und Sanieren kompatibel ist.
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6 Nutzungsorientierte Dienstleistungen:
Beratung und Fortbildung

Gemeinsam mit Kreishandwerkerschaften und der Handwerkskammer betatigte sich IBW
ebenfalls im beruflichen Fort- und Weiterbildungssektor. Entscheidend ist dabei ein gewerke-
Ubergreifender Ansatz, denn unter Okologie- und Effizienzgesichtspunkten sind es oft die
Ubergange und Schnittstellen zwischen den einzelnen Schritten der Bauausfiihrung, die zur
Achillesferse werden. Im Ubrigen kénnen Handwerker und sonstige Praktiker zu wirkungs-
vollen Multiplikatoren einer Nachhaltigkeitsorientierung werden, wenn es gelingt, ihr Inter-
esse zu wecken und ihnen entsprechende Kompetenzen zu vermitteln: Keine Hochglanz-
broschiire kann je so Uberzeugend sein wie ein anerkannter Handwerksbetrieb, der seinem
Auftraggeber die nachhaltigere der insgesamt zur Auswahl stehenden Alternativen anrat.

Die Begleitforschung am SUMMER-Praxisteilprojekt IBW widmete sich auch der fur den
Baubereich typischen Reboundproblematik. Okologische Komponenten, energieeffiziente
Gesamtkonzepte (,Passivhaus®, ,3-Liter-Haus" etc.) sowie andere haustechnische Innova-
tionen kdnnen zum ,Alibi“ fir Neubauten werden, obwohl umfangreiche Bestandssanierun-
gen unter Klimaschutzerwagungen und angesichts zunehmender Flachenknappheit das
Gebot der Stunde sind. Nicht nur aus diesem Grund, sondern schon um der ErschlieBung
vielversprechender Geschaftsfelder willen entwickelte IBW auch Dienstleistungen, die an der
vorhandenen Substanz ansetzen:

- Analyse, Beratung und Umsetzung von technischen Malihahmen zur Modernisierung

- Informationen und Beratungsleistungen zur nutzungsorientierten Optimierung des
Gebaudebestandes

Der letztgenannte Aspekt ist sowohl unter energetischen als auch gesundheitlichen
Gesichtspunkten von hoher Relevanz. Uberraschenderweise kann selbst der Energiever-
brauch eines Passivhauses noch um den Faktor vier (!) variieren und zwar allein in Abhan-
gigkeit vom Nutzerverhalten. Durchschnittlich liegt der jahrliche Heizwarmebedarf eines
Passivhauses unter 15 kWh/m2. Umgerechnet in Heizoleinheiten entspricht dies 1,5 Liter'®.
Eine Untersuchung des Nutzerverhaltens von Passivhausbewohnern ergab Messwerte, die

von ca. 5,2 bis 25 kWh/m?a reichten, also eine enorme Schwankungsbreite aufwiesen'®.

Fir Besitzer alterer Gebaude ergibt sich bisweilen ein zusatzliches Dilemma: Gerade wenn
als technische Sanierungsmaflnahme eine erfolgreiche Warmedammung durchgefuhrt
wurde, droht aufgrund der erhdhten Luftdichtigkeit der Gebaudehllle Schimmelbefall, falls
das Heiz- und Liftungsverhalten der Nutzer nicht angepasst wird. Fir den Umgang mit die-
ser zunehmend bedeutenden Problematik — Ubrigens nicht nur infolge von Sanierungen,
sondern auch bei bestimmten Hausertypen jingeren Alters — existieren keine Standard-
I6sungen, die auf jedes Objekt Ubertragbar waren. Erforderlich ist vielmehr ein ausgekliigel-
tes Beratungs-, Schulungs- und Dienstleistungskonzept, das die breite Palette unterschied-
licher Wohnsituationen abdeckt. Speziell in diesem Bereich konnte sich IBW zusehends
profilieren. Dabei stellte sich heraus, dass die vertikale Vernetzung und Einbeziehung exter-
ner Fachleute nicht nur Synergieeffekte bei der gemeinsamen Vermarktung ausschopfte.

1% vgl. Hiibner/Hermelink 2001, S. 139 ff.

% Es handelte sich um eine Passivhaus-Siedlung mit identischen Hausern in Wiesbaden. Vgl. Loga/
GroRklos/Feist 2000.

134



Hinzu kam ein Erfahrungsaustausch, auf dessen Grundlage manche IBW-Mitglieder in die
Lage versetzt wurden, sich vom reinen Produzenten zum umfassenden Dienstleister zu ent-
wickeln.
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Kapitel 9
eBay: Institutionelle Innovationen im Konsumbereich

Niko Paech

1 Nachhaltige Konsumstile zwischen Produkten und
eigentumsersetzende Dienstleistungen

Die meisten Ansatze des nachhaltigen Wirtschaftens zielen auf 6kologische Produktdesigns
oder eine Optimierung von Herstellungsprozessen entlang der Wertschopfungskette. So un-
verzichtbar Innovationen im Technik-, Produkt- und Managementbereich fiir eine nachhaltige
Entwicklung auch sein mégen — den Folgen einer auf grenzenlose Expansion ausgerichteten
Konsumkultur kénnen sie bestenfalls nur hinterher eilen. Eine starkere Integration der Nach-
frageseite ist grundsatzlich auf Basis eines maldvolle(re)n Konsumverhaltens — die Frage des
Wie viel“ (Suffizienz) — oder auf Basis effizienter Nutzungssysteme — die Frage des ,Wie*
(Effizienz) — denkbar. Losungen des letztgenannten Typs lassen sich wiederum in besitz-
gebundene und besitzungebundene Organisationsformen unterteilen. Weiterhin lassen sich
dabei drei (De-) Materialisierungsgrade unterscheiden, auf die bereits im zweiten Kapitel
eingegangen wurde. Die Wirksamkeit besitzungebundener Konsumformen (z.B. Leasing,
Sharing oder Access-Ansatze des gemeinsamen Nutzens von Konsumobjekten) beruht auf
kritischen Voraussetzungen, die sich nicht auf jeden Verwendungskontext Gibertragen lassen.
Insbesondere aus einer kulturalistischen Perspektive wird deutlich, dass Besitz als solcher
einen hohen symbolischen Gehalt haben kann'".

Konzepte der Dematerialisierung, die auf eigentumsersetzenden Dienstleistungen basieren,
kénnen daher auf Akzeptanzschwierigkeiten stoen'"'. Deren Uberwindung verweist auf die
Notwendigkeit einer Kombination des Suffizienz- und Effizienzprinzips. Sinnvoll erscheint
jedoch ein modifizierter Suffizienzbegriff, der die partielle Aufgabe bisheriger (Sekundar-)
Funktionen zu erfassen vermag. In Abgrenzung zu vielen klischeehaften Auslegungen muss
Suffizienz nicht mit Verzicht ohne Gegenleistung gleichgesetzt werden. Neue Nutzungs-
formen gehen nicht nur mit einem Verlust an bisherigen, sondern unter Umstanden auch mit
der Generierung zusatzlicher, wenngleich anders wahrgenommener symbolischer und emo-
tionaler Funktionen einher.

Angesichts der Wirkungsbriche und Dilemmata, die eigentumsersetzende Dienstleistungen
heraufbeschwodren, ricken besitzgebundene Konsumformen in den Fokus der Betrach-
tung'*?. Einen wichtigen Anknuipfungspunkt bildet dabei der sog. ,redundante“ Konsumgiiter-
besitz vieler Haushalte. Damit ist die Kumulation von Produkten gemeint, deren Funktions-
fahigkeit bis auf optische Abnutzungserscheinungen noch vollkommen erhalten ist, die
jedoch aus der Perspektive ihres momentanen Besitzers keinen weiteren Nutzen mehr stif-
ten. Daraus resultiert eine Differenz zwischen Nutzungs- und Produktlebensdauer, die als

"% v/gl. z.B. Barone/Shimp/Sprott 1999, Hilgers 1997, S. 26 und Kraemer 2003, S. 58.
""" Dies zeigt sich etwa am nur maRigen Erfolg des Car-Sharing. Vgl. Wilke 2003, S. 53.
"2 vgl. Paech 2004, S. 30 ff.
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“Nutzungsliicke“ bezeichnet wird und hohe Effizienzpotenziale birgt. Eine wichtige Ursache
fur die zunehmende Anhaufung von redundantem Besitz liegt im ,kulturellen Verschleif3®, d.h.
einer subjektiven Abwertung von Konsumgegenstanden vor ihrem instrumentellen, also
physischen Verschleil3. Grundlegend dafiir ist ein dynamischer Umwertungsmechanismus,
der seinen Antrieb aus zwei pragenden Merkmalen der Gegenwartskultur bezieht: Kulturelle
Heterogenitat und Flichtigkeit von Sinnzuweisungen. Aber dieses Phanomen lasst sich
durchaus konstruktiv wenden, da es ebenfalls Voraussetzungen fir eine Rezyklierung
gebrauchter Konsumguter schafft. Im Folgenden soll naher auf die Méglichkeiten derartiger
Nutzungssysteme eingegangen werden, und zwar in Verbindung mit dem Anwendungsfall
eBay.

2 Eigentumsgebundene Nutzungssysteme als nachhaltige
Alternative?

2.1 Unausgeschopfte Effizienzpotenziale: Die , Nutzungslucke*

Nachhaltige Nutzungsstile, die an den Besitz von Konsumgutern gebunden sind, erstrecken
sich im Wesentlichen auf finf Ansatzpunkte:

1. Die Nutzungsdauer eines Produktes kann von seinem Besitzer maximal, d.h. bis zum
Zeitpunkt des unvermeidbaren Ausrangierens ausgeschopft werden.

2. Die Bedienung und — wo dies mdglich ist — Einstellung oder Programmierung von Pro-
dukten kann so erfolgen, dass der variable Verbrauch an Energie und Hilfsstoffen mini-
miert wird (Auto, Waschmaschine, Heizsysteme, Wohnungsbeleuchtung, Deaktivierung
von Stand-by-Modi etc.).

3. Konsumenten kdénnen die Produktlebensdauer durch einen schonenden Umgang und die
Inanspruchnahme aller Lebensdauer erhéhende Instandsetzungs- oder Reparaturmal3-
nahmen erhéhen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass die Verlangerung der physischen
Lebensdauer nur eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung fur die Realisie-
rung von Effizienzpotenzialen bedeutet. Erst wenn die intendierte Nutzungsdauer eines
Konsumobjektes an die Grenze der physischen Lebensdauer stoRt, lassen sich durch
erhdhte Langlebigkeit Ressourcen- und Energieeinsparungen realisieren.

4. Konsumenten kénnen grundsatzlich Second-Hand-Produkte anschaffen.

5. Wenn die maximale intendierte Nutzungsdauer nicht die Produktlebensdauer erreicht —
etwa weil der Besitzer keine Verwendung mehr fur das Konsumobjekt hat —, kann es
Uber den Second-Hand-Handel oder unentgeltlich tber sog. ,Verschenkmarkte an einen
anderen Besitzer transferiert werden.

Der letztgenannte Aspekt verweist auf Potenziale, die aus einer Differenz zwischen Nut-
zungs- und Produktlebensdauer resultieren. Diese Differenz wird im Folgenden als “Nut-
zungslicke® bezeichnet. Eine Ausschépfung von Nutzungslicken ermdglicht Effizienz-
gewinne infolge der damit einhergehenden Nutzungsdauerverlangerung. Hierbei stehen die
beiden letztgenannten Aspekte in einem besonderen Verhaltnis, denn zum limitierenden
Faktor des Second-Hand-Marktes kann sowohl die Angebots- als auch Nachfrageseite wer-
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den. Obwohl der Handel mit gebrauchten Konsumgttern — etwa in Form von Flohmarkten,
Second-Hand-Geschaften oder Uber Zeitungsinserate — auf eine langere Geschichte verwei-
sen kann als eigentumsersetzende Dienstleistungen, hat er innerhalb der Diskussion nach-
haltiger Konsumformen bislang eine eher untergeordnete Rolle gespielt. Dies mag daran
liegen, dass die auf dieser Basis erzielbaren Effizienzgewinne fiir weitgehend erschopft
und/oder kaum steigerungsfahig gehalten werden. Bei naherer Betrachtung lassen sich
jedoch verschiedene Tendenzen ausmachen, die sich in ihrer Parallelitdt zu einem Kontext
verdichten, der zuklnftig eine Nutzungsintensivierung auf Basis besitzgebundener Konsum-
stile begunstigt:

- Eine effiziente Ausschdpfung von Nutzungsliicken durch Second-Hand-Markte stiel3 bis-
lang auf Barrieren, weil immense Transaktionskosten sowohl auf Seiten der Anbieter als
auch Nachfrager unverhaltnismafRig hoch im Vergleich zum Marktwert der gebrauchten
Konsumguter waren. Der Mangel an Informationen und Markttransparenz lie® Nach-
fragern zumeist nur die Wahl zwischen einer Beschrankung auf regionale Markte
(Second-Hand-Geschafte, Flohmarkte oder bestimmte, meistens funktional spezialisierte
Gebrauchtglter-Borsen) oder — im Falle einer Uberregionalen Suche — der Inkaufnahme
finanziell und zeitlich hoher Mobilitdts- bzw. Suchaufwendungen. Aufgrund dieser
Hemmnisse wurde zumeist weder Uberregional noch lokal eine kritische GréRe fur
Second-Markte erreicht, die sowohl fur Anbieter- als auch Nachfrager hinreichend attrak-
tiv sein konnte. Genau dieser Aspekt stellt sich aufgrund der inzwischen erreichten
Verbreitung von Online-Medien und der damit geschaffenen Voraussetzung fur virtuelle
Marktplatze véllig anders dar.

- Der mittlerweile akkumulierte Konsumguterbesitz innerhalb der nérdlich-industrialisierten
Sphare rechtfertigt die Vermutung, dass viele Haushalte Uber einen betrachtlichen
Bestand an Produkten verfligen, fur die folgendes gilt:

= Die Funktionsfahigkeit ist bis auf optisch relevante Abnutzungserscheinungen noch
vollkommen erhalten.

«  Dennoch generieren die Produkte aus der Perspektive ihres momentanen Besitzers
keinen weiteren Nutzen mehr und werden deshalb nicht mehr verwendet, sondern
nutzlos gelagert.

Dieses Phanomen tragt im Folgenden die Bezeichnung ,redundanter® Besitz.

2.2 Redundanter Besitz durch kulturellen Verschleifd

Folgt man DeGraaf/Naylor/Wann (2001, S. 67), so ist es in den USA langst keine Seltenheit
mehr, dass Mittelschicht-Haushalte speziellen Lagerraum anmieten, weil die inzwischen an-
gehaufte Masse an Konsumgutern keinen Platz mehr im Eigenheim (nebst Keller und Gara-
gen) findet. Auch wenn derartige Verhaltnisse in Europa (noch) nicht oft anzutreffen sind,
kann davon ausgegangen werden, dass der kumulierte Besitz an Konsumgutern pro Kopf
oder Haushalt inzwischen auch hier bemerkenswerte Dimensionen erreicht hat. Entspre-
chend umfangreich misste demnach auch fur das vorhandene Quantum an redundantem
Besitz sein, dessen prozentualer Anteil an der Gesamtausstattung mit zunehmender Kauf-
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kraft steigen durfte'"®. Wenngleich die Ursachen im Detail variieren kénnen, bleibt zu berlick-

sichtigen, dass allein der (komplette) Verlust von instrumentellen Funktionen nicht hinrei-
chend sein kann, um die Redundanz eines Besitzobjektes zu begriinden. Immerhin kdénnte
der weitere Besitz eine soziale, distinktive oder sonstige psychologische Sekundarfunktion
erfullen. Auch dort, wo Besitz als solcher Nutzen stiftet, weil er ein Geflihl der Sicherheit,
individuellen Freiheit, Entscheidungsautonomie erzeugt oder schlicht als Wertanlage be-
trachtet wird, kann nicht von Uberfliissigkeit im Sinne der hier verwendeten Definition die
Rede sein. Es verbleiben dennoch u.a. folgende Ursachen fiir Redundanz:

- Manche Konsumglter weisen eine funktionsbedingte Nutzungsliicke auf, weil ihre maxi-
male Verwendungsdauer — bezogen auf einen einzigen Nutzer — systematisch geringer
als die Produktlebensdauer ist. Dies gilt etwa fur Kinderwagen, Spielzeug oder Klei-
dungsstucke, denen die Benutzer schneller entwachsen, als ein funktionsmindernder
Verschleil’ einsetzt. Weiterhin werden bestimmte Gegenstande nur anlasslich einer tem-
poraren Nutzung oder eines singularen Ereignisses angeschafft, wie z.B. Unterrichts-
materialien (Schule, Ausbildung, Fahrprifung, Segelschein etc.); spezielles Urlaubs-
zubehor fur ein Reiseziel, das nie wieder angepeilt wird; Brautkleider etc.

- Komplementaritatseffekte kbnnen ebenfalls redundanten Besitz hervorrufen. So kann die
Anschaffung eines PKWs, der von einem anderen Hersteller stammt als das bisherige
Fahrzeug, dazu flhren, dass bestimmtes Zubehor (z.B. Ersatzreifen, Dachgepacktrager)
Uberflissig wird. Dasselbe gilt fir Mébel und gréRere Einrichtungsgegenstande, die
infolge eines Umzugs keine Verwendung mehr finden.

- Der Fehlkauf von Konsumgutern stellt sich oft erst im Zuge ihrer Nutzung heraus. Aber
dann ist ein Umtausch Ublicherweise nicht mehr méglich. Beispiele sind CDs, Blcher,
Textilien, Sportgerate etc.

- Sportaktivitaten, Hobbies, Sammlerleidenschaften und &hnliche Freizeitinteressen
kénnen aus verschiedenen Grinden wechseln. Dazu zahlt die altersbedingte Aufgabe
einer Sportart ebenso wie eine soziale, berufliche oder geographische Veranderung der
Lebenssituation. Damit verlieren bestimmte Konsumguter flir den bisherigen Besitzer
jede weitere Funktion.

- Informationstrager wie Videos, CDs und Bicher kénnen nach einer bestimmten Zeit — bei
Blchern reicht oft die einmalige Lektlre — jegliche Funktion verlieren, weil die enthaltene
Information nach mehrmaligem Abruf (Lesen, Horen oder Anschauen) keinen Nutzen
mehr stiftet.

s Sog. ,Selbstlagerzentren® oder ,Self-Stores” existieren in den USA seit 1970. Darunter sind Lagerhallen zu

verstehen, die innen aus einer Vielzahl von Abstellboxen bestehen, deren maximale Gro3e einem mittleren
Zimmer entspricht. Die Boxen werden zur Einlagerung von Gegenstanden vermietet, die im eigenen Haus
keinen Platz mehr finden. Inzwischen existieren in den USA 34.000 solcher Hallenkomplexe, d.h. auf 8.000
Amerikaner entfallt durchschnittlich ein solches Zentrum. In GroRbritannien existierten vor ca. 10 Jahren 30
Zentren, derzeit sind es 350. In Frankreich hat sich die Zahl seit 1998 verdoppelt. In Deutschland sind es der-
zeit 10 Self-Sores, von denen ein besonders auffalliges in Dlsseldorf steht. Es hat eine GroRe von 4.700
Quadratmetern und wird vom amerikanischen Self-Storage-Pionier Shurgard betrieben. Die groften Container
umfassen 18 Quadratmeter, sind drei Meter hoch, werden beliftet und kosten 210 Euro an Miete. Vgl. Sywottek
2004, S. 13 und http://www.shurgard.com/public/.
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- Einrichtungs-, Kunst- oder Dekorationsgegenstande kdénnen einem ,asthetischen Ver-
schlei3" unterliegen, so dass sie von ihrem Besitzer als nutzlose Giter nur noch gelagert
werden.

- Veranderungen der familiaren Strukturen, ganz gleich ob Trennungen oder neue Partner-
schaften, sowie der Auszug mittlerweile erwachsen gewordener Kinder kdnnen das Aus-
rangieren von Mobeln oder anderer Bestandteile des Hausrats bedingen.

Der vermutlich wichtigste Beweggrund fir die Anhaufung redundanten Besitzes besteht
darin, dass die symbolischen und emotionalen vor den instrumentellen Funktionen vieler
Objekte erlischen. Ein derartiger ,kultureller Verschlei“ ist umso wahrscheinlicher, je starker
sich die Beziehung zwischen Kaufakt und Konsumobjekt auflést. Wenn Konsum um seiner
selbst willen erfolgt'™, schrumpft die Nutzungsdauer systematisch zusammen. Aber was
geschieht mit den Konsumobjekten, wenn der kurzweilige Rausch des Kauferlebnisses ver-
flogen ist? Welchen Nutzen stiften sie dem Besitzer danach? Im Extremfall vollzieht sich die
Entwertung oder der kulturelle Verschleill zeitgleich mit der Beendigung des Kaufaktes'".
Kulturell verankerte Mechanismen, die zur systematischen Entwertung von Konsumgitern
fuhren, haben viele Ursachen. Sie verkdrpern letztlich einen pragenden Wesenszug der
Moderne. Obwohl wenig Aussicht darauf besteht, deren Dynamik zu unterbinden, stellt sich
die Frage, ob sie nicht wenigstens teilweise kanalisiert und in eine neue Richtung gelenkt
werden kann.

2.3 Kultureller Verschleil? als Chance fur Rezyklierung?

Groys (1999) hat Innovationen als eine ,kulturékonomische Form des Tauschs® (S. 119) cha-
rakterisiert, die ,das Profane aufwertet und die etablierten Werte abwertet® (S. 123). Zum
Vorschein kommt dabei die Idee eines Zyklus, weil es durchaus ein und dasselbe Objekt,
Design oder Kulturmerkmal sein kann, das zum Gegenstand sukzessiver Auf- und Abwer-
tungsprozesse wird. Kultur ware demnach als eine Werthierarchie zu verstehen, in der ein-
zelne Objekte mehr als nur einmal ihre Position wechseln kdnnen, zudem in beide Richtun-
gen. Der von Groys beschriebene Wechsel in der Wertschatzung vollzieht sich sequentiell,
weil Kultur als kollektives Phanomen betrachtet wird. D.h. es existiert nur eine Werthierar-
chie. Aber angesichts kultureller Vielfalt, die sich im zeitgleichen Nebeneinander differieren-
der Milieus und Lebensstile niederschlagt, sind weitergehende Formen des ,innovativen
Tauschs“ (ebd.) wahrscheinlich. Objekte kénnen unter bestimmten Bedingungen simultan
kulturell auf- und abgewertet werden, nur eben an verschiedenen Orten, von verschiedenen
Individuen oder in verschiedenen kulturellen Kontexten. Darauf lielke sich die Vorstellung
einer zirkulierenden Guterwelt griinden, die in scharfem Kontrast zur herkdmmlichen linearen
Durchflusswirtschaft stiinde. Anstatt das Neue durch zusatzliche physische Produktion zu
generieren, entstiinde es durch eine Umwertung von Elementen, die dem Fundus des
bereits Vorhandenen entstammen.

"4 Vgl. Wesson 1990, Beier 1993 und Sellmann/Isenberg 2000.

s Kleidungsstiicke, die nach dem Shopping auf Nimmerwiedersehen im Schrank verschwinden (weil sie ange-
sichts der Fiille bereits vorhandener Textilien ,vergessen*, einfach nicht wiederentdeckt werden oder mangels
geeigneter Anlasse nicht zum Einsatz kommen), Blicher, die nie gelesen, Tontrager, die nie gehoért werden,
Tassen, aus denen nie getrunken wird, Werkzeuge, die nie benutzt werden etc. sind bekannte Beispiele.
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Wenn ein und dasselbe Objekt aus der Perspektive verschiedener Individuen, Lebensstile
oder Milieus differierende Bedeutungen erlangt, ergeben sich Transaktionsspielraume, denn
marktwirtschaftliche Allokationssysteme kniipfen an die Heterogenitat individueller Praferen-
zen und Sinnzuweisungen an. Differenzen in der individuellen Bewertung von Giitern schaf-
fen eine Bedingung dafur, dass ein Uber den Preismechanismus koordinierter Austausch
zustande kommt. Insoweit die systematische Generierung subjektiver Bewertungsdifferenzen
eine unvermeidliche Konsequenz der sich zusehends ausdifferenzierenden Gesellschaft
darstellt, folgt daraus ein wichtiger Anknipfungspunkt. Redundanter Besitz bietet Potenziale
fur eine Rezyklierung von Produkten, die symbolisch oder emotional vernutzt sind, denn der
kulturelle Verschleil® existiert nur in der Wahrnehmung des bisherigen Nutzers, also Eigen-
timers. Die Entwertung entzieht sich objektiven Kriterien. Sie kann nur als subjektives oder
kulturelles Phanomen gedeutet werden, weil der Verschleild einer Umdeutung gleichkommt.
Aber gerade weil Sinnzuweisungen nicht stabil sein missen, d. h. fluktuieren kénnen, kann
der subjektiv abgewertete Gegenstand andernorts, von einer anderen Person oder zu einem
anderen Zeitpunkt einen Wert erlangen, der seinen Transfer zwischen zwei Marktseiten er-
mdglicht. Entgegengesetzte Bewegungen von subjektiven Wertzuweisungen — Aufwertung
hier, Abwertung andernorts — haben denselben Ursprung, namlich einen dynamischen
Umwertungsmechanismus, der seinen Antrieb aus zwei pragenden Merkmalen der Gegen-
wartskultur bezieht: Kulturelle Heterogenitat und Flichtigkeit von Sinnzuweisungen.

Kulturelle Heterogenitat: Ausdifferenzierung von Lebensstilen

Die zunehmende Bedeutung sekundarer und tertidrer Konsumfunktionen geht mit einer
schier Uberwaltigenden Heterogenitat an Selbstfindungsangeboten einher, die sich irgendwo
zwischen den Polen der sozialen Identifikation und Distinktion verorten lassen. Die Subjekt-
bezogenheit des Marktgeschehens hat den Raum denkbarer Konsum- und Erlebnisoptionen
inzwischen so dicht besetzt, dass auch jeder theoretisch mogliche Gegensatz darin enthalten
ist. Im Sinne einer Negativdefinition ist selbst die bewusste Abgrenzung zum integralen
Bestandteil des individuellen Selbstdarstellungsrepertoires geworden. Mittlerweile ergeben
sich unendlich viele Moéglichkeiten, durch eine einzigartige Komposition des Gewahlten und
Abgelehnten — ,Ich bin, womit ich mit umgebe“ (Schulze 1999, S. 17) — Authentizitat zu er-
langen. Ein Lehrstlick zur ,neuen Unubersichtlichkeit lieferte die in den Neuzigern themati-
sierte ,Generation X“ (Coupland 1992). ,Lebensastheten, [die] ihr Leben zwischen Chaos
und Unverbindlichkeit organisieren®, so stellen Goebel/Clermont in ihrer ,Tugend der Orien-
tierungslosigkeit* (1997) fest, seien zwar einerseits ein Massenphanomen, andererseits finde
sich jedoch ,keine passende Schublade fir die vielfaltigen und widersprichlichen Einstellun-
gen und Handlungen dieser Generation“ (ebd. S. 13). An der Kreation standig neuer Dimen-
sionen, nach denen Konsumententypologien aufgefachert werden kénnen, labt sich inzwi-
schen ein wachsender Markt, bestehend aus Autoren, Forschungseinrichtungen, Agenturen
und Trendscouts. Dabei ist die Definition eines neuen Lebensstils, dessen empirische Evi-
denz angesichts zunehmender Individualisierung und einer Atomisierung kultureller Muster
leicht zu liefern ist, nie weit von einer sich selbst erfiillenden Erwartung entfernt. ,,Im Marke-
ting kursiert das Bonmot, dass die letzte Zielgruppe, die heute noch auszumachen sei, der
Einzelne sei” (Gross 1994, S. 207). Und selbst dieser pointierte Versuch einer Eingrenzung
schlagt fehl, weil er auf einer statischen Betrachtung fullt. Betrachtet Uber einen bestimmten
Zeitraum kann moglicherweise nicht mal der Lebensstil eines einzelnen Individuums als sta-
bile Gréflke unterstellt werden, zumindest dann nicht, wenn er als Korrelat subjektiver Sinn-
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zuweisungen verstanden wird. Schlieflich lielen sich die an Bedeutung gewinnenden
,Patchwork“-Biographien auch als steigende Frequenz eines Sinneswandels auf individueller
Ebene interpretieren.

Fluchtigkeit und Wandel von Sinnzuweisungen

Nicht nur Textilien, sondern mittlerweile die meisten Konsumgutersparten unterliegen einer
Veranderungsdynamik, die sich nicht nur entlang asthetisch-optischer und technisch-physi-
scher Gestaltungsdimensionen vollzieht. Immer offener zu Tage tritt dabei eine neue Qualitat
des Wandels. Die standig hervorgebrachten Konsumneuheiten zeichnen sich durch einen
Innovationsgrad aus, der kaum noch als Erweiterung instrumenteller Funktionen wahrnehm-
bar ist, sondern in der Umdeutung I&ngst vorhandener Handlungsoptionen liegt. Inzwischen
scheint die Frequenz, mit der sich die Sinnzuweisung von Produkten wandelt, den Zyklus
ihrer optischen und technischen Veranderbarkeit Gberrundet zu haben. Mit anderen Worten:
Die Innovationsdynamik sprengt die Grenzen der Physik, weil die materielle Veranderbarkeit
von Produkten nicht mehr mit der Umdeutung ihrer Messages oder Botschaften Schritt hal-
ten kann.

Innovationen, die neue Konsumoptionen generieren, entfernen sich zusehends davon, tat-
sachlich auch neue Handlungsoptionen zu erschlieBen. Veranderungen der instrumentellen
Konsumfunktionen — falls Gberhaupt noch vorhanden — vollziehen sich bisweilen in derart
kleinen Schritten, dass Verbraucher diese ohne begleitende Kommunikation kaum mehr
wahrnehmen koénnten; sie wirden eine ,neue“ Produktgeneration nur an der veranderten
Optik erkennen. Wie turbulent verlief beispielsweise die Schaffung neuer Konsumoptionen in
den Markten fur Autos, Spiegelreflexkameras oder Kiichengerate wahrend der vergangenen
drei Jahrzehnte — und wie marginal hat sich Situation des Autofahrens, die Qualitat des
Essens oder die Scharfe der Photos dadurch geandert. Instrumentelle Produktfortschritte
verlaufen sich vielfach in einer herbeiinterpretierten Benutzerfreundlichkeit, die als solche nur
erfahrbar ist, nachdem man sie sich bewusst gemacht hat'"®. In anderen Fallen wird die
Position von Bedienelementen verandert — ,der Power-Schalter ist neuerdings nicht mehr
links, sondern rechts am Gehause“ — oder gar nur die Asthetik. Trotzdem sind es im Wesent-
lichen derartige ,Scheininnovationen® (Hubner 2002, S. 197), die in vielen Bedarfsfeldern
zum Schrittmacher fir Neuanschaffung und Ausmusterung geworden sind. Dabei resultiert
die Wahrnehmung des ,Neuen® aus einer Konstruktion, die durch eine Verschrankung von
begleitender Kommunikation (Marketing, Mind Scaping etc.) und den gesteigerten Bedarfen
des ,glicksuchenden und erlebenden Subjekts® (Schulze 1999, S. 16) mdglich wird.

Damit verliert die Innovation als ein spezieller, namlich diskontinuierlicher Modus der Veran-
derung keineswegs an Bedeutung. Vielmehr verlagert sich ihre Wirkung auf eine Ebene
oberhalb der Schaffung neuer materieller Artefakte. Als wichtiges Charakteristikum der
Modernisierungskrafte des Fortschritts betont Marquard (2003, S. 226) deren Traditions-
oder Herkunftsneutralitdt. Die ,Fortschrittswelt, deren Innovationstempo wachst und deren
Veraltungsgeschwindigkeit zunimmt®, forciert die Auflésung jeglichen Zusammenhangs zwi-
schen vorher und nachher. Aufgrund ihres Veranderungstempos steigere sich die ,moderne
Neutralisierungswelt [...] zur Vergessensgesellschaft und Wegwerfgesellschaft. Aber: ,Zum

18 wie groB ist die Ersparnis an menschlicher Bewegungsenergie durch den Ubergang zu Autofenstern, die nicht

mehr durch eigene Kraft hochgekurbelt werden, zum Autofokusobjektiv oder zum Ceran-Kochfeld?
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wachsenden Veraltungstempo gehért das Tempo der Veraltung auch ihrer Veraltungen; je
schneller das Neuste zum Alten wird, desto schneller kann Altes wieder zum Neuesten wer-
den® (Marquard 2003, S. 241).

Erhéht dies die Chancen eines Circulus vitiousus fir materielle Konsumobjekte und damit
einer weitgehend produktionslosen Befriedigung von Bedarfen? Wenngleich ein aul3enste-
hender Beobachter, der nicht Marquards ,Vergessensgesellschaft anheim gefallen ist, ami-
siert feststellen konnte, dass der Unterschied zwischen Neuem und Ausrangiertem immer
intangibler wird, ist davon zunachst nur die kulturelle Wertigkeit der immateriellen ,Hulle*
betroffen. Wahrend Design- und Asthetikmerkmale bereits eine zyklische Bewegung vollfiih-
ren, gilt dies fur die physische Produktion noch nicht. Hier regiert nach wie vor das Modell
des linearen Durchflusses, weil die materiellen Tragermedien der recycelten Designs stets
neu produziert werden. Naturlich sind die in den Siebziger Jahren hergestellten Schlaghosen
verschlissen, so dass z.B. Lewis den neu entfachten Bedarf durch Produktion und nicht etwa
materielles Recycling abdecken muss. Aber dies gilt schon jetzt nicht mehr notwendiger-
weise flr jede Produktkategorie. Sollte sich der kulturelle Wandel, dessen rechtzeitige Ver-
sorgung mit technischen und asthetischen Neuerungen langst ins Stocken geraten ist, weiter
beschleunigen, kénnte er schliel3lich sogar die Geschwindigkeit des materiellen Verschleilles
einholen. Spatestens dann ware eine letzte Steigerungsstufe flr die Rotation individueller
Sinnzuweisungen mdglich: Nicht nur kulturelle Merkmale, sondern auch deren materielle

Tragermedien lieRen sich rezyklieren'".

2.4 Weitere Voraussetzungen fur die Rezyklierung von Konsumgdutern

Um die Mdglichkeiten einer Zirkulation materieller Konsumguter auszuloten, die auf markt-
konformen, von Unternehmen gestalteten Koordinationsmechanismen basieren, sind zu-
nachst zwei Perspektiven relevant.

- Entstehung eines Angebots: Kultureller Verschleill, der sich u.a. aus einer Entwertung
sekundarer und tertiarer Konsumfunktionen erklart, fihrt zur systematischen Kumulation
redundanten Besitzes.

- Entstehung einer Nachfrage: Kulturelle Heterogenitat und die Flichtigkeit subjektiver
Sinnzuweisungen erdéffnen die Moglichkeit, konsumtive Bedarfe produktionslos, also auf
der Grundlage des Second-Hand-Handels zu befriedigen.

Die hieraus resultierenden Potenziale zwischen paralleler Aufwertung (Nachfrage) und Ab-
wertung (Angebot) eines identischen Objektes kdnnen jedoch nur dann zu Markttransaktio-
nen flhren, wenn weitere Bedingungen erflillt sind. Zunachst stellen Systeme einer effizien-
ten Rezyklierung technische Anforderungen, die nicht von allen Konsumguterkategorien er-
fullt werden. Allein die Unterscheidung zwischen den klassischen Kategorien der Ver- und
Gebrauchsguter verdeutlicht das Erfordernis einer hinreichend langen Produktlebensdauer,
damit infolge kulturellen Verschleies eine Nutzungsliicke entstehen kann, die es auszu-
schopfen gilt. Ansatze zur Nutzungsdauerverlangerung und —intensivierung im Rahmen be-
sitzgebundener Konsumformen erstrecken sich prinzipiell auf verschiedene Ebenen.

"7 Auf Second-Hand-Markten fiir Textilien gilt dies bereits heute.
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- Einfache" SchlieBung der Nutzungsliicke. Bereits die einmalige Transaktion eines redun-
danten Konsumgutes an einen neuen Besitzer kann zu einer betrachtlichen
Nutzungsdauerverlangerung fuhren. Diese Variante verspricht die hochsten Effizienz-
gewinne im Falle solcher Produkte, deren instrumentelle Funktionen im Vordergrund ste-
hen. Sollte der Akzent hingegen auf den Sekundarfunktionen liegen, so hangt die effi-
ziente Ausschopfung der Nutzungsliicke davon ab, ob bei dem Nachfolgebesitzer nach-
folgend ebenfalls ein kultureller Verschleil3 einsetzt.

- Rotierender Besitz. Diese Nutzungsvariante schlie3t den mehrmaligen oder gar regel-
maRigen Eigentimerwechsel eines Konsumobjekts ein. Produkte, die hiervon betroffen
sind, stellen aus Sicht des Nutzers immer nur temporaren Besitz dar, der nach einer be-
stimmten Phase der Nutzengenerierung, die systematisch nur einen Bruchteil der Pro-
duktlebensdauer betragt, an einen neuen Besitzer transferiert wird. Insbesondere in zwei
Fallen kénnte diese Variante von hohem Interesse sein:

. Medienprodukte und Datentrager, die zwar physisch kaum verschleien, deren Infor-
mationsgehalt jedoch nach mehrmaligem Abruf keinen weiteren Nutzen mehr stiftet;
hierzu zahlen Blcher, Video-Kassetten, CDs, DVDs etc.

- Produkte, die funktionsbedingte Nutzungsliicke (siehe oben) aufweisen, bieten sich
ebenfalls fir einen regelmaRigen Ubergang zwischen verschiedenen Besitzern an.

- Ausschdpfung der Potenziale zur Produktlebensdauerverlangerung. Dieser Effekt kdnnte
sich indirekt aus dem bloRen Vorhandensein effektiver Infrastrukturen fir zirkulierenden
Konsumguterbesitz ergeben. Nutzer, die bereits antizipieren, dass ein bestimmtes Kon-
sumgut mit grofler Wahrscheinlichkeit redundant wird, kénnten sich veranlasst sehen,
das Objekt so zu behandeln, dass ein Transfer am Ende der Nutzungsdauer moglich ist
und ein moglichst hoher Wiederverkaufserlos erzielt wird.

Die Erfullung kultureller und technischer Voraussetzungen ist noch nicht hinreichend, um
nachhaltige Nutzungsformen auf der Grundlage zirkulierenden Besitzes in grélkerem Mal}-
stab zu erméglichen. Von entscheidender Bedeutung sind institutionelle Innovationen, die
zur Vermeidung oder hinreichenden Senkung jener Transaktionskosten beitragen, die bis-
lang ein hoéheres Volumen an Guterzirkulation verhinderten. Dabei spielen virtuelle Markt-
platze eine zunehmend wichtige Rolle.

3 Generierung neuer Marktsysteme durch digitale Intermediare

Internet-Marktplatze fir gebrauchte Konsumglter erméglichen eine Uberwindung zeitlicher
und raumlicher Barrieren. Verringerte Suchkosten, hohe Transparenz und ein unverzogerter
Zugriff auf alle marktrelevanten Informationen gewahrleisten die Koordination einer Vielzahl
raumlich entfernter Anbieter und Nachfrager. Der erleichterte, praktisch keine Investitionen
erfordernde Zugang schafft Anreize zur Teilnahme an Marktaktivitaten, die vormals an zu
hohen Such- und anderen Transaktionskosten scheiterten. Elektronische Marktplatze sind
zeitunabhangig; sie ermdglichen Transaktionen zu jeder beliebigen Tageszeit. Dies schafft
eine bis dato nie vorhanden gewesene Flexibilitdt. Durch die Ortsungebundenheit des virtu-
ellen Koordinationsmechanismus werden bislang unverbundene Anbieter und Nachfrager
zusammengefihrt, die in ihrer Summe ein Marktvolumen bilden, das allein aufgrund seines
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Umfangs zu einem Anziehungspunkt fur beide Seiten wird. Die Digitalisierung beider Markt-
seiten erlaubt Uber den Einsatz entsprechender Suchfunktionen eine Transparenz, die weder
Mobilitédt noch Kosten verursacht.

Definiert man Transaktionen als ,Prozess der Klarung und Vereinbarung eines Leistungs-
austausches” (Picot 1982, S. 269), so lassen sich derartigen Vorgangen bestimmte Kosten
zuordnen, die nicht mit der eigentlichen Leistungserstellung oder Produktion in Verbindung
stehen. Einflussfaktoren fiir Transaktionskosten werden oft folgendermalien systematisiert:

- Unsicherheit Uber die Umwelteinwirkungen,
- Unsicherheit tGber das Verhalten des Transaktionspartners,
- Haufigkeit der Transaktionen,

- Spezifitat.

Die fur den E-Commerce-Bereich relevanten Transaktionskosten''® umfassen vier wichtige
Kategorien.""®

1. Anbahnungskosten: Suche und Beschaffung von Informationen Uber potentielle Trans-
aktionspartner und deren Konditionen.

2. Vereinbarungskosten: Verhandlungen bis zur Vertragsformulierung und deren Einigung.

3. Kontrollkosten: Uberwachung von Vereinbarungen, die Termine, Qualititen, Mengen,
Preise etc. betreffen.

4. Anpassungskosten: Durchsetzung von Veranderungen, falls sich wahrend der Trans-
aktion neue Bedingungen einstellen, die dies erforderlich machen.

Besondere Effizienzeigenschaften des Internets, die zur Vermeidung oder erheblichen
Reduktion von Transaktionskosten fiihren, griinden sich grob zusammenfassend auf Aktua-
litdt, Geschwindigkeit, Zeitunabhangigkeit, Simultanitat, Interaktivitat, Ortsunabhangigkeit,
Datenkapazitat und Multimedialitat. Die meisten Funktionen elektronischer Markte kénnen
durch E-Commerce-Lésungen effizienter gestaltet werden. Der Grund liegt in der erhdhten
Transparenz, der vereinfachten, kostengiinstigen und schnelleren Informationsbeschaffung
bzw. —verarbeitung. Im Gefolge der erweiterten Kommunikations- und Koordinationsoptionen
ergeben sich zwei weitere Effekte, die zur Entstehung neuer Markte betragen kénnen.

Zunachst werden Markteintrittsbarrieren verringert oder sogar ganzlich vermieden, weil fast
alle der Ublicherweise erforderlichen Investitionen in irreversibles Kapital entfallen. Betroffen
davon sind sowohl Investitionen in die physische Infrastruktur (Lager, Betriebsgebaude etc.)
als auch immaterielle Aufwendungen fur MarketingmalRnahmen. Letztere verlieren zwar
weder ihren irreversiblen Charakter, noch entfallen sie, aber durch ihre weitgehende Digitali-
sierung verringert sich insgesamt das dadurch verursachte Kostenvolumen. AulRerdem folgt
aus der Ortsungebundenheit, Zugriffsgeschwindigkeit und Kostenverringerung der per Inter-
net kommunizierten Inhalte die Moglichkeit, zwischen einer Vielzahl an potenziellen Markt-
teilnehmern zu vermitteln. Aufgrund der Transparenz und hohen Verbreitungsgeschwindig-

% Obwohl der Begriff ,Transaktionskosten® bereits von Coase (1937) gepragt wurde, wird die Entwicklung des

»ransaktionskostenansatzes” Williamson (1975) zugeschrieben.
9 vgl. Picot 1982.
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keit von Informationen wird das Erreichen einer kritischen Masse an Akteuren und Markt-
umsatzen vereinfacht, um Netzwerkeffekte zu ermdglichen.

Einen speziellen Typus sog. ,C2C-Plattformen® (Consumer to Consumer) stellen Online-
Auktionen dar. Sie unterscheiden sich von anderen Internet-Marktplatzen durch eine dyna-
mische Preisbildung. Das Design, die Regeln und der Ablauf des Auktionshandels stellen
vergleichsweise hohe Anforderungen an den Intermediar, obwohl die Versteigerungen von
den Nutzern selbsttatig durchgefiihrt werden. Marktflihrer im Bereich professionell program-
mierter Auktionsplattformen ist die Firma eBay, die damit gleichsam den weltweit grofiten
Online-Marktplatz betreibt. eBay tritt nicht als Handler, sondern als Vermittler auf. Statt selbst
Guter zu vertreiben, stellt das Unternehmen lediglich die Plattform zur Verfigung und Uber-
|&sst Vertrieb, Lagerhaltung und Geschéftsrisiko dem Nutzer. Der durch eBay geschaffene
nachhaltige Zukunftsmarkt ist einer Metaebene oberhalb der konsumrelevanten Bedarfs-
felder zuzuordnen. Als Intermediar ist eBay weder Anbieter noch Nachfrager, sondern ge-
wahrleistet das Funktionieren eines Marktes und erhalt dafiir eine Provision. Insoweit der
Gebrauchtguterhandel mittlerweile weitere Internet-Plattformen umfasst, zu denen sich auch
,klassische“ E-Commerce-Unternehmen zahlen lassen, die als Anbieter und Intermediar fun-
gieren, kann von einem neuen Modell der Marktinteraktion gesprochen werden: Gegenstand
der Konkurrenz zwischen Intermediaren sind nicht Produkte oder Dienstleistungen, die einen
konsumtiven Bedarf befriedigen, sondern Konzepte zur Losung von Transaktionskosten- und
Vertrauensproblemen. Mit anderen Worten: Die Konkurrenz findet nicht innerhalb klassischer
Markte, sondern zwischen Marktsystemen statt.

Abbildung 19: Marktsysteme als Entscheidungsoption fir Nachfrager
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Der hier verwendete Begriff eines Marktsystems ist Ubergreifend; er umfasst mehrere Teil-
aspekte marktwirtschaftlicher Allokationssysteme: Markt, Konsumstil, Distribution, Nutzungs-
system, institutionelles Arrangement etc. Diese Ublicherweise verwendeten Kategorien er-
weisen sich jeweils als unzureichend, um den Wandel zu erfassen, der mit dem Erscheinen
eines neuen Intermedartypen einhergeht. Aus Nachfragersicht mutiert die bisherige Ent-
scheidungssituation zu einem zweidimensionalen Prozess. Wahrend sich Konsumentschei-
dungen vormals darauf konzentrierten, ein bestimmtes Objekt oder einen bestimmten
Anbieter zu wahlen, tritt mittlerweile eine zusatzliche, daran anknipfende Entscheidungs-
ebene auf den Plan: Innerhalb welchen, der von konkurrierenden Intermediaren bereitge-
stellten Marktsysteme soll die Transaktion getatigt oder die Leistung erworben werden? Die
damit verbundenen zusatzlichen Freiheitsgrade verhelfen Konsumenten dazu, fir ein ge-
wilinschtes Konsumobijekt eine preislich glinstigere oder qualitativ andere Variante zu finden,
als dies die Beschrankung auf ein einziges Marktsystem ermdglichen wirde. Unter diesem
Aspekt generiert eBay-Plattform u.a. folgende Vorteile:

- Nutzer profitieren von den positiven Effekten eines zusehends ortsungebundenen Wett-
bewerbs. Die Entgrenzung erhéht die Auswahl an verfiigbaren Optionen. Sowohl die ver-
tikale und horizontale Vielfalt an Konsumgitervarianten als auch die Spreizung der
Anbieterpreise steigt. Letzteres erhdht die Wahrscheinlichkeit, glinstigere Angebote aus-
findig zu machen.

- Die durch den Intermediar erhéhte Markttransparenz geht mit einer Intensivierung des
Preis- und Qualitatsbewerbs einher.

- Wahrend die beiden vorherigen Aspekte generell, also auch fir neue Produkte gelten,
fuhrt der mafigeblich durch eBay angeregte Gebrauchgiterhandel zur Erweiterung um
besonders glinstige Kaufalternativen.

- Ein zusatzlicher Stimulus, der die Wettbewerbsintensitat zugunsten der Nachfrageseite
steigert, resultiert aus der gelungenen Verschmelzung zweier Angebotskategorien, die
innerhalb bisheriger Marktsysteme voneinander getrennt waren'®, namlich der fir ge-
brauchte und neue Produkte™'. Auf diese Weise wird nicht nur die unmittelbare Ver-
gleichbarkeit neuer und gebrauchter Alternativen erméglicht, die damit in unmittelbarer
Konkurrenz zueinander stehen. Eine unter Nachhaltigkeitsaspekten vielleicht noch wich-
tigere Konsequenz besteht darin, dass der Erwerb gebrauchter Produkte vom Stigma der
Minderwertigkeit befreit wird, weil er als prinzipiell ebenblrtige Nutzungsalternative
neben dem Ublichen Neuwarenhandel rangiert.

Je Uberzeugender das von einem Intermediar konzipierte und koordinierte Marktsystem ist,
umso hoher ist sein Gewinn. Er verdient nicht (direkt) an der Befriedigung konsumtiver
Bedarfe, sondern an der Schaffung spezieller Bedingungen, unter denen dies erfolgen kann.
Mit Bezug auf das Internet bezeichnen Brenner/Zarnekow (2001, S. 496) diesen Akteurs-

120 Ausnahmen bildeten natiirlich Markte far Konsumobjekte, die aufgrund ihres Preises Investitionscharakter

haben, wie beispielsweise Autos und Immobilien.

Dieser Effekt tritt bei www.amazon.de noch pragnanter hervor. Hier wird jeder Plattformbesucher, der nach
einem neuen Artikel sucht, automatisch mit einer Ubersicht an Gebrauchtangeboten fiir exakt dasselbe Produkt
konfrontiert. An der Vermittlung der gebrauchten Alternative verdient amazon als Intermediar auf &hnliche
Weise wie eBay. Besucher der amazon-Plattform, die als bisherige Kaufer identifiziert werden, erhalten nicht
nur die Aufforderung ,Verwandeln Sie Ihre bisherigen Kaufe in bare Miinze!“. Dem Nutzer wird unaufgefordert
die geschatzte Summe der Wiederverkaufspreise aller von ihm jemals neu bei amazon erworbenen Produkte
genannt, um ihn zur Veraufierung dieser Objekte zu motivieren.

121

147



typen als ,Cybermediar“. Seine Leistung besteht darin, dass Anbietern und Nachfragern
,durch die Sammlung, Anpassung, Interpretation und Verbreitung von Marktinformationen
eine transparente und sichere Anbahnung und Durchfliihrung von Transaktionen und Inter-
aktionen mdglich wird“ (Breithaupt 2002, S. 186).

4  Motivallianzen fur nachhaltige Konsumstile

Die durch elektronische Markte wie eBay eréffneten Spielrdume sind mehr als eine bequeme
Einkaufsmadglichkeit, weil neben dem Konsumobjekt zusehends der Konsumakt und damit
gleichsam Aspekte des Lebensstils in den Vordergrund riicken. Natirlich hat die Optionen-
vielfalt bisheriger Stadien der Konsumgesellschaft schon immer verschiedene Nachfrage-
stile, folglich auch Identitaten und soziale Zugehoérigkeiten erschaffen. Bereits Veblen (1899)
hat diesen Aspekt in seiner Analyse der ,leisure class” verarbeitet. Allein die Frage, von wel-
chem Unternehmen und unter welchen Begleitumstanden eine bestimmte Leistung bezogen
wird — Jugendherberge oder Hilton, Fahrrad oder Rolls Royce? —, liel3 der Ausdifferenzierung
instrumenteller und sozialpsychologischer Funktionen breiten Raum. Aber derlei Differenzie-
rungen standen in enger Beziehung zum Konsumobjekt, so z.B. hinsichtlich der Preisklasse,
der Qualitat, der Symbolik oder der begleitenden Services.

Mittlerweile vollzieht sich eine Trennung zwischen Konsumstil und —objekt, die durch elektro-
nische Markte fir Konsumguter weiteren Schub erhalt. Die mit konsumtiven Aktivitaten ver-
bundene Suche nach Sinn und Identitat konzentriert sich nicht mehr allein auf das Objekt,
sondern auch auf den Prozess seiner Beschaffung. Die Nutzung allerneuster elektronischer
Marktsysteme, deren Entwicklungsdynamik innerhalb verbliffend kurzer Zeitabstande per-
manent mit weiteren Service-Innovationen aufwartet, befriedigt viele Funktionen, und zwar
vollig losgelést vom eigentlichen Konsumobjekt. Das gilt in besonderem Malie fur eBay.
Allein die genaue Kenntnis und virtuose Beherrschung der Auktionsplattform nebst allen
instrumentellen Verastelungen appelliert an den Spieltrieb, die Neugierde oder die schlichte
Faszination an einer sich rapide entwickelnden Online-Technologie. Die eBay-Plattform ist
einem permanenten Wandel unterzogen. Regelmafige Nutzer partizipieren an diesem Ent-
wicklungsprozess. Sie erlangen das Image versierter, technisch nicht leicht zu Uberfordern-
der Zeitgenossen. Hinsichtlich des Umgangs mit informations- und kommunikationstechni-
schen Neuerungen werden sie zur Gruppe derer gerechnet, die sich ,an vorderster Front"
bewegen'?. Sie kennen sich aus, sie kdnnen ,mitreden”.

Letzteres trifft nicht nur auf den aktuellen Stand elektronischer Marktsysteme und der damit
verbundenen luK-Neuerungen zu. Die neuen Service- und Kommunikationsoptionen sowie
Online-Tools, mit denen eBay-Mitglieder fortlaufend konfrontiert sind, gilt es einerseits spiele-
risch zu erschlielen, andererseits stellen sie aber auch eine gewisse Herausforderung dar.

22 pie Herausbildung dieses Images wird durch die forcierte Unterstlitzung von Verkaufsagenten unterstiitzt,

denn deren Notwendigkeit resultiert gerade daraus, dass es offenbar auch viele Konsumenten gibt, die mit
einer Nutzung der eBay-Plattform Uberfordert sind. Wozu brauchten sie sonst einen Verkaufsagenten? Das
elegante Meistern der mit elektronischen Auktionen verbundenen Herausforderungen ist also keine Selbstver-
standlichkeit. Dieser Sachverhalt wird auch durch das Entstehen vieler kleiner Agenturen unterstrichen, die
einen eigenen eBay-Service anbieten, namlich die komplette Abwicklung des (Ver-) Kaufs von Konsumgitern
Uber eBay. Inbegriffen ist bisweilen sogar die Abholung oder das Entrimpeln von Dachbdden und Kellern.
Siehe z.B. www.meidei.de oder www.entruempelungen-ruhrgebiet.de.
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Daraus entsteht ein Spannungsfeld, in dem sich Erfolgserlebnisse und Uberraschungen er-
eignen koénnen. Aufgrund der nie im Voraus zu kalkulierenden Begleitumstande kommt die
Er- oder Versteigerung von Objekten oft einem kleinen Abenteuer gleich. Jeder haufige
eBay-Nutzer weild Uber lustige oder kuriose Erfahrungen zu berichten, die sich am Rande
irgendeiner Auktion zugetragen haben. Sowohl Fachsimpeleien als auch der Austausch
interessanter oder gar schriller Begebenheiten flankieren den durch eBay generierten
Community-Effekt. Dies gilt zum einen fir die nach innen gerichtete Kommunikation. Sie
unterstitzt soziale Funktionen im Sinne des Dazugehoérens und des ldentifizierens von
Gemeinsamkeiten, namlich die eBay-Mitgliedschaft und damit zugleich ein wichtiges
Lebensstilelement. Wirkungen dieser Art werden von eBay durch die enorme Bandbreite an
Foren und anderen Kommunikationstools unterstutzt.

In der Aufienkommunikation kann der Community-Effekt Distinktion erzeugen. Typische
,eBayer® grenzen sich nicht nur durch die oben beschriebene Eleganz im Umgang mit neuen
luK-Optionen ab. Infolge der hohen Bedeutung konsumtiver Aktivitdten stellen eBay-Nutzer
einen neuen Lebensstil zur Schau. Zwar hatte die erste E-Commerce-Welle den Konsum-
gutererwerb per Internet bereits in groRem Malistab popularisiert. Aber die simple Verlage-
rung des bisherigen Einzelhandels vom Verkaufsraum bzw. Katalog (zwischenzeitlich CD-
Rom) in den virtuellen Raum fihrte nicht zur Entstehung grundséatzlich anderer Markt-
systeme. Erst die zunehmende Bedeutung von Gebrauchtgtiterbérsen, Online-Auktionen und
neuer Intermediarstypen begrinden Kontexte, denen eine Lebensstilrelevanz zukommt. Der
globus-umspannende Auktionshandel bei eBay verhilft zu einer Optionenvielfalt, neben der
bisherige Konsumstile fast ,altmodisch® oder ,hinterweltlerisch“ wirken missen. Wer nicht bei
eBay mitmischt, muss sich mit der begrenzten Auswahl stationarer Geschéafte oder unflexib-
ler Kataloge des (E-Commerce-) Versandhandels bescheiden und zahlt aulerdem im Durch-
schnitt ,zu hohe* Preise. Demgegenuber trumpfen ,eBayer‘ mit Fundsticken auf, die Uber
den kommerziellen Handel nicht mehr zu haben sind und kénnen dariber hinaus immer
wieder auf Schnappchenkaufe verweisen. Da sowohl der erstgenannte als auch letztge-
nannte Aspekt aus zusatzlichen Optionen resultiert, die durch Gebrauchtgltertransaktionen
ero6ffnen werden, erhalt die nachhaltige Rezyklierung von Konsumgltern eine vorwarts ge-
wandte Symbolik. Bedarfe durch gebrauchte anstelle neuer Objekte zu befriedigen, kann
damit in gewisser Weise das ,Wollsocken-Image Uberwinden® (Fischer 2002).

Wer zur eBay-Community zahlt, demonstriert damit also, anderen Konsumenten in mehr-
facher Hinsicht einen Schritt voraus zu sein. Soziale und distinktive Funktionen werden glei-
chermallen bedient. Es ist kein Zufall, dass eBay in seiner Praambel ,Wir Uber uns“ u.a.
folgendes verlautbart: ,Die eBay Gemeinschaft besteht aus einzelnen Mitgliedern die unsere
Site besuchen, um zu kaufen und verkaufen, aber auch um einfach Spal} zu haben, ein biss-
chen zu shoppen und um sich zum Beispiel beim Plaudern in einem eBay-Café kennenzu-
lernen. [...] eBay wird Bestandteil des Lifestyles unserer Mitglieder. [...] Fir hunderttausende
andere Mitglieder ist eBay der Platz, an dem sie ihre Leidenschaft fir besondere Dinge mit
anderen teilen. eBay ist die Heimat einer einzigartigen Online Gemeinschaft.“'?*

Neben sozialen und demonstrativen Sekundarfunktionen verleihen die Besonderheiten des
von eBay konzipierten Auktionsmechanismus dem Konsumakt eine tertidre Bedeutung. Die
durch eine Teilnahme an Online-Auktionen erlebbaren Spannungsmomente kdnnen eine

123 http://pages.ebay.de/community/aboutebay/community/index.html (21.06.04).
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Intensitat entwickeln, die sie beinahe konkurrenzfahig zu Computerspielen werden Iasst.
Dem damit verbundenen Lustgewinn und , Thrill“ dirfte allein schon ein hoher Erklarungswert
fir den Erfolg der eBay-Plattform zukommen. Ahnliches gilt fir das bloRe Stdbern und
Suchen nach Angeboten. Die Eingabe eines Suchbegriffs fiihrt stets zu Uberraschungen, die
ihre Dynamik aus dem Umstand beziehen, dass die Einstellung neuer und das Auslaufen
alter Angebote mindtlich erfolgt. Insbesondere Sammlertriebe, die vormals nur innerhalb des
aulerst begrenzten Radius von Flohmarkten, Second-Hand- oder Antiquitatenladen ausge-
lebt werden konnten, treffen bei eBay auf einen nahezu unerschopflichen Fundus. Dabei
ersetzt eBay das Vergnugen, auf Flohmarkten um einen Euro zu feilschen, ,durch den Lust-
stress, fiebrig gegen Konkurrenten aus dem ganzen Land zu bieten. Spannend sind beide
Erwerbsmethoden: Der Entdeckerfreude in einem Trédelladen entspricht die Erleichterung
am Briefkasten, wenn ein Bieter feststellt, dass sich das ersteigerte Stlick tatsachlich im ver-
sprochenen Zustand befindet” (Bartz 2003, S. 15).

Die hohe Kompatibilitat mit sekundaren Funktionen (soziale und distinktive), die dem
Community-Effekt entspringen, und tertidren Belangen infolge des stimulierenden Auktions-
Modells sollte tber eines nicht hinwegtauschen: Eine durchaus hohe Anzahl an Nutzern will
moglicherweise einfach nur bequem und billig einkaufen, denn dass eBay auch alle grund-
satzlichen Convenience-Vorteile des E-Commerce im B2C-Bereich bietet, dirfte auller
Frage stehen. Hier zeigt sich eine Starke des eBay-Konzepts: Die gleichzeitige und parallele
Bedienung unterschiedlichster Motive. Unter Nachhaltigkeitsaspekten ist dabei wichtig, dass
die umweltentlastende Rezyklierung materieller Guter anschlussfahig an eine breite Palette
anderer Konsumfunktionen wird. Im Ubrigen ist keineswegs auszuschlieen, dass eine be-
wusste Entscheidung zugunsten gebrauchter Konsumguter von nicht wenigen eBay-Nutzern
als Beitrag zur Umweltentlastung verstanden wird. Daraus muss nicht geschlussfolgert wer-
den, dass derartige Konsumenten primar wegen eines ausgepragten Umweltbewusstseins
zu eBay-Nutzern wurden. Plausibler erscheint, dass eBay Motivallianzen ermdoglicht, durch
die sich ein gewisser Grad an dkologischer Aufklarung mit anderen Interessen auf neuartige
Weise verschranken lasst. Das Ersteigern eines gebrauchten Artikels wird eben nicht als
Beschrankung von Freiheiten oder Zumutung, sondern als bereichernde Erfahrung empfun-
den.

5 Suffizienz zwischen Verzicht und Bedarfssubstitution

Im Gegensatz zu anderen Nachhaltigkeitsprinzipien thematisiert Suffizienz nicht nur das Wie,
sondern das Wieviel. Damit werden Erinnerungen an einen allzu nahe liegenden, dennoch
innerhalb des Nachhaltigkeitsdiskurses akribisch gemiedenen Gedanken wach: Um die Kluft
zwischen Mitteln und Zielen zu schlief3en, existieren immer zwei Lésungswege. Anstatt auf
Biegen und Brechen das Mittelarsenal zu steigern, konnten auch die Ziele — hier sind es
Bedarfe oder Konsumanspriiche — an die Méglichkeiten herangefiihrt werden, die sich aus
einer Einhaltung des Ubertragbarkeitskriteriums'* ergeben. Wahrscheinlich verblieben dann
noch immer unendlich viele Optionen, womit sich direkt zur heiklen Frage des Verzichts
uberleiten lasst. Vor dem Hintergrund einer kulturalistisch begriindeten Ausdifferenzierung

124 y/gl. Hansen/Schrader 1997, S. 454 f und Paech/Pfriem 2004, S. 16 ff.
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von Konsumfunktionen lassen sich Kategorien des Weniger oder der MaRigung nur noch
schwer fassen. Denn wenn nicht mehr von Giitern, sondern von Funktionen die Rede ist,
wird der Suffizienzbegriff klarungsbedurftig: Welche Funktionen muissten aufgegeben wer-
den, um dem ldeal eines zeitlich und raumlich verallgemeinerbaren Konsumstils naher zu
kommen? Sind es am Ende nur Symbole und damit reine lllusionen, um deren Fallenlassen
es geht?

Gerade am Beispiel der Rezyklierung von Konsumgultern — ganz gleich ob im Sinne einer
einfachen Schlielfung von Nutzungsliicken oder der weitergehenden Variante des rotieren-
den Besitzes — werden von den Nachfragern gebrauchter Objekte zwar Abstriche hinge-
nommen, aber in erster Linie solche, die im Bereich symbolischer Funktionen zu verorten
sind. Unbestritten vermittelt der Glanz eines funkelnagelneuen, dem jeweils aktuellen Stand
der Technik und des asthetischen Designs entsprechenden Objekts einen Nutzen an sich.
Der damit verbundene demonstrative Effekt wird gerade durch die vielen Scheininnovationen
bedient, die letztlich nur einen Zweck haben, namlich das neue Modell optisch vom Vor-
modell unterscheidbar zu machen. Auch nach innen gerichtet befriedigt das original ver-
packte, von niemandem zuvor berihrte Neue bestimmte Motive. Aber insoweit beide Ver-
zichtsmomente nicht ohne Gegenleistung bleiben, sondern auf der ,Habenseite“ sowohl
sekundare als auch tertidre Wirkungen verbuchen, liele sich besser von einem Funktions-
tausch oder einer ,Bedarfssubstitution* sprechen. Diese kann das Resultat einer sich insge-
samt vorteilhaft darstellenden Motivallianz sein, zu der auch Kostenvorteile und
Convenience-Aspekte beitragen. Sie kann jedoch auch ein bewusstes Zugestandnis an
einen nachhaltigen Konsumstil sein. Und dieses Zugestandnis heilt eben nicht Verzicht,
sondern MaRigung oder einfach nur Flexibilitat.

Vielleicht liegt hierin eine Chance, denn nicht nur derartige Abstufungen, sondern tberhaupt
die Frage, wann die Grenze zum Verzicht Uberschritten wird, sind unter Bertcksichtigung
sekundarer und tertidrer Konsumeffekte inzwischen reine Interpretationssache. Zunachst
verhilft die weiter oben beschriebene Flichtigkeit von Sinnzuweisungen dazu, dem bewusst
zur Schau gestellten Gebrauchtgltererwerb eine distinktive Komponente zu verleihen. Je
grolRer der Warenuberfluss ist, umso spektakularer dirfte der Demonstrationseffekt sein, den
jemand damit erzielt, dass er/sie sich dem standigen Neukauf von Produkten entzieht. Im
Ubrigen haben die Abstellkammern der Konsumgesellschaft ein AusmaR erreicht, das immer
fur Uberraschungen und Artefakte gut ist, mit denen sich Distinktionsgewinne erzielen las-
sen. Natirlich stehen derartige Sinngebaude auf einem schwachen Fundament, wenn die
bewusste Entscheidung fur einen auf Rezyklierung basierenden Konsumstil mit erzwungener
Enthaltsamkeit verwechselt werden kann. Andererseits: Wie Uberbordend musste der
Guterwohlstand — eingedenk des sozialen Projektes der materiellen Teilhabe durch Massen-
konsum — einer Gesellschaft wie beispielsweise der deutschen denn noch werden, damit
konsumtive MaRigung gar nicht mehr als erzwungener Verzicht gedeutet werden kann?
Denn wer am Uberfluss zu ersticken droht, verzichtet nicht, sondern befreit sich von Uber-
flissigem (,Entrimpelung®).

Es bietet sich an, zwei mégliche Suffizienz-Auslegungen zu unterscheiden:

- Suffizienz I: Ersatzloser Verzicht oder Reduktion des quantitativen Ausmalles bestimmter
Konsumaktivitaten; Senkung des Anspruchsniveaus, bezogen auf die Gesamtheit der
Konsumaktivitaten eines Individuums
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- Suffizienz II: Substitution oder flexible Anpassung von Bedarfen; qualitative Veranderung
von Anspruchsniveaus; Offenheit fir modifizierte Bedarfsausformungen

Die letztgenannte, fur den vorliegenden Kontext bedeutende Verhaltensweise korrespondiert
mit einer Bedarfssubstitution. Damit ggf. einhergehende Nachhaltigkeitseffekte waren in
erster Linie impliziter Art, d.h. sie treten als nicht beabsichtigte Nebenfolge einer bestimmten
Alltagsroutine im Konsumverhalten auf'®. Gerade hier greifen die von eBay ermoglichten
Motivallianzen. Ebenfalls nicht auszuschlie®en ist jedoch, dass die eBay-Nutzung mit der
Intention verbunden ist, durch eine flexiblere Bedarfsformulierung explizit Nachhaltigkeits-
aspekte zu berlcksichtigen. Auch fir diese Konstellation erweist sich die eBay-Plattform als
Hebel, allein schon deshalb, weil ,,Moral’ zumindest dann wirksam wird, wenn die Verhal-
tenskosten einen — individuell sicher variierenden — Schwellenwert nicht Uberschreiten®
(Diekmann/Preisendérfer 1992, S. 248). Die verringerten Transaktionskosten, die begleiten-
den Services und nicht zuletzt die Preisvorteile des Gebrauchtgltererwerbs kénnen 6kolo-
gisch aufgeklarte Nutzer bei der Uberwindung von Diskrepanzen zwischen Umweltbewusst-
sein und —verhalten unterstutzen.

Wenn also tatsachlich die Konturen eines ,eBay-Konsumstils® sichtbar werden sollten, des-
sen kulturelle Relevanz tiber einen flichtigen Trend hinaus reicht, dirfte es flr die damit ver-
bundenen Nachhaltigkeitspotenziale zunachst unerheblich sein, ob sie impliziter oder
expliziter Natur sind.

6 Ergebnisse eines E-Mail-Interviews mit ausgesuchten
eBay-Nutzern

Im Rahmen eines E-Mail-Interviews wurden die Motivkonstellationen einer zufalligen Aus-
wahl von ca. 60 eBay-Nutzern ausgewertet. Es handelt sich dabei um Personen, mit denen
der Interviewer zuvor eine Transaktion abgeschlossen hatte und zwar mit Waren, die auf-
grund ihrer Eigenschaften eine hinreichende Eignung fur rotierenden Besitz aufweisen. Das
Gros der Objekte bestand aus CDs und Buchern, hinzu kamen verschiedene Haushalts-
artikel, Musikartikel, Ersatzteile und schlieRlich zwei wertvolle, aber gebrauchte Fahrrader
(eines wurde ersteigert, das andere versteigert), um die problemlose Abwicklung des Ver-
sandes sperriger Artikel testen zu kénnen.

Die Resultate veranschaulichen, dass die Beweggrtinde fiir eBay-Nutzer einem Konglomerat
unterschiedlicher Aspekte entsprechen. Insofern scheint der Begriff ,Motivallianz* durchaus
gerechtfertigt. Dennoch stehen ganz eindeutig ,pragmatische“ Motive im Vordergrund, nam-
lich zuvorderst die Moglichkeit des glnstigen Konsumgutererwerbs bzw. der Umwandlung
redundanten Besitzes in Umsatzerlése (52). Der letztgenannte Aspekt erweist sich als
héchst kompatibel mit dem ,Entrimpelungsargument® (35) und bestatigt indirekt, dass
redundanter Besitz ein empirisch durchaus relevantes Phanomen darstellt. Auch die
Bequemlichkeit, direkt vom Computer aus Anschaffungen oder Verkaufe tatigen zu kdnnen,
wird hoch bewertet (31). Weiterhin wird der Moglichkeit, Gegenstande zu beschaffen, die
ansonsten kaum erhaltlich sind, hoher Stellenwert beigemessen (47). Dieser Eindruck besta-

25 Zur Unterscheidung zwischen expliziten und impliziten Umweltauswirkungen von Konsumhandlungen vgl.

Wimmer (2001).
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tigt sich durch die vergleichsweise starke Betonung der ,Sammlerleidenschaft (28) und der
,Freude am Stébern“ (24).

Emotionale Beweggrinde, die in direkter Beziehung zur spezifischen Beschaffenheit des
Konsumaktes als solchem stehen, finden ebenfalls hohe Berlicksichtigung — zumindest in
der Summe ihrer Teilaspekte: ,Spal’/Spieltrieb“ (28), ,Nervenkitzel* (22), ,Erfolgserlebnisse®
(18). Auch das ,Stobern, Aufspiren, Anschauen oder Vergleichen von Produkten®, von dem
sich immerhin 24 der Interviewpartner fesseln lassen, unterstreicht dies bedingt.

Abbildung 20: Motive fur die Nutzung der eBay-Plattform

Geld sparen

Auf demneusten Stand sein ' Spal¥/ Spieltrieb

Kontaktaufnahme ) Bequemlichkeit

Ablenkung/Entspannung 0 Sammlerleidenschaft

Erfolgserlebnisse

Distinktion Nervenkitzel

Neugierde/ Uberraschung

Uberraschend gering bewertet werden Aspekte des Lebensstils und der Community. Ledig-
lich vier Mal wurde die Kontaktaufnahme mit anderen eBayern als Motiv angekreuzt. Nur
neun der Interviewten bringen die eBay-Nutzung mit dem Lebensstilbegriff in Verbindung.
Ebenso unwichtig erscheinen Distinktionsgewinne (,sich von anderen absetzen®: 10; ,auf
dem neusten Stand sein“: 3). Diese Beobachtung lasst zwei Deutungen zu. Zunachst kdnnen
Milieus oder Community-Effekte moglicherweise gerade von denen, die tief darin verwurzelt
oder assimiliert sind, am wenigsten als solche beschrieben werden. Ihre Kennzeichnung ist
eher das Resultat externer Beobachtung. Ahnliches trifft auf distinktive Funktionen zutreffen.
Das Streben nach Distinktion hat immer auch ein strategisches Moment, das die betreffende
Person — zumal im Rahmen eines Interviews — nicht direkt anspricht. Wenn Distinktion aus
kulturalistischer Perspektive einen Sinn ergeben soll, bendtigt sie nicht nur Differenz, son-
dern auch ein wahrnehmendes Gegenlber, das diese Differenz deutet. Vermutlich kein Fah-
rer eines roten Ferraris wirde offen zugeben, dass die damit erzielte Differenz bezweckt, als
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extravagant oder einfach ,cool” eingestuft zu werden. Der Fahrer erwartet vielmehr, dass
genau diese Schlussfolgerung von seinen Beobachtern gezogen wird. Er selbst kommuni-
ziert lediglich die Differenz, nicht aber ihren Zweck. Vor diesem Hintergrund liefern Interviews
nur begrenzte Einblicke in die symbolische Bedeutung bestimmter Objekte oder Konsum-
stile.

Eine andere Auslegung konnte darin bestehen, dass die Attraktivitat von eBay nur sehr ein-
geschrankt mittels symbolischer Funktionen erklarbar ist, zumindest wenn diese als Kenn-
zeichen eines bestimmten Milieus verstanden werden. Die Symbolik — falls tGberhaupt rele-
vant — eines eBay-gestutzten Konsumstils wirkt vielleicht unabhangig von Milieuzugehorig-
keiten, also oberhalb kultureller Ausdifferenzierungen. Daflr spricht bereits der internationale
Erfolg'®. Ebenso plausibel und in seinen Konsequenzen nur unwesentlich anders ware die
Vermutung, dass nicht die sekundaren, sondern vorwiegend Preis- und Convenience-
Aspekte auf der einen und die im Rahmen dieser Arbeit als tertiare Funktionen bezeichneten
Begleiterscheinungen des Konsumaktes um seiner selbst willen von Bedeutung sind. Wah-
rend die hohe Bedeutung des glinstigen und bequemen Einkaufens zur Bestatigung der sog.
,Low-Cost-These* (Wimmer 2001, S. 97) — flr die Umkehrrichtung des VERsteigerns von
Produkten musste dann zusatzlich von einer ,High-Revenue-These® gesprochen werden —
fihrt'”, generieren tertidre Effekte wie Spal, Nervenkitzel und Luststress einen Zusatz-
nutzen, der kulturell weitgehend unabhangig ist.

Aber aus einer derart universellen Anschlussfahigkeit erwachsen moglicherweise umso bes-
sere Aussichten fir Konsumstile mit Nachhaltigkeitspotentialen. Wenngleich die Umwelt-
freundlichkeit des Gebrauchtguterhandels von lediglich 19 (entspricht ca. 32 %) Interview-
partnern explizit genannt wurde — einschrankend ist zu berticksichtigen, dass dieser Aspekt
fur die betreffenden Personen nur einer von mehreren also nicht notwendigerweise der pri-
mare Beweggrund ist —, kommen andere Beweggrinde zum Vorschein, die auf ,implizite
Nachhaltigkeitswirkungen“ (Wimmer 2001, S. 79) verweisen'”. Nur fUnf Interviewpartner
gaben sich als reine Kaufer zu erkennen, d.h. 91 % der Befragten kaufen und verkaufen Uber
eBay. Dabei betragt der Anteil gebrauchter Guter bei Kaufen 76 % und bei Verkaufen sogar
83 %. Dies deutet auf beachtliche Potenziale fur die ,einfache“ Rezyklierung von Konsum-
objekten hin.

Bei immerhin 43 der insgesamt 59 Befragten, also ca. 73 %, kommt es laut eigener Aussage
vor, dass zuvor ersteigerte Produkte, die nach einer gewissen Nutzungszeit nicht mehr be-
noétigt werden (z.B. Bicher, CDs etc.), spater wieder versteigert werden. Daraus ergibt sich
eine ausgepragte Affinitat zum Konsumstil des ,Rotierers”. Gestiitzt wird diese Vermutung

126 Diese Uberlegung ist keineswegs neu, sondern findet ihre Analogien in anderen Begleiterscheinungen des

globalen Konsumismus: Marken wie etwa McDonalds, Lewis, Coca Cola oder etwa der Mecedes-Stern, die an
Symboltrachtigkeit kaum zu Uberbieten sind, erzielen offensichtlich in Ruflland, China und Brasilien dieselbe
Wirkung wie in Italien, Deutschland oder den USA.

27 Aus einer (vermeintlichen) Bestatigung der Low-Cost-These sollte im Ubrigen nicht vorschnell geschlussfolgert
werden, dass kulturalistische Erwagungen an Bedeutung verlieren. Allein die momentan viel diskutierte sog.
.Geiz-ist-geil“-Mentalitat, von der niemand zu sagen weil}, ob sie ein temporares (analog zur Mode) oder
strukturelles, also zukiinftig dauerhaftes Phanomen darstellt, gemahnt zur Vorsicht. Entpuppt sich eBay am
Ende nur als kurzlebiger Reflex eben jener vorubergehend aufblitzenden Geizkultur? Vgl. hierzu Pfabigan
(2004).

128 Darunter sind Nachhaltigkeitswirkungen zu verstehen, die ,bei vielen ganz ,normalen’ Konsumhandlungen, die
der Konsument quasi taglich praktiziert und implizit Auswirkungen auf die Umwelt haben* (Wimmer 2001,
S.79).
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dadurch, dass 34 Interviewte (entspricht ca. 58 %) manche Dinge vorsorglich schonend be-
handeln, um sie evtl. spater versteigern zu konnen.

Diesen Potenzialen stehen mdégliche Reboundeffekte gegentiber. Sie resultierten aus tertia-
ren Funktionen, die mit Motiven wie ,Spieltrieb® (28), ,.Sammlerleidenschaft® (28), ,Nerven-
kitzel beim Er- bzw. Versteigern“ (22) oder ,Freude am Stdbern” (24), um nur die wichtigsten
zu nennen, in Verbindung stehen. Wenngleich die Anzahl der Interviewteilnehmer, die sich
durch eBay dazu verleitet flhlt, insgesamt mehr Konsumgtiter zu kaufen (25), geringer ist als
die Anzahl derjenigen, die diesen Effekt verneinen (33), ist dieses Risiko nicht zu vernach-
lassigen. Aber allein der Umstand, dass 91 % der Befragten eben auch verkaufen, neutrali-
siert diesen Effekt teilweise. Wer sich temporar zum Mehrkonsum hinreif3en lasst, kann sich
davon im Zweifelsfall auf einfache Weise wieder trennen. Zudem widerspricht der Rebound-
gefahr die hohe Anzahl an ,Rotierern® und Nennungen des ,Entrimpelungs“-Motivs (35).
Weiterhin bleibt zu berlicksichtigen: Solange es sich bei dem von eBay stimulierten Mehr-
konsum zu einem hinreichenden Anteil um gebrauchte Produkte handelt, kdnnte selbst fur
solche Nutzer, auf die dies zutrifft, eine individuelle Einsparung an Ressourcen erreicht wer-
den.

Ein anderer Reboundeffekt konnte aus zusatzlichen Transporten resultieren, denn die
Transaktionskostenreduktion, so lieRe sich zunachst argumentiert, verleiht vielen Konsum-
gutern ,Fligel“. Nur: Hatten sie die angesichts zunehmend globalisierter Warenmarkte sonst
nicht? Dass die Uber den stationaren Einzelhandel zu beziehenden Produkte durchschnittlich
kirzere Wege zurlicklegen als die per eBay gehandelten, erscheint fraglich. Zwei Aspekte
sprechen sogar flr das Gegenteil: Zunachst verfiigen eBay-Nutzer nicht Gber die aufgrund
von GroéfRenvorteilen kostensparende Logistik des Unternehmensbereichs. Sie sind also auf
den Einzelversand per Post (oder vergleichbaren Dienstleistern) angewiesen. Aber deren
Preise steigen fur den Versand uber die Grenze des eigenen Landes sprunghaft an, selbst
fur Produkte kleinsten Ausmales wie z.B. CDs. Weiterhin besteht bei grofleren Konsum-
gutern, die zudem hdéhere Verkaufspreise erzielen, ein Anreiz, sich aus Sicherheitsgriinden
auf Angebote aus dem eigenen Land zu beschranken. Schlielich sind die Mobilitatsbedarfe
gegenzurechnen, die andernfalls dadurch entstiinden, dass Konsumenten unter Nutzung von
Verkehrsmitteln — meistens das Auto — Ublicherweise eine Vielzahl von Einzelhandels-
geschaften aufsuchen wirden. Immerhin 31, also mehr als die Halfte der Befragten, gaben
als Motiv die Bequemlichkeit des Kaufens per Computer an.

7 Ausblick

Welche Handlungsspielrdaume verbleiben noch, wenn sich der ausufernde Bedarf an kon-
sumtiven Leistungen weder verringern noch durch eigentumersetzende Services ,demateria-
lisieren” lasst? Lohnend kdnnte der Versuch sein, den Mahlstrom materieller Konsumobjekte
zumindest weitgehend so zu kanalisieren, dass er in eine zyklische Bewegung gerat, anstatt
ihn durch standige Neuproduktion expandieren zu lassen. Wachstumszwange kénnen — so
selten erwahnt oder schlicht Gbersehen diese Kausalitdt auch sein mag — eine Folge des
Staus, der Hortung oder des unterbrochenen Flusses sein. Auf diesen zunachst paradox
anmutenden Zusammenhang sind schon Vertreter der sog. ,Freiwirtschaftslehre® in Verbin-
dung mit dem Medium Geld gestolien: Wenn der Fluss des Geldes durch Hortung unter-
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brochen wird, kann der Mangel, der dort entsteht, wo es nicht hingelangt, nur durch Wachs-
tum beseitigt werden. Deshalb ist es kein Widerspruch, dass die Erhéhung der Umlauf-
geschwindigkeit eben kein Wachstum, sondern dessen Abmilderung bewirken kann.

Ahnliches gilt fir physische Objekte. Je mehr aus dem Fundus vorhandener Produkte und
Infrastrukturen geschoépft wird, umso weniger zusatzliche Naturvorrate muissen okkupiert
werden. Der geschlossene Kreislauf bleibt dabei eine Vision, denn materielle Artefakte sind
grundsatzlich nicht von unbegrenzter Dauer. Dennoch dirften die unausgeschopften Nut-
zungspotenziale, die im vorhandenen Bestand der materiellen Giter und Infrastrukturen
schlummern, enorm sein. Jede Nutzungsdauerverlangerung oder Nutzungsintensivierung
bedeutet einen Schritt in diese Richtung. Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde ausge-
lotet, inwieweit die Vorstellung einer zirkulierenden Konsumguterwelt, die in scharfem Kon-
trast zur linearen Durchflusswirtschaft steht, kulturell anschlussfahig sein kénnte. Nicht zu
verhehlen ist allerdings, dass der Konsum gebrauchter anstelle neuer Objekte zunachst eine
Suffizienzleistung voraussetzt, die sich jedoch unter Umstadnden kompensieren lasst, wie das
Fallbeispiel ,eBay“ zeigte.

Als Online-Intermediar verdient eBay daran, veranderte Bedarfsauspragungen, die mit einem
geringeren Materialisierungsgrad einhergehen, attraktiv zu gestalten. Damit tritt eBay nicht
nur in Konkurrenz zu Unternehmen, die eine vergleichbare Auktionsplattform oder Inter-
mediation betreiben, sondern halt Konsumenten vom Kauf neuer Produkte ab. Diese Form
der Konkurrenz findet also auch in der kulturellen Dimension statt, weil gebrauchte und neue
Produkte unter Berlcksichtigung kultureller und tertidrer Funktionen nicht einer identischen
Bedarfsauspragung zugerechnet werden kénnen. Damit wird das ,weniger konsumieren®
konkurrenzfahig gegeniber dem ,mehr konsumieren®. D.h. im Extremfall: Anderen Unter-
nehmen, die Bedarfsauspragungen auf Basis der Ublichen Neuanschaffungen bedienten,
kénnte langfristig der Boden entzogen werden — zumindest teilweise.

Dort, wo die Rezyklierung materieller Guterstrome gelingt, durfte der resultierende Effekt in
mehr als reiner Ressourceneffizienz bestehen. In einem System zirkulierender Konsum-
objekte, die auf selbstverstandliche Weise ihre Besitzer wechseln, statt unnétig gehortet oder
entwertet zu werden, liegen zugleich Ansatzpunkte fur Lernprozesse bis hin zu einem Wan-
del der Konsumkultur. Was Uber die eigene Nutzung hinaus Bestand haben soll, verkdrpert
einen besonderen Wert. Dessen Erhalt gerat damit ins Blickfeld. Konsumobjekte werden
vorsorglich schonender behandelt, um sie eventuell spater rezyklieren zu kénnen. Vor allem:
Die Zirkulation von Konsumgutern und ein an Langlebigkeit orientiertes Produktdesign sind
zwei Seiten einer Medaille. Sie bedingen einander, denn in einer Welt des rotierenden Besit-
zes verlieren Wegwerfprodukte oder auf Kurzlebigkeit getrimmte Objekte ihren Sinn. Dies ist
nicht nur eine Frage der technischen Optimierung und Materialauswahl, sondern bedarf
ebenso einer zeitlosen Asthetik. Letztlich ist die Entwertung des Vorhandenen, die damit das
Neue unausweichlich macht, einer kulturellen Erosion und weniger einem Mangel an techni-
schen Maglichkeiten geschuldet. Zirkulation, dauerhaftes Design und eine Asthetik der
Nachhaltigkeit — diese Strange zielen auf den Punkt, an dem sich Okologie, Technik und
Kultur zu einem neuen Konsumgluterbegriff verbinden.

Bisherige Anséatze des nachhaltigen Wirtschaftens, die auf eine starkere Integration der
Nachfrageseite zielen, setzen entweder auf eine Verbesserung der (physischen) Produkte
(Okoeffizienz, Okoeffektivitat, Sustainable Product Design etc.) oder auf eigentumserset-
zende Dienstleistungen und Systeme. Wahrend die erstgenannte Variante Reboundeffekte
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heraufbeschwort und einer zu schwer zu bandigenden Wachstumsorientierung verhaftet
bleibt, erweist sich der zweite Ansatz als kulturell kaum anschlussfahig. Das Konzept der
Konsumgtterrezyklierung konnte einen Ausweg dem diesem Dilemma andeuten, weil es
einerseits nicht auf physischer Guterproduktion beruht und andererseits die Funktionen des
Produktbesitzes bewahrt. Letzterer erhalt innerhalb des hier untersuchten Kontextes eine
zusatzliche Bedeutung, namlich die einer Option. Das Vorhandensein effektiver Produkt-
intermediare bedeutet, dass Besitz, wenn er sich als redundant herausstellt, jederzeit
bequem in den Kreislauf anderweitiger Nutzungen eingespeist werden kann, aber eben nicht
muss. Es verbleibt immer die Option, einmal erworbene Produkte als dauerhaften Besitz zu
behalten. Dieser ,Optionswert verbindet die Effizienzeigenschaften einer maximalen Nut-
zungsdauer mit den kulturellen Funktionen des Eigentums.

Darlber hinaus markiert der Rezyklierungsansatz ein anderes Verstandnis von Wandel.
Ublicherweise dominiert das Innovationsparadigma, demzufolge neue Ldsungen in Form
verbesserter Produkte oder Infrastrukturen (bei eigentumsersetzenden Dienstleistungen)
bereitgestellt werden. Aber deren Wirksamkeit ist davon abhangig, dass sie vorhandene
Strukturen ersetzen; andernfalls generieren sie weitere Wachstumsimpulse, zumal sie
absolut betrachtet nie ohne zusatzliche Materie auskommen. Demgegenuber bedeutet
Rezyklierung keine Ausdehnung der Stoffstrdme — auch nicht voribergehend —, weil die
Innovation hier immaterieller, d.h. systemischer Art ist. In der materiellen Sphare kommt hin-
gegen ein anderer Modus des Wandels zum Einsatz, namlich ,Renovation®. Dieser unter-
scheidet sich vom Innovationsprinzip dadurch, dass der Masse an materiellen Objekten
nichts hinzu addiert wird. Stattdessen werden die vorhandenen Elemente bearbeitet, aufge-
wertet oder — wie bei eBay — einfach in (andere) Bewegung gebracht. Diese Kopplung zwi-
schen immaterieller Innovation und materieller Renovation kdnnte auch auf andere Bedarfs-
felder, z.B. dem des Bauens und Wohnens, verstarkt Anwendung finden. Beglinstigt werden
hierdurch Entwicklungsmuster, die einem ,stofflichen Nullsummenspiel“ entsprechen: Veran-
derungen konzentrieren sich auf eine Umnutzung, Aufwertung oder Rekombination des
bereits in Anspruch genommenen 0Okologischen Raums, statt seine Aneignung und seinen
Verschleild — wenngleich effizienter — weiter auszudehnen.
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Teil 1l
Nachhaltigkeitsorientierte
Prozessgestaltung

Kapitel 10
Interaktives Innovationsmanagement: Neue
Potenziale durch Offnung des Innovationsprozesses

Klaus Fichter

Wie kam ein erfolgreiches Start-up Unternehmen wie Velotaxi zu seiner Geschéftsidee, was
|6ste bei der Bertelsmann-Druckerei MohnMedia die Initiative flr eine Innovation zur radi-
kalen Senkung des Papierverbrauchs aus, und wie gewinnt ein Kihlschrank-Hersteller wie
BSH Bosch und Siemens Hausgerate Kooperationspartner, mit denen sich energieeffiziente
Gerate mit neuen Dienstleistungen in der Kuhlkette verknipfen und am Markt durchsetzen
lassen? Antwort: Nicht durch klassische Methoden der Umfeldanalyse und Innovations-
planung! Trotzdem drehen sich die meisten Lehr- und Managementblicher zu Innovation um
die Planung und Organisation unternehmensinterner Innovationsprozesse und behandeln
das marktliche, technologische und gesellschaftliche Umfeld als ,Objekt, welches es zu
beobachten und zu analysieren gilt. Planungsmethoden, Analysetools und Bewertungsver-
fahren leisten wertvolle Dienste und helfen den Erfolg von Innovationsprojekten zu sichern.
Die Ergebnisse des SUMMER-Projektes zeigen aber, dass sie in einem dynamischen Inno-
vationsumfeld, das von hoher Veranderlichkeit, starker Arbeitsteiligkeit und vielschichtigen
Akteursnetzwerken gepragt sind, nicht das Wesentliche sind.

Der Wandel der Innovationsbedingungen riickt vielmehr die Offnung des Innovationsprozes-
ses fur den kontinuierlichen Ideen- und Zukunftsdialog mit Marktpartnern und Stakeholdern,
den engen und regelmafigen Austausch mit Forschungspartnern, die Blindelung von Kom-
petenzen in leistungsstarken Anbieternetzwerken und die friihzeitige Einbindung von
Pionierkunden in den Mittelpunkt. Es geht also um die Schaffung leistungsfahiger Kommuni-
kations- und Kooperationsformen Uber die klassischen Abteilungs-, Unternehmens- und
Branchengrenzen hinweg. Ein zukunftsfahiges Innovationsmanagement muss sich also vor-
rangig mit der Interaktionsgestaltung des Innovationsprozesses beschaftigen.

Nun hat die Interaktion mit Marktpartnern und Stakeholdern schon immer eine wesentliche
Rolle gespielt, aber erstens hat deren Bedeutung mit der Globalisierung, der rasanten Ent-
wicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien und neuen gesellschaftspoliti-
schen Herausforderungen wie dem Leitbild der Nachhaltigkeit zugenommen, und zweitens
wird die zentrale Bedeutung von Interaktion in Unternehmen und der Managementforschung
bislang kaum bewusst wahrgenommen. Bis Anfang der 90er Jahre wurde die Strategiearbeit
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von Unternehmen durch die auRenbezogene marktbasierte Sichtweise gepragt, die mallgeb-
lich durch Michael E. Porter und sein Modell der finf Wettbewerbskrafte in die Strategie-
debatte eingebracht wurde. Mit der Beobachtung, dass Marktanteile und Unternehmens-
groflie den Erfolg von Firmen allein nicht erklaren kénnen, entwickelten danach Gary Hamel
und C.K. Prahalad eine veranderte Sichtweise auf den ,Wettlauf um die Zukunft“'* und sorg-
ten mit ihrer ressourcenbasierten Betrachtung fur den Blick nach innen, und zwar auf Kern-
kompetenzen. Die Unternehmenspraxis zeigt, dass Aufensicht (Markt) und Innensicht
(Kernkompetenzen) zu einem ganzheitlichen Bild zusammengefligt und aufeinander abge-
stimmt werden mussen, um innovationsstrategisch erfolgreich sein zu kdénnen. Umso
bemerkenswerter ist es, dass das eigentliche Bindeglied zwischen beiden, die Interaktions-
beziehungen, bislang so wenig Aufmerksamkeit erfahren haben. Im Folgenden soll daher die
Rolle von Interaktionsbeziehungen in Innovationsprozessen naher beleuchtet werden. Dabei
geht es nicht um eine isolierte dritte Sichtweise auf Innovation und strategisches Manage-
ment, sondern darum, die Bedeutung leistungsfahiger Interaktionsformen fur den wert-
schopfenden Einsatz von Kernkompetenzen und das erfolgreiche Entwickeln nachhaltiger
Zukunftsmarkte herauszuarbeiten.

1 Steigender Interaktionsbedarf durch Wandel der
Innovationsbedingungen

Im marktwirtschaftlichen Kontext bezeichnet Interaktion die Wechselbeziehung zwischen
einem Unternehmen und seinen Marktpartnern und Stakeholdern.”™ Diese Wechselbezie-
hung entsteht, wenn das Unternehmen in einen Informations- oder Leistungsaustausch tritt
und die Interaktionspartner sich in ihren Aktionen und Reaktionen aufeinander beziehen.
Was sind nun aber die Griinde dafir, dass in den vergangenen Dekaden der Austausch- und
Kooperationsbedarf bei der Initierung, Entwicklung und Vermarktung innovativer Losungen
zugenommen hat? Drei zentrale Ursachen lassen sich hierfiir benennen: Die Dynamisierung
von Innovationsprozessen, die gestiegene Arbeitsteiligkeit im Innovationssystem und neue
gesellschaftspolitische Anforderungen.

1.1 Dynamisierung von Innovationsprozessen

Es gehort zu den Standardfloskeln der Managementliteratur, dass immer alles komplexer
und turbulenter wird. Selten macht sich jemand die Mihe, hier einmal genauer hinzu-
schauen. Richtig ist, dass mit Internet und neuen mobilen Medien die Informationsverfugbar-
keit gestiegen ist, Termine und Entscheidungen schneller abgestimmt und Produkt- und
Geschéftsdaten einfacher ausgetauscht werden kénnen. Dies bleibt nicht ohne Rickwirkung
auf die Entwicklungszeiten (,Time to Market®). Mit Konzepten wie dem Rapid Prototyping,
dem Rapid Product Development und virtuellen Simulationsinstrumenten gelingt es Unter-
nehmen zusehends die Entwicklungszeiten fir neue Produkte zu verkirzen. So ist bei-
spielsweise in der Investitionsguterindustrie die Zeit, die Firmen im Durchschnitt benétigen,

129 y/gl. Hamel/Prahalad 1995.
130 Zum Interaktionsbegriff vgl. Fichter 2005, 235 ff.
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um ein neues Produkt zur Serienreife zu bringen und am Markt einzufiihren, in der kurzen
Zeit von 1997 bis 1999 von 14,5 auf 13,2 Monate gesunken.”™ Durch den internationalen
Innovationswettbewerb steigt auRerdem die Forschungs- und Entwicklungstatigkeit der
Unternehmen an. Der Anteil von Unternehmen mit kontinuierlicher F&E-Téatigkeit ist im ver-
arbeitenden Gewerbe von 1993 bis 2001 von 16 auf 24 Prozent gestiegen.”” Es lassen sich
also klare Indizien fur eine Beschleunigung im Innovationsgeschehen finden. Richtig ist aber
auch, dass mit der zunehmenden Flut an Zahlen, Daten und Texten ein zusatzlicher Filte-
rungs- und Selektionsbedarf entstanden ist, um strategisch relevante Informationen identifi-
zieren zu koénnen. Die Erzeugung von Orientierungswissen ist daher in besonderer Weise
auf verlassliche Informationspartner und die intelligente Kooperation mit Wissenstragern an-
gewiesen. Der Wert einer Information bestimmt sich aus ihrer Zuverlassigkeit, Gultigkeit,
Prazision, Relevanz, Vollstandigkeit und dem Zeitpunkt des Vorliegens. Das systematische
Nutzen von Beziehungen zu externen Partnern verbessert die Informationssituation eines
Unternehmens. Dies ist auf folgende Griinde zurlickzufihren: Auf Dauer angelegte Bezie-
hungen sind eher durch Vertrauen und Offenheit als durch Machtkdmpfe und opportunisti-
sches Verhalten gekennzeichnet.'® Somit kann davon ausgegangen werden, dass der Grad
der Aktualitat, Zuverlassigkeit und Prazision aus einer solchen Quelle héher ist. Weiterhin
haben Unternehmen in der Regel gute Kenntnisse Uber die Informationsbedarfe ihrer Partner
und konnen durch Filterung und gezielte Weitergabe die zunehmende Gefahr der Informati-
onsuberflutung wirksam begegnen. Schliellich hangt der Wert einer Information auch noch
davon ab, ob man sie frihzeitig erhalt. In Beziehungen aufgebautes Vertrauen erméglicht in
vielen Fallen eine (informelle) Weitergabe von Informationen, bei denen sich der Partner
darauf verlassen kann, dass diese nicht an Dritte gelangt. Frihzeitigkeit und Qualitat spielen
insbesondere bei Informationen Uber neue Bedirfnisse (z.B. durch Lead-Nutzer-Integra-
tion'*), Uber gesellschaftliche Meinungsbildungsprozesse und geplante Gesetzesvorhaben
(Policy-Netzwerke, Informationsbeziehungen zu politischen Entscheidungstragern etc.)
sowie Uber neue technische Moglichkeiten (Kooperationen mit Forschungseinrichtungen
usw.) eine bedeutende Rolle. Wie die Erfahrungen in Innovationsnetzwerken und Innovation
Communities zeigen™®, kommt es bei der Entwicklung und Durchsetzung neuer Lésungen
nicht nur auf den Transfer von Informationen, sondern in erster Linie auf die kooperative
Erzeugung neuen Wissens und die Entwicklung eines gemeinsamen Verstehensrahmens
an. Diese setzen ein Mindestmal an Vertrauen der Partner zueinander, eine offene Kommu-
nikation und personliche Begegnung voraus.

1.2 Steigende Arbeitsteiligkeit im Innovationssystem

Deutsche Unternehmen widmen einen immer grofReren Teil der F&E-Mittel ihren ange-
stammten Kernkompetenzen in der F&E und verlagern F&E-Aktivitdten von geringerer stra-
tegischer Bedeutung auf externe Partner. Die Strategie der Fokussierung auf Kernkompe-
tenzen und Auslagerung randstandiger bzw. komplementarer F&E-Aktivitaten ist vor dem

31 vgl. Lay/Kinkel 2000, 3.

132 Vgl. Rammer et al. 2003.

133 Vgl. Gemiinden/Heydebreck 1992.
134 Vgl. dazu Kapitel 6.

3% vgl. Gerybadze 2003.
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Hintergrund einer zunehmenden Kundenorientierung und Leistungsdifferenzierung bei Indu-
striegutern zu sehen. Ausdruck hierfir ist das schnelle Anwachsen der Ausgaben von Unter-
nehmen fir externe F&E-Leistungen. Seit Mitte der 80er Jahre sind nicht nur die absoluten
Betrage fir externe F&E-Ausgaben von Unternehmen gestiegen, sondern insbesondere
auch ihre relative Bedeutung. Wahrend der Anteil der externen F&E-Ausgaben an den
gesamten F&E-Ausgaben von Unternehmen in Deutschland 1987 bei 8,4 Prozent lag, er-
hohte er sich bis zum Jahr 1999 auf 15,1 Prozent.™® Mit der Auslagerung von F&E-Leistun-
gen steigt die Bedeutung neuer Kooperationsmodelle, die es erméglichen, Entwicklungs- und
Fertigungsleistungen im Netzwerk dort flexibel anzusetzen, wo die grofite Kompetenz be-
steht, ohne die Eigenleistungsfahigkeit eines Partners mittelfristig zu gefahrden. Steigender
Kooperationsbedarf zeigt sich z.B. auch bei der Friherkennung fir die Technologie- und
Innovationsplanung. Die Nutzung externen Know-hows wird als wesentlich fir die Effizienz
von Innovationsprozessen angesehen.” Durch Ressourcenpooling kénnen Entwicklungs-
prozesse beschleunigt, durch die Kombination des Technologie-Know-hows des Herstellers
und des Anwendungswissens des Nutzers die Qualitat der Problemlésung verbessert und
durch enge Kooperation in Herstellernetzwerken integrale Systemlésungen geschaffen wer-
den. Spezialisierung und Arbeitsteiligkeit erfordern also neue und umfangreichere Formen
der Akteurskooperation, um den gewachsenen Bedarf zur Wissens-, Ressourcen- und Inter-
essenintegration zu bewaltigen.

1.3 Neue gesellschaftspolitische Anforderungen

Eine dritte pragende Kraft im Wandel der Innovationsbedingungen sind neue gesellschafts-
politische Herausforderungen, wie sie im Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung zum Aus-
druck kommen (vgl. Teil | des Endberichtes). Die Bewaltigung von Nachhaltigkeitsanforde-
rungen im Innovationsprozess stellt neue Anforderungen an die visionare Kraft von Unter-
nehmen, die erfolgsstrategische Friherkennung, die Bewaltigung der Komplexitat von
Lebenszyklus- und Systembetrachtungen, die Abschatzung Okologischer und sozialer
Nebenfolgen, die Stakeholderintegration, das Management komplexer Akteursnetzwerke und
den Umgang mit auftauchenden Konflikten zwischen betriebswirtschaftlichen, dkologischen
und sozialen Zielsetzungen. Gesellschaftspolitische Anforderungen lassen sich nicht ohne
weiteres in Win-win-win-Strategien Ubersetzen, sondern machen die Zusammenfihrung
unterschiedlicher Chancen-/Risiken-Sichtweisen und die Klarung und Regelung unterschied-
licher Partikularinteressen notwendig. Fur eine solche reflexive Aushandlung sind Dialog,
Diskurs und persénliche Begegnung eine wesentliche Grundlage.

136 vgl. BMBF 2002, 12.
37 Vgl. Gemiinden/Heydebreck 1994, 270.
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Abbildung 21: Interaktionsbedarf durch Wandel der Innovationsbedingungen
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Aus dem Wandel der Innovationsbedingungen lassen sich drei zentrale Schlussfolgerungen
ziehen:

1. In Zeiten schnellen technologischen und marktlichen Wandels sind stabile Kooperations-
beziehungen und klare langfristige Orientierungen wichtiger denn je.

2. Mit zunehmender Arbeitsteiligkeit im Innovationssystem entfalten die Kernkompetenzen
eines Unternehmens ihr Wertschépfungspotenzial nur, wenn sie in Innovationsbiindnisse
und Systempartnerschaften eingebunden sind.

3. Gesellschaftspolitische Anforderungen sind ein wirtschaftliches Risiko, wenn sie nicht
rechtzeitig erkannt werden, und eine Innovationschance, wenn sie durch Stakeholder-
dialog und Stakeholderpartnerschaften frihzeitig wahrgenommen und erfolgsstrategisch
in Wettbewerbsvorteile umgemiinzt werden.

2 Interaktive Managementkompetenzen fir zukunftsfahige
Losungen

Welche Kompetenzen missen Unternehmen entwickeln, um trotz hohen Zeitdrucks, starker
Veranderlichkeit im Umfeld und der vielschichtigen, heterogenen Interessen der beteiligten
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Kooperationspartner und Stakeholder Nachhaltigkeitsanforderungen in den Innovations-
prozesse integrieren und erfolgsstrategisch einlésen zu konnen? Die SUMMER-Studien und
die enge Zusammenarbeit mit den Praxispartnern zeigen, dass sich bei allen situativen
Unterschieden hinsichtlich der Unternehmensgrofie, der Innovationsdynamik in der Branche,
dem ,Alter* des Marktes oder der Komplexitat der Technologie zwei Ubergreifende Kompe-
tenzen herausschalen, die Unternehmen mitbringen oder aufbauen muissen, um Markte fir
nachhaltige Losungen aktiv und erfolgreich entwickeln zu kénnen:

1. Unternehmerische Kontextsteuerung: Es kommt auf die Fahigkeit an, den ,Rahmen* des
Innovationsmanagements so abzustecken, dass trotz hoher Dynamik und Komplexitat
des Innovationsprozesses Nachhaltigkeitsanforderungen und —chancen zum Tragen
kommen kénnen und das Wollen und Dirfen in Richtung Nachhaltigkeit unterstitzt wird.
Wir bezeichnen dies als unternehmerische Kontextsteuerung.

2. Interaktionsmanagement: Die zweite zentrale Kompetenz besteht darin, fir produktive
interne und externe Begegnungen und Dialoge sowie leistungsfahige Kooperationen im
Innovationsprozess zu sorgen. Die gezielte Auswahl geeigneter Dialog- und Kooperati-
onspartner, die Schaffung inspirierender Zukunftsforen, die Einbeziehung von Leitkunden
und kritischen Stakeholdersichten oder eine interaktive Strategieentwicklung schaffen die
Basis fur die gezielte Einbeziehung von Nachhaltigkeitsanforderungen. Wir bezeichnen
dies als Interaktionsmanagement.

3 Unternehmerische Kontextsteuerung von Innovationsprojekten

Das Konzept der unternehmerischen Kontextsteuerung geht davon aus, dass sich mit
zunehmender UnternehmensgroéfRe, Umfeldkomplexitat und Prozessdynamik der Schwer-
punkt von Planung und Steuerung auf die Schaffung von glinstigen Rahmenbedingungen
(Ermoglichungsbedingungen) und geeigneten Innovationskontexten verschieben muss. Da-
bei ist es Aufgabe von Geschéaftsfihrung und Top-Management, die Bewegungsfreiheit
interner Innovationsteams und zwischenbetrieblicher Innovationsprojekte (strategische Alli-
anzen) zu erhalten, um damit die fUr Innovation so wichtigen kreativen FreirGume zu schaf-
fen. Hierdurch wird Unsicherheit bzw. Komplexitat im Unternehmen in einem bestimmten
Umfang zugelassen, ja gefordert, und es wird nicht versucht, diese durch ausgekligelte
Planungssysteme klassischer Art zu absorbieren. Gleichzeitig werden Uber die Festlegung
von Rahmenbedingungen Richtungen oder mégliche Entwicklungspfade vorgegeben. Damit
werden Risiken reduziert und die Trefferquote der Innovationen erhoht.™*® Innovationen wer-
den auf diese Weise in bestimmtem Umfang steuerbar gemacht, zwar nicht in Bezug auf das
konkrete Ergebnis, aber in jedem Fall in Bezug auf die Richtung. Im Mittelpunkt der Kon-
textsteuerung stehen damit das Management der Innovationsrichtung und die normative und
mentale Rahmung des Innovationsprozesses.

138 v/gl. Mirow/Linz 2000, 254.
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Unter unternehmerischer Kontextsteuerung verstehen wir die gezielte Beeinflussung der
Leitorientierungen, Denkrahmen und normativen Regeln des Innovationsprozesses durch
Unternehmer und Unternehmensleitung. Sie zielt auf die Schaffung innovationsférdernder
Such- und Entwicklungskorridore fir neue nachhaltige Problemlésungen.

Die Kontextsteuerung lasst sich grundsatzlich auf zwei Anwendungssituationen beziehen.
Zum einen auf die gezielte Beeinflussung unternehmensinterner Innovationsbedingungen.
Diese zielt auf die Férderung von Intrapreneurship™® und die Steuerung der Innovationsrich-
tung unternehmensinterner Forschungs- und Entwicklungsvorhaben. Zum anderen lasst sich
das Konzept der Kontextsteuerung auch fir die Richtungsbeeinflussung von Forschungs-
und Entwicklungsaktivitdten in organisationstbergreifenden Innovation Communities und
Innovationsnetzwerken heranziehen. Konkrete Ansatzpunkte fir eine nachhaltigkeitsorien-
tierte Kontextsteuerung sind: Leitorientierungen, Corporate Governance Strukturen sowie die
Denkrahmen und dominanten Logiken, die Innovationsprozessen zu Grunde liegen.

3.1 Leitorientierungen: Vision, Werte, Grundsatze

"Far einen, der nicht weil3, nach welchem Hafen er steuern will, gibt es keinen gunstigen
Wind."'*® Es gehort daher zu den zentralen Aufgaben von Unternehmensleitungen und
Unternehmern, flr klare Orientierungen im Innovationsprozess zu sorgen. Leitorientierungen
zu schaffen ist nicht nur fur die Forscher, Entwickler, Manager und Kooperationspartner von
Bedeutung, die neue Produkte und Dienstleistungen entwickeln und am Markt erfolgreich
durchsetzen sollen, sondern auch fiur die Leitungsebene selbst, die in ihrer Funktion als
Machtpromotor mafigebliche Richtungs- und Auswahlentscheidungen trifft. Mit der unter-
nehmenspolitischen Verankerung des Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung in Form per-
sonlicher Visionen von Unternehmern, ausformulierten Unternehmenswerten oder verbind-
lichen Unternehmensgrundsatzen der Nachhaltigkeit wird der geistige und kulturelle Horizont
fur Innovationsaktivitaten abgesteckt und es werden Bezugspunkte flr situative Konkretisie-
rungen und Entscheidungen geschaffen. Neben unternehmensbezogenen Visionen, Werten
und Verhaltenskodizes spielen auch branchenbezogene oder stofflich-technische Leitbilder
eine zentrale Rolle. So zeigen z.B. die Innovationsversuche in der Chemieindustrie zum Aus-
tausch gefahrlicher Stoffe wie Asbest, FCKW oder Weichmachern, dass sich die Entwicklung
risikodrmerer Stoffe nicht allein auf toxikologisches Wirkungswissen beschranken kann, da
bei vielen Ersatzstoffen dieses Wissen noch gar nicht vorhanden ist. Ein rationaler Umgang
mit Nicht-Wissen kann durch Leitbilder wie eine ,Chemie der geringen Reichweiten® (in
Raum und Zeit) oder ,eigensichere Produkte®, die ohne spezielle Mallnahmen des Risiko-
managements sicher gehandhabt werden kénnen, ermdglicht werden.™’

% Dem Mitte der achtziger Jahre von Pinchot (1985) gepragten Begriff des ,Intrapreneurship® liegt die Idee zu

Grunde, groRe Unternehmen mit der stimulierenden Grindungsatmosphare einer kleinen, jungen Unter-
nehmung zu kombinieren. Intrapreneurship soll das unternehmerische Verhalten auf allen Ebenen einer beste-
henden groften Organisation fordern.

%% Seneca (4 v. Chr. - 65 n. Chr.).
! Ahrens et al. 2004.
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3.2 Corporate Governance Strukturen fur den Innovationsprozess

Wahrend nachhaltigkeitsbezogene Leitorientierungen den Zielhorizont von Innovations-
bemuhungen entwerfen und damit eher indirekt auf die Aktivitdten und Entscheidungen im
Innovationsprozess zurtickwirken, stellen Forschungs- und Entwicklungsrichtlinien, Check-
listen fir Neuproduktvorschlage, Oko-Design-Grundsatze, Materialpositivlisten, Richtlinien
zur umweltgerechten Konstruktion oder Verfahrensanweisungen zur Berucksichtigung von
Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltaspekten bei der Produktentwicklung direkte Formen
der Kontextsteuerung dar. Als formale Regeln bzw. Regelsysteme sind sie institutionell zu-
meist eingebettet in umfassende Qualitdts- und Umweltmanagementsysteme. Mit For-
schungs- und Entwicklungsrichtlinien kénnen Kriterien fur die Bewilligung oder Fortfiihrung
von Innovationsprojekten formuliert und festgelegt werden. So hat z.B. die Firma Dow Richt-
linien fir einen sogenannten ,Staged gate process*'** verabschiedet. Die Richtlinien formulie-
ren flr jede Produktentwicklungsstufe Kriterien, von deren Erflillung die Vergabe weiterer
Projektmittel abhangig gemacht wird.

3.3 Denkrahmen und dominante Logiken

Eine dritte wichtige Form der unternehmerischen Kontextsteuerung besteht in der Etablie-
rung nachhaltigkeitsorientierter Denkweisen und Logiken."® Dazu z&hlt nicht nur die heute in
vielen Entwicklungsabteilungen schon fest verankerte Orientierung am stofflichen Produkt-
lebenszyklus (von der Wiege bis zur Wiege) oder das Denken in biologischen oder techni-
schen Stoffkreislaufen. Letztere werden in zahlreichen Produktfeldern durch gesetzliche Vor-
schriften zur Ricknahme und Verwertung von Altgeraten mittlerweile ohnehin verlangt. Es
geht bei der Entwicklung nachhaltigkeitsorientierter dominanter Logiken insbesondere um die
Legitimitat und Selbstverstandlichkeit, mit der Nachhaltigkeitsanforderungen und der breitere
Anwendungs- und Wirkungskontext von Technologien und Produkten mitgedacht werden.
Eine dominante Nachhaltigkeitslogik entfaltet ihre Wirkung auf Innovationsprozesse zum
einen dadurch, dass sie innerhalb der Unternehmensleitung, einem Projektteam oder einer
zwischenbetrieblichen Innovation Community — weitgehend unbewusst und unhinterfragt —
geteilt wird, und zum anderen dadurch, dass die betreffenden Personen oder Gruppen Uber
Ausstrahlung und Autoritat, d.h. Macht verfliigen, um die betreffende Sichtweise durchzuset-
zen und entscheidungswirksam werden zu lassen. Damit wird die Vorbildfunktion und der
Durchsetzungswillen von Unternehmern und Fihrungskraften deutlich. Umso eher Ressour-
cen- und Klimaschutzanforderungen, Stakeholder-Dialog und —partnerschaften oder die
Betrachtung von Innovationsideen und Technologien im breiteren Anwendungs- und Wir-
kungskontext zur selbstverstandlichen Denkweise werden, umso grofer ist die Chance, dass
trotz hohem Zeitdruck, Unubersichtlichkeit und Dynamik in Innovationsprozessen Nachhal-
tigkeitsanforderungen in die Such- und Entwicklungsaktivitaten einflie3en.

%2 ygl. WBSCD 2002, S. 19.
3 Vgl. Fichter 2005, 375 ff.
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4  Interaktionsmanagement im Innovationsprozess

Durch unternehmerische Kontextsteuerung verbessert ein Unternehmen die Innovations-
atmosphare und formt die Denk- und Suchrichtungen fiir neue Lésungen. Die Schaffung von
Ermaoglichungsbedingungen erzeugt selbst aber noch keine Ideen und Initiativen. Dazu
bedarf es konkreter Personen und Kommunikationssituationen, in denen Ideen angestof3en,
entwickelt und zusammengetragen werden und Startimpulse fir Such- und Entwicklungs-
aktivitaten entstehen. Ein geeigneter ,,Ort" hierflir sind z.B. Business Innovations Workshops.
Im Rahmen des SUMMER-Projektes bei der BSH Bosch und Siemens Hausgerate GmbH
diente ein solcher Innovationsworkshop dazu, mit dem gesamten Fihrungsteam des Pro-
duktbereichs Kalte Innovationsideen zu sammeln, einer gemeinsamen Bewertung nach
Wertschopfungs-, Machbarkeits- und Nachhaltigkeitskriterien zu unterziehen und ein Projekt
zur Konzeptausarbeitung und Umsetzung zu initiieren. Damit wurde auch der Grundstein fur
eine Entwicklungskooperation mit der Firma LeShop, dem flhrenden Schweizer Internet-
handler flir Lebensmittel, gelegt, um im Testmarkt Schweiz neue Servicemodelle fir die
Blndelung von Kihl- und Informationsdienstleistungen zu erproben. Der Business Innovati-
ons Workshop ist nur ein Beispiel daflir, was wir als Interaktionsmanagement bezeichnen.

Unter Interaktionsmanagement verstehen wir die aktive und gezielte Férderung, Gestaltung
und Nutzung produktiver Begegnungen, Kommunikationsprozesse und leistungsfahiger
Kooperationen durch Unternehmer, Fihrungskrafte und Innovationspromotoren.

Interaktionsmanagement begreifen wir nicht als separate Managementfunktion, sondern als
integralen Aufgabenbestandteil der verantwortlichen Unternehmer, Flhrungskrafte sowie von
Prozess- und Beziehungspromotoren. Mit Blick auf Innovation und die Entwicklung nach-
haltiger Zukunftsmarkte erfillt ein Interaktionsmanagement folgende vier Hauptaufgaben:

4.1 Sensibilisierung fur neue Bedarfe, Probleme und Losungspotenziale

Im Jahr 2000 initiierten zwolf fihrende Automobil- und Energieunternehmen unter dem Dach
des World Business Council for Sustainable Development ein weltumspannendes Kooperati-
onsprojekt zum Thema ,Sustainable mobility“. Darin wurden auf Basis von Stakeholder-
Dialogveranstaltungen auf allen Kontinenten Visionen flr zukiinftige globale Systeme nach-
haltiger Mobilitat entwickelt sowie Bedarfe und Entwicklungspfade bis ins Jahr 2030 skizziert.
Der Dialogprozess mit gesellschaftlichen Gruppen, Verbanden und Wissenschaftlern bietet
fur die beteiligten Unternehmen die Méglichkeit, sich fir die langfristigen Problemfelder und
Herausforderungen im Bereich Mobilitat zu sensibilisieren und frihzeitig Innovationsbedarfe
zu identifizieren. Die Initiierung und Nutzung von Stakeholderdialogen und Foren zu neuen
gesellschaftlichen und technologischen Entwicklungen, Fachkonferenzen oder der regel-
maRige und direkte Austausch mit Kooperationspartnern in der Wertschopfungskette dienen
der strategischen Friherkennung und Sensibilisierung und bilden ein zentrales Aufgabenfeld
des Interaktionsmanagements. Dieses setzt also bereits im Vorfeld des eigentlichen Innovati-
onsprozesses (Orientierungsphase) an und tragt dazu bei, die ,Blihne* zu schaffen, auf der
sich spater das Abenteuer Innovation abspielen wird. Unternehmer und Fihrungskrafte
nehmen dabei nicht nur die Rolle des Networkers oder ,Anstifters® und Organisators von
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Foren und Begegnungen wahr, sondern treten auch als Interpreten und ,Ubersetzer* der im
Dialog kommunizierten Erfahrungen, Bedarfe, Probleme und Ideen auf.

4.2 Inspiration und Initilerung von Innovationsprojekten

,Nichts befligelt den Geist mehr als das menschliche Gegenilber.“ Dieser Ausspruch von
Antoine de Saint-Exupéry verweist darauf, dass Vortrage, Diskussionen und die personliche
Begegnung eine zentrale Rolle bei der Anregung neuer oder der Vermittlung bereits existie-
render ldeen spielen. Trotzdem wird dem sozialen Prozess, in dem Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte neue Anregungen und ldeen gewinnen, in der Literatur zum Innovationsmana-
gement bislang wenig Aufmerksamekeit zuteil. Dort wird vielmehr die Bedeutung der individu-
ellen Kreativitat betont. Richtig ist, dass die Entstehung neuer Ideen die naturliche Kreativitat
einzelner Personen und individuelles Fach-, Methoden- und Problemlésungswissen voraus-
setzt. Ebenso bedeutsam sind aber die Bedingungen zur Aktivierung dieser Kreativitat. So
entfalten Kreativititsmethoden wie das Brainstorming, die 635-Methode', die Delphi-
Methode oder das Konzept des lateralen Denkens ihr Potenzial nur in einem interaktiven
Gruppenprozess.'® Sowohl die gezielte Ideengewinnung als auch die zufllige Ideenent-
stehung sind malgeblich auf geeignete Foren und inspirierende Begegnungen angewiesen.
Diese anzuregen, vorzubereiten und erfolgreich durchzufiihren ist Aufgabe und Funktion des
Interaktionsmanagements.

Die Bedeutung eines aktiven und gezielten Vernetzens von Akteuren und des ldeendialogs
Uber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg erklart sich auch aus einem Paradig-
menwechsel im Innovationsgeschehen. In den vergangen Jahren hat sich gerade in dynami-
schen und forschungsintensiven Branchen wie der IT-, Pharma- und Biotechnologiebranche
ein fundamentaler Wandel in der Art und Weise vollzogen, wie mit innovativen lIdeen und
Erfindungen umgegangen wird und wie sie erfolgreich vermarktet werden. Der Harvard-
Professor Henry Chesbrough bezeichnet diesen Wandel als Ubergang vom ,Closed Innova-
tion paradigm“ zum ,Open innovation paradigm“."*® Wahrend sich im ,Closed Innovation®-
Paradigma die Generierung, Entwicklung und Vermarktung einer Innovationsidee weit-
gehend innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen abspielt, rAumen Unternehmen, die
dem ,Open-Innovation“-Paradigma folgen, unternehmensexternen Ideen und Vermark-
tungsformen die gleiche Bedeutung ein wie unternehmensinternen.

Kundenworkshops z.B. haben sich im Rahmen des SUMMER-Projektes als leistungsfahige
Form der Gewinnung marktrelevanter Innovationsideen und der Initiierung von Innovations-
projekten erwiesen. Ziel des Kundenworkshops bei der Firma MohnMedia, einem der fih-
renden Druck- und Mediendienstleister Europas, war es, systematisch zuklinftige Anforde-
rungen wichtiger Firmenkunden an die Printprodukte und Dienstleistungen zu erdrtern —
insgesamt und unter Berlicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten. Unterstitzt durch ein

' Die 635-Methode ist eine Form des Brainwritings. Auch hier sollen sich die Teilnehmer durch ihre Ideen

gegenseitig anregen. Jeder der 6 Teilnehmer schreibt 3 Ideen auf ein Stlick Papier und hat dafiir maximal 5
Minuten Zeit. Dieses Papier wird jeweils an den Nachbarn weitergegeben, bis jeder Teilnehmer auf jedem Blatt
seine Ideen eingetragen hat.

" Fir eine gute Ubersicht Giber Kreativitidtsmethoden vgl. Fischer/Bésel 1999, 317 ff. sowie Gausemeier et al.
2001, 124 ff.

146 V/gl. Chesbrough 2003.
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externes Moderatorenteam wurden in Zusammenarbeit von MohnMedia-FlUhrungskraften
und Vertretern finf wichtiger Firmenkunden eine Vielzahl neuer Ideen generiert und konkrete
Umsetzungsprojekte initiilert. Auf dieser Basis wurde u.a. ein Innovationsprojekt in Angriff
genommen, das MalRnahmen zur Reduzierung des verfahrensbedingten Papierabfalls um
ca. 30 % (Maschinentechnik, Prozesstechnik, Papierformat) umfasst und aufgrund der er-
zielten Papier- und Kosteneinsparung als radikale Innovation eingestuft werden kann.

4.3 Bewertung und Konfliktregelung im Innovationsprozess

Innovationsideen durchlaufen auf ihrem Weg bis zur tatsachlichen Umsetzung und Markt-
einfihrung eine Vielzahl von Bewertungs-, Veranderungs- und Ausleseprozessen. So wissen
wir aus der Innovationsprozessforschung, dass sich Ursprungsideen im Zuge ihrer Konkreti-
sierung und Ausarbeitung oftmals mit zusatzlichen Anregungen zu komplexen Blndeln von
Innovationsideen entwickeln oder in unterschiedliche Entwicklungsaktivitaten aufgespalten
werden. Die Entwicklung einer Innovationsidee entspricht also keineswegs einem linearen
Prozess, sondern vielmehr einem ,Feuerwerk‘-Modell'¥, bei dem die Bewertungs- und
Kommunikationsprozesse zwischen den Innovationsbeteiligten eine zentrale Rolle spielen.
Neben den normativen Regeln und Denkrahmen (Kontextsteuerung) und einer Vielzahl von
Bewertungsmethoden, die je nach Reifegrad und Komplexitat des Innovationsvorhabens von
qualitativen verbalen Einschatzungen, tber Checklisten, Nutzwertanalysen, dynamischen
Wirtschaftlichkeitsrechnungen bis hin zu Okobilanzen, Oko-Effizienz-Analysen und langfristi-
gen Nebenfolgenabschatzungen reichen, spielt die Verstandigung der Innovationsbeteiligten
uber Zielsetzungen, Kriteriengewichtungen und die Interpretation von Chancen und Risiken
eines Vorhabens eine malfgebliche Rolle fir den Verlauf und Ausgang des Innovationspro-
zesses.

Mit Blick auf die Bertcksichtigung von Nachhaltigkeitsanforderungen kénnen zwar maogliche
Zielkonflikte zwischen betriebswirtschaftlichen und 6kologischen oder sozialen Gesichts-
punkten durch eine frihzeitige Steuerung der Innovationsrichtung (z.B. durch stofflich-tech-
nische Leitbilder) und die Auswahl nachhaltigkeitsorientierter Suchfelder (Kontextsteuerung)
im Vorfeld bereits reduziert werden'®, gleichwohl bleiben im Entwicklungsprozess Unsicher-
heiten Uber die realen Nachhaltigkeitseffekte, die Anwendungsrisiken und die bessere von
mehreren verschiedenen Produktalternativen bestehen.

Ein Interaktionsmanagement kann die Klarung von Bewertungsfragen und die Regelung von
Zielkonflikten durch die Sicherstellung von Reflexivitat, geeigneten Diskursverfahren und
Kooperationsformen unterstiitzen. So kénnen beispielsweise ,Satellitensysteme® wie Tech-
nologie- oder Nachhaltigkeitsbeirate, Kooperationen mit Forschungsinstituten zur Bewertung
von Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltrisiken, Dialogforen zu strittigen Technologie-
fragen oder die Einbeziehung von Nutzern fir den Test von Prototypen in realen Anwen-
dungssituationen (vgl. Kapitel 1V.1) wesentlich zur Bewertbarkeit von Nachhaltigkeitsfragen
und zur Suche nach Lésungen zur Uberwindung méglicher Zielkonflikte beitragen. Diese
Interaktionsformen erhdéhen nicht nur die Wahrscheinlichkeit nachhaltiger Innovationen, son-
dern sind auch im wohlverstandenen betriebswirtschaftlichen Eigeninteresse des innovieren-

"7 Vgl. Van de Ven et al. 1999, 34.
148 Vgl. dazu auch Kapitel IV.1 Nachhaltige Nutzerintegration.
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den Unternehmens, da mogliche Akzeptanz-, Durchsetzungs- und Haftungsrisiken von Inno-
vationsvorhaben frihzeitig erkannt werden kdnnen. Ein aktives Interaktionsmanagement
tragt auf diese Weise zur Reduzierung von Technologie- und Marktunsicherheiten bei und
nimmt die Funktion der Friherkennung und der proaktiven Chancen- und Risikosteuerung
wahr.

4.4 Problemlosungsinteraktion: Ressourcen- und Wissensintegration

Die vierte zentrale Aufgabe des Interaktionsmanagements besteht schliel3lich darin, das fir
die Entwicklung und Durchsetzung neuer Problemldsungen erforderliche Wissen ber Tech-
nologien, Losungskonzepte, Bedarfe und Nutzungsbedingungen Uber Abteilungs-, Unter-
nehmens- und ggf. Branchengrenzen hinweg zusammenzufihren. Wie die SUMMER-Praxis-
projekte und —studien zeigen, tragt ein hoher Interaktionsgrad zwischen dem innovierenden
Unternehmen und seinen Markt- und Entwicklungspartnern insbesondere dann zum Erfolg
von Innovationen bei, wenn die technologische und marktliche Unsicherheit sowie der Bedarf
zur Integration spezifischer Wissensressourcen besonders hoch sind. Dies ist z.B. der Fall,
wenn:

- es sich um grundlegend neue Technologien mit langen Forschungs- und Entwicklungs-
zeiten und fehlenden Anwendungserfahrungen handelt,

- es sich um voéllig neue Nutzungskonzepte und Geschaftsmodelle und fehlende Anwen-
dungserfahrungen handelt,

- anspruchsvolle kundenspezifische Problemlésungen entwickelt werden missen,

- die Wahrscheinlichkeit flr einen Wandel der Kundenbedarfe wahrend der Entwicklungs-
und Markteinfihrungszeit hoch ist,

- Systemldsungen entwickelt werden sollen, die eine Bindelung von Leistungen ver-
schiedener Partner zu einem funktionsfahigen Nutzungssystem erforderlich machen oder

- fir die Vermarktungs- und Diffusionsphase neue Intermediare und Durchsetzungspartner
bendtigt werden (ldentifizierung und Nutzung von Verwertungsmaglichkeiten).

Als Interaktionsmethoden haben sich hier z.B. die Lead-User-Integration (vgl. Kapitel 6) und
das Strategie-Coaching in Anbieter-Innovationsnetzwerken (vgl. Kapitel 8) bewahrt.
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Abbildung 22: Interaktive Managementkompetenzen
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5 Produktive Akteursinteraktionen fur nachhaltige
Zukunftsmarkte

Nachdem wir die Bedeutung und Funktionen eines interaktiven Managements geklart haben,
kénnen wir uns nun der Frage zuwenden, wie sich ein solches Interaktionsverstandnis fur die
aktive Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte durch Unternehmen und Unternehmens-
netzwerke fruchtbar machen lasst. In Kapitel 1 und 2 haben wir gezeigt, dass die Nachhaltig-
keitsherausforderung Uber technische Produkt- und Verfahrensinnovationen hinausreicht und
insbesondere darin liegt,

- den Nutzungszusammenhang und das Nutzerverhalten friihzeitig in den Innovations-
prozess einzubeziehen,

- Anbieternetzwerke fir ressourcensparende Produkt-Service-Systeme und eine Produkt-
nutzungsintensivierung aufzubauen,

- das Spannungsfeld zwischen Unternehmen und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen
konstruktiv flr nachhaltigkeitsorientierte Partnerschaften zu nutzen und
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- den Strukturwandel in Richtung Nachhaltigkeit durch eine Synchronisierung von ange-
bots- und nachfrageseitigem Wandel zu unterstitzen.

Hinzu kommt, dass gerade junge und erst entstehende Markte von hohen Unsicherheiten,
fehlenden Erfahrungen und schnellen Veranderungen gepragt sind, was eine kontinuierliche
und intensive Strategiearbeit und einen engen und zeitnahen Austausch mit Markt- und
Kooperationspartnern erforderlich macht. Fur die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte
spielen damit funf Interaktionsfelder eine zentrale Rolle: Eine interaktive Strategieentwick-
lung durch das innovierende Unternehmen, die Integration von Pionierkunden und Lead-
Nutzern, die Kooperation in Anbieternetzwerken, die Zusammenarbeit mit relevanten gesell-
schaftlichen Stakeholdern sowie strukturpolitische Kooperationen zwischen Unternehmen,
Politik, Behdrden und Verbanden zur Mobilisierung der fur Strukturwandel notwendigen
Ressourcen.

Abbildung 23: Interaktionsfelder fur die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte
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Quelle: Vom Verfasser.

5.1 Interaktive Strategieentwicklung in jungen Méarkten

Das Beispiel der Berliner Firma Velotaxi zeigt die Bedeutung einer intensiven Strategiearbeit
in jungen Markten. Das 1997 gegriindete Unternehmen verfolgt ein weltweit bislang einzig-
artiges Geschaftskonzept. Aufbauend auf der traditionellen Idee der Fahrrad-Rikscha hat der
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Grunder und Geschéftsfuhrer Ludger Matuszewski zusammen mit einer Designagentur ein
futuristisch gestaltetes Fahrradtaxi entwickelt, das einerseits eine intelligente Ergdnzung zu
Bus, Bahn und Individualverkehr bietet und andererseits als mobiler Werbetrager vermarktet
und finanziert werden kann. Neben den knapp 100 Velotaxen, die in Berlin unterwegs sind,
kommen die umweltfreundlichen ,CityCruiser® mittlerweile bei zahlreichen Kooperations-
betrieben in tber 25 Stadten dieser Erde zum Einsatz, seit Oktober 2002 auch in Japan, dem
Mutterland der Rikscha. Die im Rahmen des SUMMER-Projektes bei Velotaxi betriebene
internationale Marktentwicklung fir Fahrradtaxidienstleistungen verdeutlicht, dass die
ErschlieBung und aktive Gestaltung neuer Markte weniger eine Frage der ,richtigen® Infor-
mations-, Analyse- und Bewertungsinstrumente (Marktstudien, Kaufinteressentenanalysen
etc.) ist, sondern es eher auf die Fahigkeit ankommt, die richtigen Menschen (Mitarbeiter,
Kooperationspartnern, Behoérdenvertreter etc.) zur richtigen Zeit zusammenzubringen, sie
und die Kunden von einem Geschaftskonzept zu Uberzeugen und fur leistungsfahige Teams
und Partnerschaften zu sorgen. Mit der Bedeutung von Vernetzungs- und Integrations-
leistungen riicken Fragen der Schaffung und Gestaltung von Akteursnetzwerken und -inter-
aktionen in den Mittelpunkt des Markt- und Innovationsprozesses. So spielten u.a. folgende
Formen von Akteursinterkationen bei Velotaxi eine zentrale Bedeutung:

- Monatliche Strategiesitzungen des Fihrungsteams unter Moderation eines externen
Strategie-Coaches.

- Regelmalige Prasentationen und Gesprache mit Behdrdenvertretern, Politikern usw.
- Innovationsworkshops mit wichtigen Kooperationspartnern und Lead Usern.

- Die aktive internationale Vernetzung der Kooperationspartner (Fahrradtaxi-Betriebe) und
die Schaffung einer Velotaxi-Community.

- Coaching-Workshops flr (potenzielle) Griinder von Fahrradtaxi-Betrieben.

- Beratung und Unterstitzung neuer Kooperationspartner beim Aufbau von Fahrradtaxi-
Betrieben (Genehmigungsfragen, Akquisition von Fahrern, Werbepartnern etc.).

- Probe- und Testbetriebe in einzelnen Stadten und Regionen.
- Teamentwicklungsworkshops.

Gerade in neu entstehenden und jungen Markten ist es von zentraler Bedeutung, dass die
dort agierenden Unternehmen ihre Produkt-, Vermarktungs- und Geschéaftsmodellstrategien
auf Basis der tagtaglichen Erfahrungen mit Kunden, Kooperationspartnern und markt-
rahmensetzenden Akteuren kontinuierlich reflektieren, Uberprifen und zeitnah weiterent-
wickeln. Dabei sind proaktive Elemente wie Visionen, mittel- und langfristige Zielsetzungen
und eigenstandige Initiativen ebenso wichtig wie die Bereitschaft, flexibel auf die Turbulen-
zen des Marktes und die Dynamiken von Interaktionsprozessen zu reagieren. Dem Span-
nungsfeld zwischen proaktivem Gestaltungswillen und beschrankter Plan- und Steuerbarkeit
kann mit einem Strategietypus begegnet werden, der als ,reflexive Emergenz” bezeichnet
werden kann.

In jungen Markten existieren keine ,fertigen* Kunden. Die Erfahrungen bei Velotaxi zeigen,
dass es bei den potenziellen Kunden keine ausgebildete und ohne weiteres abfragbare Pra-
ferenzstruktur gibt, d.h. dass die Vorstellungen und Anforderungen von Kaufinteressenten
und Kooperationspartnern bei der ersten Kontaktaufnahme in der Regel eher diffus sind und
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sich erst in den Gesprachen mit Velotaxi und den Erfahrungen mit Testfahrzeugen oder
einem Testbetrieb sukzessive und interaktiv ausbilden. Hinzu kommt, dass es sich bei den
Geschéaftskunden von Velotaxi vielfach um Neuunternehmer handelt, die zwar in den mei-
sten Fallen Uber das Potenzial fur die erfolgreiche Griindung und Flihrung eines Fahrradtaxi-
Unternehmens verflgen, aber in aller Regel zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung und Unter-
nehmensgrindung nicht alle erforderlichen Kompetenzen aufweisen und daher von Velotaxi
aktiv unterstutzt werden mussen.

5.2 Nachhaltige Nutzerintegration

Unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten ist die frihzeitige Einbeziehung und Kommunikation
mit den (zuklnftigen) Nutzern von Produkten und Dienstleistungen in zweierlei Hinsicht zen-
tral: Zum einen reduziert die frihzeitige Berlicksichtigung von Kundenbedarfen und Kunden-
anforderungen das Floprisiko und zum anderen wird es moéglich, Potenziale fir Energie- und
Ressourceneinsparungen in der Nutzungsphase oder auch Risiken unbeabsichtigter Neben-
folgen (negative Reboundeffekte'®) durch die Erprobung in realistischen Pilotanwendungen
praziser abschatzen zu kdénnen (vgl. Kapitel 14 und 15). Die Hersteller-Nutzer-Kooperation
und die Anwendung der Lead-User-Methodik fir eine nachhaltige Nutzerintegration (vgl.
Kapitel 15) stellt eine bewusste Abkehr oder Erganzung von reprasentativen Marktfor-
schungsmethoden (breitflachige Kundenbefragungen etc.) dar. Sie sind insbesondere dann
sinnvoll und leistungsfahig, wenn damit gerechnet werden muss, dass sich die Bedarfe der
normalen Nutzer oder Verbraucher bis zur Markteinfiihrung einer Innovation geandert haben
werden. Dies ist zum einen der Fall, wenn es sich um Branchen oder Segmente mit hoher
technologischer oder marktlicher Dynamik handelt, grundlegende Einstellungsveranderun-
gen erwartet werden kénnen (z.B. zur Gesundheits- und Umweltvertraglichkeit im Bereich
Bauen und Wohnen) und die verwendeten Technologien und Kundenanforderungen sich mit
hoher Geschwindigkeit weiterentwickeln, wie dies z.B. bei der Nutzung von Handys und
anderer mobiler Telekommunikationsgerate der Fall ist. Zum zweiten ist die Zeitdauer, die in
der jeweiligen Branche typischerweise fir die Entwicklung der nachsten Produkt- oder
Servicegeneration bendtigt wird, von Bedeutung. Bei langen Entwicklungszeiten steigt cete-
rius paribus die Wahrscheinlichkeit, dass sich bis zur Markteinfihrung Veranderungen bei
den Kundenanforderungen ergeben.

5.3 Anbieternetzwerke fir nachhaltige Systemlésungen

Anbieternetzwerke sind nicht in allen Marktsituationen angebracht, sondern stellen nur unter
bestimmten Voraussetzungen eine leistungsfahige Organisationsform zwischen rechtlich
selbstandigen Unternehmen dar. Die Netzwerkforschung hat seit den 80er Jahren eine Viel-
zahl wichtiger Einsichten Uber die Entstehungsgriinde, Erfolgsfaktoren und Steuerung von
Unternehmensnetzwerken hervorgebracht.”® So wissen wir, dass bei komplexen System-
produkten durch Unternehmensnetzwerke eine komplementare Ergadnzung der eigenen

%9 vgl. dazu Kapitel 1.2.

190 y/gl. Sydow 1999 sowie Sydow/Windeler 2000.
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Kernkompetenzen ermdéglicht wird, sich hochspezialisiertes Know-how verschiedener
Partner zu kundengerechten ,Paketen® blindeln Iasst und eine kostenglnstige Nutzung und
Auslastung von Produktionsanlagen umgesetzt werden kann.

Wie das SUMMER-Projekt belegt, fihren nicht nur technologische Basisinnovationen zu
Strukturwandel und neuen Markten, sondern auch neue Leistungs- und Funktionsbindelun-
gen.” Kundengerechte ,Paketangebote” und Dienstleistungen, die auf die Optimierung
gesamter Produktnutzungssysteme abzielen, spielen aus Nachhaltigkeitsgesichtspunkten
eine zentrale Rolle. So stellen Marktangebote wie z.B. schllisselfertige Passivhauser,
komplette Altbausanierungen, Internethandelsplattformen fir gebrauchte Investitionsguter
(verschiedene Transaktionsdienstleistungen aus einer Hand), Energie-Contracting oder Car-
Sharing- und Flottenmanagement-Dienste Leistungsbiindelungen dar, hinter denen jeweils
unterschiedlich strukturierte Anbieternetzwerke stehen. Fir die Entwicklung und Aufrecht-
erhaltung solcher Marktangebote ist ein Netzwerkmanagement erforderlich, in dem unter-
schiedliche Teilinteressen, Anforderungen und Sichtweisen fruchtbar zusammengefuhrt wer-
den miuissen. Die Partnerinteraktion bei der Grindung und Entwicklung von Anbieternetz-
werken spielt fir die Klarung und Aushandlung von Interessen, die Konfliktregelung, die
Erarbeitung systemischer Problemlésungen und die Entwicklung einer gemeinsamen
AuRenkommunikation eine zentrale Rolle.

Bei der Initiierung und Entwicklung innovationsorientierter Anbieternetzwerke im Rahmen
des SUMMER-Projektes hat sich die Moderation und Prozessbegleitung durch einen neu-
tralen Netzwerk-Coach als ein zentraler Erfolgsfaktor erwiesen. Das Coaching von Innovati-
onsnetzwerken (vgl. Kapitel 17) ermdglicht eine produktive Interaktion der Beteiligten hin-
sichtlich so grundsatzlicher Fragen wie der Zielsetzung des Netzwerks, der Selektion (Wer
soll im Netzwerk aufgenommen werden?), der Qualitatsstandards, der Allokation (Wie sollen
die Aufgaben und Ressourcen im Netzwerk verteilt werden?) oder der Regulation (Wie soll
die Erledigung von Aufgaben aufeinander abgestimmt werden?). Netzwerkmanagement be-
deutet in erster Linie das Management von Spannungsverhaltnissen.'? Als Moderator, Ver-
mittler, ,Ubersetzer“, Prozesspromotor und Beziehungspromotor kann ein Netzwerk-Coach
mafgeblich dazu beitragen, dass dieses Spannungsverhaltnis produktiv genutzt und effizient
gestaltet wird.

5.4 Stakeholderpartnerschaften

Zukunftsmarkte entstehen nicht nur durch technologische Basisinnovationen, neue
Leistungs- und Funktionsblindelungen oder die ErschlieBung neuer Absatzgebiete, sondern
auch durch neue Marktsegmente. So ist z.B. durch die Griindung des Marine Stewardship
Council (MSC), einer unabhangigen Organisation fur die Qualitatssicherung, Zertifizierung
und Kennzeichnung von Fischprodukten aus nachhaltiger Fischwirtschaft, ein neues Seg-
ment im Markt flr Speisefische entstanden. Der MSC wurde 1996 von Unilever und dem
WWEF (World Wide Fund for Nature — der grof3ten unabhangigen privaten Naturschutzorgani-
sation der Welt) initiiert und hat seither globale Standards fur eine bestandserhaltende
Fischerei und den Schutz von Meeresdkosystemen etabliert, die sich wachsender Anerken-

¥ vgl. Fichter/Arnold 2003, 60.
92 y/gl. Sydow 1999, 299 f.
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nung erfreuen. Die Unilever-Tochter Frozen Fish International, weltweit grofiter Produzent
und internationaler GroBhandler von Tiefklhlfischprodukten (Iglo, Norda usw.) unterstitzt
den MSC. 2003 stammten 50 Prozent des von Unilever verarbeiteten Fisches aus bestands-
erhaltendem Fischfang. Bis 2005 soll diese Quote auf 75 Prozent steigen.

Die Partnerschaft von Unilever und WWEF ist ein Beispiel daflir, wie projektbezogene Koope-
rationen zwischen Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Stakeholdern zur Etablierung
und Entwicklung von Markten fir nachhaltige Produkte beitragen kénnen. Gerade bei Pro-
dukten und Dienstleistungen, die den Anspruch erheben, umweltvertraglich zu sein und zum
Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung beizutragen, spielen Glaubwurdigkeit und Kunden-
vertrauen und damit Marktinstitutionen zur Qualitatssicherung, Kontrolle und Produktkenn-
zeichnung eine zentrale Rolle. Der MSC ist aber nicht nur ein Beispiel dafir, wie durch
gemeinsame institutionelle ,Erfindungen“'®® ein funktionierendes marktliches Regelungs-
system fir nachhaltig erzeugte Produkte geschaffen werden kann, sondern auch Ausdruck
fir neue Selbststeuerungsmechanismen (Governance-Strukturen) im internationalen Raum,
deren Bedeutung durch Politikversagen (mangelnde Fangquoten, Schutzvorschriften etc.)
erheblich gestiegen ist.

Stakeholderpartnerschaften bieten fur Unternehmen die Chance, die Glaubwuirdigkeit in
Sachen Okologie und sozialer Verantwortung zu starken, Vertrauenskapital gegeniiber der
Offentlichkeit und ein entsprechendes Image aufzubauen. Die Zusammenarbeit kann auch
als Differenzierungsmerkmal im Wettbewerb eingesetzt werden oder fir das frihzeitige
Kennenlernen alternativer Weltsichten und kritischer Argumente sowie fur die Mobilisierung
von Ressourcen und Netzwerken fur die Durchsetzung neuer Problemlésungen genutzt wer-
den™. Kooperationen bergen aber auch Risiken, da sie Zeit und Ressourcen binden und
Abhangigkeiten erzeugen konnen. Stakeholderpartnerschaften zur Entwicklung nachhaltiger
Zukunftsmarkte sind daher nur erfolgreich, wenn sie bestimmte Interaktionsbedingungen
beachten. So spielen neben der Gleichberechtigung der Partner, der Sicherstellung von
Unabhangigkeit sowie einer hohen Ziel- und Interessentransparenz geeignete Interaktions-
formen zur Entwicklung gemeinsamer Problemldsungen und zur Regelung potenzieller
Konflikte und Interessensunterschiede eine zentrale Rolle.”*® Das MSC-Beispiel verdeutlicht,
dass Stakeholderpartnerschaften personliches Vertrauen zwischen den Hauptverantwort-
lichen auf beiden Seiten voraussetzen. Der Vertrauensaufbau und die Entwicklung konkreter
Problemlésungen sind auf persénliche Begegnung und Auseinandersetzung im ,geschutz-
ten®, nicht-6ffentlichen Raum angewiesen. AuRerdem unterstiitzen neutrale Moderatoren und
kompetente ,Vermittler* eine sachgerechte Auseinandersetzung, das gemeinsame Lernen
und die Entwicklung klarer Kooperationsspielregeln und —strukturen.®

5.5 Kooperative Ressourcenmobilisierung in strukturpolitischen Netzwerken

Die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte setzt nicht nur neue Marktangebote, sondern in
vielen Fallen auch eine Veranderung der Nachfragebedingungen voraus. Markte flir energie-

133 \/gl. Fligstein 2001, 27 ff.

134 \/gl. Bendell 2000.

195 v/gl. Kiper 2000.

1% v/gl. Warner/Sullivan 2004, 20 f.
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sparende Mobilitatsangebote, gesunde und lustvolle Ernahrung oder ein nachhaltiges Bauen
und Wohnen lassen sich nur mit einen entsprechenden Gesundheits- und Umweltbewusst-
sein der Verbraucher und durch einen Wandel von Konsumstilen und Wertschatzungen ent-
wickeln. Zukunftsmarkte flr nachhaltige Produkte und Systemldsungen sind daher auf eine
Synchronisierung des angebots- und nachfrageseitigen Wandels angewiesen. Um Substitu-
tionsprozesse im Konsumbereich anzustof’en, bedirfen unternehmerische Innovationen
flankierender Mallnahmen auf anderen Entscheidungsebenen und der kooperativen Mobili-
sierung finanzieller und personeller Ressourcen in Zusammenarbeit von Unternehmen, Ver-
banden, Behdrden und Politik. Neben staatlichen Finanzierungs- und Férdermallnahmen,
Markt- und Innovationsfordereinrichtungen wie der Deutschen Energieagentur (DENA) oder
der Agentur fir nachwachsende Rohstoffe spielt die projekt- oder kampagnenbezogene
Zusammenarbeit von Unternehmen, Verbanden, gesellschaftlicher Gruppen und Politik in
strukturpolitischen Netzwerken eine wichtige Rolle.

Entsprechende Erfahrungen liefert eines der sechs SUMMER-Praxisteilprojekte, bestehend
aus einem regionalen Unternehmensnetzwerk zur Férderung eines nachhaltigen Bauens und
Wohnens in Ostfriesland. Ziel der im Institut fir Bauen und Wohnen e.V. zusammenge-
schlossenen Planer, Handwerks- und Dienstleistungsunternehmen ist es, das vielfaltige
Spektrum an Akteuren einzubinden, die zu einer nachhaltigeren Kultur des Bauens und
Wohnens in der Region beitragen kénnen. Dazu zahlen Vertreter aus Politik und Behérden
(insb. Planung) ebenso wie Verbande, Kammern, Finanzdienstleister, Medien und kulturpra-
gende Organisationen. Ein wichtiger Akzent lag auRerdem auf Kooperationen mit regional
eingebetteten Branchen (insb. Gastronomie und Tourismus), um eine Verbindung zwischen
ostfriesischer Kultur, Lebensqualitdt und nachhaltigem Bauen/Wohnen herstellen und mit
héherer Multiplikatorwirkung kommunizieren zu kdénnen. Die Integration von Endnutzern er-
folgte auf Basis umfangreicher Beratungs- und Informationsangebote (Veranstaltungen,
Pressearbeit, Online-Medien, Messen, Events etc.) bis hin zur Durchfiihrung von Lead-User-
Workshops und der Einrichtung einer gemeinsamen Koordinations- und Beratungsstelle in
Aurich. Gewerkelbergreifende WeiterbildungsmalRnahmen dienten schliellich dazu, auch
Praktiker (Handwerk und andere Bauausfihrende) als Partner fur einen nachhaltigen Struk-
turwandel in der Region zu gewinnen.

6 Fazit

Die Dynamisierung von Innovationsprozessen, die gestiegene Arbeitsteiligkeit im Innovati-
onssystem und neue gesellschaftspolitische Herausforderungen, wie sie im Leitbild einer
nachhaltigen Entwicklung zum Ausdruck kommen, machen eine veranderte Sichtweise auf
die Initiierung und Steuerung von Innovationsprozessen und die Entwicklung von Zukunfts-
markten notwendig. Das bislang vorherrschende analytisch-planerische Managementver-
standnis und die starke Fokussierung auf unternehmensinterne Prozesse eignen sich fur die
aktive und nachhaltigkeitsorientierte Gestaltung nachhaltiger Zukunftsmarkte nicht. Fruchtbar
ist vielmehr eine interaktive Managementkonzeption, die sich auf die Schaffung nachhaltig-
keitsorientierter Such- und Entwicklungskorridore (unternehmerische Kontextsteuerung) und
die Forderung, Gestaltung und Nutzung produktiver Begegnungen und leistungsfahiger
Kooperationen konzentriert (Interaktionsmanagement). Als besonders fruchtbare Methoden
eines interaktiven Managements zur Entwicklung nachhaltiger Zukunftsméarkte haben sich im
Rahmen des SUMMER-Projektes die nachhaltige Nutzer-Integration, der Business Innovati-
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ons Workshop und das Coaching von Innovationsnetzwerken erwiesen. Diese werden in Teil

IV deshalb ausflhrlich vorgestellt.

Tabelle 4: Methoden fur nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse (Auswahl)

Innovationsprozess

Instrumente und Methoden

Analyse

Informationen sammeln,
analysieren, bewerten

Organisation

Prozesse und Systeme
strukturieren und regeln

Interaktion

Begegnung, Dialog und
Kooperation gestalten

Orientierung

Probleme und Bedarfe .
erkennen, »  Trendmonitoring Nachhaltigkeitsvision

nachhaltigkeitsorientierte | o und -leitbilder y

Stakeholderdialog

Sustainability-

Starken-Schwachen- o
Roadmapping im

Ausricht . -Zi
usric .ung von Analyse F&E-Zielsetzungen Netzwerkverbund
Strategien und
Suchfeldern
Generierung ) .
—_— . " *  Business Innovations
Nachhaltigkeitsorientierte | *  Publikations- und *  Anreizsysteme fir

Workshops

Inspiration bei der Ideen- Patentanalyse Mitarbeiter
. e . " . e Lead-user-Integration:
generierung, Initiative fir |« Technologie- e Oko-Design- . )
o . e Kooperation mit trend-
nachhaltigkeitsorientierte portfolios Richtlinien .
. fuhrenden Nutzern
Projekte
Akzeptierung + Wirschaftiichkeits- | o ) |C°aCh't'.19 ek
Reflexive Selektion, berechnungen aged gate process nnovationsnetzwerken
(z.B. Dow) .

Testanwendung in

Nebenfolgenabschéatzung | | Oko-Effizienz- remlithtegotiovem

und Integration .

Materialpositivlisten
Analyse P

von Nutzern Verwendungskontext
Realisierung
Schaffung von »  Codes of good *  Sustainability Leader
Richtungssicherheit und | * Kunden- practices als Referenzkunden
Allianzen bei befragungen *  Qualitatskriterien fir bei Markteinflihrung
Marktvorbereitung, ¢ Umweltkennzahlen Produktkennzeichnu |+  Vermarktungs-
Produktionsaufbau, ng kooperationen
Markteinfiihrung
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Kapitel 11
Prozesskompetenz in Unternehmen und Netzwerken

Marlen Arnold und Andreas Aulinger

Um nachhaltige Innovationen und Markte zu generieren, werden an das Strategische Mana-
gement und das Innovationsmanagement hohe Anforderungen gestellt. Gerade wenn das
Entwerfen von Visionen neuer Markte mit neuen Leistungen und neuen Vernetzungen von
Leistungstragern im Mittelpunkt steht, missen Strategien und Innovationen zum Einsatz
kommen, die ein Denken auf3erhalb gewohnter Muster erméglichen. Strategisches Handeln
bedeutet im Fall des Generierens neuer Zukunftsmarkte neben dem Entdecken neuer Tech-
niken fir das Management und deren steter Integration in die Strategieprozesse immer auch,
die interne Steuerungs- und Kommunikationsfahigkeit zu entfalten und aktiv weiter zu ent-
wickeln. So wird seit einiger Zeit zunehmend deutlicher zwischen Begriffen wie Management
und Flhrung unterschieden. Wahrend Begriffe wie Ordnung und Stabilitat sowie Planung,
Organisation und Kontrolle mit dem Begriff Management verbunden werden, steht Flihrung
flr Aufbruch und Bewegung, fiir Visionen, fir Vernetzen und Inspirieren."’

In Anbetracht evolutorischer Prinzipien und Pfadabhangigkeiten, welche die Entwicklung
neuer Markte stark beeinflussen, gewinnt in jlingerer Zeit nicht nur der Begriff der Fihrung,
sondern gewinnen auch die Begriffe des Unternehmertums und des Wandels an Boden,
wenn es um die kreative Schaffung neuer Markte und das Beschreiten neuer Wege geht.
Evolutorische Sichtweisen betrachten eine Veranderung als von den Wirtschaftssubjekten
weitgehend selbst, also endogen generiert. Daher muss das Lernen die Schaffung neuer
Ideen und Einsichten, die Entdeckung und Erweiterung des Wissens einschliel3en. Dies 6ff-
net den Blick auf innerorganisationale Interaktionen und grundlegende Prozesse im Unter-
nehmen fur nachhaltigkeitsorientierte Aktivitaten und Wandelméglichkeiten.

Das Management interner Prozessen ist so zu einer Schlisselkompetenz in allen Bereichen
der Unternehmensfiihrung geworden. Wurde zunachst insbesondere von Organisationspro-
zessen im Sinne der Einrichtung unternehmensweiter Kern- und Supportprozesse im opera-
tiven Geschaft gesprochen, so sind mittlerweile auch Strategieprozesse, Innovationspro-
zesse oder Prozesse des Wandels zu einer erforderlichen Basiskompetenz des Manage-
ments geworden. Jede Fuhrungskraft muss heute in der Lage sein, sich aktiv und konstruktiv
an Prozessen des Wandels zu beteiligen. Dies muss oft gleichzeitig zur Bewaltigung operati-
ver Prozesse im Tagesgeschéaft erfolgen. Wenn nun nicht mehr nur gewohnte Strategiepro-
zesse gemanagt, sondern wenn diese auf die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte aus-
gerichtet sein sollen, ergibt sich ein besonders anspruchsvolles Kompetenzbiindel, da Pro-
zesse einer gangigen Strategieentwicklung ja bereits als ausgesprochen herausfordernd
gelten. Prozesskompetenz ist somit eine spezifische Form der Handlungskompetenz, welche
das personliche und organisationale Potential zur Implementierung bzw. zur Realisierung
und Durchsetzung innovativer Ideen innerhalb von mehr oder minder innovationsfreund-
lichen, sozialen Systemen beinhaltet'®. Im Rahmen des Projektes SUMMER haben wir ein

97 vgl. Schreyogg 2000, S. 16.
158 Vgl. dazu etwa Wunderer/Bruch 2000, S. 299.
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Prozessmodell entwickelt, das einen Beitrag zur Klarung entsprechender Kompetenzen und
Teilschritte leisten soll.

1 Das SUMMER-Prozess-Modell

Viele gangige und auch sehr aktuelle Ansatze des strategischen Managements und des
Innovationsmanagements beschreiben den Ablauf von Strategie- oder Innovationsprozessen
Uber die Darstellung chronologisch miteinander verbundener Elemente."® Dabei wird zuneh-
mend darauf hingewiesen, dass trotz der Ablauflogik dieser Elemente nicht davon ausge-
gangen werden koénne, dass diese in der Realitat tatsachlich sequenziell durchlaufen wer-
den. Ungeachtet dieser Hinweise stellen die grafischen Umsetzungen dieser Modelle den-
noch regelmaRig die logisch sinnvoll erscheinende Ablauffolge dieser Elemente dar. Dies
geschieht in friheren Modellen als Versuch einer Abbildung der Realitat und in jlingeren
Modellen zumindest als Vorschlag dafir, wie Strategie- oder Innovationsprozesse in Unter-
nehmen sinnvoll ablaufen sollten. Das im Rahmen des Projektes SUMMER entwickelte
Modell trennt sich noch konsequenter, als es diese Modelle bereits vorgeschlagen haben,
von der Beschreibung solcher vorgegebenen Phasenablaufe. Es unterstellt keinen festen,
ggf. einmaligen Durchlauf durch bestimmte Schritte, sondern orientiert sich an verschiede-
nen, sich auch oft wiederholenden Prozessen, die parallel, sequenziell oder zirkular ablaufen
kénnen.'

Auf diese Weise wird einerseits eine variantenreichere Sicht auf Strategie- oder Innovations-
prozesse sowie eine Reflektion dartiber ermdglicht, welche Arten und Interaktionen von Pro-
zessen im eigenen Unternehmen existieren, welche dominieren und welche ggf. auch gar
nicht vorkommen. Andererseits zeigt dieses Modell die Mdglichkeiten einer Verbindung von
Nachhaltigkeit mit Strategie- und Innovationsprozessen. Die einzelnen Elemente des Pro-
zessmodells werden als Teilprozesse bezeichnet, die in verschiedener Weise miteinander
verbunden sein kénnen und die fir ein erfolgreiches Prozessmanagement oft miteinander
verbunden sein missen. Im Folgenden werden die wesentlichen Prozesse zur Entwicklung
und Generierung nachhaltiger Zukunftsméarkte dargestellt, und es wird ein Uberblick tber die
grundsatzliche Bedeutung der funf Prozesse und ihren Bezug zueinander gegeben.

189 Vgl. Rothwell 1992; Van de Ven et al. 1999; Miiller-Stewens/Lechner 2001; Nagel/Wimmer 2002.

% Damit wird das Modell den Prozess-Erfahrungen gerecht, die in den sechs SUMMER-Praxisprojekten
gesammelt werden konnten.
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Abbildung 24: Das SUMMER-Prozessmodell der Generierung und
Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte
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Alltagsprozesse (rot) existieren als einzige der finf Teilprozesse in jedem Unternehmen. Sie
sind gekennzeichnet durch vielfaltige (Inter-)Aktionen, durch organisationale Routinen,
Reproduktionen und Reflexionen von Regeln, Prinzipien etc.’” In diesen Prozessen finden
viele kleine Lern- und Veranderungsschritte statt. Es werden taglich Entscheidungen getrof-
fen und umgesetzt. Aus den Erfahrungen mit dieser Umsetzung kann fir die nachsten Ent-
scheidungen gelernt werden: ein bestimmter Lieferant wird mehr und mehr bevorzugt, ein
anderer wird nicht mehr beauftragt; ein Produkt wird laufend verbessert; ein Organisations-
ablauf wird sukzessive optimiert. Manche Unternehmen realisieren im Rahmen dieser All-
tagsprozesse — bewusst oder unbewusst — ihr gesamtes strategisches Management sowie
Innovationsmanagement. Besonders in kleinen Unternehmen fehlen oft die Zeitreserven und
auch das Methodenwissen, um in die anderen Prozesse einzusteigen. Veranderungsschritte,
die innerhalb der Alltagsprozesse realisiert werden, bleiben dann zumeist sehr gering. Die
dominante Logik ist ,am Laufen halten®.

Erst wenn das Tagesgeschaft beiseite gelassen wird, Veranderungen gesucht werden, expli-
zit nach der eigenen Situation in den aktuellen Markten oder zwischenzeitlich entstandenen
neuen Marktideen gefragt wird, entsteht das, was gemeinhin als eigentlicher Strategie- oder
Innovationsprozess bezeichnet wird. Wir unterscheiden hier zwischen einem Prozess der
Okonomischen Bewertung aktueller Markte oder neuer Marktideen (dunkelblau, kurz: Strate-
gie- und Innovationsbewertung). Daneben steht der Prozess der konkreten Auswahl, Ent-
wicklung und Umsetzung neuer Marktideen (hellblau, kurz: Strategie- und Innovationsreali-
sierung). Die dominante Logik ist ,analysieren®.

161 Vgl. dazu insbesondere Kirsch 1997 sowie Miller-Stewens/Lechner 2001.
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Die SUMMER-Projektpartner Velotaxi und KonnexX haben als kleine Unternehmen und
Unternehmensnetzwerke langjahrig Alltagsprozesse durchlaufen. Mit externer Unterstltzung
konnte der dunkelblaue Prozess in Form von Strategietreffen dauerhaft im Unternehmen
bzw. Unternehmensnetzwerk verankert werden. Die monatlichen Strategietreffen bieten in
der Hektik und dem ,Chaos” des operativen Geschaftes die Chance zu (Selbst-) Reflexion,
zum Austausch wichtiger strategischer Informationen, zur Uberpriifung und Abstimmung
individueller Einschatzungen und zur Entwicklung gemeinsamer Sichtweisen, Einschatzun-
gen und Strategien. Gerade fur junge Unternehmen und/oder junge Netzwerke in jungen
Markten spielt die kontinuierliche Uberpriifung von Strategien und die Auswertung der ge-
machten Erfahrungen eine zentrale Rolle, so dass u.a. individuelle und organisationale Lern-
prozesse geférdert und gebundelt werden. Damit die Strategie- und Innovationsrealisierung
(hellblauer Prozess) auch erfolgreich ist, dienen dem SUMMER-Projektpartner BSH bei-
spielhaft Business-Innovations-Workshop, Innovations-Roadmapping, Business-Konzept-
Innovation, Interaktive Consumer Research, Projektmanagement etc. fir die erfolgreiche
Realisierung von Neuerungen in ihren Sparten Spulen und Kihlen. Mittels dieser Methoden
und Instrumente werden systematisch innovative Projektideen ausgewahlt, entwickelt und
umgesetzt.

Beide Prozesse umfassen nicht automatisch die systematische Suche nach neuen Markt-
ideen (orange), z.B. in Form der Szenariotechnik oder durch Zukunftswerkstatten. So kann
sich ein (dunkelblauer) Bewertungsprozess ausschliel3lich auf die Bewertung der vorhande-
nen Marktaktivitdten und bestimmter Modifikationen oder zufallig entstandener neuer Markt-
ideen beschranken (z.B. mit Hilfe der Portfoliotechnik oder einer Branchenstrukturanalyse).
Velotaxi nutzt dafir u.a. die intensive Kommunikation zwischen Fahrgasten und Fahrer/innen
der Velotaxen und hat jahrliche Fahrgastbefragungen implementiert. Realisierungsprozesse
(hellblau) beginnen mit einer Entscheidung zwischen bereits vorliegenden Marktideen. Im
Realisierungsprozess muss dann immer wieder die Marktfahigkeit eines neuen Angebots
bewertet und diese ggf. durch Veranderungen erhoht werden. Dabei wird jedoch nicht mehr
systematisch nach ganzlich alternativen Marktideen gesucht. Dies wirde den Umsetzungs-
prozess nur behindern. Die systematische Suche nach neuen Marktideen stellt daher einen
eigenen Prozess dar, den wir aufgrund seines engen Bezugs zur 6konomischen Bewertung
von Marktideen als mdogliche Erweiterung in den Teilprozess des strategischen Manage-
ments integrieren. Die dominante Logik ist ,Neues umsetzen®.

Werden im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung Innovationen betrachtet, stehen deren
Nachhaltigkeitspotenzial und deren tatsachlicher Nachhaltigkeitsbeitrag im Vordergrund.
Inwieweit ein positiver Nachhaltigkeitseffekt beabsichtigt war und ob explizite Nachhaltig-
keitsziele verfolgt wurden, ist bezogen auf den tatsachlichen Nachhaltigkeitsbeitrag zunachst
sekundar. Fir das Verstandnis und die Gestaltung von Nachhaltigkeitsinnovationen spielen
diese Aspekte allerdings eine bedeutende Rolle. Unabhangig von Motivationen und Intentio-
nen zu (nachhaltigem) unternehmerischen Verhalten bedarf es fir aktive Suchprozesse in
Richtung Nachhaltigkeit der Bewusstwerdung und des Willens zu aktiven Suchprozessen.
Anders ausgedrickt: Neuerungen mit einem Nachhaltigkeitsbeitrag kénnen ohne aktive
Suche und nicht-intendiert generiert werden; eine willentliche Entwicklung von Nachhaltig-
keitsinnovationen bzw. Generierung neuer nachhaltigkeitsorientierter Markte setzt allerdings
ein Bewusstsein und Bewusstwerden Uber die zielgerichtete Suche voraus. Ebenso wie der
Prozess der systematischen Suche nach neuen Marktideen stellt auch der Prozess der
Nachhaltigkeitsausrichtung und -bewertung (griin) langst keinen Automatismus im Rahmen
unternehmerischer Handlungsablaufe dar. Die explizite Orientierung an Nachhaltigkeitskrite-
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rien und -prinzipien und die dementsprechende Bewertung von Handlungsalternativen kann
dabei sowohl an Alltagsprozesse wie auch an explizite Bewertungs- oder Realisierungspro-
zesse anknupfen. Die dominante Logik ist ,Visionen schaffen®.

Fur die gezielte Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte ist zweifellos unerlasslich, neben
den Alltagsprozessen auch die expliziten Teilprozesse zu durchlaufen. Das Prozessmodell
macht deutlich, dass diese expliziten Prozesse sowohl untereinander als auch mit den
Basisprozessen auf sehr verschiedene Weise verknupft sein kdnnen und sollten. Jeder der
Teilprozesse kann zudem in beliebigem Malie offen sein flir die Interaktion mit der Unter-
nehmensumwelt. Fir eine Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte ist es wichtig, dass ins-
besondere die Prozesse der systematischen Suche nach neuen Marktideen (orange), die
Entwicklung und Umsetzung neuer Marktideen (hellblau) sowie die Nachhaltigkeitsbewer-
tung und -orientierung (griin) ein hohes Mafl} an Offenheit flr diese Interaktion mit der Unter-
nehmensumwelt aufweisen. Die dominante Logik ist ,Nachhaltigkeit”.

2 Prozesskompetenzen

Anhand dieses Prozessmodells und seiner Teilprozesse lasst sich ebenso eine Reihe von
Prozesskompetenzen beschreiben. Es sollen dafiir die folgenden Kompetenzbereiche unter-
schieden werden:®

1. Unternehmerische Kontextsteuerung,

2. Gestaltung von Akteursinteraktionen: Einsatz interaktiver Managementkonzepte,
3. Teilprozesse eigenstandig etablieren und punktuell integrieren,

4. Integration von Dynamik, Entrepreneurship, Kreativitat,
5

Begleitung durch Strategie- und Netzwerkcoaching.

(1) Unternehmerische Kontextsteuerung'®

Das Konzept der Kontextsteuerung geht davon aus, dass sich der Schwerpunkt von Planung
und Steuerung mit zunehmender Dynamik und Komplexitat auf die Schaffung von Ermdég-
lichungsbedingungen und geeigneten Innovationskontexten verschieben muss. Ein zielge-
richtetes Einwirken auf die Bedingungen des Innovationsmanagements bedeutet, sowohl
geeignete Such- und Selektionsregeln aufzustellen als auch die Ressourcenausstattung von
Innovationsprojekten u.a. von ihrem Nachhaltigkeitsbeitrag abhangig zu machen. Konkrete
Ansatzpunkte der Kontextsteuerung sind u.a. die unternehmenspolitische Verankerung des
Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung, Corporate Governance-Standards fir den Inno-
vationsprozess sowie die Etablierung nachhaltigkeitsorientierter dominanter Logiken, wie
z.B. nachhaltigkeitsrelevante Einflussfaktoren als ,Selbstverstandlichkeit* bei Trend-Monito-
ring, Szenarienmanagement und Technologieroadmapping, Orientierung am gesamten stoff-

162 Zu dem Bemiihen um eine Ausdifferenzierung von Prozesskompetenzen siehe deutlich ausfuhrlicher auch das

Modell der Prozessfitness, das durch die Forschergruppe CORE Consulting-Research an der Universitat
Oldenburg entwickelt wurde (unveroffentlichte Studie CORE/ Volkswagen Consulting 2002).

163 Siehe dazu und auch zur zweiten genannten Prozesskompetenz ausflhrlicher die Ausfihrungen in Kapitel 11.
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lichen Lebenszyklus bei Ideen- oder Lésungsbewertung Horizonterweiterung auf Nutzungs-
systeme etc.

(2) Gestaltung von Akteursinteraktionen: Einsatz interaktiver Managementkonzepte

Die zweite wesentliche Prozesskompetenz besteht in der gezielten und nachhaltigkeitsorien-
tierten Gestaltung von Akteursinteraktionen. Diese Dimension betrifft die Frage von Mana-
gementmethoden und Managementinstrumenten, die im Kontext des nachhaltigen Wirt-
schaftens im Mittelpunkt stehen. Im Kapitel 15 tUber Methoden fir ein zukunftsfahiges Wirt-
schaften wird mit dem Sustainable Lead-user-Ansatz, der als methodisches Leitkonzept flr
nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse gelten kann, ein entsprechendes Instrument
ausfuhrlicher vorgestellt.

(3) Teilprozesse eigenstandig etablieren und punktuell integrieren

Jeder Einzelprozess hat eine eigene wichtige dominante Logik (am Laufen halten, analysie-
ren, Neues umsetzen, Visionen schaffen, Nachhaltigkeit). Keine dieser Logiken darf im
Unternehmen dauerhaft fehlen. Prozesskompetenz zeigt sich darin, die Eigenstandigkeit der
Teilprozesse und ihrer dominanten Logiken anzuerkennen und sie im Unternehmen anzu-
stoRen. Gleichzeitig muss die Fahigkeit entwickelt werden, einen Austausch und eine Inte-
gration der Teilprozesse zu organisieren. Wahrend in kleinen Unternehmen die Herausforde-
rung darin besteht, neben den Alltagsprozessen und deren dominanter Logik ,am Laufen
halten“ Gberhaupt die verschiedenen anderen Teilprozesse zu etablieren, liegt sie in groRen
Unternehmen oft darin, die zahlreichen dort existierenden Teilprozesse angemessen zu ver-
binden. Die Integration von Teilprozessen bedeutet dann auch die Uberwindung von forma-
len Grenzen verschiedener Unternehmensbereiche und Abteilungen. Gefragt sind daflr
Promotoren und Projektmanager, die diese punktuelle Integration zu ihrer Aufgabe machen.
In beiden Fallen bedeutet die Berlcksichtigung von Nachhaltigkeit eine Erweiterung der
klassisch zu etablierenden und punktuell zu integrierenden Teilprozesse.

(4) Integration von Dynamik, Entrepreneurship, Kreativitat

Auch hier muss zwischen neu gegriindeten, eher kleinen Unternehmen sowie etablierten, in
der Regel gréReren Unternehmen differenziert werden. Junge Unternehmen reprasentieren
oft die Tugenden, die mit einem Entrepreneurship im Schumpeterschen Sinne verbunden
sind. In grofen Unternehmen gehen diese Fahigkeiten dagegen mit den Lebenszykluspha-
sen der Organisation oft stark zurtick. An die Stelle der Improvisationskultur tritt im ungln-
stigsten Fall eine Blrokratiekultur."® Dann wird Strategieentwicklung als formale Liturgie
abgehandelt, die mit der jahrlichen Investitions- und Budgetplanung gekoppelt ist. Unter-
nehmerische Elemente kommen dabei nicht zum Tragen. Strategische und innovative Pro-
zesskompetenz bedeutet dann auch, durch geeignete Fuhrungsstile und durch organisatori-
sche Regelungen unternehmerischen Elementen wieder Raum zu geben und diese im
Unternehmen konstruktiv aufzugreifen. Prozesskompetenz zeigt sich hier in der Fahigkeit,
durch Elemente des Corporate Entrepreneurship (z.B. tUber Promotorenmodelle), durch die
Foérderung von Intrapreneurship (z.B. durch Forschungsfreirdume oder einen Fuhrungsstil,

164 Vgl. zu den verschiedenen Kulturtypen Cameron/Quinn 1999.
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der neue Ideen nicht sofort stoppt) oder auch durch eine gezielte Orientierung an den Optio-
nen des Ecopreneurship' mehr unternehmerisches Denken in die Strategieentwicklung zu
integrieren.

(5) Begleitung durch Strategie- und Netzwerkcoaching

Die SUMMER-Praxisprojekte haben gezeigt, wie wichtig die externe Begleitung von Strate-
gieprozessen fir den Erfolg dieser Prozesse sein kann, da gerade fir die Generierung nach-
haltiger Zukunftsmarkte ein besonders hohes Mall an Interaktion zwischen internen und
externen Akteursgruppen organisiert werden muss. Auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Strate-
gien und Konzepte bedirfen oftmals einer intensiven und substantiellen Begleitung — obwohl
daflr auch hier der Grad an Erfahrung von Unternehmern, Alter und Gréflke des Unterneh-
mens entscheidend ist."® Diese Begleitung kann mittels Strategie- und Netzwerk-Coaching
erfolgen. Das Strategie-Coaching umfasst die Leistungen der strategischen Unternehmens-
beratung, unterscheidet sich allerdings in Form und Inhalt. Der Strategie-Coach betreut indi-
viduell und steht zur Diskussion, fur Fragen, fur die Entwicklung und Ausarbeitung von stra-
tegischen Konzepten zur Verfigung. Dabei stehen das Anliegen des Klienten im Vorder-
grund, seine Fragen, seine Probleme, Ideen etc. und die Losung zu seiner Zufriedenheit. Der
Coach bietet die Mdglichkeit, Handlungsoptionen zu erweitern, neue Sichtweisen aufzuzei-
gen und Probleme zu reflektieren bzw. zu spiegeln.” Ziel des Strategie-Coachings ist es,
dass der Klient mit einer Erweiterung seiner Sichtweisen und Handlungsméglichkeiten eine
tragfahige Entscheidung fir sein Unternehmen ftrifft. Netzwerk-Coaching hingegen versucht
trotz der faktischen Konkurrenz den Kooperationsgedanken in den Vordergrund zu ricken.
Netzwerk-Coaching deckt das Spektrum ab, eine mégliche bzw. gewollte Zusammenarbeit
von Unternehmen zu koordinieren bis hin die Entwicklung von Verbandsstrukturen zu unter-
stitzen und zu begleiten.'® Beide Ansétze sind relativ jung und in der betriebswirtschaft-
lichen Literatur kaum bearbeitet - doch gerade fur die Generierung nachhaltiger Zukunfts-
markte mit ihren zusatzlichen inhaltlichen und prozessualen Herausforderungen von hoher
Bedeutung.

Das Prozessmodell eignet sich auch als Hintergrundbild fiir ein besseres Verstandnis einer
besonderen Art der Akteursinteraktion, ndmlich der Unternehmensnetzwerke. Hier verbindet
sich die Prozesskompetenz des Netzwerkcoaching mit der Gestaltung von Akteursinteraktio-
nen. Akteursinteraktionen beschranken sich zwar keineswegs auf die Zusammenarbeit von
Unternehmen. Jedoch liegt gerade in Unternehmensnetzwerken mit ihrer Ambivalenz zwi-
schen Kooperation und Wettbewerb eine anspruchsvolle Managementaufgabe, deren
Facetten anhand des Prozessmodells gut anschaulich gemacht werden (siehe nachfolgende
Abbildung).

185 v/gl. etwa Petersen 2003, S. 32 ff.

166 Vgl. entsprechende Herausforderungen einer Meta-Beratung bei Mohe/Pfriem 2002.
Vgl. zu den Prinzipien des Coaching etwa Rauen 2001.

168 Siehe dazu das Kapitel 17 in diesem Abschlussbericht.

167

187



Abbildung 25: Das SUMMER-Prozessmodell in der Netzwerksicht

Prozessebene der Prozessebene des
beteiligte Unternehmen entstehenden Netzwerks

Eigenstandige Etablierung
und
Synchronisierung

der Teilprozesse

Zu diesen Aufgaben gehort es, dass auf Netzwerkebene die Prozessebenen und ihre Teil-
prozesse gedoppelt und eigenstandige etabliert werden missen. Einzig fur die Alltagspro-
zesse muss das nicht gelten. Wichtig ist es jedoch, explizit zu klaren, ob in Abhangigkeit der
Funktion des Netzwerkes Alltagsprozesse (als Wertschépfung) (a) in den beteiligten Unter-
nehmen und im Netzwerk, (b) nur in den beteiligten Unternehmen oder (c) ganz in das Netz-
werk gelegt werden. Netzwerke bieten so auch die Chance, in einzelnen Partnerunterneh-
men ggf. fehlende Steuerungskompetenzen im Bereich der Teilprozesse gegenseitig zu er-
ganzen. Ungeachtet dessen ist es flr den erfolgreichen Fortbestand eines Netzwerkes drin-
gend erforderlich, dass die Netzwerkpartner jeweils eine eigene Unternehmensstrategie be-
wahren. Im folgenden Kasten ist die Vorgehensweise im Praxisteilprojekt mit dem Netzwerk
KonnexX aus der Perspektive des Prozessmodells beschrieben.

Die Unternehmen vom KonnexX-Unternehmensnetzwerk, einem Verbund von Schreinereien,
haben langjahrig die Alltagsprozesse (rot) sowie in unterschiedlichem Malie auch weitere
Teilprozesse durchlaufen. Der griine Prozess hatte dabei neben den Alltagsprozessen der
Einzelunternehmen eine dominante Stellung. So ist Nachhaltigkeit ein integraler Bestandteil
im Verhalten und in den Produktionsrichtlinien der KonnexX-Unternehmen. Diese Gemein-
samkeit fuhrte zunachst zur Herausbildung eines informalen Netzwerkes, dessen Inhalt
hauptsachlich der Informationsaustausch war. Daraus entstand die gemeinsame Idee, die
wirtschaftliche Ertragslage Uber die gemeinsame Nutzung von Ressourcen in Produktion und
Marketing sowie durch ein abgestimmtes Produktionsprogramm zu verbessern und, auch mit
Unterstitzung durch einen externen Coach, ein strategisches Netzwerk zu schaffen. Zu
Beginn des SUMMER-Projektes wurden zunachst der dunkelblaue, dann auch der orange
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Prozess in Form von gemeinsamen Strategietreffen dauerhaft auf Netzwerkebene etabliert.
Die monatlichen Treffen bieten in der Hektik und dem ,Chaos” des operativen Geschaftes
der einzelnen KonnexX-Unternehmen die Chance zu (Selbst-)Reflexion aktueller Markstra-
tegien, zum Austausch wichtiger strategischer Informationen, zur Uberpriifung und Abstim-
mung individueller Einschatzungen und zur Entwicklung gemeinsamer Sichtweisen, Ein-
schatzungen und Strategieideen. Mit dem Business-Innovations-Workshop wurde so in einer
Verbindung griiner und oranger Prozesse die Idee zu einem gemeinsamen zukunftsfahigen
Mébelprogramm entwickelt. Zur Bewertung dieser Marktidee (blauer Prozess) nutzt(e)
KonnexX die intensive Kommunikation zwischen KonnexX-Kunden und -Mitarbeitern und
fuhrte eine Kundenstrukturanalyse durch. Die tatsachliche Entscheidung, Entwicklung und
Realisierung des zukunftsfahigen Mébelprogramms reprasentiert dann der hellblaue Teilpro-
zess. In Verzahnung des hellblauen und griinen Prozesses wurden mit einem Innovations-
Radar® die Anforderungsprofile der Kunden, Hersteller und Zulieferer an das zukunftsfahige
Mobelprogramm mit Nachhaltigkeitsanforderungen abgestimmt. Letztere umfassen u.a.
Auswahl von Materialien mit geringen Umwelteinwirkungen, Verringerung des Materialein-
satzes, Optimierung der Produktionstechniken sowie des Distributionssystems, Verringerung
der Umwelteinwirkungen wahrend der Nutzungsphase, Optimierung der Lebens-/
Nutzungsdauer und der Ruckfuhrungs- und Entsorgungsphase sowie die Entwicklung eines
neuen Produktkonzeptes bzw. Produktsystems.

Die auf Netzwerkebene etablierten Teilprozesse mussten regelmafig auch mit den analogen
Teilprozessen auf der Ebene der beteiligten Unternehmen riickgekoppelt und synchronisiert
werden. Diese Ruckkopplung verlief unterschiedlich einfach und zeigte, dass es a) durchaus
kein Selbstverstandnis war, die auf Netzwerkebene gefundenen Marktideen mit den Strate-
gien und Verhaltensweisen der einzelnen Unternehmen abzugleichen und dass b) auch hier
ein externer Netzwerk-Coach wichtige Hilfestellungen geben konnte. Diese Schritte waren
dringend erforderlich, um auf der Netzwerkebene eine tatsachliche Umsetzung der gemein-
samen Plane zu erreichen. Als ein Ergebnis der Etablierung, Synchronisierung und Ruck-
kopplung von Teilprozessen zwischen Netzwerk- und Unternehmensebene ergab sich im
Projektverlauf die Wahl flr eine Netzwerkstruktur, in welcher die Alltagsprozesse ausschliel3-
lich in den beteiligten Unternehmen verbleiben.

Das Prozessmodell verdeutlicht, dass verschiedene Teilprozesse den Ausgangspunkt von
Strategie- und Wandelprozessen bilden kdnnen. Anhand des Prozessmodells zur Generie-
rung nachhaltiger Zukunftsmarkte wurde auch aufgezeigt, dass sich Prozesskompetenz u.a.
darin zeigt, die Eigenstandigkeit der Teilprozesse und ihrer dominanten Logiken anzuerken-
nen und sie im Unternehmen anzustofRen bzw. relevante Unternehmensmitglieder daflir zu
sensibilisieren. Gleichzeitig ist die Fahigkeit angesprochen, einen Austausch und eine Inte-
gration der Teilprozesse zu initialisieren und zu gestalten. Diese Integration darf nicht als
dauerhafte Verschmelzung missverstanden werden, sondern sollte situationsspezifisch und
in verschiedenen Kombinationen erfolgen. Wahrend in kleinen Unternehmen die Herausfor-
derung darin besteht, neben den Alltagsprozessen und deren dominanter Logik ,am Laufen
halten® Gberhaupt die verschiedenen anderen Teilprozesse zu etablieren, liegt sie in grofl3en
Unternehmen oft darin, die zahlreichen dort existierenden Teilprozesse angemessen zu ver-
binden. Die Integration von Teilprozessen bedeutet dann auch die Uberwindung von forma-
len Grenzen verschiedener Unternehmensbereiche und Abteilungen. In beiden Fallen be-
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deutet die Berlicksichtigung von Nachhaltigkeit eine Erweiterung der zu etablierenden und
punktuell zu integrierenden Teilprozesse.
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Kapitel 12
Kultur des Wandels: Strategische Implikationen ftr
die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte

Marlen Arnold

1 Die Kultur des Wandels

Eine in der Uberwiegenden Mehrzahl der Literatur Gber organisationalen und strategischen
Wandel anzutreffende Basisannahme ist, dass Wandel in und von Organisationen primar der
Anpassung an sich verandernde Umweltbedingungen diene. So sollen Veranderungen dazu
fihren, dass Organisationen die 6konomische Funktionalitdt und Erfolgswirksamkeit ihrer
aktuellen Strategie hinterfragen und entsprechend anpassen, um auf diesem Weg ihre Wett-
bewerbsfahigkeit zu sichern. Die unzahligen Arbeiten zum organisationalen und strategi-
schen Wandel, die mit der Beobachtung beginnen, dass in der Unternehmensumwelt alles
komplexer, dynamischer, globaler oder auf sonst eine Weise schwieriger wird, sind dennoch
nur die gut sichtbare Spitze eines Eisbergs, dessen unsichtbarer Teil von der gleichen Auf-
fassung getragen wird: Wenn sich die Unternehmens-Umwelt nicht andern wirde, dann
mussten sich auch die bestehenden Unternehmen nicht &ndern.’® Es mutet ein wenig merk-
wirdig an, mit welcher Selbstverstandlichkeit in einer Zeit der boomenden Machermentalitat
vieler Manager und Entrepreneure der Glaube und das Verhalten an die exogene Vorgabe
Okonomischer Rahmenbedingungen Uberdauert. Doch wie kdnnen Manager gezielt einen
(kulturellen) Strategiewandel in Richtung Nachhaltigkeit initiieren und werden dabei gleich-
zeitig den unternehmerischen Selbstorganisationsprozessen gerecht?

Zunehmend reift die Einsicht, dass Neuerungen und mit ihnen neue Markte und Strukturen
aktiv von Unternehmen entwickelt werden."® In dieser Sicht sind es die Unternehmen selber,
die durch ihre proaktiven Mallnahmen die Umwelt anderer Unternehmen verandern und da-
durch einen Veranderungsdruck auf diese erzeugen. Nichtsdestotrotz betreiben Unterneh-
men Selbstgenerierung von Veranderungen als strategische Suche nach neuen Handlungs-
optionen.”" Mit ihren strategischen Entscheidungen und Angeboten an die Gesellschaft
kommunizieren sie zugleich ihre (Nicht-)Verantwortlichkeit gegenlber der Gesellschaft und
ihre Vision zukUnftiger Wirtschaftsweisen. Unternehmensstrategien sind somit kulturelle An-
gebote an die Gesellschaft."”* Sie legen jeden Tag neu Grundsteine fiir einen 6konomischen
und gesellschaftlich-kulturellen Wandel. Mit dieser Sicht sind Unternehmen nicht nur Anpas-
ser im Rahmen der klassischen Okonomie, sondern sie haben (1) die Mdglichkeit zur Reak-
tion auf Begebenheiten, und (2) sie sind aktive Gestalter der Gegenwart und zukunftiger

1%9ygl. stellvertretend Robins 2001, S. 629.

70 vgl. Pfriem 2000, S. 441; Aulinger/Pfriem/Fischer 2001, S. 72.
1vgl. Pfriem 1999, S. 394.

72 vgl. Pfriem 2004, S. 375 ff.
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Wandelprozesse.'” Doch warum sollen Unternehmen sich wandeln und aktiv einen nach-
haltigkeitsausgerichteten Weg einschlagen?

Einerseits sehen sich Unternehmen zunehmend gesellschaftlichen Anspruchgruppen
gegenlber, missen ihr wirtschaftliches Handeln gegeniber Interessengruppen immer
wieder aufs Neue legitimieren und/oder Uber soziale und Okologische Standards in einen
Diskurs treten. Andererseits kennzeichnen sich wirtschaftliche und soziale Strukturen immer
mehr durch dynamische, nicht kontinuierliche Prozesse und durch stetig komplexer wer-
dende Zusammenhange. Dieser Trend fordert insbesondere vor dem Hintergrund einer
nachhaltigen Entwicklung zu neuem Unternehmertum auf und flhrt aulerdem zu folgender
Paradoxie:'™ Das generierte Wissen Uber 6konomische, 6kologische und soziale Zusam-
menhange und Ablaufe nimmt stetig zu, hingegen werden die Unsicherheiten hinsichtlich der
Bewertung der zu beurteilenden Sachverhalte und hinsichtlich der zu fallenden Entscheidung
nicht geringer, sondern groRer. Diese Diskrepanz zwischen Verhalten und seiner Bewertung
kann auf unterschiedlichen Ursachen beruhen. Einmal wird die Bedeutung bzw. der ange-
strebte Nutzen nicht erkannt. Vergleichbar ist das mit einem Kleinkind, dem unverstandlich
ist, aus welchem Grunde es gehindert wird, eine heille Kochplatte anzufassen. Insbesondere
im Bereich der Nachhaltigkeit lassen sich Probleme solcher Art zuordnen. Da sich komplexe
Systeme nicht durch lineare Verbindungen, sondern durch Vernetzungen auszeichnen, wird
die Eindeutigkeit der Kausalitat von Ursache und Wirkung aufgelést. Und da dem mensch-
lichen Kognitionssystem das vernetzte Denken schwer fallt, treten in modernen und hoch-
technisierten Gesellschaften Nachhaltigkeitsprobleme vermehrt auf. Eine andere Ursache
kann darin zu finden sein, dass eine Veranderung noch nicht offensichtlich geworden ist bzw.
deutlich genug wahrgenommen wird. So kann das gegenwartige Verhalten in einer be-
stimmten Situation und/oder in der Vergangenheit sinnvoll gewesen sein. Nun liegen aller-
dings andere Gegebenheiten und Kenntnisse vor und es wird nach wie vor mit derselben Art
und Weise gehandelt — und dies fuhrt zu (Nachhaltigkeits-) Problemen.

Unabhangig davon, ob Unternehmen den Nutzen von o6kologischem und sozialem Wirt-
schaften nicht erkennen kénnen oder wollen oder ob sie die Notwendigkeit zur Veranderung
noch in einem nicht ausreichendem Malle wahrgenommen haben, bedarf es in beiden Fallen
eines effektiveren Einklangs von Verhalten und Absicht. Dies kann mittels eines sinnvolleren
Bezugsrahmens und Lernen erfolgen. Gegenwartiges Wirtschaften, seine Strukturen und
Methoden resultieren aus der Entwicklung heraus. Es wurden dafir Ressourcen aktiviert und
Fahigkeiten erlernt, so dass diese sinnvoll und zielfihrend in bestimmten Situationen einge-
setzt wurden. Die gegenwartigen Okologischen und sozialen Problematiken weisen darauf
hin, dass neue Handlungsweisen und 6konomische Strukturen — also insgesamt Wandel
vonnoten ist. Es bedarf des Erlernens neuer und zuséatzlicher Verhaltensweisen, so dass
sowohl altbekannte als auch neu erworbene ékonomische Aktivitaten situationsadaquat ein-
gesetzt werden kénnen. Nachhaltige Entwicklung braucht daher (auch) unternehmerischen
Wandel. Dieser unternehmerische Wandel bezieht sich sowohl auf interne (institutionelle und
strukturelle) Veranderungen als auch auf neue nach aufien gerichtete Aktivitaten.'”

731 diesem Zusammenhand sei die rekursive Theorie zur Beziehung von Handlung und Struktur von A. Giddens

1984 und die Sicht des Unternehmens als strukturpolitischen Akteur (U. Schneidewind 1998) nur erwahnt und
auf die Literatur verwiesen.

174 Vgl. Bundesumweltministerium/Umweltbundesamt 2001, S. 102.
178 vgl. Paech/Pfriem 2004.
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Doch wie sieht es mit dem Antrieb fir Wandel aus? Ergibt sich Wandel eher emergent aus
dem Wachstum eines Unternehmens heraus, handelt es sich um Lebenszyklen von Organi-
sationen oder Unternehmen. Derartige Quellen von Wandel sind fir eine Untersuchung des
strategischen Managements und des Innovationsmanagements fir die Entwicklung nachhal-
tiger Zukunftsmarkte von hoher Bedeutung, denn sie machen deutlich, dass sich unter-
schiedliche Ausgangssituationen fir Veranderungen nicht nur aus verschiedenen eher
externen Faktoren wie dem Innovationstyp, der Branche oder einem angestrebten Nach-
haltigkeitsprinzip ergeben. Vielmehr kénnen auch die Lebenszyklusphase und die mit ihr
verbundene strukturelle und kulturelle Situation in einem Unternehmen die Art eines Wan-
dels und die Fahigkeit zum Wandel mafigeblich beeinflussen.

Tradierte Verhaltensweisen bzw. Institutionen beeinflussen soziale Systeme Uber lange Zeit-
raume hinweg und schranken Handlungsoptionen und potentielle Variationen ein. Pfad-
abhangigkeiten kénnen somit auch ein Grund fir ineffiziente Strukturen und Institutionen
sowie Tragheit sozialer Systeme sein. Organisations- und evolutionstheoretische Ansatze
wie beispielhaft der Kontingenzansatz, die ,inertia-theory“ und die populationsékologische
Forschung machen die organisationalen Tragheitsreaktionen auf veranderte Umweltsituatio-
nen u.a. aufgrund zeitaufwendiger historischer Prozesse deutlich und zeigen Unterschiede
von bestehenden und neuen Strukturen auf. Beispielsweise liegt bei ErschlieBung neuer
Markte der Wettbewerbsvorteil alter Unternehmen gegenuber jungen in der Realisierung von
Zeit- und/oder Kostenvorteilen durch Replikation bereits vorhandener Fahigkeiten (z.B.
Ubertragung von Fahigkeiten aus dem Stammgeschéaft in neue Tatigkeitsfelder, Verflugbar-
keit von Ressourcen). Der Wettbewerbsvorteil junger gegeniber alten Unternehmen lasst
sich in der Ausschopfung neuer Fahigkeiten von ,produktiven Gelegenheiten’ finden. Fur alte
Unternehmen besteht die Notwendigkeit des schnellen Entlernens, wobei der Umfang des
erforderlichen Entlernens sich nach dem Verhaltnis aus Replikation vorhandener zu Ent-
wicklung neuer Fahigkeiten richtet. Junge Unternehmen sind i.d.R. nicht mit dem ,Ballast*
einer Umstellung konfrontiert und kénnen damit im Vergleich zu alten Unternehmen oft Zeit-
und Kostenvorteile realisieren.'” Die Nachhaltigkeitsbeitrage und -potentiale von Unterneh-
men fir die Generierung nachhaltiger Markte sind folglich u.a. aufgrund von Pfadabhangig-
keiten, Alters-, Gré3en- und Kulturmerkmalen verschieden. Im Folgenden werden u.a. kultu-
relle Aspekte von Wandel aufgegriffen. Dazu wird zunachst eine Typologie von Unterneh-
menskulturen vorgestellt. Im Anschluss daran werden Aspekte aufgezeigt, die beim Gestal-
ten von Kulturen zu beachten sind, um schlussendlich Optionen zur Initilerung von kulturel-
lem Wandel in verschiedenen Unternehmenskulturen darzulegen.

2 Unternehmenskulturen

Um unternehmerischen Wandel in Richtung Nachhaltigkeit anzusto3en, die betriebliche
Wahrnehmung zu schulen bzw. den Bewertungskontext neu zu rahmen, bietet sich an, ver-
schiedene Kulturtypen zum Ausgangspunkt der Analyse zu machen. Quinn, Cameron und
Freeman haben sich Anfang 1980 mit der Entwicklung von Lebenszyklusmodellen beschaf-
tigt und versucht, typische Kombinationen unternehmenskultureller Merkmale zu definieren,
nach denen Unternehmen dann unabhangig von Grofie und Alter in verschiedene Katego-

176 \/gl. Meffert/Burmann 2000, S. 193 ff.
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rien differenziert werden kénnen. Ziel dieser Differenzierung ist es, eine begrenzte Anzahl
unterschiedlicher kultureller Bedingungen flir Wandel zu erkennen. Damit soll die Vielfalt
realer Unternehmensformen und Lebenszyklusphasen auf der einen Seite auf eine pragma-
tische Anzahl von Kulturtypen reduziert werden. Dazu haben sie ein solches Modell unter-
schiedlicher Kulturtypen entwickelt. Das Besondere an diesem Modell ist die Definition von
zwei zentralen Eigenschaftspaaren, die zur Beurteilung bzw. Messung verschiedener Unter-
nehmenskulturen fihren. Auf diese Weise unterscheidet sich der Ansatz von Quinn und
Cameron von solchen Bemihungen, die zur Analyse und Beschreibung von Unternehmens-
kulturen vieldimensionale oder qualitative Methoden verwenden."”

Die von Cameron und Freeman entwickelte Typologie von Unternehmenskulturen stellt zwei
Dimensionen dar: Die vertikale Achse stellt organische und mechanistische Prozesse
gegenuber, auf der horizontalen Achse wird zwischen internal maintenance and external
positioning differenziert, wie nachfolgende Abbildung zeigt. Die erste Dimension fragt da-
nach, ob sich organisationale Effizienz aus flexiblem, anpassungsfahigem oder aus stabilem,
klar prognostizierbarem Verhalten ergibt. Beide Auspragungen kénnen zu je eigenen Effi-
zienzvorteilen fiihren. Uberlagert wird diese Dimension von dem Kriterium der Innen- oder
Aulenorientierung. Nach innen orientierte Unternehmen suchen Effizienz durch eine innere
Harmonie und interne Koordination und Planung. Nach aufen orientierte Unternehmen
suchen Effizienz durch die gekonnte Abstimmung ihrer Tatigkeiten mit der Unternehmens-
umwelt, insbesondere Kunden und Anspruchsgruppen des Unternehmens. Somit ergeben
sich folgende vier Kulturtypen: Clan, Adhocracy, Hierarchy und Market. Die vier Kategorien
Dominant Attributes, Leader Style, Bonding und Strategic Emphases charakterisieren den
jeweiligen Typen. Es soll noch erwahnt sein, dass in der Praxis Mischformen die Regel sind
und dass viele Unternehmen in gleicher Weise verschiedene dieser Phasen in ihrem
Reifungsprozess durchschreiten.

1 Vgl. etwa Bentner/Beck 1997; vgl. Bridges, W. 1998.

194



Abbildung 26: Typologie von Unternehmenskulturen nach Cameron/Freeman*’

Organic Processes
(flexibility, spontaneity)

Dominant Attributes: Entrepreneurship, creativity,
adaptability

Leader Style: Entrepreneur, innovator, risk taker

Dominant Attributes: Cohesiveness, participation,
teamwork, sense of family

Leader Style: Mentor, facilitator, parent-figure
Bonding: Entrepreneurship, flexibility, risk

Strategic Emphases: Towards innovation,
growth, new resources

Internal Adhocracy External
Maintenance Positioning

(competition
differentiation)

Bonding: Loyalty, tradition, interpersonal cohesion

Strategic Emphases: Towards developing human
resources, commitment, morale

(smoothing activities

integration)
Dominant Attributes: Order, rules and Dominant Attributes: Competitiveness, goal
regulations, uniformity achievement
Leader Style: Coordinator, administrator Leader Style: Decisive, achievement-orientated
Bonding: Rules, policies and procedures Bonding: Goal orientation, production, competition
Strategic Emphases: Towards stability, Strategic Emphases: Towards competitive
predictability, smooth operations advantage and market superiority

Mechanistic Processes
(control, order, stability)

Ernst konnte mit seinen empirischen Analysen die Unternehmenskulturtypen Clan,
Adhocracy und Hierarchy valide nachweisen und einen Zusammenhang zwischen Unter-
nehmenskultur und Innovationserfolg bestatigen."”® Wesentliche Befunde ergeben sich be-
sonders fir die Adhocracy- und Hierarchy-Kultur. Innovationsfreundliche Unternehmens-
kulturen wie vorliegend die Adhocracy erhéhen signifikant den Innovationserfolg, es scheint
sogar ein optimales Mal} an innovationsférdernder Kultur zu geben. Hingegen reduzieren
stark hierarchisch gepragte Unternehmenskulturen (Hierarchy) den Innovationserfolg. Unab-
hangig von der Technologiedynamik kann der Innovationserfolg durch eine innovations-
freundliche Unternehmenskultur erhéht werden. Ernst fihrt weiter an, dass die geeignete
Form von Unternehmenskultur variieren kann und zwar in Abhangigkeit von den Entwick-
lungsstadien, in denen sich das Unternehmen gerade befindet."® ,Es ist zu vermuten, dass
Elemente der ,Adhocracy-Kulturen’ in einem neu gegrindeten Unternehmen dominieren,
diese im Zeitverlauf zugunsten von ,Hierarchy-Kulturen’ abgebaut werden und in spateren
Phasen, wenn das Unternehmen etabliert ist, wieder zunehmen, um zu verhindern, dass zu
viel Hierarchie die Innovationsfahigkeit hemmt“."" Neue Unternehmen verfligen demnach
uber besondere Freiheitsgrade und unternehmerische Potentiale fir einen nachhaltigkeits-
orientierten Strategiewandel.

78 Cameron/Freeman 1991, S. 31.

79 vgl. Ernst 2003, S. 39.
189 y/gl. Arnold/Aulinger 2004.
81 vgl. Ernst, 2003, S. 41.
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Diese Ausfuhrungen zeigen, dass die Art der Unternehmenskultur die Veranderungs- und
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens und damit auch die Fahigkeit und Bereitschaft zu
Strategiewechseln, zum Generieren von Neuem und zum Entwickeln neuer nachhaltiger
Markte beeinflusst. ,This is because, paradoxically, organizational culture creates both
stability and adaptability for organizations. It creates stability by being the glue that holds the
organization together. Culture reinforces continuity and consistency in the organization
through adherence to a clear set of consensual values. Culture also fosters adaptability by
providing a clear set of principles to follow when designing strategies to cope with new
circumstances. Clarifying core competence and strategic intent (Prahalad & Hamel, 1990)
are prerequisites to organizational adaptability, and both are grounded squarely in the
organization’s unique culture”.'® Insofern kann kulturelle Inkongruenz zu Perspektiv-, Ziel-
und Strategieunterschieden in Organisationen fihren. Diese Differenzen koénnen aber
wiederum die Energien und Fokussierungen der Organisationsmitglieder untergraben.'®
Temporar kann kulturelle Inkongruenz daher sogar funktional sein und auf effektive Weise
eine nachhaltige Entwicklung stimulieren.

Zahlreiche Untersuchungen in Unternehmen haben aber auch gezeigt, dass eine gewahlte
Strategie zum System der gemeinsam getragenen und gelebten Werte und Normen eines
Unternehmens passen muss. Unter Beachtung jeweiliger Marktsituationen ist ein Unterneh-
men dann langfristig erfolgreich, wenn es seine Strategie und Kultur in Einklang bringt. Fehlt
dieser Einklang, so haben Untersuchungen in Japan und den USA gezeigt, dass das strate-
gische und operative Management scheitert.” Charakteristisch fir solche Unternehmen
sind: unklare und/oder widerspruchliche Wertvorstellungen und Normen und fehlende Priori-
sierung, fundamental verschiedene Subkulturen und entsprechende Bereichsegoismen,
fehlende gemeinsame bzw. Unternehmensstrategie und fehlende Erfolgsvorstellung. Weiter-
hin zeigten Nystrom/Starbuck Uber ihre Unternehmensanalysen auf, dass viele Krisen in
Unternehmen durch das Verharren der FUhrungskrafte in ihren gewohnten Wahrnehmungs-,
Denk- und Handlungsmustern entstehen.'® Derartige Defizite verhindern einen (tragfahigen)
Strategieformierungsprozess und entsprechend einen tragfahigen organisationalen Entwick-
lungsprozess in Richtung Nachhaltigkeit. Zugleich wird offensichtlich, warum viele Nachhal-
tigkeitsinitiativen lediglich bei ihrer Idee bleiben bzw. bereits intern an der Umsetzung schei-
tern. Institutionelle Schwachen dieser Art tragen zur Tragheit und Inflexibilitdt von Organisa-
tionen allgemein bei und verzégern inshesondere innerorganisationale Wandlungsprozesse
gen Nachhaltigkeit. Doch bevor auf die einzelnen Kulturtypen eingegangen wird, soll aufge-
zeigt werden, was grundsatzlich bei nachhaltigkeitsausgerichteten Entwicklungsprozessen in
Unternehmen zu beachten ist.

3 Kulturgestaltung

Wollen Unternehmen aktiv Wandel initiieren und bewusst ihre Kultur gestalten, so missen
evolutionare und revolutiondre Phasen beachtet werden. Sackmann differenziert in zwei
mdgliche Veranderungsprozesse der Unternehmenskultur: den evolutionaren und den revo-

182 vgl. Cameron/Quinn 1999, S. 23.

183 vgl. Cameron/Quinn 1999, S. 32.

184 vgl. Kruppa 1986, S. 15.

185 Vgl. Nystrom/Starbuck 1984, S. 53-65.
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lutiondren Veranderungsprozess.'®® Diese Unterscheidung basiert auf dem Grad der bewusst
wahrgenommenen Dringlichkeit zu Veranderungsprozessen. Sie argumentiert wie folgt: Auch
Unternehmenskulturentwicklung bedarf eines Ziels. Das heif3t soviel wie, wenn bestehende
Unternehmenskulturen sinnvoll verandert werden sollen, so muss vorerst bekannt sein, was
verandert werden soll. ,Da Kultur zur Gewohnheit und zur Selbstverstandlichkeit geworden
ist, im taglichen Arbeitsprozess routinemafig wirkt und unreflektiert eingesetzt wird, muss
man die zu verandernden Aspekte zunachst von der unbewussten Anwendung zur bewuss-
ten Kenntnisnahme bringen. Diese bestehenden Automatismen gilt es nun, von ihrem pro-
grammhaften Ablauf her ins Bewusstsein zu bringen, um dann erst kritisch reflektiert werden
zu konnen. Dies kann nur Uber eine bewusst wahrgenommene Dringlichkeit erfolgen.“'®’
Diese Dringlichkeit ergibt sich Uber die Wahrnehmung von internem oder externem Druck
und dieser entsteht, wenn gewohnte Praktiken nicht mehr zum Ublichen und gewohnten
Erfolg fihren. Bei geringer Dringlichkeit empfiehlt Sackmann eine evolutionare Kulturgestal-
tung, bei grolRer Dringlichkeit einen revolutionaren Veranderungsprozess. Je nachdem, wie
dringlich die angestrebte Kulturveranderung wahrgenommen wird, so wird dann auch ver-
schieden vorgegangen, um kulturell gepragte und unbewusste Routinen und Handlungen
bewusst zu machen, um die Angemessenheit zu prifen und bei Bedarf mdgliche Verande-
rungsmalfinahmen einzuleiten.

Revolutionare Veranderungsprozesse werden oftmals durch hohe Inkongruenzen zwischen
bestehenden Aktivitaten, Vorgehensweisen und Anstrengungen auf der einen Seite und
Ergebnissen und Erfolgen auf der anderen Seite in Gang gesetzt."®® Dieser Druck fiihrt friiher
oder spéater dazu, dass fundamentale Anderungen und ein Umdenken realisiert werden
(mUssen). Bei revolutionaren Kulturveranderungsprozessen steht die neue Wirklichkeit im
Vordergrund, d.h. unter anderem Entscheidungstrager und Fihrungskrafte missen diese
Orientierung geben. Aufgrund ihrer Rolle und Position im Unternehmen nehmen sie diese
Orientierungsfunktion zwangslaufig und ma3geblich ein und missen diese neue Wirklichkeit
bzw. die neue Kultur in ihren wesentlichen Dimensionen vorleben.'® Evolutionare Kulturver-
anderungsprozesse werden in den seltensten Fallen durch Krisen ausgeldst, sondern setzen
den Fokus eher — wie es der Name bereits aussagt — auf die Entwicklung von Unterneh-
menskultur. Treiber dieses Entwicklungsstrebens ist in der Regel der Wunsch nach Verbes-
serung, nach hoéherer Zufriedenheit, Effektivitat, Effizienz etc. Eine bedeutsame Rolle fur
evolutionare Kulturveranderung nehmen Alltagsprozesse (vgl. Prozessmodell) ein, da sie als
einzige der funf Teilprozesse in jedem Unternehmen existieren und durch vielfaltige (Inter-)-
Aktionen, organisationale Routinen, Reproduktionen und Reflexionen von Regeln, Prinzipien
etc. gekennzeichnet sind." In diesen Verlaufen finden viele kleine Lern- und Verande-
rungsschritte statt.

Da die Einflisse und Auswirkungen von Unternehmenskultur u.a. Gber die Kulturtrager einer
Organisation erfolgen, ist prinzipiell jedes Organisationsmitglied Kulturtrdger und damit
gleichzeitig Kulturgestalter.”" Neue Unternehmensmitglieder bringen mit ihren Erfahrungen,

188 v/gl. Sackmann 2002, S. 160.
187 \gl. Sackmann 2002, S. 160.

88 Sackmann fiihrt in diesem Zusammenhang folgende Extremsituationen an: rapider Marktanteilsverlust,
schwere finanzielle Einbuf’en, das Drohen von Insolvenz, hohe betriebsuniibliche Fluktuationen etc. Vgl.
Sackmann 2002, S. 161.

189 v/gl. Sackmann 2002, S. 187.
190 Vgl. dazu insbesondere Kirsch 1997 sowie Miller-Stewens/Lechner 2001.
101 Vgl. Sackmann 2002, S. 65.
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Praktiken, Einstellungen, Werthaltungen und auch Erkenntnissen aus anderen Organisatio-
nen neue Impulse von auflen in die Unternehmung hinein und beeinflussen dartiber mehr
oder weniger spezifische Ausgestaltungen der Unternehmenskultur. Mit zunehmender Dauer
der Zugehdrigkeit zum Unternehmen wachst im Rahmen von steten Sozialisationsprozessen
die Ubereinstimmung oder aber auch nur die Akzeptanz von Divergenzen zwischen person-
lichen Vorstellungen und organisationalen Gegebenheiten. Organisationsmitglieder werden
nach ca. einem Jahr der Unternehmenszugehdérigkeit zu Kulturtradgern, sofern eine spontane
(unreflektierte) Identifikation mit dem Unternehmen vorhanden ist.”®? Dies aufRert sich darin,
dass Organisationsmitglieder verstarkt von ,wir’ statt von ,ich’ im Zusammenhang mit dem
Unternehmen bzw. der eigenen Abteilung etc. reden. Sackmann argumentiert weiter, dass
damit allmahlich der Einfluss bzw. die ,Stérung” des Mitglieds auf die Kultur schwacher und
gleichzeitig der Einfluss der Unternehmenskultur auf die Person starker wird. Andererseits
ermdglicht gerade diese Integration in die Kultur, gezielte organisationale Kulturdanderungen
vorzunehmen, da inkrementelle Anderungen wahrscheinlicher werden. Das Organisations-
mitglied bzw. eine Gruppe vermag in und aus der Kultur sozusagen anschlussfahige Wan-
delprozesse zu initiieren, ohne merklichen Widerstand im zugehérigen System zu provozie-
ren.

Obgleich evolutionare Kulturveranderung bereits aufgrund der Individualitat und der daraus
resultierenden Unterschiede im Wahrnehmen, Denken und Handeln der Organisationsmit-
glieder stetig passiert, kann die zielgerichtete Veranderung von Unternehmenskultur ebenso
durch einen systemfremden Prozessbegleiter katalysiert werden. ,Ein »Kulturfremder« mit
Erfahrungen in verschiedenen kulturellen Kontexten hat die Mdglichkeit, Vergleiche zwischen
den verschiedenen Unternehmenskulturen zu ziehen und so die fir ein Unternehmen typi-
schen Wahrnehmungs-, Denk- und Verhaltensmuster mit ihren zugrunde liegenden Uber-
zeugungen und ihrer emotionalen Verankerung herauszuarbeiten und anzusprechen.“'®®
Bereits die Analyse ist Kulturverdanderung und Intervention, da die Prasenz dieser kultur-
fremden Person und seine Fragen Signalwirkung haben, Denkprozesse anstof3en und letzt-
endlich flr Veranderungsprozesse sensibilisieren kénnen.

Die SUMMER-Praxisprojekte haben gezeigt, wie wichtig die externe Begleitung von Strate-
gieprozessen fur den Erfolg von Veranderungsprozessen sein kann. Auf Nachhaltigkeit aus-
gerichtete Strategien und Konzepte bedurfen oftmals einer intensiven und substantiellen
Begleitung — obwohl dafiir auch hier der Grad an Erfahrung von Unternehmern, Alter und
GroRe des Unternehmens entscheidend ist.” Diese Begleitung kann mittels Strategie- und
Netzwerk-Coaching erfolgen. Das Strategie-Coaching umfasst die Leistungen der strategi-
schen Unternehmensberatung, unterscheidet sich allerdings in Form und Inhalt. Der Strate-
gie-Coach betreut individuell und steht zur Diskussion, fur Fragen, fiur die Entwicklung und
Ausarbeitung von strategischen Konzepten zur Verfligung. Dabei stehen das Anliegen des
Klienten im Vordergrund, seine Fragen, seine Probleme, Ideen etc. und die Losung zu seiner
Zufriedenheit. Der Coach bietet die Moglichkeit, Handlungsoptionen zu erweitern, neue
Sichtweisen aufzuzeigen und Probleme zu reflektieren bzw. zu spiegeln.'® Ziel des Strate-
gie-Coachings ist es, dass der Klient mit einer Erweiterung seiner Sichtweisen und Hand-
lungsmaoglichkeiten eine tragfahige Entscheidung fur sein Unternehmen trifft. Darlber hinaus

192 y/gl. Sackmann 2002, S. 66.
198 vgl. Sackmann 2002, S. 162.
194 Vgl. entsprechende Herausforderungen einer Meta-Beratung bei Mohe/Pfriem 2002.

195 Vgl. zu den Prinzipien des Coaching etwa Rauen 2001.
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kann der Strategie-Coach die Implementierung begleiten, Mitarbeitergesprache flihren und
Seminare anbieten, so dass entsprechende kulturelle Veranderungen begleitet werden. Beim
Netzwerk-Coaching wird das Unternehmen in der Zusammenarbeit und Koordination von
Unternehmen unterstitzt. Auch hier begleitet der Coach die sich ergebenden kulturellen
Anderungen. Solche Gestaltungen zur Begleitung des kulturellen Wandels innerhalb eines
Unternehmens im Rahmen der Generierung nachhaltiger Zukunftsmarkte ist aufgrund ihrer
inhaltlichen und prozessualen Herausforderungen von hoher Bedeutung. Aufgrund der
Komplexitat von nachhaltigen Prozessen benétigt der Prozessbegleiter eine hohe generelle
und spezifische Fach- und Methodenkompetenz zugleich.

Die Initiierung von Kulturveranderung und die strategische Kulturgestaltung obliegen damit
neben den Managern bzw. der oberen Flhrungsriege Externen, obgleich die Kultur(aus-)ge-
staltung und -veranderung im Unternehmen durch alle Kulturtrdger geschieht. Kulturgestal-
tung beinhaltet somit strategische und innovative Prozesskompetenz, und diese bedeuten
dann auch, durch geeignete Fuhrungsstile und durch organisatorische Regelungen unter-
nehmerischen Elementen wieder Raum zu geben und diese im Unternehmen konstruktiv
aufzugreifen. Prozesskompetenz zeigt sich hier in der Fahigkeit, durch Elemente des Cor-
porate Entrepreneurship (z.B. Uber Promotorenmodelle), durch die Férderung von Intra-
preneurship (z.B. durch Forschungsfreiraume oder einen Fihrungsstil, der neue Ideen nicht
sofort stoppt) oder auch durch eine gezielte Orientierung an den Optionen des Ecopreneurs-
hip'® mehr unternehmerisches Denken in die Strategieentwicklung zu integrieren. Auch bei
der Integration von Dynamik, Entrepreneurship und Kreativitdt muss zwischen neu gegrin-
deten, eher kleinen Unternehmen sowie etablierten, in der Regel gréfleren Unternehmen
differenziert werden. Junge Unternehmen reprasentieren oft die Tugenden, die mit einem
Entrepreneurship im Schumpeterschen Sinne verbunden sind. In grofien Unternehmen
gehen diese Fahigkeiten dagegen mit den Lebenszyklusphasen der Organisation oft stark
zurick. An die Stelle der Improvisationskultur tritt im ungtinstigsten Fall eine Burokratie-
kultur.”” Dann wird Strategieentwicklung als formale Liturgie abgehandelt, die mit der jahr-
lichen Investitions- und Budgetplanung gekoppelt ist. Unternehmerische und kulturver-
andernde Elemente kommen dabei nicht zum Tragen.

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zeigen plastisch einen elementaren Pfadabhangig-
keitsaspekt, namlich dass positive Rickkopplung als Wechselwirkungen zwischen Individuen
und Institutionen auftreten: Institutionen pragen einerseits die mentalen Modelle der Indivi-
duen und die Individuen bestimmen andererseits durch ihr Handeln - welches von ihren
mentalen Modellen geleitet wird — die Entwicklung der Institutionen.”® Die Verankerung des
Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung Uber das Vorleben entsprechender Werte und das
unternehmerische Handeln entlang dem Nachhaltigkeitskriterium kénnen somit die mentalen
Modelle der Organisationsmitglieder irritieren und zur Anderung bewegen und so wiederum
zu nachhaltige(re)n Institutionen fihren. Positive Riickkopplungen dieser Form und im Sinne
einer Stabilisierung wechselseitiger Erwartungen kénnen demnach im organisationalen
Bereich eine nachhaltige Entwicklung stlitzen. Eine entsprechende Verfestigung nachhaltig-
keitsorientierter Werte in der Unternehmenskultur kann sich weiter Uber Fortpflanzungs-
effekte auf Branchenebene ergeben, sofern nachhaltigkeitskonformes Verhalten als neue
Konvention tragfahig wird. Insgesamt hat die Unternehmenskultur einen wichtigen Einfluss

1% v/gl. etwa Petersen 2003, S. 32 ff.
197 Vgl. zu den verschiedenen Kulturtypen Cameron/Quinn 1999.
198 Vgl. Ackermann 2001, S. 97.
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auf Alltags- und Suchprozesse und somit den Strategieformierungsprozess. Sie hat daher
sowohl Initiilerungs- als auch Bremswirkung flir unternehmerischen Wandel, strategische
Initiativen und organisationale Flexibilitat. Kulturelle Gestaltung bzw. strategische Initiativen
werden nicht ohne Folgen flr das Unternehmen und seine Kultur(en) bleiben. Doch was gilt
es im Rahmen solcher Veranderungen zu beachten und wo liegen die Schwerpunkte flr
erfolgreiche Initiierungsprozesse?

4  Strategische Initiativen fur Veranderungsprozesse

Prinzipiell lassen sich inkrementelle und radikale Veranderungen unterscheiden.' Inkremen-
telle Veranderungen sind i.d.R. partielle Anderungen, also Anderungen, die lediglich be-
stimmte Aspekte, Bereiche, Unternehmensebenen etc. betreffen. Sie erfolgen somit im
Rahmen einer bestehenden Kultur, Struktur, Strategie etc. und haben ganz konkrete und
unmittelbare Auswirkungen auf die (Prozess-) Fitness. Im Mittelpunkt steht die Losung eines
ganz konkreten Problems. Dazu reicht oftmals single-loop-learning aus. Insofern werden
nicht gezielt Problemlésungskompetenzen wahrend dieses Veranderungsprozesses aufge-
baut. Diese ergeben sich eher bei radikalen Veranderungsprozessen, um das Wissen auch
fur zuklnftige Problemsituationen effektiv einsetzen zu kdnnen. Derartiges double-loop-
learning kommt vordergrindig bei grundlegenden, umfangreichen und Dimensionen Uber-
greifenden Anderungen in einer Organisation zum Tragen. Darliber hinaus ermdglichen eine
entsprechende Prozessbegleitung und/oder die mentalen Fahigkeiten der Organisationsmit-
glieder in radikalen Veranderungsprozessen auch ein deutero-learning. Das kann gleichzeitig
zu einer erhdhten Effizienz im Rahmen von Rekonfigurations- und Lernprozessen beitra-
gen.® Demnach erfordert eine nachhaltige Entwicklung neben single-loop-learning v.a.
double-loop- und deutero-learning-Prozesse.

Veranderungen bedeuten meist das Verlassen von bekanntem Boden und das Betreten von
Neuland. Fur dieses Neuland konnen die mitgebrachten Fahigkeiten und Kompetenzen,
Wahrnehmungs-, Denk- und Verhaltensmuster zweckmaRig sein. Oft bendtigen Verande-
rungen allerdings neue Fahigkeiten und das Erlernen neuer Muster oder auch das Rulckbe-
sinnen auf vorhandene, aber inaktive Muster. Insofern bringt Veranderung zwangslaufig
Widerstande und/oder Lernprozesse von Individuen und Gruppen mit sich und oftmals eine
Notwendigkeit zum (situativen) Aufgeben altbekannter Routinen und Gewohnheiten. Mit
Fokus auf die Generierung nachhaltiger Markte bedeutet Veranderung v.a. das Managen
von (unternehmensin- und externen) Widerstdnden und Barrieren sowie das gleichzeitige
Implementieren neuer Sinngefiige. Sowohl Konzepte des Wissensmanagements als auch
psychologische Lerntheorien haben herausgearbeitet, dass Veranderungen umso schwieri-
ger sind, je starker ausgepragt gegenwartige Routinen und somit Wahrnehmungs-, Denk-
und Verhaltensmuster sind.”" Im Sinne der Initiierungsarbeit sollten Bedingungen bzw. insti-
tutionelle Regelungen (Strukturen, Prozesse, Hygienefaktoren, Motivatoren etc.) geschaffen
werden, die das (neue) erwinschte Verhalten erhdhen oder zumindest wahrscheinlicher

199 vgl. Sackmann 2002, S. 163 f.
200 Vgl. dazu Burmann 2002.
201 \/gl. Schorr 1993, S. 443-446 sowie Weinert 1994, S. 202 ff.
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machen. Denn innovatives Verhalten wird durch starre Strukturen genauso erschwert wie
eigenverantwortliches Verhalten bei intransparenten Strukturen.**

Mit anderen Worten ist in der Prozesssicht ein Lernen und Schulen von lateralem, vernetzen
Denken notwendig, ein Denken, das sowohl Kausalitditen und Konsequenzen als auch
Rekursivitaten integriert. Im Rahmen der CORE-Studie wurde herausgearbeitet, dass ein
Bedarf an prozessualem Denken und funktionsibergreifenden Logiken auf allen Unter-
nehmensebenen besteht.?”® Dies zieht einen hohen Bedarf an individuellem und organisa-
tionalen Lernen sowie kulturellen Wandel nach sich. Erfolgreiche Kulturgestaltung bedarf
einer Prozessfitness, die sich durch aktive Leistungsbereitschaft und -fahigkeit in physischer
und psychischer Hinsicht sowohl auf individueller als auch kollektiver Ebene auszeichnet. Zu
den individuellen Fitnessfaktoren z&hlen:**

- soziale Kompetenz (Koordinations- und Kooperationsfahigkeit/ Teamfahigkeit, Kritikfahig-
keit, Konflikt- und Konsensfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Einfihlungsvermégen und
Empathie)

- Prozessbewusstsein (Allgemeines Prozessbewusstsein, Kunden-Lieferanten-Bewusst-
sein, Gelebtes Prozessbewusstsein)

- Motivation (Mitarbeiterzufriedenheit, Betriebliches Anreizmanagement)

- Unternehmer im Unternehmen bzw. Unternehmertum (Verantwortungstbernahme,
Engagement und Eigeninitiative, Lernbereitschaft, Offenheit, Verstandnis, Sensibilitat,
Lernfahigkeit und Methodenkompetenz).

Auf kollektiver Ebene hat CORE folgende drei Fitnesskriterien ausgearbeitet:

- Prozesskultur (Aufbauorganisation, Fuhrungsstile, Vertrauen, Grad der Selbstorgani-
sation, Unternehmensgeschichte)

- Prozesskommunikation (Kommunikationsmanagement, implizite und informelle Prozess-
strukturen, Kommunikationspolitik)

- organisationales Lernen (Ursprung der Lernimpulse [intern/extern], organisationale
Fahigkeit zum Lernen im Prozess, Lernkultur).?®

Diese Auspragungen bieten Unternehmen Handlungs- und Gestaltungsansatze, mit denen
ein inkrementeller Wandlungsprozess angesto3en werden kann. Um diese Prozessfitness-
Auspragungen effizient und effektiv zu gestalten und zu entwickeln, nimmt der Prozessge-
stalter eine Uberragende Rolle fiir die Steigerung der Fitness von Prozessen ein.”*® Nachhal-
tigkeitsausgerichtete Kulturgestaltung wirde Nachhaltigkeitskriterien viel starker in den Mit-
telpunkt der Prozess(aus-)gestaltung stellen und entsprechende Teilprozesse gemal den
Nachhaltigkeitsanforderungen umstrukturieren. Welche Phasen im Rahmen einer solchen
kulturellen Umstrukturierung dabei zu durchlaufen sind, zeigt die nachste Abbildung.

202 \/g1. Sackmann 2002, S. 179.

293 CORE/ Volkswagen Consulting 2002, S. 437.
24 CORE/ Volkswagen Consulting 2002, S. 440.
295 CORE/ Volkswagen Consulting 2002, S. 361.
206 CORE/ Volkswagen Consulting 2002, S. 441.
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Tragfahige Veranderungen und erfolgreiches Aneignen neuer Kompetenzen/ Fahigkeiten
umfassen nach Sackmann finf Teilschritte:**

(1)
(2)
©)
(4)

(®)

Aufbrechen von (flr den Veranderungsprozess relevanten) gewohnten Wahrnehmungs-,
Denk- und Verhaltensmustern und deren kritische Uberpriifung.

Loslassen und situatives Verlernen von in der Vergangenheit bewahrten und aktuell
unzweckmafigen Mustern.

Suchen und Schaffen einer neuen (kulturellen) Wirklichkeit.

Herausbilden neuer Muster als Ersatz oder Erganzung von alten Mustern oder
Reaktivierung alter aber latenter Muster und damit auch Entwickeln neuer
Kompetenzen.

Motivation und Engagement zum Aufrechterhalten der neuen Muster und Wirklichkeit.

Abbildung 27: Typologie von Unternehmenskulturen nach Cameron/Freeman®®

7. Integration
Integration wirksamer
Verhaltensweisen ins
aktive

2. Festhalten am Bestehendem Verhaltensrepertoire

Falsches Sicherheitsgefiihl, Gberhéhte
Selbsteinschatzung

6. Reflexion
Kritisches Hinterfragen,
wieso bestimmte
Verhaltensweisen
unterschiedlich wirksam
sind

3. Einsicht
Veranderung ist
notwendig,
Unsicherheit

5. Ausprobieren
Kontrolliertes Experimentieren,
Suchen neuer Verhaltensweisen
-> Erfolge, Misserfolge, Freude,
Arger, Frustration

1. Uberraschung/ Schock
Unterschied zwischen Erwartung und
eingetroffener Realitat

Subjektiv/Kollektiv wahrgenommene Kompetenz

4. Akzeptanz der Veranderung
Die Realitat ist anders als erwartet:
,Loslassen“ alter Gewohnheiten

Zeit

Obige Abbildung zeigt entlang der Veranderungskurve sieben kritische Phasen im Rahmen

von

Veranderungsprozessen und die damit verbundene wahrgenommene Schwankung des

Kompetenzausmales. Die angeflihrten sieben Phasen finden sowohl bei Individuen, bei
Gruppen, der Gesamtorganisation als auch fur eine Kulturverdnderung Anwendung. Wichtig
ist dabei, dass jedes flr Veranderungsprozesse relevante Organisationsmitglied diese
Phasen durchlauft und ein wirklich héheres Kompetenzgeflihl aufweist und sich nicht nur mit
einer entsprechenden Rhetorik der angestrebten (neuen) Wirklichkeit stellt.**®® Eine heraus-
ragende Position flur das erfolgreiche Gelingen von Veranderungsprozessen wird den Fih-

207 Ergénzt nach Sackmann 2002, S. 164.

208

Cameron/Freeman 1991, S. 31.

209 \/gl. Sackmann 2002, S. 166.
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rungskraften — schon allein aufgrund ihrer Rollen und den damit verbundenen Funktionen —
zugemessen. Sie sind diejenigen, die einerseits die neue Wirklichkeit leben und vorleben
und andererseits Halt und Orientierung geben in Phasen der Verunsicherung und des Aus-
probierens.?’® Der Erfolg und die Ausgestaltung nachhaltigkeitsausgerichteter Prozesse im
Unternehmen stehen und fallen sozusagen mit dem Prozessbegleiter bzw. -verantwortlichen.
Diese Abbildung lasst auch den Schluss zu, dass die reale kulturelle Entwicklung und die
Aneignung und Auslbung neuer (unternehmerischer) Fahigkeiten sowohl weiter als auch
geringer voran geschritten sein kann als nach Einschatzung der Organisationsmitglieder. Die
Wahrnehmung von nachhaltigkeitsausgerichtetem Handeln und tatsachlicher unternehmeri-
scher Aktivitdt kann gerade in Umbruchsphasen auseinander klaffen. Die Evaluation von
nachhaltigkeitsrelevantem Verhalten bedarf daher einer validen Analyse. In welchem Rah-
men Flhrungskrafte eine nachhaltigkeitsausgerichtete Kulturveranderung effektiv gestalten
und initiieren kénnen, soll der nachste Abschnitt aufzeigen.

5 Inititerungsarbeit im Rahmen verschiedener Kulturtypen

Obige Ausfuhrungen stehen im Spannungsfeld zwischen emergenten und allgemeinen orga-
nisationalen und steuerbaren strategischen Prozessen. Unabhangig davon, dass emergente
Prozesse einen bedeutsamen Einfluss auf das strategische Suchverhalten, die Strategiefor-
mierung und den Strategie- sowie Kulturwandel haben, so kann durchaus versucht werden,
das Zuféllige, Ungeplante und Abweichende in allen (Teil-)Prozessen flir eine Such- und
Strategie- sowie Kulturdnderung zu nutzen und sogar zu steuern. Einen wichtigen Beitrag im
Rahmen von Veranderungs- und Strategiebildungsprozessen sehen Miller-Stewens/Lechner
in strategischen Initiativen. Das sind jede Impulse im Unternehmen, die dessen Entwicklung
signifikant betreffen. Strategisch relevant sind diese Impulse dann, wenn sie sowohl die
organisationalen Fahigkeiten als auch das Verhaltnis zu den Anspruchsgruppen umfassen.?"
Impulse, die Initiativen flir bspw. neue Geschaftsfelder oder Segmente, innovative Wert-
schopfungsmodelle oder neuartige Kooperationen etc. ermoéglichen, kénnen tberall und auf
allen Ebenen im Unternehmen entstehen. Strategische Initiativen entstehen somit nicht nur
in den Riegen des Top-Managements, z.B. Uber formelle strategische Plane und Steuerung,
sondern auch Uber emergente Strategieprozesse und aus Alltagsprozessen heraus auf
anderen Hierarchieebenen. ,Eine Gestaltung strategischer Initiativen steht also vor der ,deli-
katen’ Aufgabe, zwar einerseits interventionistisch tatig sein zu missen und dies auch zu
wollen, andererseits dabei jedoch die eigenen Mdglichkeiten nicht zu Uberschatzen und
eigendynamischen, emergenten Prozessen Raum zu schaffen und sie zu integrieren.“*'* Das
ist zum einen vor dem Hintergrund der Vielschichtigkeit des Strategieformierungsprozesses
schwierig, zum anderen aufgrund der von Ernst in ihren empirischen Untersuchungen be-
statigten Wahrnehmungsdifferenz von Organisationsmitgliedern unterschiedlicher Unter-
nehmensebenen.

219 Bej revolutionaren Kulturveranderungen stellen sich allerdings die Fragen, wie gegenwartige Flihrungskrafte

diese schnellen Lernprozesse bewaltigen (kdnnen) und, falls nicht, wie diese bendétigten Flhrungskrafte ins
Unternehmen kommen und was mit gegenwartigen Managern passiert.

21 vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2001, S. 23 und S. 41.
212 Vgl. Miller-Stewens/Lechner 2001, S. 57.
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So existieren ,erhebliche Unterschiede in der Wahrnehmung von Unternehmenskultur zwi-
schen Informanten der Leitungs- und Projektebene.[...]. Wahrend leitende Personen in ihren
Unternehmen vermehrt eine ,Clan“- oder Adhocracy-Kultur* wahrnehmen, sehen Personen
der Projektebene im selben Unternehmen signifikant haufiger eine ,Hierarchy“-Kultur 2"
Ernst bezeichnet diese Dualitat als Informant Bias. Es ist daher anzunehmen, dass ein
Unternehmen auf verschiedenen Ebenen unterschiedlich angeregt werden muss. Im Rah-
men von Veranderungsprozessen spielen nicht nur die Kulturtypen eine wichtige Rolle, auch
die kollektive Verankerung von Kultur ist wesentlich fur die Entwicklung. ,Hierbei ist sowonhl
die Anzahl von Subkulturen, ihre Subkultur-interne Dynamik sowie die Dynamik zwischen
den einzelnen Subkulturen von Bedeutung.””" Auch Miiller-Stewens/Lechner gehen davon
aus, dass strategische Initiativen und somit auch die Méglichkeit, Unternehmen fur die Suche
nach (nachhaltigkeitsausgerichteten) Ideen anzuregen und zu sensibilisieren, auf allen
Unternehmensebenen und in unterschiedlichster Form zu finden und zu gestalten sind.

Doch wie kommen Veranderungsprozesse ins Rollen und wie kdnnen sie zielgerichtet ge-
staltet werden? Gestalten meint vorliegend auch weniger das mechanistische Steuern bzw.
den Steuerungsglauben hoch differenzierter Systeme, sondern vielmehr die Kontextsteue-
rung. Zielgerichtetes Gestalten soll Selbstorganisationsprozesse in bestimmte Bahnen an-
stoRen. Im Rahmen evolutiondrer Prozesse bestehen zwei prinzipielle Optionen zur Veran-
derung innerhalb von Unternehmen und entsprechend zu einer moglichen Entwicklung der
Unternehmenskultur in Richtung Nachhaltigkeit:*'

- Einmal kénnen zusatzliche Variationsangebote Uber inhaltliche Interventionen einge-
bracht und auf deren Akzeptanz gehofft werden (Selbstorganisationsprozesse). Entspre-
chend der Frage ,Was soll sich andern?’ kdnnen Irritationen sowie AnstoRe zu Kurs-
korrekturen — beispielhaft durch das Aufzeigen verkrusteter Strukturen und von der
Fruchtbarkeit neuer Sichtweisen — mittels nachhaltigkeitsorientierter Kriterien, Werte und
Normen wirksame MalRnahmen zur Veranderung der Unternehmenskultur sein.

- Weiterhin dienen Veranderungen der Voraussetzungen/Rahmenbedingungen fiir Pro-
zesse und Variationen zur besseren Durchsetzung nachhaltigkeitsgeleiteter Zielsetzun-
gen. Im Sinne der Frage — wie Bedingungen verbessert werden kdnnen, damit sich etwas
andert — kénnen neben personenbezogenen Aspekten wie Vorbildfunktion des Manage-
ments, Eigenschaften und mentalen Modellen der Organisationsmitglieder prozessuale
Bedingungen (wie Entscheidungsbildungs- und -umsetzungsprozesse) zielorientiert hin-
terfragt und geandert werden.

Diese beiden Optionen und auch die Bedeutung der Fihrungskrafte in Wandelprozessen
spiegeln sich in dem von Miller-Stewens/Lechner entwickelten Bezugsrahmen zur Gestal-
tung von Initiierungsarbeit wider. Diese Systematik zur Initierungsgestaltung umfasst sechs
Dimensionen und insgesamt 17 Parameter in bipolarer Auspragung. Es lassen sich zum
einen damit unternehmensspezifische Soll-Ist-Vergleiche ermitteln und zum anderen analy-
sieren, wie verschiedene Kulturtypen angeregt werden kénnen, sich systematisch auf die
Suche nach (nachhaltigkeitsorientierten) Marktideen zu machen. Im Folgenden werden die
sechs Dimensionen®'® kurz dargestellt, welche gemaR Miller-Stewens/Lechner die Formie-

213 vgl. Ernst 2003, S. 34.

#14 vgl. Sackmann 2002, S. 168.

215 vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2001, S. 385.
216 Vgl. Miller-Stewens/Lechner 2001, S. 59 f.
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rung strategischer Initiativen beeinflussen. Im Anschluss wird die gezielte Initiierung be-
stimmter Kulturtypen aufgezeigt, um Kulturwandel und systematische Suche von Unterneh-
men nach neuen nachhaltigen Marktideen zu sensibilisieren und anzuregen.?"’

Ort: Hier steht die Frage im Vordergrund, wo strategische Initiativen in der Organisation ent-
stehen (kénnen). Daflir spielt der Kontext eine wichtige Rolle, d.h. welche Rahmenbedin-
gungen sind vorhanden, stehen Vorgaben, Planung, Strukturen im Vordergrund oder ist
Spielraum fur Handeln und Entscheidungen auch aulRerhalb dieser Richtlinien gegeben?
Der Parameter Verantwortlichkeit konkretisiert das Fihrungsverhalten hinsichtlich der
Zusammenfassung von Aufgaben und Entscheidungen, die Einflussrichtung veranschau-
licht das Prinzip zur Vorgehensweise bei Problemlésungen.

Beteiligte: Sowohl Individuen als auch Gruppen kdnnen strategische Initiativen innerhalb als
auch von auRen in Gang bringen. Der Beteiligungsgrad thematisiert die Personenanzahl,
die an strategischen Diskursen mitwirkt. Beim Perspektivenmix werden die Sichtweisen,
Weltbilder, mentalen Modelle der Beteiligten fokussiert, wahrend der Fahigkeitenmix sich
auf die Frage der Expertise und der ausgetbten Disziplin konzentriert.

Timing: Die Dauer eines Prozesses, eines Planungsaktes, eines Workshops etc. beeinflusst
das Lancieren strategischer Initiativen neben dem Ausléser, der aufzeigt, ob Strategi-
sches in ein festes Zeitschema eingebunden ist oder sich eher auf unvorhergesehene
Ereignisse bezieht. Den Stellenwert der zeitlichen Reichweite von (strategischen) Uber-
legungen und Handlungen subsumiert der Parameter Horizont.

Mittel: Sowohl der Ressourcen- als auch der Methodeneinsatz determinieren das Aufkom-
men strategischer Initiativen. So sind die Fragen zu stellen, ob und wie viel an Zeit, Geld,
Bedeutung, Aufmerksamkeit etc. sowie Konzepten, Techniken etc. Individuen und/oder
Gruppen bereit sind einzusetzen.

Vorgehen: Diese Dimension konkretisiert prozessuale Aspekte, wie z.B. die Arbeitsweise im
Spektrum von Logik und Kreativitat. Zudem ist die Darstellungsweise bzw. der Quellenbe-
zug fir die Erarbeitung einer Idee/Aktivitat relevant. Und das hat ebenso Auswirkungen
auf den Strukturierungsgrad bzw. die Bearbeitungstiefe der Ausarbeitungen.

Zusammenarbeit: Uber die Zusammenarbeit von Gruppen und/oder Individuen kdnnen
strategische Impulse enorm lanciert werden. Dabei ist es allerdings wichtig, die Konflikt-
intensitat bzw. das Konfliktpotential zu beachten. Da bereits die Anderung von Entschei-
dungssequenzen das Ergebnis beeinflussen kann, ist ebenso die Entscheidungsform zu
bertcksichtigen. Im Rahmen der Zusammenarbeit ist auch die Frage der Transparenz zu
thematisieren und die Kommunikationsweite entsprechender Initiativen abzustimmen.

217 Losgeldst von Kulturtypen lassen sich mit dem Bezugsrahmen sowohl Soll- als auch Ist-Profile fiir jedes Unter-

nehmen erstellen. Miller-Stewens unterscheiden dabei zwei Wege, um zu dem angestrebten Initiierungsstil zu
gelangen: die deduktive versus der induktiven Art und Weise. Vgl. Miller-Stewens/Lechner 2001, S. 90. Beim
induktiven Weg wird zuerst die Ist-Situation reflektiert und analysiert. Im Anschluss generieren die entspre-
chenden Organisationsmitglieder das gewiinschte Soll-Profil fliir den gewilinschten Initiierungsstil. Als letzter
Schritt steht die Suche nach MalRhahmen zum SchlieRen der (Ist-Soll-) Liicke. Die induktive Vorgehensweise
hingegen schliel3t unmittelbar an den bereits (liber Analyse oder Reflexion) erkannten Mangeln an und sucht
nach GestaltungsmaRRnahmen, welche diese Defizite ausgleichen und/oder Uberwinden. Somit bieten beide
Wege ein Vorgehen zum Erhalt eines konkreten MaRnahmenkataloges. Die gemaf dem Bezugsrahmen gebo-
tene Vielfalt ermdglicht dadurch auch einen Erfolg.
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Da prinzipiell Gberall im Unternehmen strategische Initiativen entstehen kénnen, kénnen sie
auch grundsatzlich uberall im Unternehmen angeregt und die Unternehmen fir die Suche
nach (nachhaltigkeitsausgerichteten) Neuerungen sensibilisiert werden. Muller-Stewens wei-
sen aber auch darauf hin, dass es Unternehmenskulturen und Flhrungsstile gibt, ,die die
Entstehung strategischer Initiativen beglnstigen und andere, die sie eher verhindern oder
zumindest in den »Untergrund« verdrangen. Dies hat auch etwas mit dem Selbstverstandnis
des Managements zu tun: Welche Rolle nimmt es im Flhrungsprozess ein? Versteht es sich
eher als Katalysator von Initiativen, oder denkt man, dass die wesentlichen Initiativen von
einem selbst kommen missen.?"® Bezugnehmend auf Ernst ist fir eine Anregung bzw.
Sensibilisierung von Unternehmen darauf zu achten, dass verschiedene Orte verschieden
angeregt werden und diese Anregungen in den Kontext der Strategieformierungsprozesse
passen mussen. Aufbauend auf den bisherigen Ausfihrungen und den Charakteristika der
vier Kulturtypen wird nun herausgearbeitet, welche Chancen und Risiken und welche Kon-
sequenzen sich fur eine systematische Suche nach bzw. Initiierungsarbeit fir nachhaltige
Marktideen vor dem Hintergrund verschiedener Kulturtypen ergeben. Dazu werden deduktiv
je vier Soll-Profile erstellt: In der nachfolgenden Tabelle sind die jeweiligen Initiierungsprofile
der Kulturtypen in der Reihenfolge Adhocracy, Hierarchy, Market und Clan dargestellt. Am
Beispiel des Parameters Kontext wird auf einen nachhaltigen Wandel bezogen folgend her-
ausgearbeitet, aus welchem Grunde z.B. Adhocracy-Kulturen im offenen Bereich des bipola-
ren Spektrums zu nachhaltigkeitsausgerichteten Marktideen angeregt werden sollten.

Der Kontext ist der Parameter, der die Rahmenbedingungen fir Initiativen setzt und den Ort
deren Entstehens determiniert. In diesem Raum kdnnen strategische Initiativen sich entfal-
ten, begrenzt oder selektioniert werden. Strategische Initiativen bewegen sich daher im
Spektrum zwischen rigide und offen. Anders ausgedriickt bedeutet das, dass strategische
Impulse sich im Spannungsfeld von formellen Flhrungsprozessen und emergenten Initiati-
ven bewegen. Im offenen Kontext haben auch nicht-intendierte bzw. geplante Initiativen eine
Chance, sich formell (z.B. bottom-up) durchzusetzen und Einfluss auf Geschaftsfeldstrate-
gien auszuuben. Da die Organisationskultur sowohl das Flhrungsverhalten als auch den
Strategieformierungsprozess beeinflusst, ist einerseits zu fragen, wo Raum fir einen offenen
Kontext und emergente Prozesse geschaffen werden soll und auch kann. Es ist zu beo-
bachten und zu hinterfragen, ob strategische Initiativen vom obersten Management katego-
risch abgeblockt oder sie 6ffnend institutionalisiert werden, welche Spielregeln gelten oder
implementiert werden und wie eine Offnung prinzipiell ausgestaltet werden soll/kann. Mdiller-
Stewens argumentieren, dass Vorteile eines eher rigiden Ansatzes die Kontrollierbarkeit von
strategischen Aktivitdten und ein erhdhter inhaltlicher Integrationsgrad aufgrund entspre-
chender Koordinationsstrukturen sind.?'* Dahingegen werden emergente Prozesse und Initia-
tiven aulien vorgelassen, was einerseits zu starken Reibungsverlusten flihren kann und
andererseits wichtige und strategisch relevante Innovationsarenen ungenutzt Iasst. Ein zu
offener Kontext birgt allerdings die Gefahr, dass aufgrund eines fehlenden Zusammenhalts
bzw. fehlender Steuerung Fragmentierung und Chaos dominieren und so einen Effizienz-
verlust bewirken.

218 Vgl. Miller-Stewens/Lechner 2001, S. 60.
219 vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2001, S. 61.
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Tabelle 5: Gestaltung von Initilerungsarbeit in Adhocracies, Hierarchies, Markets, Clans ?*°
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Adhocracies

Dieser potentielle Effizienzverlust wird im Rahmen der Adhocracy-Kultur akzeptiert, denn
Entrepreneurship, Kreativitat, Wandlungsfahigkeit und Risikofreude sind die Hauptmerkmale
dieser Kultur. Innovationen, Wachstum, Erkenntnisgewinn, Herausforderungen und neue
Ressourcen werden strategisch priorisiert. Die Fuhrungskrafte in solch einer Kultur sind
selbst oft Entrepreneure, Innovatoren und bereit, Risiken zu tragen, so dass neben dem
Unternehmertum und der Flexibilitdt auch das Bekenntnis zum Risiko Krafte darstellen, wel-
che die Organisation zusammenhalten. Gemall Mintzberg und McHugh treten Adhocracy-
Kulturen besonders haufig in dynamischen und komplexen Umwelten auf.?*" In ihnen werden
einzigartige Neuerungen hervorgebracht, als Ergebnis von emergenten und gemeinsamen
Koordinationsprozessen, eingebettet in einer semi-formalen Struktur. Bezogen auf die Cha-
rakteristika einer Adhocracy-Kultur ist anzunehmen, dass diese auf die Rekonfigurations-
und Lernfahigkeit des jeweiligen Unternehmens einwirkt und diese beiden Fahigkeiten ent-
sprechend hoch ausgepragt sind. Aufgrund dieser beiden Fahigkeiten sowie der Fahigkeit
von Adhocracies, einzigartige und originelle Produkte und Dienstleistungen etc. schnell und
erfolgreich zu generieren und zu vermarkten, liegt in diesem Kulturtypus eine wesentliche
Chance, der Gesellschaft verschiedene nachhaltigkeitsorientierte Produkte, Services,
Systeme etc. anzubieten — begleitet durch die Hoffnung, dass der Markt die mehr nachhal-
tigkeitsausgerichteten Angebote selektiert oder sogar die weniger nachhaltigen ersetzt.

Bedminster AB, ein Unternehmen, das aus Abfallen Dinger hergestellt hat, ist hierfir ein
Beispiel.”? Im Vordergrund stand die Idee, ein umweltvertragliches Recyclingverfahren in
einer alten Zementfabrik in Stora Vika, Schweden zur Anwendung zu bringen. Neben lokalen
Kooperationen, wie z.B. mit McDonalds und der Stadtverwaltung Stockholm, gaben auch
internationale Kooperationen mit Taiheyo Cement Corp., Japan und ZERI den Ausschlag
zum anfanglichen Erfolg. Als weiteres Beispiel kann die Druckerei Feldegg AG angefihrt
werden.?”® Ende der 80er Jahre suchte das mittelstandische Unternehmen nach einer Profi-
lierungsmoglichkeit. Insbesondere der Wunsch von Kunden, aber auch von Banken und Ver-
sicherungen, die Umweltberichte in Auftrag gaben, flihrte dazu, dass sich die Druckerei in
den Markt des ,06kologischen Druckens’ vorwagte.

Um zu Innovationen, Wachstum, Erkenntnisgewinn zu gelangen, Herausforderungen zu
meistern und neue Ressourcen zu gewinnen, bedarf es offener Rahmenbedingungen bzw.
eines offenen Kontextes. Der offene Kontext Iasst sich also als ein Merkmal der Adhocracy-
Kultur ansehen. Und in genau diesem Kontext kann diese Kulturart auch nur angeregt wer-
den. Sollen nachhaltigkeitsrelevante und -ausgerichtete Impulse und Strategien generiert
werden, bendtigen Adhocracy-Kulturen eine Initiierung zur Nachhaltigkeitsthematik im offe-
nen Kontext. Insgesamt beglinstigt die Adhocracy-Kultur das Entstehen von strategischen
Initiativen und bietet daher auch Lernprozessen einen weiten Raum. Anhand des Initiie-
rungsprofils lI&sst sich erkennen, dass zum Selbstverstandnis des Managements gehort,
strategische Initiativen zu férdern. Sofern Nachhaltigkeitsthemen einen Platz auf der Agenda
erhalten, kann diese Kulturform nachhaltigen Wandel aus dem Unternehmen heraus beguin-
stigen.

221 Vgl. Mintzberg/McHugh 1985, S. 160.
22 Vgl. www.bedminster.com und Arnold 2004.
223 v/gl. www.feldegg.ch und Fichter/Armold 2003.
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Hierarchie-Kultur

Ganz im Gegensatz zu den Hierarchies. Dort liegt die Dominanz von Entscheidungen im
oberen Managementbereich, d.h. strategische Veranderungen gen Nachhaltigkeit missen in
erster Linie auf dieser Ebene initiiert werden. Hierarchies lassen sich durch Regeln, Formali-
sierungen, Standardisierungen und Einheitlichkeit beschreiben. Ihre strategischen Prioritaten
liegen auf Stabilitat, Berechenbarkeit und reibungslosen Operationen. Daflir gibt die Unter-
nehmensleitung klar definierte Regeln vor, nach denen die Transaktionen zu erfolgen haben.
Fuhrungskrafte haben oftmals die Funktion eines Organisators, Koordinators und/oder
Administrators inne, die daflir sorgen, dass Regeln, Mikropolitiken und entsprechende Ver-
fahren die Organisation als Ganzes verbinden. Da fur die Hierarchie-Kultur umfangreiche
Standardisierungsprozeduren, multiple Hierarchielevel sowie die Betonung von Regeln und
deren Be- bzw. Verstarkung charakteristisch sind, lasst sie sich oftmals bei groflen Unter-
nehmen, Regierungsorganisationen, bestimmten Arten von Netzwerken etc. auffinden.?**
Mittels dieser Strukturen bzw. mittels des hierarchischen Systems und da sich vermuten
|&sst, dass insbesondere Replikations- und Rekonfigurationsprozesse im Vordergrund ste-
hen, lassen sich neue und auch nachhaltigkeitsausgerichtete Normen und Ethik vorrangig
top-down verankern — hier begleitet durch die Hoffnung, dass sich entsprechende nachhal-
tigkeitsorientierte Werte im organisationalen Basisprozess uber Selbstorganisationsprozesse
entfalten und verfestigen. Nichtsdestotrotz ist die Notwendigkeit einer externen Sensibilisie-
rung dieser Kulturform fiir Nachhaltigkeitsaspekte sehr wahrscheinlich u.a. aufgrund tradier-
ter Verhaltensweisen und Regeln. Aufgrund der Stabilitédtsorientierung des vorliegenden
Kulturtypen und der Orientierung auf internen Erhalt kdnnen nachhaltigkeitsorientierte Prinzi-
pien — einmal implementiert — allerdings tragfahige und dauerhafte Effekte in Richtung Nach-
haltigkeit sowie bei der Gestaltung nachhaltigkeitsausgerichteter Innovationen bewirken.
Eine Verankerung nachhaltigkeitsorientierter Werte und Prinzipien im strategischen Handeln
und entsprechend in Alltagsprozessen kdnnte mittels positiver Rickkopplungen tber kollek-
tive Lernprozesse in die Branchen- sowie Marktebene und auch Uber individuelles Verhalten
zum Tragen kommen.

Als Beispiel sei das praventiv ausgerichtete Umweltschutzprogramm des Unternehmens 3M
angeflihrt.>® Auf Weisung der Unternehmensleitung wurde es in den betrieblichen Richtlinien
verankert. Mit diesem Bekenntnis zur nachhaltigen Entwicklung hat das Management ein
eindeutiges Signal fir strategische Initiativen gen Nachhaltigkeit gesetzt. Die Implementie-
rung hatte Auswirkungen auf unternehmenskulturelle Aspekte. Die Kreativitat und das inno-
vative Verhalten der Organisationsmitglieder wurde stimuliert, so dass 3M wesentliche Ver-
besserungen im Bereich der Produkt- und Prozessneugestaltung, des Redesigns von Pro-
duktionsmitteln und im Recycling von Materialien erreicht hat. Der Gedanke, dass der
Ursprung von Innovationen stets kreative Mitarbeiter sind, ist Teil der Unternehmenskultur
geworden. 3M geht im Rahmen der Forderung von Innovationsfahigkeit so weit, dass sich
die gesamte Unternehmenspolitik daran orientieren soll und entsprechend Personalauswahl
gezielt vorgenommen wird, v.a. das Topmanagement soll durch glaubwirdiges Fihrungs-
verhalten Vorbild fiir diese Kultur sein. Ein anderes Beispiel bietet die Okoeffizienz-Analyse

224 \/gl. Cameron/Quinn, 1999, S. 34.
2 Vgl. www.3m.com sowie Fichter/Arnold 2003.

209



von BASF. Der Anstol3 zu diesem Projekt kam vom Vorstand, der damit den Wunsch nach
einer Umsetzung von nachhaltigen Prinzipien im Unternehmen verankerte.?*

Clan

Bei der Clan-Kultur ist die Initiierung ahnlich wie bei Adhocracy-Kulturen im offenen Kontext
zu suchen, wenn auch aus anderen Grinden: Clans sind v.a. durch Vertrauen, eine familiare
Atmosphare, ein Zusammengehorigkeitsgefliihl und ein starkes Bekenntnis zum Unter-
nehmen sowie Teamwork, Austausch und Kooperation gekennzeichnet. Gemeinsame Werte
und Zielvorstellungen kénnen Markttransaktionen ersetzen, denn die Entwicklung der Orga-
nisationsmitglieder, deren Engagement und Moral stehen im Vordergrund. Fuhrung wird v.a.
als Mentoring, Vermitteln und Betreuen verstanden. Insofern bietet auch bei den Clans ein
offener Kontext bessere Bedingungen flr die systematische Initierung und Akzeptanz von
nachhaltigen Marktideen. Hierbei kommt die Rolle der Flihrungskrafte in Veranderungspro-
zessen besonders zur Geltung. Zu den Kréaften, welche die Organisation zusammenhalt, las-
sen sich Loyalitat, Tradition und interpersonelle Kohasion/Zusammenhalt zahlen. Da die
Hauptstarken dieser Kultur im Teamwork, dem Austausch und in der Kooperation liegen,
baut sich ein Spannungsfeld zwischen Replikations- und Lernprozessen auf. Diese Frucht-
barkeit befahigt Unternehmen Uber die Unternehmensgrenzen hinaus, Netzwerke zu bilden
und durch gemeinsame Verhandlungen und Abstimmungsprozesse sich zu entwickeln und
zu lernen und somit auch gemeinsam Neuerungen auf den Weg zu bringen. Da Nachhaltig-
keit durch Such- und gemeinsame Lernprozesse gekennzeichnet ist, liegen im Clan beson-
ders grof3e Fahigkeiten, nachhaltigkeitsorientierte Entwicklungschancen im Unternehmen
und unternehmensibergreifend zu ergreifen und umzusetzen.

Plakativ dafir lasst sich das Projekt Fahrtziel Natur anflihren.”” Gehaufte Kooperationsanfra-
gen der Umwelt- und Verkehrsverbande zu verschiedenen Themen haben die Idee hervor-
gebracht, mit der Bahn zusammen zu arbeiten — u.a. deswegen, da bereits jahrelanger
Kontakt besteht. In den gemeinsamen Gesprachsrunden hat sich als Interessenschwerpunkt
das Thema ,Nachhaltiger Tourismus’ herauskristallisiert. Das Informationsprogramm fur die
touristische ErschlieBung von Naturschutzgebieten mit der Bahn wurde besonders in der
Abteilung Umweltpolitik und -kommunikation der Deutschen Bahn vorangetrieben.

Markets

Markets zeichnen sich durch eine hohe Wettbewerbsorientierung und Zielerreichung aus; die
Leistungsmessung und Marktmacht nehmen einen wichtigen Stellenwert ein. Marktmecha-
nismen bestimmen die Haupttransaktionen, und im Weitesten treffen viele Merkmale des
mikrobkonomischen Modells der Unternehmung auf diese Kulturform zu. Das Fihrungsver-
halten ist stark entscheidungs- und leistungsorientiert. Zielorientierung, Produktion und Wett-
bewerb zahlen auch zu den Kréften, welche die Organisation zusammenhalt. Die Gestaltung
von Initiilerungsarbeit bzgl. des Kontextes ist bei Markets eher in der Mitte des Spektrums zu
verorten. Dies basiert vordergriindig auf der starken Zielorientierung und dem entschei-
dungs- und leistungsorientierten Flihrungsverhalten. GemaR der Effektivitat und Effizienz in

#25y/gl. www.basf.de und Fichter/Arnold 2003.
27 v/gl. www.fahrtziel-natur.de und Fichter/Amold 2003.
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dieser Kultur wird der Kontext gewahlt, der situativ am erfolgversprechendsten ist. Ahnlich
wie die Hierarchies kdnnen Markets ihre geblndelte Macht und Leistung sowie ihre Macht-
und Marktbeziehungen nutzen, um nachhaltigkeitsorientierte Normen und Prinzipien unter-
nehmensintern und -Ubergreifend zu implementieren bzw. deren Verankerung voranzutrei-
ben. Ein groRRer Vorteil bzw. eine wichtige Chance beziiglich einer nachhaltigen Entwicklung
ist deren Marktstarke (auch in Marktnischen), deren Zielspanne und deren sicherer Kunden-
stamm etc. Da Unternehmen und Netzwerke dieser Kulturform Uber reichhaltige Ressourcen,
Informationen und Potentiale verfigen, vermdgen sie auch insbesondere nachhaltigkeits-
ausgerichtete Alternativen auszumachen und zu wahlen — und sei es auch vorerst in Markt-
nischen. Daher bestehen grofie Potentiale, dass sie neue nachhaltig(er)e Losungen auf pro-
duktive und konkurrenzfahige Art und Weise vorantreiben und/oder anbieten — unabhangig
davon, ob diese Lésungen Innovationen oder Imitationen sind. Aufgrund der starken Aulien-
bzw. Marktorientierung von Markets wird eine unternehmensinterne Sensibilisierung fur
nachhaltigen Wandel allerdings schwer fallen. Es lasst sich vermuten, dass — ahnlich den
Hierarchies — aufgrund der mechanistischen Ausgerichtetheit dieser Kulturform eine externe
Sensibilisierung flr Nachhaltigkeitsthemen und nachhaltigen Wandel wahrscheinlich bzw.
vonndten ist.

Praktisch gesehen, obliegen die Merkmale einer Marktkultur jedem Unternehmen. Ernst
konnte in ihren empirischen Untersuchungen die Markets nicht trennscharf von allen Unter-
nehmen messen.”® Sie sieht den Grund darin, dass entsprechende Kulturelemente Kern-
bestandteile jedes heute am Markt agierenden Unternehmens sind und diese Kulturform
jedem Unternehmen zugrunde liegt. Aber vielleicht liegt die fehlende Trennscharfe auch
darin, dass im Rahmen der steten Markt- und Technologiedynamik die Markt- bzw. Kunden-
orientierung einen so elementaren Stellenwert im (produzierenden) Unternehmen einge-
nommen hat, dass sie zum Fundament eines Unternehmens ,verschmolzen“ wurde. Ausge-
hend von den Charakteristika einer Markt-Kultur muss sogar jedes Unternehmen diese Fak-
toren als Basis verinnerlicht haben, um (generell) marktfahig zu sein und zu bleiben.

Nichtsdestotrotz lasst sich ein Beispiel auf Branchenebene dafir anflihren, und zwar der
A.l.S.E. Code fiir umweltgerechtes Handeln und nachhaltiges Waschen.?® Die EU hatte das
Problem der Tensidschaume schon aufgegriffen, bevor A.l.S.E. den Code ins Leben rief.
Doch das proaktive Verhalten des Dachverbandes sicherte der Branche eine weitgehende
Gestaltungsfreiheit bei der Definition und Umsetzung der Ziele zur Umweltverbesserung.
Das flnfte Umweltprogramm der EU setzte den Anreiz fir die Entwicklung des Codes
umweltgerechtes Handeln, da es den privaten Sektor zum Engagement fur eine nachhaltige
Entwicklung aufrief. Kurz danach ergriff der europaische Dachverband A.l.S.E. die Initiative
zur Entwicklung eines freiwilligen Codes. Dieser Code wird nicht primar fir einzelne Unter-
nehmen wettbewerbsrelevant, sondern flr eine gesamte Branche. Bedeutsam ist in diesem
Fall, dass innerhalb der Branche durch die Beteiligung aller Unternehmen und der Gber
90 %igen Abdeckung des europaischern Marktes relative Wettbewerbsneutralitdt gegeben
ist. Kennzeichnend fir dieses Beispiel ist auch das Management von Kooperationen — zum
einen innerhalb des Verbandes und zum anderen in der AuRenbeziehung. Das Verhaltnis
zur Européaischen Kommission und zum CECED?*” ist kooperativ gepragt. Auf nationaler

228 \/gl. Ernst 2003, S. 34 f.
29 Vgl. www.washright.com und Fichter/Arnold 2003.

20 European Committee of Manufacturers of Domestic Equipment.
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Ebene fanden zahlreiche weitere Kooperationen zum Zweck der Verbraucher- und Industrie-
kommunikation statt.

6 Schlussbetrachtung

Wollen Unternehmen gegenwartige und zukinftige (nachhaltigkeitsausgerichtete) Wandel-
prozesse mitgestalten und wollen Unternehmer die sich abzeichnenden gesellschaftlichen
Veranderungen aufnehmen, um einen effektiveren Einklang von Verhalten und Absicht zu
bewirken, so kdnnen sie einen sinnvolleren Bezugrahmen schaffen und Lernen initiieren.
Daflr eignet sich u.a. die zielgerichtete Gestaltung von Kultur in einem Unternehmen. Die
Unternehmenskultur ist eine wichtige Komponente, um Unternehmensziele zu erreichen,
Neuerungen zu initieren und auf den Weg zu bringen sowie Strategiewechsel erfolgreich
durchzufiihren. Sie beeinflusst implizit und explizit organisationale Fahigkeiten und deren
Entwicklung und nimmt daruber sowohl direkt als auch indirekt Einfluss auf den Strategie-
formierungsprozess, die organisationale Flexibilitat und somit sowohl auf die Initiierungs- als
auch Bremswirkung fir strategische Initiativen. Flr gezielte Veranderungsprozesse ist die
Strategie allerdings richtungweisend. Unternehmensstrategie und Unternehmenskultur mis-
sen sich daher simultan in eine Richtung verandern und spezifische Risiken beachten. Die in
der Praxis entstehenden Reibungsverluste und Wandeltragheit gen Nachhaltigkeit lassen
sich somit auch durch unternehmenskulturelle Aspekte erklaren.

Gezielte Kulturveranderungen basieren auf Anderungen von historisch gewachsenen (kol-
lektiven) Wahrnehmungs-, Bewertungs-, Denk- und Verhaltensmustern und sind in Abhan-
gigkeit von Dringlichkeit und Wichtigkeit mehr oder weniger (r)evolutionar. Je nach Kultur-
form ist das Erlernen neuer und zusatzlicher Verhaltensweisen notwendig, so dass sowohl
altbekannte als auch neu erworbene Fahigkeiten situationsadaquat eingesetzt werden kon-
nen. Somit sind Unternehmen auch verschiedenartig strategisch flexibel. Da die dynami-
schen Fahigkeiten einer Organisation in verschiedenen Kulturtypen unterschiedlich ausge-
pragt sind, sind die verschiedenen Kulturtypen auch auf je andere Art und Weise befahigt,
auf die Anforderungen einer nachhaltigen Entwicklung zu reagieren, nachhaltige Zukunfts-
markte zu generieren und bedirfen zudem unterschiedlicher Anregungsmethoden. In jedem
Falle bedeutet die Berlicksichtigung von Nachhaltigkeit eine Erweiterung bisheriger unter-
nehmerischer Bezugsrahmen und das Aufgreifen und Entwickeln neuer Methodiken. Als
Konsequenzen flir eine systematische Suche nach nachhaltigen Marktideen und Gestaltung
zirkularer Prozesse vor dem Hintergrund verschiedener Kulturtypen lassen sich festhalten:

- Bereits die Analyse von Kultur und kulturellen Institutionen bewirkt eine Anderung. Die
Unternehmen/er, die sich an ihre historisch gewachsenen Werte und Normen wagen,
sozusagen einen Blick auf ihre Strukturen und Muster werfen, legen einen ersten Grund-
stein, auf den eine nachhaltige Entwicklung aufbauen kann.

- Kultureller und institutioneller Wandel lasst sich allerdings nur in einem zeitibergreifen-
den Kontext verstehen und verandern. Erst die Betrachtung des Zusammenspiels von
Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft ermdglicht eine effektive Veranderung. Die
Gestaltung von Initiierungsarbeit bzw. das Einbringen von und Sensibilisieren fir nach-
haltige Marktideen bedarf einer grundsatzlichen Anschlussfahigkeit. Diese Anschluss-
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fahigkeit meint in erster Linie, die Organisationsmitglieder dort abzuholen, wo sie stehen.
Anders ausgedrickt konnen Organisationsmitglieder — eingebettet in ihre spezifische
Unternehmenskultur — primar nur fir die Nachhaltigkeitsbelange sensibilisiert werden, flr
die sie grundsatzlich empfanglich sind. Erfolgreiche nachhaltigkeitsausgerichtete Initiie-
rungsarbeit kann geleistet werden, wenn mit dem vorhandenem Wissen und Fahigkeiten
der Organisationsmitglieder gearbeitet wird, die gegebenen Unternehmensstrukturen
aufgegriffen und dem Entwicklungsstand der Organisation gemafR anschlussfahige und
tragfahige Veranderungen initiiert werden. Anschlussfahigkeit heif3t somit: die Fokussie-
rung auf und Arbeit mit vorhandenen Ressourcen. Erst dann erfolgt der Aufbau neuer
(organisationaler) Ressourcen und Fahigkeiten.

- Eine Initiierung zu nachhaltigkeitsausgerichtetem Kulturwandel und zur Erhohung der
Prozessfitness darf damit nicht nur sequenziell vorgenommen werden bzw. nur in einer
der sechs Dimension verhaften bleiben, sondern die Impulse sind parallel und durchaus
zeitgleich zu setzen. Zudem bedarf es immer einer engen Verzahnung mit Nachhaltig-
keitsaspekten.

- Darauf aufbauend bedeutet das Gestalten von Initiierungsarbeit fir nachhaltige Kulturver-
anderung v.a. das Managen von Widerstanden — sowohl im inhaltlichen Bereich als auch,
oder besonders in Bezug auf mentale Modelle der Organisationsmitglieder. Nachhaltig-
keitsausgerichtete Interventionsangebote missen immer wieder gemacht werden.
Zudem bedarf es auch Geduld. Veranderungsprozesse benétigen Zeit. So spielt neben
den endogenen organisationalen Fahigkeiten auch die Verortung der Unternehmung in
ihrem Lebenszyklus eine Rolle. Diese hat u.a. auch Einfluss auf die Risikobeurteilung
von Kulturveranderungen und die systematische Suche nach nachhaltigen Marktideen.*'

- Da verschiedene Kulturtypen durchaus als Subkulturen in einem Unternehmen existie-
ren, bedarf es auch gruppenspezifischer Initiierungsarbeit. Somit gibt es fiir ein Unter-
nehmen nicht die Gestaltung von Initiierungsarbeit und systematische Suche nach nach-
haltigen Marktideen, sondern ein gruppenspezifisches Spektrum. Nichtsdestotrotz bedarf
es fur eine Ausrichtung der Unternehmensgesamtstrategie gen Nachhaltigkeit insbeson-
dere der Sensibilisierung der Hauptleistungstrager und Prozessverantwortlichen.?*? Aller-
dings nimmt — wie oben bereits herausgearbeitet — im Strategieformierungsprozess der
emergente Anteil und somit die nachhaltigkeitsorientierte Gestaltungsarbeit in Subkul-
turen einen gewichtigen Raum ein.

- Auch das Hinzuziehen von externen Experten als notwendiger Katalysator fiir eine Ver-
ankerung nachhaltiger Konzepte kann sich als zielfuhrend flr Kultur- und Strategie-
anderungsprozesse herausstellen wie die Ausarbeitungen zum Strategiecoaching auf-
weisen. Externe Organisationsmitglieder oder Experten erganzen die im kulturellen Wan-
del gefragten und enorm beanspruchten Flhrungskrafte. Neben ihrem methodischen
Wissen bendtigen Externe allerdings ein fundiertes Nachhaltigkeitswissen, so dass sie
den spezifischen Wandelprozessen im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung beson-
ders gerecht werden.

21 vgl. dazu Davis 1984, S. 15 ff.
232 vgl. Kirsch 1997, S. 485 f.
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Kapitel 13
Richtungssicherheit im nachhaltigkeitsorientierten
Innovationsmanagement

Niko Paech

1 Innovationen als ambivalenter Veranderungsmodus

Was macht Innovationen, die einen besonderen Typus der Veranderung, des Verhaltens
oder der Problemldsung verkérpern, so ambivalent? Die sozialen, 6kologischen und dkono-
mischen Wirkungen von Innovationen offenbaren sich erst im Zuge ihrer Anwendung. Da
unbeabsichtigte Nebenfolgen simultan mit der Schaffung von Tatsachen aufgedeckt werden,
ist es fir Gegenmalinahmen in aller Regel zu spat. ,Ambivalenz nennen wir die Erfahrung,
dass wir, gerade wenn wir etwas Angestrebtes erreicht oder verwirklicht haben, entdecken
missen, dass es eigentlich nicht das Angestrebte, sondern vielleicht sogar dessen Verhinde-
rung war“ (C.F. von Weizsacker, 1977, S. 80). Insbesondere zwei Wesenszlige, die untrenn-
bar mit dem Innovationsbegriff verbunden sind, lassen ihn zu einem zweischneidigen Pha-
nomen werden:

1. Innovationen bezeichnen einen unstetigen, nicht linearen Veranderungsmodus, den
Bruch mit allem Vorhandenen und Bekannten, zumindest bezogen auf den Kontext der
jeweiligen Neuerung. Entsprechend der Kernfrage ,Wie kommt das Neue in die Welt?“
beruht das Problemldsungspotential von Innovationen darauf, den Fundus an vorhande-
nen Optionen um neue Ldsungen — ganz gleich ob Produkte, technische Verfahren,
Organisationsstrukturen, Institutionen etc. — zu erganzen.

2. Innovationen bedeuten einen Vorstol ins Ungewisse. Sie entziehen sich einer exakten
Prognose und Steuerung im Sinne der traditionell-6konomischen Optimierung. Sie stellen
bewusst eingegangene Wagnisse dar, die mit Chancen und Risiken einhergehen. Fir die
Aufdeckung bislang unbekannter Optionen gilt daher: ,No risk no innovation!*

Ihre ambivalente oder ,paradoxale“ Struktur ergibt sich daraus, ,dass Innovationen auf
Bedingungen angewiesen sind, die zum Zeitpunkt der Innovation eben deshalb nicht erfillt
sein konnen, weil es sich um die Hervorbringung von Neuem handelt — Bedingungen, die
vielmehr im Zuge der Innovation selbst erst entdeckt, hergestellt und erprobt werden mus-
sen“ (Sauer 1999, S. 14). Zusatzlich zu der im ,konventionellen“ Innovationmanagement
primar als Herausforderung betrachteten Einbettung des Innovationsobjektes in herrschende
Verwendungskontexte und der daraus letztendlich folgenden Marktfahigkeit (Rekontextuali-
sierung), die ex ante ungewiss ist, erfordert ein auf Nachhaltigkeit zielender Innovationspro-
zesses den Umgang mit einer weiteren Ungewissheit. Damit sind nicht nur direkte soziale
und Okologische Effekte einer vermarktbaren Neuerung gemeint, sondern auch indirekte,
mdglicherweise Wachstum stimulierende Wirkungen, die einen Effizienz- oder Konsistenz-
gewinn langfristig iberkompensieren. ,Wir missen mit dem Paradox umgehen, dass techni-
sche Innovationen mit der Losung bekannter Probleme und der besseren Befriedigung be-
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stehender Bedilrfnisse neue Bedarfe und zuvor unbekannte Probleme hervorbringen®
(Simonis 1999, S. 149).

Daraus die Schlussfolgerung zu ziehen, Innovationen seien tunlichst zu unterlassen, ware
ebenso verfehlt wie der standige Appell an eine Risikobereitschaft, die nun mal als Preis flr
Wettbewerbsfahigkeit und materiellen Wohlstand aufzubringen sei. Unter dem Aspekt einer
nachhaltigen Entwicklung gilt es vielmehr, Innovationsprozesse um Gestaltungsoptionen zu
erganzen, die zu einer Minderung typischer Modernisierungsrisiken beitragen kénnen.

1.1 Der schmale Grad zwischen gut und gut gemeint: Reboundeffekte

Reboundeffekte kbnnen auftreten, wenn eine MalRnahme, fir die sich bei isolierter Betrach-
tung ein positiver Nachhaltigkeitseffekt begriinden lasst, weitere Effekte auf anderen Ent-
scheidungsebenen oder in anderen Teilsystemen verursacht, die sich negativ auf Nachhal-
tigkeitsbelange auswirken. Es lassen sich u.a. drei Reboundtypen unterschieden:

Technische Reboundeffekte: Die Einfihrung eines neuen Produkts oder Verfahrens, das auf
der Basis eines bestimmten Nachhaltigkeitsprinzips vorteilhaft erscheint, kann sich aus der
Perspektive eines anderen Nachhaltigkeitsprinzips als kontraproduktiv erweisen. So hat sich
z.B. in der Automobilindustrie eine Leichtbauweise durchgesetzt, die zu erheblichen Ener-
gieeinsparungen fihrt. Die Gewichtseinsparung wurde im Wesentlichen durch die Substitu-
tion von Metallen durch Kunststoffe erzielt, deren Produktion und Entsorgung neue 6kologi-
sche Probleme aufwerfen kann (Effizienzvorteil versus Konsistenznachteil).

Wachstumseffekte: Nachhaltigkeitsinnovationen in Form neuer Produkte, Verfahren oder
Nutzungssysteme kénnen kontraproduktive Wachstumseffekte generieren, wenn sie nicht in
hinreichendem Male zur Substitution bisheriger (weniger nachhaltiger) Lésungen flihren. So
kann etwa die Einflhrung eines 1,5-Liter-Autos dazu fuhren, dass viele Haushalte dieses
Fahrzeug in Addition zum vorhandenen Fuhrpark, quasi als ,Drittauto“, anschaffen. Ebenso
kann die flachendeckende Ausweitung der Windenergie- oder Photovoltaiknutzung zusatz-
liche Ressourcen- und Energiestrome induzieren, wenn der Energiemarkt die zusatzliche
Menge an regenerativ erzeugtem Strom absorbiert, statt im selben Umfang das Angebot an
fossilem und atomarem Strom zu reduzieren.

Psychologische Reboundeffekte: Technische Nachhaltigkeitsinnovationen kénnen negative
Ruckkoppelungen zur Ebene des Nutzungssystems verursachen und eine Konsumkultur
zementieren, die gerade zu verandern ware. Ahnliche Konsequenzen wie z.B. die Einfiihrung
des geregelten Drei-Wege-Katalysators, der letztlich aufgrund seines ,integrierten Alibi-
moduls® eine uberfallige gesellschaftliche Auseinandersetzung mit motorisiertem Individual-
verkehr verhindert hat, konnte die bevorstehende Serienreife des sog. ,Hyperautos® zeitigen.
Gerade umweltbewusste Personen, die den Besitz eines Autos bislang noch abgelehnt hat-
ten, kénnten nun infolge einer technisch-6kologischen Gewissensberuhigung zum Autofahrer
werden. Weiterhin wurden Autobesitzer, die ihr Fahrzeug bislang nur dort eingesetzt haben,
wo es ohne Alternative war, nun mdglicherweise auch kurze Wege mit dem Auto zurick-
legen.
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1.2 Risikoeffekte

Der Unterschied zwischen Gefahren und Risiken besteht gemafl Luhmann (1990, S. 30f.)
darin, dass letztere immer die Folgen eigenen Handelns oder Unterlassens darstellen. Roller
(1999, S. 55) unterscheidet zwei Risikotypen, von denen der erste auf durchaus bekannten
Ursachenzusammenhangen beruht. Wenngleich seine Eintrittswahrscheinlichkeit nur inner-
halb einer bestimmten Fehlerbandbreite bestimmt werden kann, sind die moglichen Folgen
erkennbar und lassen sich durch ,erfahrungsbasierte Vorsorge“ reduzieren®*. Der zweite Typ
ist durch eine derart hohe Ungewissheit charakterisiert, dass selbst die mdglichen Auswir-
kungen kaum zu prognostizieren sind®**. An einer dhnlichen, jedoch starker ausgefacherten
Typologisierung orientiert sich der Wissenschaftliche Beirat der Bundesregierung fir Globale
Umweltveranderungen (WBGU). Er unterscheidet sechs Risikotypen®*:

Tabelle 6: Risikotypologie des Wissenschaftlichen Beirat fur
Globale Umweltveranderungen (WBGU)

Risikotvoen Beispiel Eintrittswahr- Schaden /
yp P scheinlichkeit Auswirkungen
Zyklop Seuchen, Vuulkanausbruche, ungewiss bestimmbar
Dulrren

. ungewiss aufgrund
Freisetzung transgener 9 9

Pytia unbekannter bio- ungewiss
Pflanzen .
chemischer Prozesse
Grolfdtechnologien: Chemie, _
Damokles-Schwert Kernkraftwerke, Mega- gering hoch
staudamme
) Anreicherung der Biosphare .
Blchse der mit Schadstoffen aufgrund ungewiss aufgrund

sumlich Skolo- .

Pandora unkontrollierbarer Verbreitung raumlicher und ckolo tngewiss

(z.B. DDT) gischer Komplexitat

Schleichende Beeintrachti-
gung der Okosysteme (z.B.
Kassandra Klimakatastrophe); hohe hoch ungewiss
zeitliche Differenz zwischen
Ursache und Wirkung

Uberschatzte Gefahren der
Medusa ionisierenden und elektro- erin wissenschaftlich
magnetischen Strahlung im genng nicht nachweisbar

Mobilfunk

233 Beispiel: Das Risiko einer Kernschmelze.

Beispiel: Wahrend die Wahrscheinlichkeit des Auskreuzens einer transgenen Pflanze aus einem Versuchsfeld
schon kaum prognostizierbar ist, erweist sich die Abschéatzbarkeit der mdglichen Folgen eines derartigen Gen-
transfers als nahezu unmdglich.

25 vgl. Pilardeaux 1999, 25f.
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Von Gleich (1997, S. 38) unterscheidet drei Risikotypen, namlich solche, deren Schadens-
potenziale

- qualitativ-punktuell (,auf einen Schlag®), d.h. durch extreme Eingriffstiefe in natirliche
Zusammenhange und sehr wirkmachtige Technologien,

- abhangig vom extrem instabilen Zustand des Systems, in das eingegriffen wird oder

- quantitativ-kumulativ (,nach und nach®), d.h. durch quantitative Steigerung einzelner,
jeweils fur sich vergleichsweise harmloser Eingriffe

zur Geltung kommt. Besonderer Aufmerksamkeit bedlrfe dabei ein moglicher 6kologischer
Technologiekonflikt, der darin bestehe, dass die quantitativ-kumulative zukinftig gegen die
qualitativ-punktuelle Problematik ausgespielt werden kénne, etwa im Sinne von ,Effizienz-
revolution durch Risikotechnologien® (ebd., S. 32). Wie zutreffend diese Einschatzung ist,
zeigt sich z.B. an der thermischen Abfallverwertung, der Gentechnik, der synthetischen
Chemie und der (neuerdings wieder im Aufwind befindlichen) Atomenergie. Schliel3lich wer-
den die hohen Effizienzpotenziale derartiger Technologien von deren Beflirwortern als Bei-
trag zur nachhaltigen Entwicklung gesehen. Als weniger problematisch sieht von Gleich
(1999) quantitativ-kumulative Risikoszenarien. In derartigen Situationen sei der Umgang mit
Nichtwissen auf Grundlage des Trial-and-Error-Prinzips adaquat, zumindest wenn eine hin-
reichende Fehlerfreundlichkeit dafir sorge, dass ,auch einmal etwas schief gehen darf*
(ebd., S. 289).

Dennoch ist nicht auszuschlielRen, dass gerade die Kombination von Wachstumseffekten
und quantitativ-kumulativen Risiken zum entscheidenden Problem einer nachhaltigen Ent-
wicklung wird. Keine neue 6konomische Aktivitat ist zum 6kologischen Nulltarif zu haben.
Den Zusatz ,nachhaltig® verdienen Innovationen deshalb nur, wenn die damit erreichten
Okologischen Einspar- oder Entlastungswirkungen dem investierten®, also selbst verur-
sachten Aufwand an Ressourcen, Energie oder anderem 6kologischen Verschleil® tbertref-
fen. Das heil3t aber: Wenn etwas Neues in die Welt gesetzt wird, das den anvisierten Nach-
haltigkeitseffekt verfehlt, wird es automatisch zum Teil des Problems, weil es im Saldo
zusatzliche Stofffliisse induziert. Dieser Saldo ist hochgradig unsicher; deshalb entsteht ein
latentes Wachstumsrisiko. Selbst wenn der Saldo positiv ausfallt, verbleibt ein noch schwer-
wiegenderes Problem. Damit namlich durch die vorteilhafte Innovation ein Nachhaltigkeits-
gewinn erzielt wird, muss die alte, weniger vorteilhafte Lésung ersetzt werden. Andernfalls
kommt es anstelle eines Strukturwandels zu einer Strukturaufblahung, also einem Wachstum
an Energie- und Stoffflissen. Tatsachlich fehlen meistens Auslesemechanismen, die eine
Verdrangung bisheriger durch nachhaltigere Ldsungen sicherstellen. Umgekehrt tritt dort, wo
infolge effektiver Selektion vorhandene Guter, Produktionsanlagen und Infrastrukturen per-
manent durch neue Lésungen ersetzt werden, um im Sinne eines ,echten® Strukturwandels
endlich Substitution anstatt Addition wirken zu lassen, ein anderes Problem auf den Plan:
Intakte Bestandteile der materiellen Sphare werden entwertet und schliellich in Entsor-
gungsfalle umgewandelt. Es droht die Gefahr, dass durch vorzeitiges Ausrangieren, eine
Verkirzung von Nutzungs- und Produktlebenszyklen letztendlich das Kind mit dem Bade
ausgeschiuttet wird. Die Beschleunigung von Innovationsaktivitaten kénnte hier zur Kultivie-
rung eines allumfassenden Wegwerf-Syndroms fihren. Dieses Selektionsdilemma ist nur zu
vermeiden, wenn erstens eine Substitution stattfindet, die zweitens passgenau am Ende der
effizient ausgeschoépften Lebensdauer der vorherigen Losung erfolgt.
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2 Ansatzpunkte zur Wahrung der Richtungssicherheit im
Uberblick

Oft gestellte Anforderungen an Innovationsprozesse zwecks hinreichender Risikominderung
schlagen sich u.a. auf folgende Bereiche nieder:

- Begrenzung der ,Wirkmachtigkeit* und ,Eingriffstiefe” (Von Gleich 1997, S. 35); Vermei-
dung von Technologien, durch deren Risiken ganze Generationen zu ,Versuchsobjekten®
werden.

- ,Fehlerfreundlichkeit® (Von Weizsacker/Von Weizsacker 1984): Die zu entwickelnde
Neuerung sollte korrigierbar sein, falls nach der Markteinfiihrung Schaden oder Gefahren
auftreten.

- Reversibilitdt: Die Neuerung sollte keine Lock-in-Effekte und keinen ,Strukturkonservatis-
mus*“ (Simonis 1999, S. 153) beférdern.

Unter Richtungssicherheit wird im Folgenden die Vermeidung sowohl risiko- als auch wachs-
tumsbedingter Ambivalenzen verstanden. Die Voraussetzungen, unter denen dies Uberhaupt
mdglich ist, werden bereits zu Beginn des Innovationsprozesses geschaffen. Steuerungs-
optionen, die wahrend der Umsetzungsphase einer Innovation verfiigbar sind, knipfen an
die zuvor erfolgte Auswahl eines Innovationsobjektes an. Inwieweit damit vollendete Tat-
sachen entstehen und welche Freiheitsgrade flir eine Pfadkorrektur oder Verhinderung
nachfolgend auftretender Schadenspotentiale dann noch verbleiben, hangt davon ab, wie
weit die ndhere Konkretisierung des Innovationsobjektes vorweggenommen wurde. Anpas-
sungs- und Gestaltungsspielrdume, die auch nach dem Prozessbeginn fortbestehen, erfor-
dern eine bestimmte strukturelle Charakteristik des Innovationsprozesses. Dabei sind vier
Ansatzpunkte zu berlicksichtigen, die in Abbildung 1 enthalten sind und den Gegenstand der
folgenden Uberlegungen bilden.

Abbildung 28: Ansatzpunkte zur Wahrung der Richtungssicherheit
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Die prozessuale Gestaltung von Innovationsprojekten lasst sich grob vereinfacht in eine
interne und externe ,Leitplanke” aufteilen. Erstere subsumiert den Einfluss unternehmens-
interner Akteure und MaRnahmen des Innovationsmanagements. Dazu zahlen auch die
organisationale Einbindung des Innovationsgeschehens sowie das daraus resultierende
Innovationsklima. Die zweite Leitplanke griindet sich auf Interaktionen mit unternehmens-
externen Akteuren, die in den Prozess einbezogen werden. Diese Differenzierung soll nicht
darlber hinweg tauschen, dass die Koordination der externen Interaktionen natrlich eben-
falls zum Aufgabenbereich des Innovationsmanagements zahlt. Sowohl auf die inhaltliche
Gestaltung als auch das Timing wird im Folgenden aufgrund ihres besonderen Einflusses auf
die Richtungssicherheit in gesondert eingegangen. Parallel dazu wird dann die jeweils zum
Einsatz kommende Methodik sichtbar.

3 Inhaltliche Gestaltung

Die Auswahl eines Innovationstyps erstreckt sich auf die Kategorien Produkt, Verfahren,
Dienstleistung, Nutzungssystem, Organisation oder Institution. Das eigentliche Innovations-
objekt ist eine Ausformung des ausgewahlten Typs. Eine Produktinnovation in der Fahr-
zeugindustrie Iasst beispielsweise die Frage offen, ob es sich bei dem konkreten Innova-
tionsobjekt um ein Flugzeug, Fahrrad oder Auto handelt und — falls ein Auto gemeint ist — um
was genau fur ein Auto es sich handeln soll. Sowohl die Auswahl des Typs als auch dessen
Entwicklung zu einem bestimmten Objekt, das als Resultat am Ende des Innovationsprozes-
ses steht, hat jeweils grof3en Einfluss auf die Richtungssicherheit. In beide Teilentscheidun-
gen kann die Vermeidung von strukturellen Risiken und Reboundeffekten als zusatzliches
Selektionskriterium einflieRen. Demnach konnte ein Innovationsvorhaben, dessen theore-
tisch begrindbare Nachhaltigkeitswirkung lediglich eine Chance darstellt, der erhebliche
Nachhaltigkeitsrisiken gegenuberstehen, zugunsten eines alternativen Projektes fallengelas-
sen werden, dessen theoretischer Nachhaltigkeitseffekt zwar geringer ausfallt, das aber
weniger Risiken heraufbeschwort. Die Beurteilung der Risikostruktur eines Innovationspro-
jektes kann sich an folgenden Kriterien orientieren:

Okologische Reversibilitat: Innovationen sollten auch dann, wenn sie prinzipiell eine Exit-
Option haben, dkologische ,Hinterlassenschaften“ vermeiden. Damit sind irreversible 6kolo-
gische Schaden gemeint, die nach dem Ausstieg aus einer Technologie oder einem Markt
zurlickbleiben: Kumulierte Emissionen, Ressourcenverbrauche, versiegelte Flachen, ent-
standene Abfalle, BaumalRnahmen, geschadigte oder zerstorte Biotope, Verlust an Biodiver-
sitat etc.

Anpassungsflexibilitdt: Die Korrigierbarkeit eines begonnenen Entwicklungspfades ist
zunachst eine Frage der technischen Veranderbarkeit. Damit sind Design-Eigenschaften wie
z.B. eine Modulbauweise oder die Update-Fahigkeit gemeint. Mit zunehmend immateriellem
Charakter des Innovationstyps (Dienstleistungen, Systeme, Organisationen oder Institutio-
nen) ist seine Anpassungsflexibilitdt keine technische, sondern kommunikative Frage. Dazu
zahlen kybernetische Steuerungseigenschaften, die auf sozialen Interaktionen aufbauen.
Modelle der Partizipation kdnnen Kommunikationskanale 6ffnen, um Stakeholderdialoge als
Informationslieferant oder Frihwarnsystem zu nutzen. Derartige Mechanismen erlauben
aullerdem eine Ruickkoppelung zwischen dem betrieblichem Innovationsprozess und dem
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offentlichen ,Meinungsbarometer”. Auf das in diesem Zusammenhang wichtige Prinzip der
,Fehlerfreundlichkeit* haben Von Weizsacker/Von Weizsacker (1984) hingewiesen.

Umkehrbarkeit: Die 6konomische Reversibilitat eines Innovationsprojektes kann auf zweierlei
Weise gesteigert werden. Angebotsseitige ,Lock-ins“ kdnnen gemildert werden, wenn
Investitionen in immobiles und produktspezifisches, also irreversibles Kapital vermieden
werden. Nachfrageseitige ,Lock-ins“ kénnen eingegrenzt werden, wenn die Neuerung bis-
herige Mittel und Instrumente zur Befriedigung von Bedarfen oder sogar die vorhandenen
Bedarfe substituiert, also keine zusatzlichen Konsumanspriiche verankert.

Vermeidung einer_hohen Eingriffstiefe/Wirkmachtigkeit***: Wenn stofflich-technische Neue-
rungen oder Eingriffe anstehen, kann versucht werden, mdglichst aus dem Fundus jener
Okologischen Losungen zu schopfen, die im Zuge ihrer koevolutiondren Entstehungs-
geschichte bereits die denkbar beste Umweltvertraglichkeitspriifung absolviert haben®'.
Weiterhin konnten Neuerungen bevorzugt werden, die kurze raum-zeitliche Wirkungsketten
aufweisen. Dabei gilt es, die Kluft zwischen der Reichweite menschlicher Handlungen in Zeit
und Raum auf der einen und dem Wissen Uber die moglichen Folgen des Handelns auf der

anderen Seite zu verringern.

Bereits flr die Auswahl risikomindernder Innovationstypen haben diese Kriterien eine Kon-
sequenz. Neue Produkte und technische Verfahren entfalten aufgrund ihrer Nahe zur phy-
sisch-materiellen Sphare eine direkte Okologische Relevanz, weil sie notwendigerweise
Stoff- und Energiefliisse induzieren oder verandern. Neue Dienstleistungen, Systemlésungen
sowie organisationaler oder institutionaler Wandel haben ihren Ansatzpunkt demgegenuiber
in der immateriellen Sphare. Materielle Effekte entfalten sie nur indirekt, namlich Gber den
Umweg veranderter Organisationsstrukturen, Regeln und Verhaltensweisen. lhre Wirkungs-
kette ist damit erstens weitreichender im Sinne von Ursachenbezogenheit®® und zweitens
formbarer, weil die Schaffung 6kologisch relevanter Tatsachen erst am Ende einer langeren,
insbesondere abgestuften Kausalkette steht. Es ist daher kein Zufall, dass Modernisierungs-
risiken, die grundsatzlich nie etwas anderes als Innovationsrisiken darstellen, zumeist unter
der Rubrik ,Technikfolgenabschatzung® behandelt werden. Tendenziell sind es also vorwie-
gend Produkt- und Technikinnovationen, die systematisch mit Risiko- und Reboundeffekten
in Verbindung stehen.

4  Das Timing von Innovationsprozessen

4.1 Gestaltungsspielraume und Entscheidungssequenzen

Wahlt man den Umsetzungsbeginn, d.h. die Realisierung eines konkreten Innovationsobjek-
tes als zeitlichen Referenzpunkt, so ergibt sich eine sequentielle Entscheidungsstruktur, die

2% \/gl. von Gleich 1997, S. 35.
287 Beispiele: Okologischer Landbau oder die Verwendung naturnaher Stoffe.

238 Ahnlich argumentieren auch Bierter (2002), Schmidt-Bleek (2000, S. 67 ff.) und Stahel (2001, S. 155), die
neuen Services und Systemldsungen grundsatzlich hohere Effizienzvorteile zutrauen als Produkt- und Technik-
innovationen.
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mindestens®® ein ,vorher* (ex ante) und ein ,nachher” (ex post) kennt. Folglich lassen sich
alle vorherigen Prozessphasen im Bereich der Ex-ante-Steuerung verorten, wahrend die mit
der Entwicklung des konkreten Innovationsobjektes einsetzende Phase als Ex-post-
Steuerung bezeichnet werden kann.

Innerhalb dieser zeitlichen Grobstruktur kommt der Ausdifferierung und genauen Abfolge von
Entscheidungsschritten hohe Bedeutung zu: Je langer die Konkretisierung des eigentlichen
Innovationsobjektes offen bleibt, desto groRer ist die Chance, auf etwaige dkologische oder
soziale Schadenspotentiale durch entsprechende Anpassungen reagieren zu konnen. Ein
maoglichst ergiebiges, vom Innovationsobjekt zu durchlaufendes ,Experimentierstadium® hat
den Vorteil, dass der Prozess offener fir Lerneffekte und Interaktionen ist, die zur Stabilisie-
rung der (nachhaltigen) Innovationsrichtung beitragen kénnen. Mit anderen Worten: Das
Innovationsobjekt sollte méglichst lange ,formbar® im Sinne einer starken Nachhaltigkeitswir-
kung bleiben. Ein hoher Grad an Formbarkeit kann dadurch erzielt werden, dass sich die
anfanglichen Vorgaben fur die Neuerung zunéachst auf einen Zielkorridor beschranken, der
noch hinreichenden Raum zum experimentieren, anpassen oder optimieren lasst. Anstelle
einer frihzeitigen Vorwegnahme des Innovationstyps oder gar des konkreten Innovations-
objektes kénnte zunachst nur das Ausgangsproblem formuliert werden, um dieses im weite-
ren Prozessverlauf schrittweise zu |6sen. Die dabei zu absolvierende Entscheidungssequenz
béte die Option, jeden einzelnen der aufeinander aufbauenden Konkretisierungsschritte
interaktiv, d.h. jeweils in Rickkoppelung mit der externen ,Leitplanke® zu gestalten. Dabei
ergibt sich eine sequentielle Schrittfolge, die im Folgenden weiter erlautert wird.

Abbildung 29: Entscheidungssequenz durch Ruckwartsintegration

Ublicher Beginn von
Innovationsprojekten

Innovations- Innovations- Innovations- Innovations-
richtung bereich typ objekt
N 4
—~

Zusatzliche Entscheidungsstufen
durch Rickwartsintegration

Die Einbeziehung vorangegangener Entscheidungsstufen wird als Rlckwartsintegration be-
zeichnet. Sie erklart, auf Grundlage welcher vorgelagerten Grundsatzentscheidungen die
Weichen® fur ein bestimmtes Innovationsobjekt gestellt werden. Prinzipiell kdnnte die obige
Sequenz flur jeden einzelnen Prozess immer wieder neu durchlaufen werden, denn damit

239 Mindestens* heilt hier, dass die zweistufige Sequenz noch weiter ausdifferenziert werden kann — was im

Folgenden auch geschieht.
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wlrde die Wahrscheinlichkeit steigen, dass Routinen, die bestimmte Innovationstypen und
-objekte pradestinieren, durchbrochen werden. Genau dies erfolgt aber meistens nicht, wie
sich z.B. an der Automobilbranche zeigt. Seit beinahe einem Jahrhundert bietet diese Bran-
che zur Befriedigung von Mobilitatsbedarfen ausschlieRlich Lé6sungen an, die dem Typ ,Pro-
dukt“ und dem Objekt ,Auto” entsprechen. Folglich wird die vorgelagerte Entscheidungsstufe,
auf der die Frage zu klaren ware, ob nicht andere Innovationstypen (z.B. Mobilitatsdienst-
leistungen) oder —objekte (z.B. Fahrrader oder Schienenfahrzeuge) in Frage kdmen, schlicht
Ubersprungen oder ignoriert. Ein hochmoderner Automobilkonzern wie DaimlerChrysler be-
ginnt seine Innovationsprozesse also auf Basis einer etwa 100 Jahre zurlck liegenden
Grundsatzentscheidung. Auf diese Weise werden ursachenadaquatere und risikoarmere
Ldsungen von vornherein ausgeblendet.

4.2 Ruckwartsintegration

Der Weg aus dieser strategischen Sackgasse fluihrt Uber eine Reaktivierung aller vorge-
lagerten Entscheidungsstufen, so dass sich die eingerosteten Weichen — um bei der Meta-
pher zu bleiben — wieder bewegen lassen und andere als die eingefahrenen Innovations-
richtungen mdglich werden. Insbesondere ein an Bedarfssubstitution und Funktionsorientie-
rung angelehntes Management misste auf einer héheren Abstraktionsstufe ansetzen als
jener, auf der nur noch der Antrieb und die Innenausstattung eines an sich feststehenden
Objektes namens Auto verhandelt werden. Die in Abbildung 2 enthaltene vierstufige Ent-
scheidungssequenz entspricht einer ,Gliederung von Sachverhalten nach ihrer holistischen
Kapazitat® (Wilber 1999, S. 78). Durch Rickwartsintegration werden der Realisierung des
Innovationsobjektes drei Entscheidungsstufen vorgeschaltet, die aufgrund ihres zunehmen-
den Abstraktionsgrades als Ebenen eines offenen hierarchischen Systems (OHS) betrachtet
werden kénnen. Deshalb entstehen — entsprechend der im 2. Kapitel vorgestellten OHS-
Analyse — umso mehr Freiheitsgrade, je hoher die Abstraktionsstufe ist, auf der die Ent-
scheidung zugunsten einer nachhaltigen Innovation getroffen wird. Uberwinden lasst sich die
in vielen Branchen verhartete Produkt- und Technikzentrierung nur mittels einer Rekonstruk-
tion der ,dartber liegenden Entscheidungsebenen, auf denen nicht nur nach alternativen
Nutzungssystemen zur Erflllung eines bestimmten Bedarfs gefragt, sondern méglicherweise
die generelle Sinnhaftigkeit ganzer Geschéaftsfelder oder einer bestimmten Unternehmens-
ausrichtung hinterfragt werden kann.

In umgekehrter Blickrichtung gilt damit: Ein Neuerungsprozess, der die obersten Hierarchie-
ebenen auslasst und direkt auf der Ebene des Innovationstyps startet, hat kaum Chancen,
uber den Radius bisheriger Neuerungspraktiken hinaus zu gelangen. Er dringt nicht bis zu
den ,Schaltstellen“ vor, an denen (bisherige) Strukturen, Organisationsformen oder
Nutzungssysteme zur Disposition stehen. Er bleibt gefangen in einem Geflecht von Innova-
tionsroutinen, die meistens nicht die technische Dimension verlassen. Unter diesen Bedin-
gungen koénnen ausgerechnet Innovationen zu einem Instrument des ,Strukturkonservatis-
mus"“ (Simonis 1999, S. 153) werden, weil sie verhindern, dass ein Uberkommenes technolo-
gisches Paradigma aufgegeben wird.
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Abbildung 30: Phasenmodell eines Innovationsprozesses
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Dieses Ablaufschema verbindet die erlauterten konzeptionellen Elemente und verdeutlicht
folgende Sachverhalte:

Mit zunehmender Konkretisierung — ganz gleich in welchem Stadium des Prozesses —
geht prinzipiell ein stetiger Verlust an Steuerbarkeit bzw. Formbarkeit des Innovations-
objektes einher. Der durch das Innovationsmanagement einhaltbare Zielkorridor, in dem
sich das allmahlich reifende Innovationsobjekt entlang der Zeitachse bewegt, 6ffnet sich
deshalb trichterférmig.

Je weiter der Prozess dadurch ,gestreckt® wird, dass die Innovationsentscheidung in suk-
zessive Konkretisierungsstufen zerlegt wird, umso mehr Rickkopplungsschleifen mit der
externen Leitplanke sind moglich.

Der Ubergang von der Ex-ante- zur Ex-post-Steuerung (senkrechte gestrichelte Linie in
der Abbildung) fuhrt zusatzlich zu einer qualitativen Veranderung. Mit Beginn der Umset-
zungsphase erfolgt zugleich die Auflésung von Unsicherheit, d.h. es werden ,vollendete
Tatsachen® geschaffen. Eine Steuerbarkeit ist also nur noch bedingt méglich. Der Ideal-
fall eines bis zur Marktreife vollends kontrollierbaren Innovationspfades ist zwar theore-
tisch nicht auszuschlieRen, dirfte aber in der Praxis kaum anzutreffen sein und wirde
zudem die Frage aufwerfen, inwieweit dann Uberhaupt noch von einer ,Innovation® ge-
sprochen werden konnte.

Dennoch ist der Ubergang zur Ex-post-Steuerung nicht als ,point of no return® zu interpretie-
ren. Es verbleiben — wenn auch nur rudimentar — weitere Gestaltungsoptionen. Obwohl die
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systematisch abnehmende Steuerbarkeit den unausweichlichen Hintergrund eines jeden
Innovationsprozesses bildet, kann sie in Abhangigkeit von den jeweiligen Risikocharakteri-
stika des Innovationsobjektes stark variieren. Mithin ist Steuerbarkeit weniger eine Frage des
.Entweder-oder” als des ,Mehr-oder-weniger”. Die Ausgestaltung der ersten drei Entschei-
dungsstufen wird im Folgenden der Ex-ante-Steuerung und die inhaltliche Konkretisierung
des Innovationsobjektes, also vierte Stufe, der Ex-post-Steuerung zugerechnet.

5 Ex-ante-Steuerung

Innovationsrichtung

Die Nachhaltigkeitsausrichtung eines Innovationsvorhabens findet nicht in einem ,luftleeren*
Raum statt, sondern steht in enger Beziehung zur Historie, den Kompetenzen, den Rahmen-
bedingungen sowie weiteren spezifischen Merkmalen des Innovators. Dazu zahlt auch eine
strategische Positionierung, durch die sich Unternehmen innerhalb der fiir sie relevanten
Marktbeziehungen verorten. Es hangt von den daraus resultierenden Pfadabhangigkeiten
ab, in welche Richtungen eine Unternehmung innovieren kann, ohne das eigene Selbstver-
standnis zur Disposition zu stellen oder die gewachsenen Kompetenzen zu Uberschreiten.
Erst wenn auf dieses Kdnnen ein bestimmtes Wollen trifft, ergibt sich eine intendierte, an
Nachhaltigkeit orientierte Innovationsrichtung®’. Die Grundlage fiir dieses Wollen kann u.a.
ein normatives Management liefern, das Ulrich/Probst (1988, S. 269 f.) als ,Entwicklung und
Durchsetzung eines Wertesystems fir die Unternehmung [...], das in der Lage ist, die
zuklnftigen Unternehmensaktivitaten aus Ubergeordneter Sicht zu begriinden und zu legiti-
mieren und einen Sinn gebenden Kontext fiir alle Beteiligten und Betroffenen zu schaffen®,
definieren. In Anlehnung an Ulrich (1981) und Pfriem (1995, S. 169 ff.) lasst sich das norma-
tive Management als hochste aller Managementebenen darstellen. Das hier zu schaffende
Fundament an Werten und Normen soll in Form von Orientierungswissen in allen unterneh-
menspolitischen Aktivitdten wirksam werden und erreicht damit Uber die Kette ,Normatives
Management® — ,Strategisches Management* — ,Operatives Management® auch das Inno-
vationsmanagement.

Innovationsbereich

Die im nachsten Schritt erfolgende Festlegung des Innovationsbereichs widmet sich der
Frage, ob es sich bei der Neuerung um eine interne, also den innerbetrieblichen Ablauf be-
treffende, oder eine marktrelevante Innovation handeln soll. Im erstgenannten Fall ware
dann im weiteren Verlauf der betreffende Unternehmensbereich und im anderen Fall das
relevante Bedarfsfeld, der Funktionsbereich oder das Geschaftsfeld naher zu bestimmen.
Fir einen Chemie-Produzenten, der eine nachhaltigere Gestaltung seines Angebots (Inno-
vationsrichtung) im Bereich ,Textilreinigung® anstrebt, kdnnte dies bedeuten, zunachst den
relevanten Bedarf oder die Funktion festzulegen, z.B. ,saubere Textilien ohne Chlor* oder
,Saubere Textilien auf der Basis einer um den Faktor X erhéhten Ressourcenproduktivitat®.

240 Damit soll nicht behauptet werden, dass alle unternehmerischen Nachhaltigkeitsinnovationen das Resultat

zielgerichteter Prozesse sind.
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Innerhalb dieses Rahmens waren Produktinnovationen nur eine unter verschiedenen Ldsun-
gen. Alternativ dazu koénnte ein neues Geschéftsfeld aufgebaut werden, um den Bedarf
durch ein verandertes Nutzungssystem in Verbindung mit der Dienstleistung ,saubere Texti-

lien“ zu decken®'.

Innovationstyp

Dadurch, dass sich der Prozess sukzessive ,von oben®, d.h. Uber die vorherige Bestimmung
der Innovationsrichtung und des Innovationsbereichs der Ausformung des Objekts nahert,
wird ein Perspektivwechsel unterstitzt. Dieser kann dazu verhelfen, den nachsten Konkreti-
sierungsschritt unvoreingenommen hinsichtlich bisheriger Routinen zu behandeln. Ausge-
hend von einem bestimmten zu befriedigenden Bedarf oder einer zu erfiillenden Funktion
rangieren immaterielle Neuerungen innerhalb des Spektrums maoglicher Innovationstypen
gleichberechtigt neben technischen Orientierungen oder neuen Produkten. Gerade die obi-
gen Uberlegungen zur Ambivalenz des Innovationsprinzips legen es nahe, zukinftig solchen
Innovationstypen eine starkere Prioritdt einzurdumen, die ihre Wirkung auf Basis neuer
Dienstleistungen, Nutzungssysteme und eines Wandels der Konsumkultur entfalten, weil sie
zumeist mit geringeren Rebound- und Risikoeffekten behaftet sind.

1 7u nachhaltigen Nutzungsstrategien im Textilwaschebereich vgl. Hirschl et al. 2001, S. 54ff
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Abbildung 31: Sequenzieller Innovationsprozess
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6 EXx-post-Steuerung

Mit der Ausformung eines bestimmten Innovationsobjektes beginnt die Ex-post-Steuerung
und zugleich letzte Prozessphase vor der Diffusion. Sie ist durch eine allmahliche Auflésung
von Unsicherheit gekennzeichnet. Im Zuge der Umsetzung werden einerseits im Vorhinein
nicht abschatzbare Nebenfolgen aufgedeckt, woraus sich gegebenenfalls ein Interventions-
bzw. Steuerungsbedarf ableiten Iasst. Andererseits erfolgt die Aufdeckung simultan mit der
Schaffung von Fakten, weshalb eine Gestaltung des Prozesses erheblich eingeschrankt ist.
Wenngleich diese strukturelle Ambivalenz prinzipiell nicht zu vermeiden ist, verbleiben einige
Ansatzpunkte fir Kontroll- und Steuerungsfunktionen. Ihre Wirksamkeit hangt davon ab, ob
sich die Ausgestaltung der Ex-ante-Steuerung hinreichend an den Kriterien der Risikominde-
rung orientiert hat. Verbleibende Aufgaben der Ex-post-Steuerung erstrecken sich u.a. auf:

- Kontrolle und Monitoring
- Anpassung, Optimierung oder Substitution technischer und organisatorischer Details

- Ausstieg bzw. Abbruch des Projektes, falls sich im Zuge der Markteinflihrung Neben-
folgen einstellen, fiir die eine angemessene oder vertretbare Korrektur nicht maglich ist
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,Ruckrufaktionen*

- Flankierende kommunikative MaRnahmen, die das Nutzerverhalten beeinflussen und
entsprechende Lernprozesse ermdglichen®*

Auch die Prazisierung des eigentlichen Innovationsobjektes erlaubt noch Anpassungs- und
Optimierungsfreirdume zwecks Erhdhung der Nachhaltigkeitswirkung. Wenn sich z.B. ein
Chemieproduzent ex ante nicht nur fur die Entwicklung eines neuen Produktes (Innova-
tionstyp) im Bedurfnisfeld ,saubere Textilien“ (Innovationsbereich) entschieden hat, sondern
in einer ersten Naherung bereits das Innovationsobjekt ,neues Textilwaschmittel® vorgibt,
verbleiben ex post weitere Optionen fir das konkrete Design: Soll es sich um ein Kompakt-
waschmittel handeln? Soll es in Pulverform oder flissig angeboten werden? Soll es fir die
Nutzung nach dem Bausteinsystem aufgebaut sein? Welche Ressourcen und Inputs mit wel-
cher Herkunft sollen in die Produktion einflieken? Wie soll es verpackt und auf Basis welcher
Distributionssysteme soll es anschlieBend vermarktet werden? Durch welche begleitenden
KommunikationsmalRnahmen (Gebrauchsanweisung etc.) kann die Nutzung im Sinne einer
Schadensminimierung optimiert werden...etc.?

7  Vorwartsintegration durch eine Testphase mit Nutzern

Viele Nebenfolgen einer Innovation offenbaren sich erst im Zuge der Erprobung, Nutzung
oder Markteinfihrung des Objektes, weil die Nachhaltigkeitswirkung einer Neuerung hoch-
gradig vom Nutzerverhalten abhangt. Um die Charakteristika und Routinen der fiir das Inno-
vationsobjekt ,typischen® Nutzer studieren oder abschatzen zu kdnnen, bietet es sich an, den
Innovationsprozess um eine zusatzliche Experimentierphase zu erganzen. Sie kdnnte an der
Nahtstelle zwischen dem Ex-ante- und Ex-post-Stadium eingefligt werden und wirde darauf
zielen, einen moglichst realitatsgetreuen Verwendungskontext herzustellen. Zu diesem
Zweck konnten ,Testnutzer® einbezogen werden, um mogliche negative Nachhaltigkeits-
effekte aufzudecken. Besonderes Augenmerk liegt hierbei auf Reboundeffekten, deren Ein-
treten zu einem Gutteil auf technischen, verhaltensbedingten und systemibergreifenden
Aspekten beruht.

2 Diese konnen auch als Stakeholderdialog im weiteren Sinne aufgefasst werden.
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Abbildung 32: Erweiterung des Innovationsprozesses um eine Testphase
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Diese Vorgehensweise erinnert zunachst an den von Hippel (1986) entwickelten ,Lead-
User“-Ansatz, weicht von diesem aber insoweit ab, als die einzubeziehenden Nutzer speziell
hinsichtlich einer Antizipation von Nachhaltigkeitseffekten, die sich erst im Zuge der Verwen-
dung des Innovationsobjektes offenbaren, geeignet sein missen. Zum Zuge kommen dabei
nicht notwendigerweise nur — wie bei Hippel vorgesehen — Trend bestimmende, besonders
interessierte oder kreative Nutzer, die auch als Ideengeber oder gar Erfinder in Erscheinung
treten kdnnen. Mindestens so sinnvoll diirfte hier gerade eine (Zufalls-) Auswahl von Nutzern
sein, die nicht als ,Sustainable“-Lead-User, sondern unbefangen von Nachhaltigkeitser-
wagungen mit einer neuen Lésung konfrontiert werden. Die hiermit angestrebte ,Vorwarts-
integration” (HUbner 2001, S. 337) zielt darauf, die Nachhaltigkeitspotentiale und —risiken der
Neuerung wahrend und nach der Nutzung besser abschatzen zu kénnen.

8 Einzelne MaRnahmen zur Richtungssicherheit im Uberblick

Abschlielend sollen einige MalRnahmen zur Erhéhung der Richtungssicherheit angespro-
chen werden, die Uber alle zuvor genannten Phasen hinweg Anwendung finden kdnnen.
Dazu zahlen Instrumente des Wissensmanagements, insbesondere die Beschaffung von
relevanten Informationen, Daten, wissenschaftlichen Analysen, Gutachten, Expertenmeinun-
gen etc., um die Risikostruktur der in Frage kommenden Innovationsobjekte zunachst theo-
retisch beurteilen zu kénnen. Zur Vertiefung dienen etwa Fallstudien, Praxisbeispiele, doku-
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mentierte Projektverlaufe von vergleichbaren Vorhaben sowie die Identifikation von Best
Practices. Auch der Erfahrungsaustausch durch Experten-Netzwerke oder Kooperationen mit
anderen Unternehmen kénnten einen weiteren Beitrag zur Risikoabschatzung leisten. Ein
verstarkter Einsatz neuer Kommunikationsmedien kann die Kontrolle und das Monitoring
verbessern, denn der Vernetzung zwischen den von der Neuerung betroffenen Subsystemen
und Funktionsraumen kommt eine hohe Bedeutung zu®*®. Mdglichst unverzégerte Rickkop-
pelungen sorgen hier flr ein Mehr an Richtungssicherheit.

Neben seiner Aufgabe als Frihwarnsystem kommt einem moderierten ,Stakeholderdialog*
(Freeman 1984) eine nicht minder wichtige strategische Rolle zu. Die Risikogenerierung und
—verteilung bedarf der gesellschaftlichen Legitimation, andernfalls drohen konfliktreiche Aus-
handlungsprozesse. Je rechtzeitiger gesellschaftliche Anspruchsgruppen integriert werden,
umso groler ist zunachst ihre Einflussmdéglichkeit innerhalb einer partizipativen Klarung,
welche Risiken Uberhaupt als (gesellschaftlich) zumutbar gelten kénnen. Zudem bedeutet
jede Innovation zugleich den Transfer von Chancen und Risiken. Daraus ergibt sich ein zu-
satzlicher Diskursbedarf, nadmlich im Hinblick darauf, wie und auf wen ein bestimmtes, gene-
rell als hinnehmbar betrachtetes Risiko verteilt wird. Aber durch die Partizipation externer
Gruppen wird gleichsam ein Teil der Verantwortung vom Unternehmen auf die Gesellschaft
ubertragen. Durch eine solchermalien interaktive Prozessgestaltung sichert sich der Inno-
vator auf doppelte Weise ab: Zunachst sinkt die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Schadens,
weil das dezentrale, bisweilen implizite Wissen externer Akteure als Ressource flr das
Management der Richtungssicherheit nutzbar gemacht wird. Als zweites kommt hinzu, dass
die Wahrscheinlichkeit, im Falle eines Schadens zum alleinigen Ziel von Schuldzuweisungen
zu werden, gleichsam sinkt.

Es lassen sich vier unterschiedlich stark ausgepragte Niveaus an sozialer Interaktion
zwischen Innovationsmanagement und externen Akteuren benennen®*:

1. Koordination der Richtungssicherheit im weiteren Sinne: Externe Kommunikation als
Frihwarnsystem, mit dem Gefahrdungspotentiale und Schaden rechtzeitig diagnostiziert
werden kénnen, um gegenzusteuern: z.B. allgemeiner Informationsaustausch Uber
Online-Medien

2. Erhohte Reflexivitat und diskursive Klarung dessen, was Nachhaltigkeit in der konkreten
Umsetzung durch einen Innovationsprozess bedeutet: z.B. aktives Engagement von
Unternehmen in Nachhaltigkeits- und Risikodialogen, etwa in Agenda 21-Projekten

3. Rickkoppelungen mit Stakeholdern, relevanten Akteuren und gesellschaftlichen Teil-
systemen, um die Innovation im speziellen und das Ausmal} der Risikotransformation im
allgemeinen zu legitimieren; Institutionalisierung eines ,sozialen Frihwarnsystems®: z.B.
von Unternehmen initiierte und durchgefiihrte Runde Tische oder Symposien, an denen
auch kritische Interessengruppen und NGOs beteiligt werden

4. Integration von potentiellen Nutzern als Mitgestalter oder Mitwirkende an der Innovation
selbst®**®: z.B. regelmaRige Workshops mit Nutzern und Ideenlieferanten

243 Vgl. Fichter/Paech 2003.
24 Die Reihenfolge entspricht einer zunehmenden Intensitat an Einbindung.

5 Hier lassen sich z.B. die von Meyer-Krahmer/Jochem (1997) geforderten ,Anbieter/Nutzer-Strategien.
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9 Fazit: Risikominderung als eigenstandiges
Nachhaltigkeitsprinzip

Die o6kologische und soziale Zerstérungskraft jener Modernisierungsprozesse, die das
Thema Nachhaltigkeit iberhaupt auf den Plan riefen, sind selbst allesamt ein Resultat frihe-
rer Innovationen. Deshalb kann dieser Veranderungsmodus nicht durch bloRe Kurskorrektur
— so als sei er ein an sich neutrales Vehikel —, ansonsten aber strukturell unverandert, in den
Dienst einer nachhaltigen Entwicklung gestellt werden. Auch vermeintliche Nachhaltigkeits-
innovationen kénnen wirkmachtig, eingriffstief und wachstumsbeschleunigend sein. Deshalb
kann nachhaltiges Wirtschaften eben auch bedeuten, im Zweifelsfall auf das ,Roulette-
spielen” verzichten zu kénnen. Dies heildt aber nicht, Innovationen als wichtigen Modus der
Veranderung einfach abzulehnen®.

Gefragt ist ein Nachhaltigkeitsverstandnis, das neben &konomischen, 6kologischen und
sozialen Inhalten auch die prozessuale Komponente der hierzu erforderlichen Verande-
rungsmodi dergestalt thematisiert, dass Aspekte wie Steuerbarkeit, Sicherheit und Uber-
schaubarkeit — kurz: Risikominderung — eigenstandigen Zielcharakter erlangen. Erhohte
Richtungssicherheit von Neuerungsprozessen bedeutet aber nicht nur eine Minderung von
Risiken im Stil von Seveso oder Tschernobyl, sondern auch von kumulativen Wachstums-
risiken. Die daraus folgenden Konsequenzen fiir das betriebliche Innovationsmanagement
lieRen sich gemal De Wilde (2001) treffend als ,Innovating innovation“ bezeichnen. Eine
Offnung firr Innovationstypen, die veranderte Nutzungssysteme und Verhaltensweisen invol-
vieren, also aufgrund ihres immateriellen Charakters sicherer sind, hangt hochgradig von der
sequenziellen Entscheidungsstruktur ab. Eine Verfeinerung der klassischen Instrumente des
Innovationsmanagements reicht hierzu nicht aus. Der Neuerungsprozess als solcher bedarf
einer anderen Strukturierung, namlich dergestalt, dass er nicht erst mit der Optimierung
eines an sich nicht zur Disposition stehenden Innovationstyps — meistens ein Produkt oder
Produktionsverfahren — einsetzt. Sein Beginn sollte bis zu jenen Entscheidungsebenen
zuruck verlagert werden, auf denen der Innovationsbereich und darauf aufbauend unter-
schiedliche Innovationstypen zur Auswahl stehen (Rickwartsintegration). Damit werden zum
einen zusatzliche Freiheitsgrade im Sinne einer potenziellen Auflésung von Pfadabhangig-
keiten erlangt. Zum anderen wird der Vorgang des Erneuerns auf diese Weise Uberhaupt
erst zu einem Prozess, namlich als sequentielle Folge von Entscheidungsstufen mit zuneh-
mendem Konkretisierungsgrad. Auf jeder dieser Stufen kann Risikominderung als zusatz-
liches Selektionskriterium verankert werden. Richtungssicherheit gewinnt dann einen Stel-
lenwert, der Uber bloRes Fein-Tuning hinausreicht: Nachhaltigkeit im Innovationsgeschehen
heil’t nicht nur, vorhandene Risiken einfach besser zu managen, sondern durch die Wahl
strukturell sicherer Alternativen moglichst gar nicht erst entstehen zu lassen.

248 Alternative Modi der Veranderung waren z.B. Exnovation, Renovation und Imitation.
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Teil IV
Methoden fir ein zukunftsfahiges
Wirtschaften

Kapitel 14
Nachhaltige Nutzerintegration im Innovationsprozess

Klaus Fichter

Wie die Untersuchungen und Praxisprojekte im Projekt SUMMER zeigen, ist die Entwicklung
von Markten fir nachhaltige Produkte und Nutzungssysteme maligeblich auf die aktive Inte-
gration von Nutzern und Kunden in den Innovationsprozess angewiesen. Dies liegt zum
einen daran, dass sich innovative Nachhaltigkeitslosungen nur dann durchsetzen lassen,
wenn sie bedarfs- und nachfragegerecht sind. Die frihzeitige Einbeziehung von Kunden-
ideen und trendfihrenden Nutzern reduziert das Flop-Risiko von Innovationsvorhaben und
erhoht die Anschlussfahigkeit neuer Lésungen an bestehende Nutzungssysteme und Nut-
zungskulturen. Zum zweiten ermdglichen Prototypentests und Pilotanwendungen noch vor
der MarkteinflUhrung, nutzungs- und verhaltensbedingte Potenziale fur Energie- und
Ressourceneinsparungen in realitidtsgetreuen Verwendungssituationen zu ermitteln und
unbeabsichtigte gesundheitliche, 6kologische oder soziale Nebenfolgen zu identifizieren und
zu vermeiden. Zum dritten schlieBlich kommt der Kooperation mit Pionierkunden in ihrer
Rolle als Erstbesteller und Referenzkunden eine zentrale Rolle bei der Markteinfiihrung und
der Diffusion nachhaltiger Lésungen zu.

1 Nutzerrollen und Ansatzpunkte fur eine nachhaltige
Nutzerintegration

Bei der Generierung und Entwicklung von Markten fur innovative Nachhaltigkeitslésungen
spielen Kunden nicht nur als Nachfrager und Kaufer eine bedeutende Rolle, sondern mit
Blick auf die Produktnutzungsphase auch als Anwender und Nutzer von Produkten und
Dienstleistungen. Je nach branchenspezifischen Bedingungen und situativer Ausgestaltung
kénnen Nutzer unterschiedliche Aufgaben und Funktionen im Innovationsprozess eines Her-
stellers oder Anbieters erflllen. Diese reichen von der Rolle als Initiator Uber eine Berater-
und Partnerfunktion bis hin zum Produktentwicklungsvermarkter (vgl. Abbildung 24).

236




Abbildung 33: Nutzerrollen im Herstellerinnovationsprozess

Produktentwicklungsinitiator

Produktentwicklungsberater

Produktentwicklungspartner

Produktentwicklungsvermarkter

Bedirfnisformulierer
Problemformulierer

Erfinder

Anspruchsformulierer

Ideengeber
Konzepttester/-bewerter
Produktentwickler
Konstrukteur

Phototypentester

Erstbesteller/-anwender
Referenzkunde

Meinungsfihrer

Quelle: Herstatt 1991, 47 (mit geringfiigigen Anderungen vom Verfasser).

Kundenorientierung im Innovationsprozess foérdert die Marktakzeptanz neuer Produkte und
Dienstleistungen. Diese Feststellung ist unbestritten, zumal sie mit den unternehmerischen
Erfahrungen und wissenschaftlichen Erkenntnissen Ubereinstimmt.*’. Die Frage, wann wel-
che Kunden in welcher Form und Intensitat allerdings in den Herstellerinnovationsprozess
eingebunden werden kénnen und sollen, ist dabei aber noch nicht beantwortet (vgl.

Abbildung 34).

247 vgl. Lithje 2000, IX.
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Abbildung 34: Merkmale der Kundeneinbindung
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)
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Quelle: Reichart 2002, 126 in Anlehnung an Homburg/Bruhn 1999, 19.

Die Gewinnung von innovationsrelevanten Nutzerinformationen kann auf sehr unterschied-
liche Weise erfolgen (vgl. Abbildung 35). Die Ergebnisse des SUMMER-Projektes verweisen
darauf, dass der Bedarf und Erfolgsbeitrag einer gezielten und aktiven Nutzerintegration von
einer Reihe situativer Faktoren abhéangen.”*® So steigt ceteris paribus mit dem Neuigkeits-
grad, der Komplexitdt des Innovationsgegenstandes sowie der Verteiltheit des technischen
und nutzungsbezogenen Wissens der Bedarf zur friihzeitigen und aktiven Nutzerintegration
in den Innovationsprozess. Auch mit dem Mall der Kundenindividualitat einer avisierten
Innovationslésung nimmt der Integrationsbedarf zu.>** Neben diesen grundlegenden Bedarfs-
faktoren, die unabhangig vom Nachhaltigkeitsbeitrag einer Innovation gelten, kommt in
nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen die Anforderung hinzu, negative gesund-
heitliche, Okologische oder soziale Nebenfolgen eines Innovationsvorhabens frihzeitig
erkennen und vermeiden zu wollen. Gerade technologische Basisinnovationen (z.B. im
Bereich nanotechnologischer Anwendungen) sowie Neuerungen, die auf grundlegende Ver-
anderungen in Nutzungssystemen abzielen (Online-Markte fiir Gebrauchtguter etc.), machen
mit Blick auf Nachhaltigkeitseffekte eine Innovationsfolgenabschatzung und ein proaktives
Chancen- und Risikomanagement und damit eine frihzeitige und aktive Kundenintegration
erforderlich.

28 \/gl. dazu auch Reichart 2002, 222 ff. sowie 272 f.
249 vgl. Gemiinden 1980, 345.
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Abbildung 35: Methoden der Gewinnung innovationsrelevanter Nutzerinformationen

1 Auswerten von Literatur, z.B. Fachzeitschriften der Abnehmerbranche

2 Analyse von Patentanmeldungen der Abnehmerbranche

3 Auswerten von Verkdufer- und Kundendienstberichten

4 Auswerten von Kundenbeschwerden, Kundenanfragen, Kundenvorschlagen
5 Beobachtung von Kunden bei typischen Arbeits- und Verfahrensablaufen
6 Empathic Design: Beobachtung von Kunden in realen Nutzungssituationen
7 Anwenderbefragung bzgl. Bedurfnissen

8 Kundenproblemanalyse

9 Online-Conjoint-Analyse (Kundenbewertung von Produkteigenschaften)
10 Kunden- und Anwenderpanels

11 Institutionalisiertes Beschwerdemanagement

12 Fokusgruppen

13 Innovationsworkshops mit Kunden (z.B. Lead User)

14 Gemeinsame Produkt- bzw. Prototypentests mit Kunden

15 Gemeinsame Produktentwicklungen mit Kunden

16 Zeitweise Beschéaftigung von eigenen Mitarbeitern beim Kunden

17 Zeitweise Beschaftigung von Kunden-Mitarbeitern im eigenen Unternehmen

<Tejndenziell zunehmende Hersteller-Kunden-Interaktionsstarke

18 Innovation awareness: Mitarbeiter leben (zeitweise) in Marktzielgruppen

Quelle: Herstatt 1991, 59 (mit Ergdnzungen vom Verfasser)

Neben den Faktoren, die den Bedarf zur Integration von Kaufer- und Nutzerinformationen
bestimmen, spielt fir eine erfolgreiche Nutzerintegration auch die Frage eine Rolle, welche
Kunden sich daflr Gberhaupt eignen. Grundsatzlich muss davon ausgegangen werden, dass
die Gruppe (potenzieller) Kunden und Nutzer nicht homogen ist, sondern hinsichtlich ihrer
Innovations- und Adoptionsfahigkeit und —bereitschaft Unterschiede aufweist.**® AuRerdem
stellen sich im Verlauf eines Innovationsprozesses unterschiedliche Aufgaben, fir die nicht
jeder Kunde in gleichem Male geeignet ist. So sind beispielsweise in friihen Innovations-
phasen trendfiihrende Nutzer von besonderem Interesse, wahrend es im Rahmen von
Prototypentests z.B. fir ein innovatives Massenmarktprodukt (neue Handygeneration etc.)
auf ,normale” Nutzer ankommt, die reprasentativ flir einen Grofiteil der avisierten Kunden-
gruppen sind. Mit Blick auf die situative Eignung von Kunden®' und Nutzern kénnen drei
grundlegende Kriterien unterschieden werden:

- Die Fahigkeit und Kompetenzen des Nutzers, die erforderlichen Nutzerinformationen und
Innovationsbeitrage in den Herstellerinnovationsprozess einbringen zu kénnen. Dies be-
zieht sich nicht nur auf das Nutzungswissen und die Nutzungsanforderungen, sondern
auch auf die Frage, wieviel Zeit ein Nutzer in den Innovationsprozess einbringen kann.

20 vgl. Luthje 2000; 20 ff. sowie Rogers 2003/1962.
%1 vgl. dazu auch Brockhoff 1997.
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Hier ergeben sich naturgemafl grundlegende Unterschiede zwischen Firmenkunden und
Endverbrauchern.??

- Die Bereitschaft und Motivation des Nutzers, sich in den Innovationsprozess (aktiv) ein-
bringen zu wollen.

- Das Vertrauens-, Abhangigkeits- oder Wettbewerbsverhaltnis zwischen Hersteller und
Nutzer, welche malfgeblichen Einfluss auf die ,Atmosphare“ und Leistungsfahigkeit der
Zusammenarbeit haben.?*

Im Rahmen des SUMMER-Projektes konnten drei Nutzertypen identifiziert werden, die im
Innovationsprozess flr nachhaltige Produkte und Nutzungssysteme eine zentrale Rolle
spielen®*:

- Lead User (,fortschrittiche Kunden®): Hierbei handelt es sich um trendfihrende Nutzer,
die ihrer Zeit voraus sind und heute Ideen und Anforderungen formulieren, die morgen
oder Ubermorgen fir den betreffenden Markt generell gelten. Unter den Lead Usern be-
finden sich mitunter auch Erfinder und Entwickler von Quasi-Prototypen, die einen Her-
steller fir ihre Innovationsidee suchen. Lead User kénnen auch als ,fortschrittliche Kun-
den“®*® charakterisiert werden.

- Testanwender (Pilotkunden): Diese fungieren als Lieferanten von Anwendungswissen.
Als Testnutzer sind sie in der Lage, relevante Akzeptanz- und Nutzungsaussagen bei der
Anwendung von Prototypen zu machen, und reprasentieren dabei die zukuinftigen ,nor-
malen® Nutzer und Kunden. In ihrer Rolle als Prototypentester und Pilotprojekt-Teilneh-
mer tragen Pilotkunden zu bedarfsgerechteren Innovationslésungen bei und ermdglichen
die ldentifizierung gesundheitlicher, 6kologischer oder sozialer Nebenfolgen und die pro-
aktive Beeinflussung von Nachhaltigkeitseffekten der Nutzungsphase.

- Erstbesteller (Pionierkunden): Sie nehmen eine Pionierfunktion im Markt wahr und sind
Helfer bei der Uberwindung von Innovationswiderstéanden. Als Erstbesteller und -nutzer
sind sie ,First adopter” bzw. der erste ,Early adopter®. In dieser Rolle kdnnen sie auch als
Referenzkunde und Meinungsfuhrer fungieren.

Fur eine nachhaltige Nutzerintegration lassen sich vor diesem Hintergrund drei zentrale
Ansatzpunkte im Innovationsprozess identifizieren:

(1) Ideengenerierung: Entwicklung und Bewertung von nachhaltigkeitsorientierter Inno-
vationsideen und —konzepten mit Hilfe der Lead-User-Methodik

(2) Ideenakzeptierung: Testen und bewerten von Prototypen und Pilotanwendungen in reali-
tatsgetreuen Verwendungssituationen mit Pilotkunden unter Einbeziehung von Nachhal-
tigkeitskriterien

252 \/gl. Liithje 2000, 85.
253 \/gl. Fichter 2005, 254 ff.

%4 Mitunter nimmt ein und derselbe Kunde auch alle drei Rollen im Innovationsprozess wahr bzw. reprasentiert
alle drei Nutzertypen. Solche Kunden lassen sich dann als Leitkunden oder ,Launching costumer” bezeichnen.
Im Herstellerinnovationsprozess spielen sie sowohl als (Mit-)Initiator von Innovationsideen, als aktiver Mit-
gestalter der Produktentwicklung, als Testanwender und als Erstbesteller eine zentrale Rolle.

25 vgl. Lithje 2000, 72.
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(3) Ideenrealisierung: Kooperation mit Sustainability Leader, die als Erstbesteller und
Referenzkunden bei der Markteinfihrung fungieren.

Abbildung 36: Ansatzpunkte nachhaltiger Nutzerintegration im Innovationsprozef3
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Die enge Zusammenarbeit mit Nutzern sowie die friihzeitige Einbindung besonders qualifi-
zierter, trendfliihrender Kunden in den Innovationsprozess tragen bei grundlegenden Neue-
rungen (radikalen Innovationen) oder hoher Markt- und Technologieunsicherheit mafgeblich
zum Erfolg neuer Marktangebote bei. Wahrend die Durchfihrung inkrementaler Innovations-
projekte in vielen Unternehmen mittlerweile zur betrieblichen Routine zahlt und hierfir ein
umfangreiches Arsenal an Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumenten sowie an
Methoden zur Ermittlung von Kundenbedarfen zur Verfliigung steht, stellt sich die Situation
bei Projekten fur radikale Innovationen ganz anders dar. Traditionelle Methoden der Markt-
forschung sind hier nur begrenzt geeignet, da sie meist mit Hilfe einer reprasentativen Aus-
wahl existierender Kunden versuchen, zuverlassige Empfehlungen zur Entwicklung von
Innovationen zu gewinnen. ,Dieses Vorgehen flhrt jedoch haufig zu Enttduschungen: Es
resultieren daraus zwar zahlreiche Einzelhinweise fur kleine Verbesserungen des bestehen-
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den Leistungsprogramms, aber nur selten Anséatze fiir bedeutende Neuerungen.“** Dies ist
auf die enge Bezogenheit von Kunden auf bestehende Marktangebote (,functional
fixedness®) zurlickzuflihren.

Das Lead-User-Konzept

Vor diesem Hintergrund entwickelte Hippel bereits in den 80er Jahren das Lead-User-
Konzept®’, auf dessen Basis mittlerweile eine umfangreiche Lead-User-Forschung entstan-
den ist.**® Das Konzept greift die Erkenntnis der Diffusionsforschung auf, wonach Kunden-
und Nutzergruppen nicht homogen sind, sondern hinsichtlich der Ubernahme (Adoption) von
Innovationen und dem Grad der Fortschrittlichkeit (,innovativeness®) erhebliche Unterschiede
aufweisen.” Die Lead-User-Methodik unterstiitzt die Identifizierung und Einbindung trend-
fuhrender Kunden in den Innovationsprozess. Mit dem Ansatz werden im Wesentlichen zwei
Ziele verfolgt:

1. Zum einen soll die Auswahl von Kunden unterstlitzt werden, die fiir die Teilnahme an
Innovationsprojekten motiviert und qualifiziert sind (Lead User).

2. Lead User sollen aktiv in die Suche und Ausarbeitung von Innovationsideen sowie in
konkrete Entwicklungsprojekte des innovierenden Unternehmens eingebunden werden.
Ziel der Einbindung sind ausgearbeitete Ideen bzw. Konzepte fir innovative Marktange-
bote.

Merkmale des Lead Users

Nach Hippel zeichnen sich Lead User durch zwei zentrale Merkmale aus:

.Lead users face needs that will be general in a marketplace — but face them months or
years before the bulk of that marketplace encounters them, and

- Lead users are positioned to benefit significantly by obtaining a solution to those
needs.“**

Neben der Fahigkeit, absatzrelevante Zukunftsbedarfe friiher als durchschnittliche Kunden
formulieren und von den mitinitiierten oder mitentwickelten Losungen besonders profitieren
zu koénnen, zeichnen sich Lead User in der Regel auch dadurch aus, dass sie mit verfug-
baren Marktangeboten unzufrieden sind, Uber ausreichendes Nutzungs- und Objektwissen
verfligen und motiviert und in der Lage sind, eigene Ldsungsvorschlage einzubringen.”®' Da
die Lead-User-Methodik sich auf die Gewinnung, Bewertung und Ausarbeitung von Innova-
tionsideen und erste Konzepte flr neue Marktangebote konzentriert, kommt dem Anwender

26 Herstatt/Liithje/Lettl 2003, 59.
7 \/gl. Hippel 1986, 796 ff. sowie Hippel 1988, 106 ff.

2% Die Lead-User-Forschung dient hier als Sammelbezeichnung fiir Untersuchungen, welche die Nutzung beson-
derer Kunden zur Generierung innovativer Konzepte zum Inhalt haben. Vgl. Lithje 2000; Morrison et al. 2001;
Franke/Shah 2002; Herstatt/Lithje/Lettl 2003; Ernst/Soll/Spann 2004.

29 74 Diffusionsmodellen, dem Konzept der ,innovativeness* als Grad der Fortschrittlichkeit von Kunden sowie
Adoptorentypologien vgl. Rogers 2003/1962, 267 ff.

%0 Hippel 1986, 796.
%1 vgl. Lithje 2000, 71 ff.
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in der Lead-User-Methodik in erster Linie die Aufgabe des Bedurfnis- und Problemformu-
lierers, des Erfinders und Ideengebers sowie des Konzeptentwicklers- und -bewerters zu.

Lead-User-Methodik

Die Lead-User-Methodik wurde mittlerweile sowohl im Industrieglterbereich als auch auf
Endverbraucherméarkten erfolgreich eingesetzt. Angesichts der eingeschrankten Eignung
traditioneller Marktforschungsmethoden setzen innovative Firmen wie 3M oder Hilti auf die
Zusammenarbeit mit Lead Usern in friihen Phasen von Innovationsprojekten.?? Ziel ist dabei
die Entwicklung von Ansatzen fir radikale Innovationen (Breakthrough-Innovationen). Die
Lead-User-Methodik wurde seit der ersten Systematik von Hippels in zahlreichen Modell-
anwendungen detailliert und weiterentwickelt. Die Methodik ist fur friihe Innovationsphasen
konzipiert und wird in der Praxis bis dato in erster Linie flr die ldeengewinnung und
-bewertung sowie die Konzepterarbeitung und -Uberprifung eingesetzt. Wie Abbildung 37
zeigt, besteht die Vorgehensweise aus einem mehrstufigen Prozess, der mit der Eingren-
zung des Suchfeldes beginnt und mit der Entwicklung von Produktideen endet.

Generierung nachhaltigkeitsorientierter Innovationskonzepte

Obwohl das Lead-User-Konzept schon seit den 80er Jahren existiert, wurde es bis dato
weder von der Nachhaltigkeitsforschung rezipiert noch fiir die Generierung nachhaltigkeits-
orientierter Innovationen genutzt. Im Rahmen des SUMMER-Projektes wurde das Konzept
erstmalig auf nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse angewendet.?®®* Dabei hat sich
gezeigt, dass die ,klassische* Vorgehensweise der Lead-User-Methodik®* mit Blick auf die
gezielte Férderung nachhaltigkeitsorientierter Innovationen in einigen wichtigen Punkten zu
modifizieren und zu prazisieren ist. Die nachhaltigkeitsorientierte Ausgestaltung der Lead-
User-Methodik betrifft zum einen die Auswahl von Suchfeldern mit hohem Nachhaltig-
keitspotenzial, die explizite Verankerung 6kologischer, gesundheitlicher und sozialer Ziel-
setzungen fur das Lead-User-Projekt, die Erweiterung der Trendanalyse auf gesellschaftliche
und umweltbezogene Entwicklungen und Problemstellungen sowie die Bewertung der im
Rahmen von Lead-User-Workshops entwickelten Innovationsideen und -konzepte unter
Nachhaltigkeitsgesichtspunkten. Die Vorgehensweise bei der Generierung nachhaltigkeits-
orientierter Innovationskonzepte mit Hilfe der Lead-User-Methodik stellt sich damit wie folgt
dar:

%62 \/g1. Herstatt/Liithje/Lettl 2003.
%3 v/gl. Fichter/Paech 2004, 110 ff.
%4 v/gl. Herstatt/Liithje/Lettl 2003, 62 ff.
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Abbildung 37: Durchfihrung eines nachhaltigkeitsorientierten Lead-User-Projektes

Schritt 1: Schritt 2: Schritt 3: Schritt 4:
Start des Identifikation von Identifikation Entwicklung
Lead-User- Bediirfnissen von Lead Usern Lésungskonzepte
Projektes und Trends und deren Ideen (Workshop)
€ Bildung inter- @ Interviews mit Markt, & Erstellen des 4 Planung / Durchfiihrung
disziplindrer Teams Technologie- und Lead-User-Profils eines Workshops mit

& Auswahl von Such- Umfeld-Experten # Networking-Suche Lead-Usern / Mitarbeitern
feldern mit Nach- 4 Scanning von nach Usern im ¢ Weiterentwicklung
haltigkeitspotenzial Literatur, Internet, Zielmarkt sowie in der Innovationsideen

@ Definition der Datenbanken analogen Mdrkten € Bewertung der Konzepte,
Projektziele € Selektion der 4 Vorgesprache, (Umsetzbarkeit, Markt-
(inkl. Nachhaltigkeit) wichtigsten Trends Findung und erste potenzial, Wirtschaftlichkeit,

(Markt, Technologie, Evaluation der Ideen Umwelteffekte etc.)

Gesellschaft, Okologie)

Quelle: vom Verfasser in Anlehnung an Herstatt/Luthje/Lettl 2003, 62.

Mit Blick auf die Generierung von Nachhaltigkeitsinnovationen hat die Anwendung der Lead-
User-Methodik dann die gréRten Erfolgsaussichten, wenn sie in einen nachhaltigkeits-
orientierten unternehmerischen Kontext eingebettet ist. Die unternehmenspolitische Aus-
richtung am Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung sowie die Verankerung von Nachhaltig-
keitsanforderungen in den Corporate-Governance-Strukturen und den Denkrahmen von
Flhrungskraften und Mitarbeitern schaffen einen geeigneten ,Nahrboden®* flir die Generie-
rung nachhaltigkeitsorientierte Innovationsideen (vgl. Kapitel 11).

Im ersten Arbeitsschritt eines Lead-User-Projektes geht es um die Zusammenstellung eines
interdisziplindren Teams, die Auswahl des Suchfeldes und die Festlegung der Projekiziele.
Um alle relevanten Gesichtspunkte eines erfolgreichen Innovationsvorhabens angemessen
bertcksichtigen zu kdnnen, eignen sich Projektgruppen, in denen sowohl unterschiedliches
Fachwissen (Ingenieure, Naturwissenschaftler, Betriebswirte etc.) als auch unterschiedliche
betriebliche Funktionen (F&E, Marketing, Produktion, Umwelt/Nachhaltigkeit etc.) vertreten
sind (Cross-functional-Teams). Mit Blick auf die Generierung von Innovationskonzepten mit
hohem Nachhaltigkeitspotenzial stellt die Auswahl des Suchfeldes und die Leitfragestellung
des Lead-User-Projektes eine Schlisselgrofle dar. Entscheidend ist das Problemverstand-
nis, welches der Suchfeldbestimmung zu Grunde liegt. Dies lasst sich am Beispiel der BSH
Bosch und Siemens Hausgerate GmbH verdeutlichen, die Praxispartner im SUMMER-
Projekt war und als Kuhlschrankhersteller angesichts von Marktsattigungstendenzen und
Preiswettbewerb auf Innovationen zur Marktdifferenzierung angewiesen ist. Die Suche nach
Innovationsideen orientiert sich in vielen Unternehmen nach wie vor am bestehenden
Produktportfolio und den technischen Produkteigenschaften. Folgt man einer solchen
produktbezogenen Suchfeldabgrenzung wirde sich im Falle von BSH die Gewinnung von
Innovationsideen weitgehend auf technische oder gestalterische Neuerungen an Kuhl-
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geraten orientieren. Eine nachhaltigkeitsorientierte Sichtweise legt im Gegensatz dazu eine
problembezogene und systemische Sichtweise des Nutzungssystems nahe, in dem Kuhl-
schranke zum Einsatz kommen. So haben Untersuchungen ergeben, dass in den Kiuhl-
schranken deutscher Privathaushalte jahrlich Lebensmittel im Wert von 5 Milliarden Euro
verderben. Dabei handelt es sich nicht nur um einen gewaltigen monetaren Wertverlust,
sondern auch um eine extensive Ressourcenverschwendung. Diese kann zum Ausgangs-
punkt fur die Suche nach Innovationsideen genommen werden. Dazu wird das Suchfeld nicht
auf das Einzelprodukt Kihlschrank beschrankt, sondern auf die gesamte Kihlkette von
Lebensmitteln und dass Nutzungssystem erweitert. Die Leitfragestellung fir ein nachhaltig-
keitsorientiertes Lead-User-Projekt kann somit z.B. wie folgt lauten:

Wie kann der Umgang mit kiihlungsbedurftigen Lebensmitteln fur die Verbraucher
erleichtert und der Wertverlust durch verdorbene Lebensmittel reduziert werden?

Auf Basis einer solchen Suchfeldabgrenzung und Leitfragestellung sind dann im nachsten
Schritt relevante Trends und Bedarfe im Suchfeld zu bestimmen. Gangigerweise wird die
Trendanalyse von Unternehmen auf marktliche und technologische Entwicklungen be-
schrankt. Eine systemische und nachhaltigkeitsorientierte Suche nach neuen Wert-
schopfungspotenzialen erfordert aber auch die Einbeziehung relevanter gesellschaftlicher
Trends. Diese sind nicht auf demographische Entwicklungen, Wertewandel und Lebensstil-
trends beschrankt, sondern umfassen auch politische, rechtliche und 6kologische Einfluss-
faktoren des Suchfeldes. Um ein mdglichst vollstandiges Bild aller erfolgsrelevanten Ein-
flussfaktoren zu erhalten, kann auf das Konzept des Multiframing zurtickgegriffen werden.
Mit dem Ansatz des Multiframing wird das Suchfeld unter verschiedenen Gesichtspunkten
beleuchtet. Hierbei wird die Einsicht genutzt, dass jede Perspektive einen eigenen kognitiven
Rahmen bzw. eine eigene Version der Wirklichkeit und eine eigene Vision der Zukunft liefert.
Der Umgang mit unterschiedlichen Wirklichkeitsinterpretationen besteht nun aber gerade
nicht darin, die komplexitatsreduzierenden Einzelperspektiven zu einer hyperkomplexen
Gesamtfassung zusammenzufiihren und die Gefahr eines Information Overload zu erzeu-
gen, sondern technologische, marktliche, 6kologische oder politisch-rechtliche Trends und
Zukunftsaspekte getrennt voneinander zu analysieren, zu interpretieren und dabei jeweils
nutzliche Einsichten zu generieren. Diese Einsichten kdnnen anschlieend fur den Entwurf
integrierender Trendbeschreibungen und Zukunftsszenarien genutzt werden. Das Multi-
framing stellt damit einen Multiperspektiven-Ansatz dar, der mit seinen Rahmen hilft, Infor-
mationen zu filtern, Bedeutung zu erzeugen (,making sense®), Suchfelder neu zu formen und
Vor-Wissen fir die Entdeckung nachhaltiger Wertschépfungspotenziale zu entwickeln.

Auf dieser Basis sind dann in Arbeitsschritt 3 die Kriterien fir Lead User zu entwickeln und
ein Lead-User-Profil zu erstellen. Das Lead-User-Profil wird der Suche nach geeigneten
Lead-User-Personen zu Grunde gelegt. Um Anwender zu suchen, welche die zuvor ermit-
telten Trends anflhren, bieten sich grundsatzlich zwei Vorgehensweisen an®*®:

1. Screening-Ansatz: Bei einer gro3en Anzahl von Produkt-/Dienste-Nutzern wird ahnlich
einer ,Rasterfahndung“ das Vorhandensein der zuvor festgelegten Lead-User-Indikatoren
Uberprift. Dieses Vorgehen bietet sich an, wenn die Anzahl der Kunden im Markt Gber-
schaubar und daher ein vollstandiges Screening aller Nutzer mdglich ist.

265 \/gl. Fichter 2005, 381 ff.
266 \/gl. Herstatt/Liithje /Lettl 2003, 63.
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2. Networking-Ansatz: Hierbei werden zunachst einige wenige Kunden oder Nutzer einbe-
zogen und dabei stets gefragt, ob sie weitere Nutzer kennen, die neue Bedurfnisse
haben oder bereits innovativ tatig geworden sind. Derartige Weiterempfehlungen flihren
Ublicherweise sehr schnell zu interessanten Lead-Usern. ,Haufig wird dabei auf Experten
in analogen Markten verwiesen, in denen ahnliche, aber bereits durch innovative
Produkte erflllte Kundenanforderungen vorliegen.“*®” Ein wesentlicher Vorteil hierbei ist,
dass auf diese Weise nicht nur Personen aus dem eigenen Kundenkreis bzw. dem
spezifischen Anwendungsfeld, sondern auch aus analogen Bereichen identifiziert werden
kénnen.

Im vierten Arbeitsschritt geht es schlieRlich um die Entwicklung von Produkt- bzw. Lésungs-
konzepten. Im Mittelpunkt steht dabei ein in der Regel zwei- bis dreitagiger Innovationswork-
shop mit ausgewahlten Lead Usern®®. Im Rahmen des moderierten Workshops werden die
Probleme mit existierenden Marktangeboten und Anforderungen an zukinftige Problem-
I6sungen erarbeitet. Mit Hilfe von Kreativitats- und Metaplantechniken werden anschlieRend
konkrete Innovationsideen entwickelt, ausgewahlt und zu konkreten Skizzen, Konzeptbe-
schreibungen oder Modellen ausgearbeitet. Dabei kann auf das Konzept des Business-Inno-
vations-Workshops und die ganzheitliche Bewertungsmethode des Innovations-Radars®*
zurlckgegriffen werden (vgl. Kapitel 16). Nach Abschluss des Workshops werden die
Konzeptvorschlage einer Vorbewertung unterzogen. Unternehmen, die nachhaltigkeitsorien-
tierte Governance-Strukturen fir ihr Innovationsmanagement etabliert haben (z.B. in der
Form eines Staged-Gate-Process, vgl. Kapitel 16), nehmen die entwickelten Konzeptvor-
schlage nun nicht nur unter Aspekten der Umsetzbarkeit, des Aufwandes oder des Markt-
potenzials unter die Lupe, sondern unterziehen diese auch einer Bewertung unter Nachhal-
tigkeitsgesichtspunkten. Dabei kann es sich um Checklisten fir Neuproduktvorschlage, ein
Umweltscreening des (voraussichtlichen) Produktlebenszyklus oder eine Grobabschatzung
des Nachhaltigkeitspotenzials®® handeln. Bei positiver Bewertung ,schlieft sich der normale
Entwicklungs- und Bewertungsprozess an, den Innovationsideen in einem Unternehmen
ublicherweise durchlaufen.“?”" Ein besonderes Augenmerk ist dabei auf die Frage zu richten,
inwieweit und ab wann die Anforderungen der Lead User auf normale Kunden Ubertragbar
sind*?. Hier gilt es also das Verhaltnis von Vorreitern (Lead User, Early Adopter) zu Folge-
gruppen zu klaren und entsprechende Timingstrategien zu entwickeln.

3 Akzeptierung: Abschatzung von Nachhaltigkeitseffekten
in der Testphase

Ein weiterer zentraler Ansatzpunkt zur Sicherstellung des Nachhaltigkeitsbeitrages von Inno-
vationsvorhaben besteht darin, entwickelte Prototypen oder Servicekonzepte im Rahmen

267 |_iithje 2003, 46.

268 Je nach Suchfeld muss im Vorfeld des Workshops auf die Klarung der Nutzungsrechte (,Intellectual Property
Rights®) geachtet werden.

269 Wirth 1998.

270 \/g1. Paech/Pfriem 2004, 39 ff.
# Herstatt/Liithje/Lettl 2003, 64.
212 \g1. Hippel 1986, 802.
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von Pilotanwendungen und Feldexperimenten in realitdtsgetreuen Verwendungskontexten
mit Nutzern zu testen. Die Testnutzer fungieren als Lieferanten von Anwendungswissen und
missen in der Lage sein, relevante Akzeptanz- und Nutzungsaussagen bei der Anwendung
von Prototypen zu machen. In ihrer Rolle als Pilotkunden sollen sie die zuklnftigen ,nor-
malen® Nutzer reprasentieren, um realistische Abschatzungen sowohl Uber die Marktakzep-
tanz als auch uber die technischen, verhaltensbedingten und systemubergreifenden Nach-
haltigkeitseffekte machen zu kénnen. Dazu sind die potenziellen gesundheitlichen, 6kologi-
schen und sozialen Wirkungen im Rahmen der Pilotanwendungen explizit zu untersuchen.
Ein Beispiel hierflr ist die Erprobung eines neuen Servicekonzeptes bei der Firma Electro-
lux.?”® Im November 1999 startete Electrolux auf der Insel Gotland/Schweden ein Pilotprojekt
im Bereich Waschereinigung. Den Kunden wurden unentgeltlich neue Waschmaschinen zur
Verfligung gestellt. Sie zahlten nur die Installationskosten und einen Kostenbeitrag von
einem Euro pro Waschgang. Die Waschmaschine blieb Eigentum der Firma Electrolux,
wurde von ihr gewartet und auch wieder zurickgenommen. Das Projekt sollte bei Erfolg
dauerhaft als neues Geschaftsfeld europaweit in die Unternehmensaktivitat integriert wer-
den. Ziel war es, die Kunden dazu zu bringen, ihre Waschaktivitaten effizienter zu planen
und damit auch Kosten zu sparen. Hier handelt es sich um den Versuch, ein neues
Nutzungssystem zu etablieren. Als Hersteller von Waschmaschinen hat Elektrolux dieses
Produkt bislang verkauft und wollte nun den Service des Waschens im Haus des Kunden
anbieten. Durch die Internetverbindung der Haushalte wurde die Installation und Nutzung der
Waschmaschinen gesichert und online nicht nur der Verbrauch festgestellt, sondern auch, ob
die Maschine defekt ist oder gewartet werden musste. Der Wartungsservice kam ohne
Anforderung durch den Kunden. Innovativ ist auch die Zusammenarbeit mit der Energiefirma
Vattenfall, zielorientiert den Energieverbrauch der Waschmaschinen zu senken. Des
Weiteren betrieb Vattenfall die komplette Infrastruktur und besorgte die Abrechnung mit den
Haushalten. Trotz der vorlaufigen Einstellung des Projektes im Dezember 2000 konnten laut

Aussage von Electrolux wichtige Erkenntnisse gewonnen werden:**

- Danach habe sich herausgestellt, dass sich durch ein verandertes Waschverhalten der
Haushalte signifikante positive 6kologische Effekte ergeben haben. So haben sich der
Verbrauch an Wasser, Strom und Waschmitteln reduziert.

- AuBerdem habe der Test belegt, dass es moglich ist, eine befriedigende Ldsung fur
Familien anzubieten, die entweder nicht in der Lage waren oder nicht die Absicht hatten,
eine neue Waschmaschine zu erwerben. Dies ertffnet fir Electrolux einen potenziellen
neuen Markt.

- SchlieBlich hatten Markttests aber auch gezeigt, dass die meisten Haushalte z.Z. zurlick-
haltend auf diese neue Dienstleistung reagieren. Untersuchungen hatten ergeben, dass
nicht die Technik als solche der Grund fir dieses Verhalten war, sondern vielmehr die
Vorstellung, die Maschine nicht tatsachlich zu besitzen.

Das Fazit fur Electrolux war, dass die Einbindung von Kunden in die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Dienstleistungskonzepte der richtige Ansatz ist. Es genlige nicht einfach, eine
neue ldee auf den Markt zu bringen und zu erwarten, dass der Kunde sie sofort akzeptiert.

3 \gl. Fichter/Arnold 2004, 143 ff.

214 Schriftliche Auskunft von Jacob Broberg, Leiter Abteilung Unternehmenskommunikation bei Electrolux vom
12.08.02.
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Das Marktpotenzial sei vorhanden, allerdings besteht bislang die Beflrchtung, dass strategi-
sche Partner wie Vattenfall ein solches Servicekonzept auch ohne Electrolux am Markt ein-
fuhren kénnten und Electrolux dann nicht mehr ausreichend vom Gerateleasing profitiert.

Die Erprobung von Prototypen und innovativen Servicekonzepten erméglichen also nicht nur
die Uberpriifung von Nutzerakzeptanz und verhaltensbezogener Anschlussfahigkeit, sondern
auch die Ermittlung und proaktive Steuerung von Nachhaltigkeitseffekten sowie die Uber-
prufung der Tragfahigkeit eines geplanten Geschaftsmodells.

4  Realisierung: Sustainability Leader als Erstbesteller
und Pionierkunden

Fir die ErschlieBung neuer Markte oder Marktsegmente flr nachhaltige Innovationslésungen
spielt die Kooperation mit Erstinteressierten und Erstbestellern (Pionierkunden) eine zentrale
Rolle. Diese nehmen eine Pionierfunktion im Markt wahr und sind Helfer bei der Uber-
windung von Innovationswiderstanden. Als Erstbesteller und -nutzer sind sie ,First adopter®
bzw. der erste ,Early adopter. In dieser Rolle kdnnen sie auch als Referenzkunde und
Meinungsfuhrer fungieren. Die Bedeutung der Kooperation mit Pionierkunden fir die Gene-
rierung nachhaltiger Zukunftsmarkte zeigte sich im Rahmen des SUMMER-Projektes u.a. am
Beispiel der Firma MOHN Media. Als ein Unternehmen der Bertelsmann Industriegruppe
Avarto gehdrt die Firma MOHN Media mit Gber 4.400 Mitarbeitern zu den weltweit fihrenden
Offsetdruckereien. Zu deren Kunden z&hlen renommierte Verlage, Industrie- und Dienst-
leistungsunternehmen ebenso wie der Versandhandel und Werbetreibende. Bei einem
Jahresverbrauch von Uber 200.000 Tonnen Papier hat der Materialdurchsatz bei MOHN
Media eine erhebliche 6kologische Bedeutung. Ein Ziel des SUMMER-Praxisprojektes bei
der Gutersloher Druckerei war es deshalb, die Wertschépfungskette flr Papier aus nachhal-
tiger Forstwirtschaft zu etablieren und den Markt fiir zertifizierte nachhaltige Printprodukte zu
entwickeln. Ein zentraler Ansatzpunkt war dabei die Gewinnung eines Erstbestellers und
Referenzkunden. Dabei konnte der Umweltbeauftragte der Firma seine guten Kontakte zu
einem regionalen Kunden, dem Versandhandelsunternehmen Maas Naturwaren, nutzen und
diesen als Pionierkunden flir das erste nach dem Nachhaltigkeitsstandard des ,Forest
Stewardship Council* (FSC) zertifizierte Printprodukt gewinnen. Auch wenn es sich hier um
einen vergleichsweise kleinen Kunden handelte, konnte MohnMedia mit dem FSC-zertifi-
zierten Versandkatalog der Firma Maas Naturwaren beweisen, dass Printprodukte bei
gleicher Qualitat und bei gleichem Preis hohe Nachhaltigkeitsanforderungen erfillen kénnen.
Dies Uberzeugte darauf hin auch GroRkunden wie z.B. den Schweizer Migros-Konzern, so
dass der Anteil FSC-zertifizierter Printprodukte von 2002 bis 2004 bereits auf tber 20 % an-
gestiegen ist. In der betreffenden Papierkategorie (,light weight coated, ein leichgewichtiges,
gestrichenes, holzhaltiges Rollenpapier), flr das FSC-zertifiziertes Papier verflugbar ist, bie-
tet MohnMedia mittlerweile allen Kunden standardmafig FSC-zertifiziertes Papier zum
gleichen Preis wie nicht-zertifiziertes Papier an. MOHN Media geht davon aus, dass bis 2006
alle Bucher des Bertelsmann-Konzerns auf FSC-zertifiziertem Papier gedruckt werden und
es in Zukunft im Impressum eines Buches nicht mehr heilRen wird ,Gedruckt auf saurefreiem
und chlorfrei gebleichtem Papier®, sondern ,Gedruckt auf Papier aus nachhaltiger Forstwirt-
schaft und Herstellung®. Im November 2004 kam das bundesweit erste FSC-zertifizierte
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Buch auf den deutschen Buchmarkt. Es handelt sich um den Oko-Thriller von Frank Schét-
zing: ,Der Schwarm®, gedruckt im Auftrag des Kiepenheuer & Witsch-Verlages bei der Firma
MOHN Media.

Das Beispiel der Firma MOHN Media zeigt, dass von der Kooperation mit nachhaltigkeits-
orientierten Pilotkunden (Sustainbility Leader) entscheidende Impulse fiir die Uberwindung
marktlicher Innovationsbarrieren und die Transformation bestehender Markte in Richtung
Nachhaltigkeit ausgehen kénnen.
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Kapitel 15
Business-Innovations-Workshop:
Startschuss fur Innovationsprojekte

Willy Bierter und Klaus Fichter

1 Startschuss und Impulsgeber fir Innovationsprojekte

Fur die Generierung von ldeen fir zukunftsfahige neue Geschéaftsfelder, Systeme, Produkte,
Dienstleistungen und Verfahren und die Initiierung entsprechender Innovationsprojekte
eignen sich keine hochformalisierten Prozesse, aber ein systemisches und systematisches
Vorgehen erhoht die Wahrscheinlichkeit, erfolgstrachtige Ideen anzuregen. Dazu hat sich der
Business-Innovations-Workshop als leistungsfahiges methodisches Verfahren in der Inno-
vationspraxis bewahrt. Das Konzept des Business-Innovations-Workshops stellt eine struktu-
rierte und systematische Vorgehensweise zur Gewinnung und Bewertung von Innovations-
ideen sowie zur Vorbereitung und Initiierung von Innovationsprojekten dar. Er eignet sich
daflr, einen Suchprozess nach Erfolg versprechenden Innovationsvorhaben zu beginnen. In
einem interaktiven Gruppenprozess werden systematisch Ideen fir neue Produkte und
Leistungsangebote generiert, bewertet und ausgewahlt. Die ausgewahlten besten ldeen
werden anschlieRend einer vertieften Machbarkeitsanalyse unterzogen und auf dieser Basis
ggf. einen nochmaligen Bewertung unterzogen. Damit sind die Grundlagen geschaffen,
damit die Geschéftsfiihrung entscheiden kann, welche Innovationsprojekte konkret ange-
packt und umgesetzt werden. Der Business-Innovations-Workshop kann als ,Innovation-
Hub® charakterisiert werden, d.h. er stellt eine Plattform und ein Forum fir die Initiierung von
Innovationsprojekten dar.

251



Abbildung 38: Ideengenerierung und Initiierung von Innovationsprojekten
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Quelle: Von den Verfassern.

2

Was ist neu an der Methode?

Besprechungen und Workshops, in denen Verbesserungsideen gesammelt und diskutiert
werden, gehdren in vielen Unternehmen zum Alltag. Was ist nun neu oder originell am
Konzept des Business-Innovations-Workshops?

Der Business-Innovations-Workshop wird in der Regel nicht fiir kleinschrittige Verbesse-
rungen an bestehenden Produkten oder Dienstleistungen genutzt, sondern zielt auf
grundlegende (radikale) Innovationsideen fir bestehende oder neu aufzubauende
Geschéftsfelder, was fur die Schaffung nachhaltiger Zukunftsmarkte ein entscheidender
Ansatzpunkt ist.

Die Teilnehmer des Workshops setzen sich bereichsubergreifend zusammen (,cross
functional teams®) und umfassen zum Teil auch relevante Kunden und Entwicklungs-
partner.

Das Workshopkonzept erlaubt ein systematisches Vorgehen von der Workshopvorberei-
tung bis zur robusten Umsetzungsplanung bester Ideen.

Es stimuliert und strukturiert einen kreativen Kommunikationsprozess.

Mit dem Bewertungsinstrument des Innovationsradar® ist es mdglich, Innovationsideen
einer systematischen und interaktiven Gruppenbewertung zu unterziehen, zu visualisie-
ren und deren Fruchtbarkeit und Tragfahigkeit schnell zu identifizieren.
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- Die Methodik erlaubt die Einbeziehung von Nachhaltigkeitsanforderungen in ein integrier-
tes, ganzheitliches Bewertungskonzept und eine erste Grobbewertung der Nachhaltig-
keitspotenziale von Innovationsideen.

Das methodische Werkzeug “Business-Innovations-Workshop“”’® wurde bereits in Uber

hundert Fallen in den verschiedensten Branchen (Chemie, Elektronik, Haushaltgerate, Holz-
bau, Lebensmittel, Maschinenbau, Mébel, Papier und Bootsbau) eingesetzt, und zwar haupt-
sachlich fur

- Strategieentwicklung in Unternehmen und ihren Wertschépfungsnetzen;
- Re- oder Neu-Design von Systemen und Produkten;

- Entwicklung neuer Dienstleistungsangebote;

- Effizienzverbesserungen in Produktions-, Logistik- und Einkaufsablaufen;

- Erarbeitung neuer Marketing-Strategien.

Als Ergebnis eines solchen Workshops wurden in allen Fallen jeweils etwa drei bis vier Inno-
vationsprojekte formuliert. Davon wurden rund 80 % erfolgreich in die Praxis umgesetzt.

3 Einsatzmdglichkeiten und Voraussetzungen fur
Innovationsworkshops

Die Methodik des Business-Innovations-Workshop ist stark |6sungsorientiert und erlaubt, in
angemessener Zeit systematisch innovative Ideen zu generieren, auszuwahlen und zu be-
werten. Wie die Erfahrungen des SUMMER-Projektes zeigen, lasst sich die Methodik tberall
dort fruchtbar einsetzen, wo Innovationsideen generiert und Innovationsvorhaben angesto-
Ren werden sollen oder missen, unabhangig davon, wie gro® das Unternehmen ist, ob es
eine kontinuierliche Forschung und Entwicklung betreibt, ob es um technische oder service-
bezogene Suchfelder geht und aus welcher Branche es kommt. So bildet beispielsweise bei
der Bosch Siemens Hausgerate GmbH ein Business-Innovations-Workshop den Auftakt fur
ein Innovationsprojekt zu neuen Servicekonzepten in der Bereitstellung und Kihlung von
Lebensmitteln (vgl. Kapitel 3). Teilnehmer des Workshops waren die gesamte Geschéafts-
leitung und ihre engsten Mitarbeiter des Produktbereichs Kiihlen. Dass die Geschéftsleitung
bereits zu Beginn des Innovationsprozesses involviert wurde, ist fir sein Gelingen eine
zentrale Voraussetzung. Denn die Entwicklung und Umsetzung nachhaltiger oder zukunfts-
fahiger Innovationen (Geschaftsfelder, Systeme, Produkte, Dienstleistungen und Verfahren)
ist ein langerfristig angelegtes Unterfangen und muss

- auf geschéftsstrategischer Ebene beginnen;
- von der obersten Geschéftsleitung volle Unterstiitzung haben;

- von der gesamten Organisation getragen werden, nicht nur von Forschungs- und Ent-
wicklungs- oder Umweltabteilungen.

275 Sjehe www.innovations-radar.com. Bierter, W.; Wirth, M., Sustainable Business Innovations, 2004.
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Diese Grundvoraussetzungen mussen gegeben sein oder geschaffen werden. Erfolgreiche
Innovationen erfordern langfristige Visionen und ein verpflichtendes Engagement des Top-
managements fir die Dinge, welche die zukiinftige Welt pragen werden. Andernfalls bleiben
innovatorische Bemuhungen Stiickwerk, Zufall oder werden scheitern.

4  Arten von Innovationsworkshops

Je nach Teilnehmerkreis kdnnen drei grundlegende Formen des Business-Innovations-
Workshops unterschieden werden:

1. Firmeninterne Innovationsworkshops,
2. Kunden-Innovationworkshops,

3. Stakeholder-Innovationsworkshops.

Neben Innovationsworkshops, an denen ausschlieBlich Flihrungskrafte und Mitarbeiter aus
dem eigenen Unternehmen teilnehmen, haben sich in der Praxis auch Kunden-Innovations-
workshops bewahrt. Die Integration von trendfihrenden Nutzern (,Lead User“) oder von
Pilotkunden bei der Entwicklung von Innovationsideen und der Ausarbeitung von Innova-
tionskonzepten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor von Produkt- und Serviceinnovationen.
Firmenkunden oder Lead User unter den Endverbrauchern wissen in der Regel sehr genau,
was sie wollen und was nicht, und sie kdnnen klare Hinweise dartber geben, was fir sie ein
realer Mehrwert einer angebotenen Leistung darstellt. Im Praxisprojekt “Druckpapier:
Nachhaltige Waldbewirtschaftung und Erhéhung der Ressourceneffizienz® mit MOHN Media
wurde ein derartiger Workshop mit ausgewahlten Pilotkunden durchgefiihrt (vgl. Kapitel 4).
Ziel dieses Workshops war es, systematisch kinftige Anforderungen wichtiger Kunden von
MOHN Media an ihre Produkte und Dienstleistungen zu erértern — insgesamt und unter
Bertcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten. Dieser Workshop bildete — zusammen mit
vertiefenden Analysen — die Grundlage fir den anschlieRenden Strategieworkshop, in dem
die Entscheidung fiir die Durchfiihrung von drei Innovationsprojekten getroffen wurde.

Eine weitere Variante bildet der Stakeholder-Innovationsworkshop. Ein solcher wurde im
Rahmen des Praxisprojekts “Velotaxi“ durchgefihrt (vgl. Kapitel 5). Mit dem Begriff Stake-
holder sind hier alle relevanten Gruppen gemeint, die Anspriiche an eine neue Ldsung
stellen (hier: neue Fahrzeuggeneration) und den Erfolg eines neues Innovationsprojektes
mafgeblich beeinflussen kdnnen. Dies waren im Falle von Velotaxi die Werbepartner, die
Kooperationsbetriebe, die Fahrgaste, die selbstandigen Fahrer, die Produktionsfirma, die
Vertriebsfirma sowie die Entwickler und Designer.

Die Methodik des Business-Innovations-Workshops ist also nicht starr, sondern kann und
muss je nach Unternehmen und Ausgangssituation und individuellen Workshopzielen variiert
und situativ angepasst werden.
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5 Durchfihrung eines Business-Innovations-Workshops

Die Vorbereitung und Durchfiihrung eines Business-Innovations-Workshops umfasst acht
Arbeitsschritte (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 39: Ablauf eines Business-Innovations-Workshop
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Sortieren, erste Bewertung
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jedem Themenfeld (9-3-1-Methode)

Auswahl der besten Ideen
eventuell suchen nach

mdglichen Synergien
zwischen den besten Ideen

Brainstorming

getrennt nach
Themenfeldern

Aktionsliste
(Wer macht was bis wann?)

Vorbereitung

ElAuswahl der zu untersuchenden
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g Vorbereitungsarbeiten (Trendanalysen etc.)

Umsetzungsphase

Quelle: Bierter, W.; Wirth, M., Sustainable Business Innovations, 2004.

Schritt 1: Vorbereitung

Fir das Gelingen eines Innovationsworkshops und der daran anschlieRenden Durchfihrung
von Innovationsprojekten muissen einige Grundvoraussetzungen gegeben sein oder
geschaffen werden. Vor allem braucht es die volle Unterstlitzung der obersten Geschafts-
leitung. Vor dem Start des eigentlichen Innovationsworkshops sind einige Vorbereitungs-
arbeiten erforderlich. Dazu zahlen:

1. Festlegung der zu untersuchenden Themen- und Suchfelder und Bewertungskriterien;

2. Erarbeitung und Zusammenstellung aktueller Markt-, Technologie- sowie gesellschaft-
licher Trends

3. Auswahl der geeigneten W3orkshop-Teilnehmer.
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Maogliche Themen fiir einen Innovationsworkshop kénnen u.a. sein:
- Produktionsoptimierung

- Produktoptimierung (Re-Design von Produkten)

- Neu-Design von Produkten und Produktnutzungssystemen

- Radikale Innovationen

- Radikale Systeminnovationen

- Neuausrichtung von Unternehmensstrategien

Wahl und Zuschnitt des Suchfeldes haben malfigeblichen Einfluss auf die Art und Qualitat
der generierten Ideen. So muss das Suchfeld hinreichend grof3 sein, um den Blick Gber den
Tellerrand der Ublichen Technologie- oder Produktgrenzen zu ermoéglichen und — gerade
auch mit Blick auf Nachhaltigkeitsfragestellungen — eine systemische Sichtweise auf
Produktnutzungssysteme, Technologiefelder und gesamte Wertschépfungsnetze zu ermég-
lichen. Andererseits muss das Suchfeld aber auch so abgegrenzt werden, dass relevante
Trends, Problemstellungen und Bedarfe hinreichend prazise identifiziert werden kénnen. Im
Falle des Workshops “Neue Servicekonzepte in der Bereitstellung und Kuihlung von
Lebensmitteln“ im Produktbereich Kiihlen von Bosch Siemens Hausgerate GmbH waren die
vereinbarten Themenfelder z.B.:

Einbau neuer Funktionen (Funktionserweiterung) in Kiihigeraten,

Aufbau neuer Dienstleistungsangebote entlang der Kiihlkette,

Re-Design oder Neu-Design von Kuhlgeraten,

eine bessere Zusammenarbeit in der ganzen Stoff- und Wertschdpfungskette.

Eine zentrale Rolle spielen auch die Kriterien, die der Bewertung von Innovationsideen zu
Grunde gelegt werden sollen. Mit Blick auf die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte ist
es zentral, dass die Bewertungskriterien auch nachhaltigkeitsspezifische Anforderungen ent-
halten. Fir eine erste grobe |ldeenbewertung sind detaillierte Bewertungsraster und Indikato-
ren nicht geeignet. Hier geniigen zentrale Kriterien, die die Aufmerksamkeit auf nachhaltig-
keitsrelevante Fragestellungen lenken. Neben Fragen der Wertschépfung spielen also auch
Aspekte der Umweltentlastung und des Nutzens flr verschiedene Stakeholder eine bedeu-
tende Rolle. Im Falle eines Stakeholder-Innovationsworkshops bei der Firma Velotaxi zur
Entwicklung von Ideen fir eine neue Fahrzeuggeneration waren die Bewertungsdimensionen
z.B:

- Nutzen fur Fahrgaste/Marktemotionen

- Nutzen fir Werbe- und Kooperationspartner
- Nutzen fur Fahrer

- Verflugbarkeit Wissen/Know-how

- Aufwand (pers./finanziell)

- Zulassungsfahigkeit
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- technisches Risiko

- Okonomisches Risiko
- Wertschdpfung

- Wettbewerbsvorteil

- Umweltentlastung.

Die richtige Zusammensetzung des Workshopteams ist ein zentraler Erfolgsfaktor. Teilneh-
mer an solchen Innovations-Workshops sind in der Regel die Leiter der verschiedenen
Unternehmensbereiche (Marketing, F&E, Produktion, Einkauf, Service etc.). Zentral ist es,
die verschiedenen innerbetrieblichen Sichtweisen, Erfahrungen und Wissensressourcen zu-
sammenzufihren und fur “cross-functional teams* zu sorgen. Aufterdem kann es von erheb-
licher Bedeutung sein, Innovations-Workshops mit Leitkunden, Zulieferern und gewichtigen
Stakeholdern durchzuflihren. Die Teilnehmer sollten auf jeden Fall von ihren Funktionen und
Sichtweisen her ausreichend unterschiedlich sein, um eine Ideen- und Perspektivenvielfalt
zu gewahrleisten. Idealerweise kennt jeder Teilnehmer die anderen Teilnehmer oder zumin-
dest einige davon und es existiert eine gutes Vertrauensverhaltnis untereinander. Auf mog-
liche Interessenkonflikte und Geheimhaltungsinteressen ist zu achten. Die Zusammenset-
zung der Gruppe muss auf jeden Fall einen offenen und ehrlichen Umgang mit Ideen ermég-
lichen.

Die Leistungsfahigkeit eines Innovationsworkshops hangt dartber hinaus auch von der
Anzahl der Teilnehmer ab. Dabei muss einerseits darauf geachtet werden, dass die Gruppe
grold genug ist, um ein breites und reichhaltiges Spektrum an Ideen zusammentragen zu
kénnen. Anderseits darf sie aber auch nicht zu grof? sein, da sonst eine intensive Diskussion
zwischen allen Beteiligten nicht mehr madglich ist. GruppengréRen von zehn bis 15 Personen
haben sich bewahrt. Mehr als 20 Teilnehmer sind in der Regel nicht sinnvoll.

Schritt 2: Generierung von ldeen

Der erste Schritt im Workshop ist die Generierung von Ideen durch alle Teilnehmer. Sie er-
folgt getrennt fiir die in der Vorbereitung festgelegten Themenfelder. Die Ideensammlung
kann sowohl in Form eines gemeinsamen Brainstormings, in Form des Brainwritings®’®, der
635-Methode®” oder auch individualisiert durchgefiihrt werden. Im letzteren Fall schreibt
jeder der Teilnehmer seine Ideen auf ein Kartchen (eine Idee pro Karte). Diese werden
anschlieliend eingesammelt, vorgelesen und in einer fir alle sichtbaren Tabelle erfasst. Auf
diese Weise entstehen in der Regel pro ausgewahlten Themenfeld 30 bis 50 Ideen, die den
Pool fur die weitere Workshoparbeit bilden.

276 Brainwriting ist eine schriftiche Form des Brainstormings, bei der jeder Teilnehmer seine Ideen zu der

Problemstellung auf ein Stlick Papier schreibt, das an den Nachbarn weitergereicht wird, welcher dann die bis-
herigen Ideen zur Unterstiitzung seiner eigenen ldeengewinnung nutzt.

#" Die 635-Methode ist eine Form des Brainwritings. Auch hier sollen sich die Teilnehmer durch ihre Ideen
gegenseitig anregen. Jeder der 6 Teilnehmer schreibt 3 Ideen auf ein Stlick Papier und hat dafiir maximal
5 Minuten Zeit. Dieses Papier wird jeweils an den Nachbarn weitergegeben, bis jeder Teilnehmer auf jedem
Blatt seine Ideen eingetragen hat.
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Schritt 3: Verstehen, Gruppieren und Auswahlen bester Ideen

Der zweite und sehr wichtige Schritt ist die Verstandigungsrunde: Gemeinsam werden fur
jedes Themenfeld alle Ideen durchgegangen und ein gemeinsames Verstandnis aller Teil-
nehmer sichergestellt. Das Vorlesen dient zur Klarung, ob die Idee von allen verstanden
wurde. Ggf. mussen einzelne Ideen noch erlautert oder prazisiert werden. Identische oder
sehr dhnliche Ideen werden zu einer Innovationsidee gebundelt, um die Ideenanzahl Uber-
schaubar zu halten und anschliellend bewertbar zu machen. Das ist zwar zeitaufwendig,
aber fiur das Gelingen der nachsten Arbeitsschritte eine unabdingbare Voraussetzung.
Gerade hier wird deutlich, dass die Methodik des Business-Innovations-Workshops auch
eine wichtige kommunikative Dimension beinhaltet.

Nach der Verstandigungsrunde werden die erarbeiteten Ideen von allen Teilnehmern be-
wertet, in dieser Phase in der Regel mit einer einfachen “9 — 3 — 1“-Methode (jeder Teilneh-
mer gibt der aus seiner Sicht besten Idee 9 Punkte, der zweitbesten 3 Punkte und der dritt-
besten 1 Punkt). Die aggregierten Werte widerspiegeln die Bewertung durch die Gesamt-
gruppe. Als Beispiel sind nachfolgend die als beste ausgewahlten Ideen aus dem Stake-
holder-Workshop mit Velotaxi tabellarisch aufgelistet:

Tabelle 7: Bewertung von Innovationsideen

Nr. Workshop Velotaxi - Ideen zu "NeuDesign" Bewertung
1 Karosserie und Rahmen sind aus einem Material/Integriertes Chassis 36
" |in der Karosserie, z.B. Velotaxi 100 % PE
5 Kabine und "Unterbau" in gleichem Stil gestalten / Karosserie und o7
" |Chassis stimmiger gestalten/mehr aufeinander abstimmen
3 optionale Mdglichkeit zum Transport von Gitern prifen, Das Velotaxi 12
" |ist auch ein Lastentaxi (Modularer Aufbau)
4 Projizierte Werbeflache, in LCD-Panel-Technologie (bewegliche 12
" |Bilder), Medientaxi, Glasfaserstifte (Autobahnschilder etc.)
Usw. [Usw.

Schritt 4: Systematische Bewertung ausgewahlter Ideen mit dem Innovationsradar®

Im nachsten Schritt erfolgt die systematische Bewertung der ausgewahlten besten ldeen
durch alle Teilnehmer anhand der vereinbarten Bewertungsdimensionen. Je nach Zeit-
umfang des Workshops werden hier in der Regel pro Themenfeld zwischen drei und sechs
der besten Ideen bewertet. Dabei handelt es sich um eine erste Grobbewertung, die in der
Gruppe diskutiert und gemeinsam festgelegt wird. Im Falle des Stakeholder-Workshops bei
Velotaxi wurde die Bewertung wie folgt vorgenommen:
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Tabelle 8: Auspragungen beispielhafter Bewertungskriterien im Innovationsradar®

Bewertung der Dimensionen

5 1
Nutzen Fahrgaste/Marktemotion sehr hoch sehr niedrig
Nutzen Kooperationspartner sehr hoch sehr niedrig
Nutzen Fahrer sehr hoch sehr niedrig

Verfugbarkeit Wissen/Know-how

sehr leicht verfigbar

nicht verfigbar

Aufwand (pers./finanziell)

sehr niedrig

sehr hoch

Zulassungsfahigkeit

sehr einfach

sehr schwierig

technisches Risiko sehr niedrig sehr hoch
O6konomisches Risiko sehr niedrig sehr hoch
Wertschopfung sehr hoch keine
Wettbewerbsvorteil sehr hoch kein
Umweltentlastung sehr hoch negativ
Ist-Zustand: 2
nicht relevant: 5

Bewertung der Dimensionen der Dimension Umweltentlastung

Veranderung Bewertung
Sehr hoch (50 %+) 5
Hoch (10 — 50 %) 4
Gering (1 —10 %) 3

bleibt gleich 2

eine Verschlechterung

Das computergestiitzte System des Innovations-Radars®?® erlaubt ein systematisches Vor-
gehen, bietet ein visuelles Hilfsmittel der Bewertung und strukturiert die Interaktion zwischen

wichtigen Innovationsakteuren und integriert dkologische Anforderungen in eine ganzheit-
liche Nachhaltigkeitsbewertung. Es ermoglicht eine schnelle Analyse und Beurteilung der

gemeinsam mit dem Unternehmen vereinbarten relevanten Kosten/Nutzen-Dimensionen
sowie der 6konomischen Dimensionen (v.a. Wertschépfung und Wettbewerbsvorteile) eines
Systems. Die Bewertungskriterien kénnen situativ variiert und angepasst werden.

278 Wirth 1998.
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Abbildung 40: Bewertung mit Hilfe des Innovationsradar® (Beispiel)
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Schritt 5: Auswahl der besten Ideen und Suche nach Synergien und Projekten

Anhand der systematischen Bewertungsergebnisse werden in einem ersten Schritt die
besten Ideen ausgewahlt. Auf dieser Grundlage werden in einem zweiten Schritt nach
Synergien zwischen den Ideen gesucht und Innovationsprojekte formuliert. Wegleitende
Fragen dabei sind u.a.:

- Gibt es notwendige Beziehungen oder vorteilhafte Beziehungen fir den Markt, fir den
eigenen Betrieb, flir bestehende oder neue Technologien, etc.?

- Gibt es nicht-produktbezogene Ideen, die mit produktbezogenen erfolgreich verknlpft
werden kénnen?

- Gibt es Ideen, die ausserhalb der Systemgrenzen liegen, aber erfolgreich mit Ideen
innerhalb der Systemgrenzen verknlpft werden kénnen?

Schritt 6: Aktionsliste

Als letzter Schritt wird eine Aktionsliste erstellt: Wer macht was bis wann und wer ist der ver-
antwortliche Projektleiter. Diese Aktionsliste ist eine verbindliche Vereinbarung Uber die
nachsten Schritte in den anvisierten Innovationsprojekten. Die Teilnahme der Geschéfts-
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leitung am Innovationsworkshop ist gerade an dieser Stelle zentral. Ohne eine explizite
Unterstitzung der Machtpromotoren hat die weitere Umsetzung wenig Aussicht auf Erfolg.
Neben der Festlegung der Folgeschritte und Zustandigkeiten gehért ggf. auch eine Zuteilung
der daflr erforderlichen zeitlichen oder finanziellen Ressourcen. In der untenstehenden Ab-
bildung ist exemplarisch ein Aktionsplan fir ein Teilprojekt im Praxisprojekt “Druckpapier:
Nachhaltige Waldbewirtschaftung und Erhéhung der Ressourceneffizienz® mit MOHN Media
(siehe Kapitel 2.5) dargestellt. Durch verschiedene Umsetzungsmalinahmen sollte das im
Rahmen des Workshops gesetzte Ziel zur Reduktion des verfahrensbedingten Papierabfalls
um 30 % erreicht werden. Zwei Jahre nach dem Business-Innovations-Workshop war das
Reduktionsziel bei allen neuen Rotationsmaschinen bereits erreicht. Bei allen Neuanschaf-
fungen von Druckmaschinen werden die entwickelten Abfallreduktionsmalinahmen berick-
sichtigt. Auf diese Weise kénnen pro Jahr Gber 10.000 t Papier eingespart werden.

Tabelle 9: Beispiel fur Aktionsliste im Rahmen des Business-Innovations-Workshop

Teilprojekt 1: Reduktion verfahrensbedingter Papierabfall
Aktionsliste
. Bis
Wer macht was bis wann? Wer?
wann?
1. |Maschinentechnische Weiterentwicklung (z.B. MAN DicoWeb) -|Leiter
variable Abschnittsldéngen Produktion +
2. |Kosten-Nutzen-Relation errechnen fir Abfallreduktions- Leiter
. . Mrz 99
Strategien Produktion
3. |Kundenkommunikation verstarken Leiter Vertrieb Konti
nuierlich
4. |Kosten-Nutzen-Relation errechnen fur Abfallreduktions- Leiter Vertrieb +| noch
Strategien NN offen

6 Gestaltungs- und Erfolgsfaktoren

Neben der Unterstlitzung des Business-Innovations-Workshop durch die Geschéaftsleitung
(Machtpromotoren) und der Sicherstellung seiner strategischen Einbettung haben wir in den
bisherigen Ausflihrungen auch auf die zentrale Bedeutung der Auswahl geeigneter Teilneh-
mer hingewiesen (,cross functional teams* etc.). Darliber hinaus gibt es noch weitere zen-
trale Faktoren, die die Effektivitat und Leistungsfahigkeit der Methodik des Business-Innova-
tions-Workshop beeinflussen:

Vertrauen und Geheimhaltung

Ein offener und kreativer Gruppenprozess setzt Vertrauen unter den Teilnehmern und die
Kommunikation im ,geschutzten“ Raum voraus. So muss gewabhrleistet sein, dass der Mode-
rator oder die Moderatoren des Workshops, die in der Regel von Aufien kommen, das Ver-
trauen der Unternehmensleitung genieflen, nicht parallel fir Wettbewerber tatig sind und die
Wahrung von Geheimhaltungsinteressen sicherstellen kénnen. ,Secrecy Agreements” geho-
ren hier als formale Mindeststandards zum guten Ton. Ebenso bedeutsam ist es, dass Ver-
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treter von Kunden oder Lieferanten das Vertrauen der firmeninternen Teilnehmer geniel3en.
Die Erfahrung in einem unserer Workshops hat gezeigt, dass ansonsten die wirklich bedeut-
samen ldeen nicht auf den Tisch kommen. In dem betreffenden Fall wurden von einer Ab-
teilung des Unternehmens zwei Lieferanten zum Innovationsworkshop eingeladen, die in der
anderen Abteilung kein Vertrauen genossen.

Inspiration: was stimuliert neue Ideen?

Der Business-Innovations-Workshop bietet je nach Ausgestaltung ein abteilungs- oder gar
unternehmensubergreifendes Forum, in dem Ideen angeregt, zusammengetragen und
gemeinsam entwickelt werden kénnen. Die Erfahrung zeigt, dass es in vielen Unternehmen
solche Foren nicht gibt und die Durchfiihrung eines Innovationsworkshop per se eine an-
regende und aktivierende Wirkung entfaltet. Gerade in forschungs- und entwicklungsinten-
siven Branchen und Firmen finden allerdings ohnehin regelmafRig Zusammenkinfte statt, in
denen Uber Verbesserungs- und Innovationsideen diskutiert wird. FUr solche Firmen muss
der Business-Innovations-Workshop ein zusatzliches Inspirationselement enthalten, damit
tatsachlich neue Ideen entstehen und nicht nur die allseits bekannten Ideen ,wiedergekaut®
werden. Die Inspiration kann z.B. darin bestehen, dass Vortradge von externen Experten tber
neueste technologische Entwicklungen und Potenziale, die bisher den Mitarbeitern nicht be-
kannt sind, in den Innovationsworkshop eingebaut, neue “Best Practice“-Beispiele vorgestellt
oder Diskussionen mit Querdenkern und Vertretern von gesellschaftlichen Stakeholdern im
Innovationsworkshop gefuhrt werden, die alternative Weltsichten vertreten und neue Per-
spektiven entwerfen. Neues Wissen, andere Sichtweisen und ,provozierende“ Positionen
kénnen wichtige Inspirationsquellen sein, um aus gangigen Denkbahnen auszubrechen.

Wie kommt das Nachhaltige in den Innovationsworkshop?

Die Methodik des Business-Innovations-Workshop ist nicht per se ein Instrument des Nach-
haltigkeitsmanagements, sondern muss entsprechend ausgestaltet und eingebettet werden,
um zu ldeen und Innovationsinitiativen beizutragen, die den Zielen der Nachhaltigkeit dien-
lich sind. So entfaltet ein Business-Innovations-Workshop insbesondere dann einen Beitrag
zur Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte, wenn:

- er von Unternehmen genutzt wird, die Uber eine betriebliche Nachhaltigkeitspolitik und
entsprechende Governancen Strukturen fir den Innovationsprozess verfiigen (Unter-
nehmerische Kontextsteuerung, vgl. Kapitel 3),

- Themen und- Suchfelder mit hohem Nachhaltigkeitspotenzial ausgewahlt werden,

- Nachhaltigkeitsspezifische Kriterien (z.B. Umwelteffekte) fir die Ideenbewertung heran-
gezogen werden,

- der Workshop unter eine nachhaltigkeitsorientierte Leitidee bzw. Fragestellung (z.B.
ressourcensparende Systeminnovationen) gestellt wird,

- die teilnehmenden Machtpromotoren das Thema Nachhaltigkeit glaubhaft vertreten,

- Fachpromotoren wie z.B. Umweltmanager teilnehmen, die die spezifischen Nachhaltig-
keitsanforderungen einbringen und
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- der Workshop von Personen moderiert wird, die die Bedeutung und Rolle von Nach-
haltigkeitsanforderungen kennen und einbringen kénnen.

7 Fazit

Der Business-Innovations-Workshop ist eine leistungsfahige Interaktionsmethode zur Ideen-
gewinnung und zur Initiierung von Innovationsvorhaben. Durch eine nachhaltigkeitsorien-
tierte Ausgestaltung und Einbettung leistet die Methodik wertvolle Dienste fir die aktive Ent-
wicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte. Als Ort einer strukturierten und moderierten Inter-
aktion relevanter Innovationsakteure ist er allerdings erst der Beginn der Innovationsaben-
teuerreise. Mit einer Aktionsliste werden die weiteren Wege in die “Landkarte® der Innova-
tionsabenteuerreise eingezeichnet und die ersten Anlegestellen markiert. Ohne eine robuste
Planung weiterer Arbeitsschritte und Zustandigkeiten am Ende des Workshops ware die
Reise schnell wieder zu Ende.
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Kapitel 16
Coaching von Innovationsnetzwerken

Andreas Aulinger

Neben dem verbreiteten Hinweis in den Vorworten betriebwirtschaftlicher Literatur, dass
alles dynamischer und komplexer wird, erfreut sich auch der Hinweis, dass Netzwerke einer
der Lésungsansatze fur die daraus entstehenden Herausforderungen seien, grofRer Beliebt-
heit. Dieser Hinweis bleibt solange freilich irritierend, wie zu Recht immer wieder betont wird,
dass das Management von Netzwerken ganz eigene und betrachtliche Herausforderungen
schafft. Es entsteht damit die Frage, ob nicht allein deshalb ,alles* komplexer wird, weil zu-
nehmend mehr Koordination und Kooperation in Netzwerken erforderlich ist. Sind Netzwerke
also die Lésung oder sind sie das Problem?

Nach unserer Auffassung und im Hinblick auf die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmarkte
sind Netzwerke beides zugleich: einerseits haben wir erlebt, dass sich nur aus aktiven und
auf Vertrauen basierenden Netzwerken heraus neue Markte entwickeln lassen. Andererseits
konnten wir beobachten, dass das Management dieser Netzwerke eine ganz eigene und
durchaus betrachtliche Herausforderung darstellt. Mehrere der Praxispartner in unserem
Forschungsprojekt waren aktiv in Netzwerken tatig, um aus diesen heraus Zukunftsmarkte
zu entwickeln. Manche Praxispartner sind sogar ausdricklich als Netzwerk an diese Her-
ausforderung bzw. Doppelherausforderung (Entwicklung von Zukunftsmarkten plus Netz-
werkmanagement) herangetreten. In allen Fallen konnten wir die Netzwerkarbeit begleiten.
Und wir konnten die Erfahrung machen, dass diese Begleitung zum Teil sehr wichtig fir den
Projekterfolg war.

Aus diesen Erfahrungen heraus wollen wir im weiteren Verlauf einige Besonderheiten des
Coachings fir Innovationsnetzwerke beschreiben. Zuvor wollen wir aber klaren, was wir vor
Augen haben, wenn wir den sehr weit interpretierbaren Terminus des Innovationsnetzwerkes
benutzen.

1 Was meinen wir mit Innovationsnetzwerken?

Wenn heute von Netzwerken die Rede ist, dann wird in der Regel unterstellt, dass einiger-
mafen geklart sei, was darunter zu verstehen sei. Tatsachlich gibt es jedoch kein Zusam-
menwirken zwischen Menschen oder Unternehmen, das nicht auch als Netzwerk bezeichnet
werden konnte. Die bloRe Verknlpfung der Begriffe Innovation und Netzwerk schafft daher
keineswegs eine (Er-)Klarung dessen, was nun genau darunter zu verstehen ist. Vielmehr
gibt es zahlreiche netzwerkartige Erscheinungen, die etwas mit Innovation zu tun haben und
sich deshalb legitim als Innovationsnetzwerk bezeichnen diirfen.?”* Zudem betreten etwa mit
~Multiakteurskooperationen“ oder ,innovation communities* neue Netzwerkformen — oder
zumindest neue Begrifflichkeiten — die Buhne der Innovationsforschung und erweitern die

27 Siehe umfassend dazu Duschek 2002, S. 34 ff.
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Vielfalt der in Sachen Netzwerk und Innovation zu betrachtenden Phanomene. Um in Anbe-
tracht dieser Vielfalt der Begriffe und Deutungen zu charakterisieren, was wir meinen, wenn
wir von einen Innovationsnetzwerk sprechen, wollen wir hier drei Kriterien heranziehen:

(1) Die Mitglieder
(2) Die Beziehungen zwischen den Mitgliedern
(3) Die Offenheit fir neue Mitglieder

(1) Das erste Kriterium sind die Mitglieder des Netzwerkes. Handelt es sich hierbei um be-
stimmte Organisationen (z.B. die Unternehmen der Automobilbranche), um bestimmte Rollen
(zum Beispiel die Marketingleiter regionaler KMU oder IT-Unternehmensgriinder) oder um
Personen ganz unabhangig von Organisationen und Rollen (zum Beispiel die Familie oder
der private Freundeskreis)? Oder ist das teilweise miteinander vermischt? Auch die Art der
Vermischung ware dann ein interessantes Kriterium. Im Kontext der Wirtschaftswissen-
schaften werden vor allem Netzwerke zwischen Organisationen, zwischen bestimmten
Rollen und Mischformen daraus untersucht.

(2) Das zweite Kriterium ist die Art der Beziehung, die zwischen den Mitgliedern herrscht.
Nun gibt es, im Unterschied zum Kriterium der Mitglieder, unendlich viele Moglichkeiten,
Beziehungen zu charakterisieren. Man denke etwa an das Mal} des gegenseitigen Vertrau-
ens, an die Intensitdt der Zusammenarbeit, an die (Gleich-)Verteilung von Rechten und
Pflichten, an die flir wichtig erachteten Werte der Zusammenarbeit, an den Formalisierungs-
grad der Zusammenarbeit, an den Stellenwert, den das Netzwerk fir seine Mitglieder hat
oder an die Machtverteilung zwischen den Mitgliedern. Jedes dieser Kriterien kann in einem
Netzwerk (a) homogen in einer bestimmten Auspragung sein (wenn zum Beispiel ein hohes
Vertrauen zwischen allen Mitgliedern herrscht) oder (b) sehr heterogen ausgepragt sein
(wenn einzelne Mitglieder viel aktiver im Netzwerk zusammenarbeiten als andere). Um nun
ein Netzwerk nach bestimmten Beziehungsmerkmalen zu beschreiben, erscheint es uns
nicht sinnvoll, einen ganzen Katalog mdéglicher Kriterien anzugeben und darin das betref-
fende Netzwerk zu verorten. Vielmehr erscheint es als pragmatischer Weg zu fragen, welche
Beziehungsmerkmale das Netzwerk selbst als wichtig fir seine Selbstbeschreibung erachtet.
Aus Beobachter- oder Forschersicht kdnnte gefragt werden: Welche Beziehungsmerkmale
sollen die Netzwerke unbedingt aufweisen (oder gerade nicht aufweisen), die wir unter-
suchen wollen?

(3) Der Grad der Offenheit flir neue Mitglieder kdnnte zwar auch als Beziehungsmerkmal
interpretiert werden, erscheint uns aber von so hoher Bedeutung, dass er als eigenes
Beschreibungskriterium fir Netzwerke herangezogen werden sollte. Gefragt ist hier, ob ein
Netzwerk als ,closed shop“ arbeitet (zum Beispiel KonnexX als strategische Allianz aus
sechs Tischlereien), oder ob es offen flr jeden steht, sofern er bestimmte Voraussetzungen
erfullt (so kann im Branchenverband des Tischlereihandwerks jeder Tischlereibetrieb auf
eigenen Wunsch Mitglied werden). Natlrlich kann es auch hier Zwischenstufen geben, wenn
zwar grundsatzlich Offenheit gegeben ist, die Voraussetzungen der Mitgliedschaft aber
besonders eng oder anspruchsvoll definiert werden.

Die Ausfihrungen zum Coaching fur Innovationsnetzwerken gelten entsprechend der in
unserem Forschungsprojekt vertretenen Praxispartner fur solche Netzwerke,

(1a) deren Mitglieder im Wesentlichen aus privatwirtschaftlichen Unternehmen bestehen
und um Non-Profit-Organisationen erganzt sein kénnen,
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(1b)  deren Mitglieder ein klar benennbares Innovationsanliegen in das Netzwerk hinein-
bringen,

(2a) die mindestens ein Jahr lang bestehen oder zumindest auf eine solche Lebensdauer
angelegt sind,

(2b) deren Mitglieder weitgehend gleichberechtigt Gber die Belange des Netzwerks ent-
scheiden,

(3) die insofern als geschlossen zu bezeichnen sind, als deren Mitglieder auch Uber die
Aufnahme neuer Mitglieder jeweils explizit eine Entscheidung treffen.

Im Rahmen des Projektes SUMMER gehérten mehrere dieser Art von Innovationsnetz-
werken zum Untersuchungsbereich dazu. Nur eines von diesen trug offiziell die Bezeichnung
.Netzwerk®. Dennoch handelt es sich bei allen folgenden Zusammenhangen von Unter-
nehmen um Innovationsnetzwerke im gerade beschriebenen Sinne:

- KonnexX als strategische Allianz aus sechs Tischlereibetrieben.
- IBW Institut fir Bauen und Wohnen.
- Velotaxi mit seinen strategischen Partnern.

- Bosch-Siemens-Hausgerate mit seinen strategischen Partnern.

2 Coaching als Beratungsansatz

Die Rollen, in denen Berater ihren Klienten gegenliber treten, kdnnen so verschiedenartig
sein, dass man sich manchmal fragt, warum sich alle als ,Berater* bezeichnen. In der Band-
breite zwischen der Erstellung betriebswirtschaftlicher Gutachten und der psychologisch ge-
schulten Begleitung von Veranderungsprozessen werden mittlerweile verschiedene Rollen
unterschieden, die ein Berater gegeniber dem Auftraggeber einnehmen kann. Professionell
arbeitende Berater stellen eine entsprechende Rollenklarung an den Beginn jedes Auftrags.
Denn langst wurde erkannt, dass andernfalls Missverstéandnisse darlber, in welcher Weise
der Berater in das Klientensystem intervenieren soll, geradezu vorprogrammiert sind. Bei-

spiele fir solche Rollenoptionen sind etwa:?*°

- Der Starthelfer:
Er unterstitzt Initiativen und initiiert selbst Aktionen durch Einbringen von Machbarkeits-
ideen

- Der Forscher:
Er bietet Hilfe fir die Beantwortung von offenen Fragen an, er experimentiert, forscht
nach und ordnet

- Der Fachexperte:
Er liefert Fachwissen zu einer spezifischen Fragestellung des Klienten und bewertet
inhaltlich.

20 gjehe dazu auch Kolbeck 2002, S. 50 ff.
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- Der Begleiter (oder auch Co-Pilot):
Er erteilt Auskiinfte zu méglichen Wegen und Methoden, er moderiert und macht Vor-
schlage zum Procedere, er nimmt keine inhaltlichen Bewertungen vor

- Der Trainer:
Er setzt Lernimpulse durch gezielte Referate und Ubungen

- Der Problemléser (oder pointierter auch Feuerwehrmann oder Arzt):
Er erteilt fachliche Hilfe in schwierigen, ggf. kritischen Ausnahmesituationen, er weist auf
unrealistische Erwartungen hin, er ergreift MaRnahmen oder verschreibt eine passende
Behandlung

- Der Arbeiter:
Er Gbernimmt Regelaufgaben, er entlastet andere von Aufgabenpaketen

- Der Pfarrer:
Er hort gut zu und man kann sich bei ihm die Sorgen von der Seele reden.

- Der Jongleur:
Er vermischt gekonnt verschiedenartige Rollen und macht daraus seine spezifische
eigene Rolle

Wenn zu Beginn eines Beratungsprozesses noch nicht ganz klar ist, welche dieser Rollen im
Laufe der gemeinsamen Arbeit angemessen sein kénnen, dann kann zumindest geklart wer-
den, welche Rollen zunachst definitiv nicht erwartet werden. Auch das beugt Missverstand-
nissen in hilfreicher Weise vor. Anhand der genannten Rollen kann nun geklart werden, was
wir unter Coaching als Beratungsansatz verstehen. Der Coach sieht seine wichtigste Rolle
als Begleiter, wobei er mit seinen Impulsen zumindest partiell auch gewisse Starthelferfunk-
tionen Ubernehmen kann. Wenn hier nun weitergehend von einem Coaching fur Innovations-
netzwerke die Rede ist, dann wird damit zum Ausdruck gebracht, dass es um Aufgaben der
Begleitung von Innovationsnetzwerken gehen soll. Diese Rolle schlie3t aber nicht katego-
risch aus, dass im Begleitungsprozess nach Absprache zeitweise auch andere Rollen durch
den Coach, zum Beispiel als Experte flir Nachhaltigkeit, ilbernommen werden kdnnen.

3 Aufgaben im Netzwerkcoaching

Bei den bisherigen Darstellungen zum Coachingbegriff waren es einzelne Unternehmen,
Teilbereiche oder Teams daraus, die als mdgliche Klienten der Coaches betrachtet wurden.
Mit der Einsicht, dass die Entwicklung von Zukunftsmarkten zunehmend das Zusammen-
wirken mehrer Unternehmen erfordert, riickt die Frage in den Vordergrund, welche Aufgaben
ein Coaching fur die dabei entstehenden Innovationsnetzwerke Ubernehmen konnte. Um
dies zu klaren, soll nun ein Blick auf die Aufgaben geworfen werden, die mit dem Aufbau und
dem Management von Netzwerken in der Art der hier geschilderten Innovationsnetzwerke fir
nachhaltige Zukunftsmarkte verbunden ist. Um eine zumindest grobe Struktur in die Auf-
gaben des Netzwerkmanagements zu bringen, bieten sich zwei Herangehensweisen an. Das
ist zum einen die Unterscheidung verschiedener Phasen, in denen sich der Aufbau eines
Netzwerks befinden kann. Das ist zum anderen die Unterscheidung grundlegender Auf-
gabenbereiche, die zu jedem Managementhandeln dazugehdren. Sowohl in der Literatur zu
Unternehmenskooperationen und Netzwerken wie auch in der Literatur zum Management
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finden sich eine Vielzahl an Vorschlagen fur solche Systematisierungen. Im Hinblick auf die
Phasen erscheint die folgende Systematik als besonders eingadngig und pragmatisch:

Phase 1: Die Einstellung zur Kooperation klaren

Zunachst muss im eigenen Unternehmen geklart werden, ob eine Kooperation oder ein
Netzwerk Uberhaupt das Richtige ist. Welche Innovations- und Nachhaltigkeitsziele kénnen
damit effizient umgesetzt werden? Welche Partner kommen grundsatzlich in Betracht? Hier
muss auch geklart werden, ob das eigene Unternehmen mit seinem Fuhrungsstil in der Lage
ist, Kooperationen einzugehen.

Phase 2: Das Netzwerk-Konzept entwickeln

Wenn die Bedingungen einer Kooperation im eigenen Unternehmen gegeben sind, dann
kann mit potentiellen Partnern Uber Netzwerkideen gesprochen werden. Je besser es hier
gelingt, die eigenen Kooperationsziele und die Kooperationsziele der méglichen Partner
sichtbar zu machen, desto grof3er sind die Erfolgschancen einer spateren Kooperation. Eine
Kooperation sollte nie Selbstzweck sein. Die Kooperationsziele aller Partner missen bekannt
sein. Nur so kénnen frihzeitig Missverstandnisse vermieden werden.

Phase 3: In der Pilotphase lernen

Eine Kooperation sollte zundchst mit kleineren Projekten beginnen. Uber diesen Weg kén-
nen sich gemeinsame Spielregeln entwickeln und die Vertrauensbasis kann dabei wachsen.
Dies ist wichtig, da nicht alle Fragen zur Art der Zusammenarbeit vorab geklart werden kon-
nen. Vieles ergibt sich erst aus der Zusammenarbeit. Eine Spielregel missen Sie aber frih-
zeitig vereinbaren: Wenn sich ein Partner in der Kooperation benachteiligt flhlt, so muss er
das umgehend mitteilen. Konflikte werden nicht gel6st, indem sie verschwiegen werden.
Nicht alleine die Konflikte sind es daher, die eine Kooperation gefahrden, sondern die Art des
Umgangs mit ihnen. Erfolgreiche Kooperationen zeichnen sich auch durch die Fahigkeit aus,
offen und konstruktiv mit den auftretenden Konflikten umzugehen. Bereits in der Pilotphase
sollte damit begonnen werden.

Phase 4: Das Netzwerk etablieren

Das Netzwerk kann in vollem Umfang umgesetzt und zum Tagesgeschaft gemacht werden.
Neue Kooperationsideen konnen mit den Partnern entwickelt und erfolgreich realisiert wer-
den. Die beteiligten Unternehmen bringen lhre Kompetenzen effizient in das Netzwerk ein —
und — das Management des Netzwerks wird selbst zu einer Kernkompetenz der beteiligten
Unternehmen.

Die zweite Mdglichkeit zur Abgrenzung verschiedener Aufgaben des Netzwerkmanagements
liegt in den verschiedenen Managementfunktionen selber. Um auf der einen Seite das weite
Spektrum dieser Aufgaben sichtbar zu machen und auf der anderen Seite dieses Spektrum
hilfreich vorzustrukturieren, unterscheiden wir hier nur drei zentrale Aufgabenbereiche:

Managementaufgabe 1: Entwicklung, Verabschiedung und Uberpriifung von Strategien:

Im Bereich des Kooperationsmanagements geht es mit den Strategieaufgaben in einem
laufenden Netzwerk darum, basierend auf den individuellen Zielen der Beteiligten gemein-
sam Suchprozesse fur Innovations- und Nachhaltigkeitsziele zu definieren, Manahmen dar-
aus abzuleiten und deren Erreichen zu Uberwachen. Zu Beginn einer Kooperation ist es flr
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die einzelnen Partner auRerdem eine strategische Aufgabe, zunachst mdégliche Kooperati-
onspotenziale in Bezug zu mdglichen Kooperationspartnern oder Kategorien moéglicher Part-
ner zu sichten.

Managementaufgabe 2: Aufbau und Pflege von Beziehungen:

Beziehungen sind eine unerlassliche Voraussetzung fliir den Aufbau von Vertrauen zwischen
den Partnern und die Pflege der entstehenden persoénlichen Kontakte. Da eine echte Koope-
ration immer auch ein bestimmtes Mal} an Vertrauen benétigt, kommt dem Aufbau und der
Pflege von Beziehungen daher eine wichtige Rolle fur erfolgreiche Netzwerke zu.

Managementaufgabe 3: Aufbau und Weiterentwicklung der Organisation:

Organisation steht fir die Klarung von Strukturen und -ablaufen sowie fir den Einsatz von
Kommunikationstechnologien fiir das Netzwerk. All dies muss in Abstimmung mit den Auf-
gabenbereichen der Strategie und der Beziehungspflege erfolgen.

In der folgenden Abbildung 1 sind die Phasen und die Aufgabenbereiche des Netzwerk-
managements in einer Matrix zusammengefasst. Zu jeder der vier Phasen gehoéren be-
stimmte Teilaufgaben aus den drei Aufgabenbereichen. Umgekehrt gibt es in jedem Auf-
gabenbereich im Zeitablauf unterschiedliche Fragen zu beantworten. Die in der Abbildung
aufgefihrten Fragen stellen zweifellos nur einen Ausschnitt der insgesamt denkbaren Frage-
stellungen dar. Dennoch stellen diese bereits einen wichtigen Grundstock und auch eine Art
Checkliste dar.

Abbildung 41: Phasen und Aufgaben des Netzwerkmanagements

Einstellung Netzwerk- In der
Phasen zur Konzept Pilotphase Das Netzwerk
Kooperation entwickeln lemen etablieren
klaren

Aufgabenbereiche

Strategie Haben;w;' Kop;l)e;atlons- _ Was sind unsere Welche MaRnahmen wollen
otenziale+ jeweils individuellen wir fir diese Ziele umsetzen?
Ziele?
Wer konnte gnjer Setzen wir uns auch Erreichen wir unsere |nd|V|du.eIIe,;1
Partner sein? gemeinsame Ziele? und unsere gemeinsamen Ziele?
Warum sollten wir anderen und Wie gehen wir konstruktiv mit unseren
Beziehungen andere uns vertrauen? Konflikten um?
Wie kénnen wir Vertrauen entstehen lassen?
Welches MaB} an Organisation Wie kénnen wir das Netzwerk neuen
Organisation benétigt das Netzwerk? Bedingungen organisatorisch
. . . anpassen?
Wie sollten wir getroffene Vereinbarungen festhalten?

Quelle: In Anlehnung an Aulinger 2003, S. 232
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4  Teilaufgaben des Coachings fur Innovationsnetzwerke

Es entspricht der Idee des Coachings, dass alleine schon das Stellen von Fragen wie etwa
der Fragen in Abb. 32 eine wichtige Intervention und Unterstitzung darstellen kann. Wir
haben sehr oft beobachtet, dass in Netzwerken zwar einzelnen dieser Fragen sehr wohl von
ganz alleine aufgeworfen werden, dass aber gleichzeitig wichtige andere Fragen Ubersehen
werden.

Wir haben auch beobachtet, dass es oft flir nicht notwendig erachtet wird, einige dieser
Fragen zu besprechen, da man sich hier ,doch ohnehin einig sei“ oder da das ,doch jetzt
nicht wichtig sei“. Selbstverstandlich sind nicht alle Fragen zu jedem Zeitpunkt gleich wichtig.
Aulerdem kénnen nicht alle Fragen zum gleichen Zeitpunkt besprochen werden. Hier zeich-
net sich eine weitere wichtige Funktion eines Prozessberaters in Netzwerken ab. Er sollte
diese Fragen nicht nur kennen und damit in der Lage sein, sie zu stellen. Er sollte auch in
der Lage darauf hinzuweisen, wann die Beantwortung einzelner Fragen wichtig sein konnte
und es auch rechtfertigt, andere Themen fir einen Moment hinten anzustellen.

Festzuhalten ist hier, dass es zu keiner der aufgeflihrten Fragen Standardantworten gibt, die
der Coach als Experte gleich mitbringen sollte oder konnte. Bestenfalls lassen sich im Ein-
zelfall eine Reihe typischer mdglicher Antworten aufzeigen, aus denen dann eine am besten
passen kann. Einige dieser méglichen Antworten und der Umgang mit ihnen soll nun fir die
drei Managementbereiche dargestellt werden.

Coaching zur Strategieklarung in Innovationsnetzwerken

In den vorangegangenen Kapiteln war bereits von einigen Methoden die Rede, mit denen
sich die Akteure aus verschiedenen Unternehmensbereichen oder verschiedenen Unter-
nehmen auf den Weg zu Innovationen und neuen, nachhaltigen Markten machen kénnen.
Mit dem Business-Innovations-Workshop wurde eine davon im Detail besprochen. Auf sol-
che spezifischen Methoden, mit denen sich eine Gruppe von Personen oder Unternehmen
auf die Suche nach neuen Marktideen oder Strategien machen und eine reflektierte Steue-
rung von Suchprozessen organisieren kann, soll hier nicht eingegangen werden. Zwar gehért
ein entsprechendes Methodenrepertoire mit in den Werkzeugkasten eines Netzwerkcoaches.
Diese Methoden unterschieden sich aber nicht grundsatzlich, wenn innerhalb von Unter-
nehmen oder in Unternehmensnetzwerken gearbeitet wird.

Eine besondere Frage, die sich aber gerade in Innovationsnetzwerken und dort am Beginn
von Suchprozessen fir gemeinsame Innovationen und nachhaltige Zukunftsmarkte stellt
(oder die der Netzwerkcoach stellen sollte), gilt den individuellen Zielen, die die Partner in die
Kooperation mit hineinbringen. Es ist keineswegs so, dass die Mitglieder eines Netzwerks
zwangslaufig mit identischen MalRnahmen identische Ziele verfolgen missen. Das kann der
Fall sein, das muss es aber nicht. Es besteht oft das Missverstandnis, dass eine Kooperation
die Existenz eines gemeinsamen Zieles voraussetzt. Ein Blick auf das Wesen der Koopera-
tion macht deutlich, worum es mit einer Kooperation eigentlich geht:
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Unter einer Kooperation kann jede Interaktion verstanden werden, bei denen zwei oder
mehrere Akteure zusammenarbeiten, um gemeinsam die Ziele der beteiligten Akteure, die
durchaus unterschiedlich sein kdnnen, effizienter zu erreichen.?®

Dazu mussen die verschiedenen Ziele der beteiligten Unternehmen zumindest harmonisch
sein; die Erreichung des einen Ziels darf also die Erreichung des anderen Ziels nicht behin-
dern, sondern muss diese fordern. Die Ziele der Akteure missen dafir nicht identisch sein —
sie kdnnen es aber. Wenn ein Partner sein Ziel jedoch nur erreichen kann, wenn der andere
seines nicht erreicht, dann handelt es sich um eine Konkurrenzsituation. Mithin handelt es
sich gar nicht um ,Partner®, sondern um Wettbewerber.

Die Mitgliedsfirmen des IBW (Institut fir Bauen und Wohnen) standen in der Situation, teil-
weise harmonierende, also kooperationsfahige Interessen zu haben (z.B. Starkung der
Nachfrage nach 6kologischem Bauen in der Region), teilweise aber auch konkurrierende
Interessen (z.B. Wettbewerb um Marktanteile fir bestimmte Bauleistungen in der Region).
Erst nachdem diese konkurrierenden Interessen ausdricklich thematisiert und besprochen
waren und nachdem Absprachen fir den Umgang damit und den begrenzten Zugang neuer
Mitglieder getroffen waren, konnte im Netzwerk konstruktiv zusammengearbeitet werden.

Zu Beginn der Zielklarung in einem Innovationsnetzwerk muss daher die Frage stehen, wel-
che individuellen Ziele die Partner damit erreichen wollen, in dem Netzwerk mitzumachen.
Diese individuellen Ziele missen nicht nur existieren, um eine notwendige Ausgangsbasis
fur eine Kooperation zu haben. Sie missen auch untereinander transparent sein, um die
Basis flir gemeinsame Absprachen zu bilden.”®* Als Berater begegnet man hier gelegentlich
der Auffassung, dass die individuellen Ziele im Netzwerk nichts verloren haben. Schlief3lich
gehe es doch um die gemeinsame Sache und nicht um individuelle Egoismen. Das kann
dann bis zu der Einschatzung flihren: ,Wenn wir nur an unsere eigenen Ziele denken, warum
sollten wir dann noch kooperieren.” Diese Auffassung verkennt die Idee der Kooperation und
fuhrt nur in gltcklichen Ausnahmefallen zu Kooperationserfolgen. Wesentlich angemessener
ist es, an den Beginn von Suchprozessen fir gemeinsame Innovationsanliegen die Frage
nach den Zielen zu stellen, die die verschiedenen Partner in das Netzwerk mit hineinbringen.
Dazu kénnen eine Reihe verschiedener Fragen gestellt werden.

Sammlung der individuellen Ziele:

- Welche individuellen Innovations- und Nachhaltigkeitsziele der Netzwerkpartner sollen
durch die Kooperation besser erreicht werden?
Wenn es keine individuellen Ziele gibt, dann macht die Kooperation keinen Sinn bzw. es
stellt sich Frage, ob die Unternehmen in dem Netzwerk schleichend fusioniert sind und
ihre wirtschaftliche Unabhangigkeit aufgegeben haben. In diesem Fall ware aus dem
Netzwerk ein eigenes Unternehmen geworden. Das ist durchaus denkbar und zulassig.
Dies sollte den beteiligten (ehemals unabhangigen) Unternehmen jedoch bewusst sein
und es sollte auch klar sein, dass es sich dann um kein Netzwerk in dem hier betrachte-
ten Sinn mehr handelt.

%1 vgl. Aulinger 1996, S. 30 ff. mit Bezug auf den Soziologen Deutsch 1949, S. 131 ff.
2 Siehe dazu auch die Abbildung 2 im Kapitel 11 Uber Prozesskompetenzen und das SUMMER-Prozessmodell.
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- Welche anderen individuellen Ziele der Netzwerkpartner missen durch die Kooperation
zwar nicht geférdert werden, diirfen durch sie aber auch nicht gefahrdet werden?

Betrachtung der individuellen Ziele in ihren méglichen Wirkungen aufeinander:

- Welche der individuellen Ziele haben ganz unterschiedliche Messkriterien (z.B. Umsatz-
ziele gegenuber Nachhaltigkeitszielen oder gegenlber Zielen zur Erhéhung der organi-
sationalen Lernfahigkeit)?

- Welche dieser individuellen Ziele kdnnen sich gut erganzen bzw. miteinander harmonie-
ren?

- Welche der individuellen Ziele koénnten leicht in Konkurrenz zueinander geraten.
Diese Frage ist ausgesprochen wichtig. Wer nur auf die Kooperationspotenziale schaut,
und mdgliche Zielkonflikte aus dem eigenen Wahrnehmungsbereich ausblendet, der ver-
baut sich die Chance, Konfliktpotenziale friihzeitig zu entscharfen oder gezielt zu um-
schiffen. Stattdessen wird er ziemlich sicher irgendwann und ohne Vorwarnung ,auf
Grund laufen®.

Erst auf der Grundlage einer so geschaffenen Transparenz Uber die individuellen Ziele der
Kooperationspartner kann damit begonnen werden, gemeinsam in Suchprozesse nach mdg-
lichen Innovationsstrategien fir nachhaltige Zukunftsmarkte einzusteigen. Diese bestehen
aus Zielen und MaRnahmen fir die Arbeit im Netzwerk. Das Ergebnis kann sein, dass es
gemeinsame Netzwerkziele und/oder gemeinsame Aktivitdten der Netzwerkmitglieder gibt
(so etwa bei KonnexX oder beim IBW). Das Ergebnis kann aber ebenso gut und ohne
Schmalerung der Netzwerkqualitat sein, dass sich das Netzwerk ausschlie3lich an den indi-
viduellen Zielen der Partner ausrichtet und dass es individuelle MalRnahmen abspricht, die
die eigenen und die Ziele der anderen Partner unterstitzen (so etwa bei Velo-Taxi oder bei
Bosch-Siemens-Hausgerate).

Aufgabe des Netzwerkcoaches ist es also Sorge dafir zu tragen, dass die Netzwerkpartner
den Stellenwert ihrer individuellen Ziele anerkennen und Transparenz Uber diese Ziele her-
stellen. Er muss klar machen, dass zu einer Gleichzeitigkeit von sowohl konkurrierenden wie
auch harmonierenden Zielen der Partner kommen kann und dass die eigentliche Kunst des
Netzwerkmanagements nicht darin besteht, bei ausschlieRlich harmonierenden Zielen
zusammenzuarbeiten, sondern dass es die Coopetition-Situationen sind, die Netzwerke pra-
gen und deren Bewaltigung Netzwerke stark macht. Im Hinblick auf Innovationen flir nach-
haltige Zukunftsmarkte ist es in diesem Sinne ebenfalls erforderlich, Transparenz Uber die
Existenz und die Inhalte der Nachhaltigkeits-Leitbilder der Partner herzustellen. Auch hier
stellt sich die Frage nach Zielharmonie oder Wettbewerb der Leitbilder. Wie insbesondere im
1. und 2. Kapitel deutlich wurde, sichert die gemeinsame Orientierung an dem Begriff der
Nachhaltigkeit noch lange nicht, dass alle Partner ahnliche und miteinander kompatible Vor-
stellungen von diesem Begriff und damit verbundener Innovationspolitik haben.

Coaching zur Beziehungs- und Vertrauensbildung in Innovationsnetzwerken

Die bewusste Arbeit an Beziehungen und mit Vertrauen ist eng verzahnt mit dem Konflikt-
management in Netzwerken. Intelligentes Konfliktimanagement schafft Vertrauen und Iasst
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Beziehungen reifen. Eskalierende Konflikte zerstéren Vertrauen und Beziehungen. Konflikt-
felder gibt es in Netzwerken aufgrund der oft gegebenen Gleichverteilung von Macht und der
gleichzeitigen Vielfalt an Interessen und Zielen, die unter einen Hut — oder eine Strategie —
gebracht werden wollen, wie gerade gesehen zur Genlige. Das Management dieser Konflikte
oder alleine schon der Konfliktpotenziale ist ein wichtiger Teil des Beziehungs- und ,Ver-
trauensmanagements®.

Zurecht hat sich mittlerweile jedoch herumgesprochen, dass man Vertrauen nur schwerlich
bewusst managen kann und mithin der Begriff des Vertrauensmanagements Misstrauen pro-
duziert. Die langstens in die Betriebswirtschaftslehre und die Kooperationsforschung einge-
zogene Vertrauensforschung hat dennoch zahlreiche Modelle hervorgebracht, in denen ver-
schiedenste Quellen und Formen von Vertrauen unterschieden werden und die dennoch
immer wieder zu der Einsicht gelangen, dass Vertrauen mit der Zeit wachsen muss und dass
es nur dann wachsen kann, wenn gemeinsam Situationen durchlebt wurden, in denen Ver-
trauenswurdigkeit zu Tage tritt. Menschen haben ein sehr feines Gespur daflr, welche Ver-
haltensweisen in welchen Situationen tatsachlich von solch einer Vertrauenswirdigkeit zeu-
gen, und welche eher davon zeugen, dass jemand vertrauenswirdig wirken will. Selbstver-
standlich unterliegt man hierbei immer wieder Tauschungen. Diese sind jedoch genauso
wenig prognostizierbar wie die Wirkung von Strategien, mit denen Vertrauen bewusst ge-
managt werden soll.

Eine Strategie, um die Entstehung von Vertrauen und die Eskalation von Konflikten zu befor-
dern, haben wir in einem Netzwerk erlebt, das ein bewusstes Misstrauensmanagement ge-
pflegt hat. Gegenstand dieser Strategie ist das ausdrickliche — aber freundliche —
Ansprechung von Misstrauenspotenzialen. Dem lag die Erfahrung der Geschéftsfiihrung
eines Mitgliedsunternehmens zugrunde, dass das explizite Thematisieren von Vertrauens-
fragen ausgesprochen Vertrauen férdernd sein kann.

Ganz im Gegensatz zu der vielfach anzutreffenden Beflirchtung, dass ein Sprechen Uber
Vertrauen nichts anderes als die Existenz von Misstrauen zum Ausdruck bringe, kann das
offene Sprechen Uber Vertrauen sehr vertrauensférdernd sein. Denn wo offen Uber Ver-
trauen und auch noch fehlendes Vertrauen gesprochen werden kann, da herrscht ganz
offensichtlich ein Kommunikationsklima, das offen und intelligent mit den unvermeidlichen
Gegebenheiten der Coopetition umgeht, anstatt sie zu kaschieren. Und das schafft Ver-
trauen in die gemeinsame Leistungsfahigkeit. Auch hier ist es oft der Netzwerkcoach, der
entsprechende Impulse zu geben in der Lage ist und der damit wichtige Beitrage bei dem
Aufbau von Vertrauen im Netzwerk leisten kann.

Um gemeinsam mit den Partnern in einem Netzwerk die Quellen von Vertrauen besser
besprechen und verstehen zu kénnen, eignet sich nach unseren Erfahrungen insbesondere
ein Modell von Mayer, Davis und Schoorman, das drei eigenstandige Quellen von Vertrauen
zwischen Personen unterscheidet. ?** Diese drei Quellen sind (a) die fachlichen Fahigkeiten
im Hinblick auf eine ggf. zu Ubertragende Aufgabe, (b) das Wohlwollen gegentber dem
potenziellen Vertrauensgeber und (c) die Integritat im Sinne geteilter oder zumindest be-
kannter Wertvorstellungen eines Person, der man vertrauen soll. Vertrauen kann entspre-

283 \/gl. Mayer/Davis/Schoorman 1995.
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chend der Quelle, aus der es schopft, auf einen dieser Erfahrungsbereiche beschrankt sein.
So mag man einem Netzwerkpartner vertrauen, dass er eine bestimmte Aufgabe kompetent
durchfiihren kann. Das bedeutet aber nicht automatisch, dass man bei ihm auch etwa auf
eine wohlwollende interne Preisgestaltung vertraut. Es kann Situationen geben, in denen
solch ein fokussiertes Vertrauen ausreicht. Es gibt aber auch Situationen, in denen zwei oder
alle drei Erfahrungsbereiche abgedeckt sein wollen.

Aus diesem ausschliellich auf Vertrauen zu Personen zugeschnittenen Modell kann eine
Analogie fur die Quellen eines Vertrauens in ganze Organisationen abgeleitet werden. In
Anlehnung an das Modell von Mayer, Davis und Schoorman kénnen dann (a) die Qualitat
der Leistungen oder Ergebnisse eines Unternehmens (als Analogie zu den Fahigkeiten einer
Person), (b) die Fairness ihrer Verfahren (als Analogie zum Wohlwollen) und (c) das Leitbild
oder die Leitidee eines Unternehmens (als Analogie zum Wohlwollen) als Quellen von Ver-
trauen unterschieden werden.

Derartige Modelle tber die Quellen von Vertrauen kénnen eine Reflexion dartber unterstit-
zen, welches Mal} an Vertrauen in einem Netzwerk bereits vorhanden ist, ob diese zum eher
an bestimmte Personen oder an die Unternehmen als solche gebunden ist und welche még-
lichen Quellen noch nicht zum Tragen kommen konnten. Es foérdert damit auch das Ver-
standnis dafir, dass Vertrauen nur langsam und Schritt fur Schritt wachsen kann, dass man
daflr auch Risiken eingehen muss und dass es dennoch in Ordnung ist, wenn bei diesen
Risiken den Bogen nicht Uberspannen will.

Der Austausch uber Vertrauen und Misstrauen muss nicht unbedingt als eigenstandiges
Thema auf die Tagesordnung eines Netzwerks genommen werden. Es kann verknupft wer-
den mit der (organisatorischen) Frage, wie gemeinsam getroffene Vereinbarungen fest-
gehalten werden sollen. Vom Handschlag Uber Mitschriften und Protokolle bis zum schrift-
lichen Vertrag kann vieles denkbar und der Situation angemessen sein. Wichtig ist, dass
man die Art der Dokumentation nicht dem Zufall Uberlasst, sondern explizit klart, welche
Form aus der Sicht aller Beteiligten angemessen erscheint. Dies 6ffnet gleichzeitig die Tur
daflir, die gerade genannten Vertrauensfragen anzusprechen. Gerade in frihen Netzwerk-
phasen stellt sich dann etwa heraus, dass die schriftiche Dokumentation von Absprachen
und Vereinbarung deutlich sinnvoller ist als das Vertrauen darauf, dass alle unter dem
Besprochenen das Gleiche verstanden haben und sich auch in einem halben Jahr auch noch
genau so daran erinnern.

Coaching zur Organisation von Innovationsnetzwerken

Wenn sich Unternehmen zu einem Netzwerk zusammentun und gemeinsam neue Such-
pfade fur Innovationen und nachhaltige Zukunftsméarkte betreten, sich Uber Innovationsstra-
tegien abstimmen und wenn dabei Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern entsteht, dann
konkretisieren sich die Ziele und es verandern sich die Beziehungen im Netzwerk. Das
Netzwerk stellt sich mithin als dynamisches Beziehungsgeflecht zwischen diesen Unter-
nehmen dar — eine Dynamik, die auch durch den Austritt alter oder den Eintritt neuer Mitglie-
der zu Tage treten kann. Ausgangspunkt der Entstehung und der Entwicklungsdynamik ist
die Kommunikation und Interaktion der Netzwerkunternehmen. Diese Kommunikation und
Interaktion kennt zwei Ebenen:
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- Eine Metaebene, auf der gemeinsam Uber Ziele und MalRnahmen des Netzwerks gespro-
chen, entschieden und auf der die Umsetzung beobachtet wird

- Die Umsetzungsebene, auf der Ma3nahmen individuell in den Partnerunternehmen oder
auch gemeinsam umgesetzt werden.

Ein Netzwerk kann dauerhaft nur existieren, wenn diese Metaebene der Kommunikation im
Netzwerk erhalten bleibt, um zum Beispiel die verschiedenen Strategiefragen im Auge be-
halten und in Abstanden immer wieder neu stellen zu kénnen. Eine Aufgabe des Coachings
ist es daher dazu anzuregen, im Netzwerk Absprachen zur Organisation einer regelmafigen
Kommunikation Uber das Netzwerk zu treffen. Das Netzwerk muss sich daher organisatori-
sche Regeln zum Aufbau und zum Erhalt der eigenen Kommunikation geben.

- Welche Rhythmen und Formen der Zusammenkunft wahlen wir fir diese Kommuni-

kation? Wie kann aullerordentlicher Kommunikationsbedarf angemeldet und unter-
gebracht werden?
Innerhalb eines Unternehmens kann die Kommunikation Gber Innovations-Suchprozesse
in die bestehende Regelkommunikation (z.B. regelmaflige Abteilungsbesprechungen,
Vorstandssitzungen etc.) eingebunden werden. Innerhalb eines Netzwerks gibt es diese
Regelkommunikation solange nicht, wie sie ausdrlicklich geschaffen wird. Und genau
darum geht es hier.

- Wie werden Entscheidungen im Netzwerk getroffen? Wann gilt eine Entscheidung als
getroffen? Welche Verbindlichkeit haben Absprachen im Netzwerk, wenn dort nicht die
obersten Entscheidungsgremien der beteiligten Unternehmen in persona vertreten sind?
Welche Formen der Ruckkopplungen mit unternehmensinternen Entscheidungsgremien
sind erforderlich und wie wirkt sich das auf die Entscheidungsfahigkeit oder die Entschei-
dungsprozesse im Netzwerk aus?

- Wie offen kdnnen, dirfen oder mussen Informationen, die im Netzwerk generiert werden,
in die Partnerunternehmen hineinkommuniziert werden? Das kann insofern eine sehr
schwierige und nur situativ zu beantwortende Frage sein, als es im Netzwerk zu Bespre-
chung von Unternehmensinterna kommen kann, die nicht fir eine breitere Offentlichkeit
in anderen Partnerunternehmen oder gar dartiber hinaus bestimmt sind.

Um sich als Netzwerk im Laufe der Zeit oder praventiv nicht zu viele blrokratische Regeln
aufzuladen, kann eine Metaregel verabredet (und als solche ggf. vom Prozessberater vorge-
schlagen) werden:

Regeln werden nur dann getroffen, wenn absehbar ist, dass sie im kommenden Jahr bené-
tigt werden. Alle Regeln bekommen ein Verfallsdatum. Wenn sie bei Erreichen dieses
Datums nicht ausdriicklich verlangert werden, gelten sie ab dann einfach nicht mehr.

Diese Metaregel hat verschiedene Vorteile: So kénnen in der Anfangsphase Dinge ausfihr-
licher geregelt werden, als dies vielleicht langfristig notwendig ist. AuRerdem kann jederzeit
neuer Regelungsbedarf angemeldet werden, da es keine einmal festgeschriebene Satzung
gibt, die dann kaum mehr zu erganzen oder zu verandern ist. Zu guter Letzt ist ihr Vortell,
dass man schnell ins Arbeiten kommt, da nicht praventiv zu Beginn der Zusammenarbeit
Regeln fur Dinge ersonnen werden missen, die vielleicht nie relevant werden. Selbstver-
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standlich kann auch diese Metaregel ein Verfallsdatum bekommen. Wenn sie sich nicht be-
wabhrt, wird sie einfach nicht verlangert.

Der Netzwerkcoach kann also sowohl in die Situation geraten, zur Verabredung von Regeln
zu ermuntern, wie auch dazu, ein UbermaR an Regelungsbediirfnis einzuddammen. Seine
Aufgabe ist es, aufmerksam darauf zu achten, ob entsprechende Impulse von ihm ange-
bracht sind und diese dann, und auch nur dann, zu geben.

5 Zum Schluss

Insgesamt wird damit eine Ubergeordnete Funktion des Coachings fiir Innovationsnetzwerke
deutlich, namlich eine Balance zwischen den verschiedenen Aufgaben herzustellen, die im
Rahmen des Netzwerkmanagements zu erflillen sind. Damit bietet sich eine unmittelbare
Analogie zur Teamentwicklung an. Aus der Teamforschung ist bekannt, dass die Mitglieder
besonders erfolgreiche Teams verschiedene Personlichkeitsstrukturen aufweisen (z.B. der
Visionar, der Beziehungsmensch, der Organisator) und diese Vielfalt unterschiedlicher Star-
ken fir die Teamarbeit nutzen. Diese Teams haben es zu Beginn jedoch deutlich schwerer,
da es sehr unbequem sein kann, sich mit anderen Denkweisen (bzw. anderen Starken) aus-
einander zu setzen und nach gemeinsamen Entscheidungen zu suchen. Die Folge ist, dass
viele Teams aus Personen bestehen, die ganz ahnliche Denkvorlieben haben. Das verhin-
dert zwar Konflikte, sichert deshalb aber keineswegs bessere Ergebnisse.

Wenn die Mitglieder von Unternehmensnetzwerken zu ,8hnlich“ denken, dann sind ihnen in
gleichem Male entweder Strategiefragen oder Beziehungsfragen oder Organisationsfragen
wichtig. Man kénnte sich dann mit der Arbeit am dem jeweils bevorzugten Aufgabenbereich
vollstandig zufrieden geben. Aufgabe des Prozessberaters ist dann, auf die fehlenden Berei-
che hinzuweisen und deutlich zu machen, dass eine erfolgreiche Netzwerkarbeit nur gelin-
gen kann, wenn alle Bereiche vertreten werden.

Unsere Erfahrung zeigt jedoch auch, dass ein Netzwerkcoach in der Regel in allen drei Auf-
gabenbereichen hilfreiche Impulse flr die Netzwerkarbeit geben muss. In den von uns be-
gleiteten Netzwerken waren die folgenden Impulse besonders wichtig:

- Transparenz herstellen lber die Berechtigung und den konkreten Inhalt der individuellen
Ziele der Netzwerkpartner.

- Den Innovationsprozess als Suchprozess und nicht als Planungsprozess verstehen und
leben

- Transparenz herstellen Uber die verschiedenen Vorstellungen von Nachhaltigkeit bei den
Netzwerkpartnern.

- Einen offenen Umgang mit Fragen des Vertrauens und des an manchen Stellen fehlen-
den Vertrauens erlernen und damit Vertrauen entstehen lassen.

- Einen klugen Umgang mit Regeln fir die Kommunikation im Netzwerk und in die Partner-
unternehmen hinein.

- Klaren der Rolle als externer Coach im Netzwerk.
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Zu guter Letzt: Wir haben auch die Erfahrung gemacht, dass es nicht immer einfach war,
sich als Coach in Innovationsnetzwerken der nicht wirklich lehrbuchgemafien Rolle als gele-
gentlicher Ermunterer und Antreiber zu erwehren. Diese Rolle vertragt sich so gar nicht mit
der Idee, dass die Verantwortung fiur Entscheidungen und deren Umsetzung bei den Netz-
werkpartnern, und nicht beim Coach liegt. Dennoch entstand hin und wieder eine parallele
Bewegung, in der die Netzwerkpartner, erschépft vom Tagesgeschaft in den Unternehmen
und die Coaches, interessiert an Netzwerkerfolgen, die Entstehung dieser Rolle befoérderten.
Wenn wir heute auf die Erfolge schauen, die die von uns begleiteten Netzwerke erlangt
haben, dann missen wir fragen, ob ihnen das aufgrund oder trotz dieser gelegentlichen
Rollenverschiebung gelungen ist. Wir kdnnen es nicht beantworten und begntigen uns damit,
nicht nur viele wichtige Fragen in die Netzwerke eingesteuert zu haben, sondern uns diese
Frage selbst stellen zu kénnen.
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