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Zusammenfassung

Neben der Verbesserurgder Umweltwirkungvon Herstellungsprozessedie vor allen Dingen
auf die Verminderung von Emissionen abziglgewinnen zunehmend nachhaltige Produktin-
novationen an Bedeutung, da unter anderem durch das zunehmende 6ffentliche ds¢eam
Nachhaltigkeitsthemen eine entsprechende Marktnachfrage generiénd.Wie vorliegende
Arbeit widmet sich nachhaltigen Produktinnovationen in der Automobilindustrie, die auf den
Einsatz von nachltiggen Materialien abzielerDabeiwerden speziellnnovatbnen von Zuliefe-
rern betrachtet.

In den ersten Kapiteln werden zunachst die Grundlagen zum imefiserstehenden Gegen-
standsbereich dargelegt, um anschlieRemdhand einer Literaturanalysign Rahmen derer vier
relevante Literaturstrange identifizrt wurden,bisher gewonnen&rkenntnisse Uber férdernde
Faktoren als auch die Interaktion zwischen den UnternehmenVidertschopfungskettebei
nachhaltigenProduktentwicklungeraufzuzeigenDabei werden abschlielRend die Gemeinsam-
keiten und Unterschiedeat Literaturstrénge thematisiert unon Hinblick auf dieso identifi-
zZierten Forschungslickedie Forschungsagen konkretisiert

Demnach wird mithilfe eines multiplen Fallstudiendesigas einen der Frage nachgegangen,
warum Zulieferunternehmen Innovatien beziglich nachhaltigem Materialeinsatz entwickeln.
Im Wesentlichen konnten diesbezlglich zwei alternative Erklarungen Uber das Innovationsver-
halten(proaktiv/ reaktivivon Zuliefererndentifiziert werden wobei externen unéhternenFak-
toren jeweils unterschiedliche Bedeutung beigemessen witch zum anderetbezilglich der
Ausgestaltung und Interaktion in der Wertschépfungskette bislang wenige Erkesm vorlie-
gen, wird analysiertwelche Auswirkungen sich durch die Innovatiomiesem Zusammenhang
ergeben

Die Ergebnisse zeigeagss Zulieferer durchaus proaktiv Innovationen umsetaabei eine ge-
nerelle FirstMover-Strategie forderlich zu sein scheiniiebneistenUnternehmenorientieren
sichdabeiam allgemeinen Branchentrend beziglich dReduktion von CQund bis auf eine
Ausnahmewird keine systematische Marktforschumnlyirchgefiihrt Dabei haben die externen
Faktoren, die sich letztendlich in eingukinftigenMarktnachfrage ausdricken, unterschiedli-
che Relevanz fur die Entscheidusgthe Innovationen umzusetze@enerell scheint die stra-
tegische Verardgrung von Nachhaltigkeit eermaRgeblicheRolle zu spielenwobei diese in ei-
nigen Fallen marktgetrieben stattfindet, in anderen Féllen hingedpem auf einkulturelleVer-
ankerung von Bchhaltigkeitzuriickgefuhrt werden kannwobei auchin diesen Féllen ein
potentieller Wettbewerbsvorteil durch die Demonstration demovationsfahigkeit bzw. et
technologischerKompetenzin wichtiger Faktor darstellEinesystematisché/erankerung auf



der operationalen Ebene durch diestnition von Zielen soig der Durchfihrung einetCA
scheint jedoch vor allerbei marktgeriebenen Innovationemmgesetzt zu werden

Die Ergebnisse zeigen zudem, dasisden Unternehmenie notwendigerKompetenzetbereits
durch vollstandige IntegrationorgelagerterWertschopfungsstuferweitestgehendvorliegen

bzw. versucht wirddiese fir das eigene Unternehmen durch entsprechende Beziehungsformen
(z.B. Joint Venturg)u sichernwobeiOEMs hierbeieine untergeordete Rolle spielenZumeist
findet auf allen Ebenen der Wertschopfungskette ein Suchprozess nach geeigneten Lieferanten
statt, bei dem die Erfullung der gestellten Anforderungen wesentlicher Bestandfeshispre-
chendsindwenigeMalRnahmenz.B.beziglit Lieferanteentwicklungnotwendig Eine Zusam-
menarbeit zwische®EM und Zulieferdronntelediglich bei einer direkten Betroffenheit durch
Regulierungemefunden werdenDie Ergebnissaverden abschlie3end im Hinblick auf die Rele-
vanz flr die Praxis als ehim Kontext bereitglurchgefuhrter Studien sowieeiterer Forschung

kritisch diskutiert
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1 Einleitung

1.1Hinflhrung zum Thema

Die Veranderung der Umwelt sowie der Einfluss auf das Okosystem durch den Menabben

in der Vergangenheit stetig zugenommen. Ri@ehmende Weltbevdlkerung untgr steigede
Ressourcenverbrauch flihrdatztendlich zm Klimawandel und Verlust der Biwersitat, vor

allem durch Landransformation,die Veranderung von natirlich vorkommenaérten z.B

durch gentechnische Verfahren sowdee Verénderung der Zusammensetzung baWechsel-
wirkung der biogeochemihien Stoffe wie Kdanstoffe, Stickstoffe und andere Chemikalien
(vgl. Vitousek et al. 1997: 494).

Eine kritische Betrachtung desisammenhangs von wirtschaftlichen Aktivitaten und 6kologi-
a0KSY ! dzagAN] dzy3Sy FlIyR mdpTtH 1dz¥Y SNBRGSY alf R
DNByIl Sy RS& 2| OKaldzyada o6aSl R2¢a wmrdgenerativend | GG @
Ressourcen in naher Zukft aufgebraucht sein werden als auch eine ausreichende Nahrungs-
mittelproduktion nicht mehr gewéahrleistet werden kann (vgl. Meadows 1972:.R@ffes wird

zum einen durch ein sup@&xponentielles Bevolkerungswachstum, welches insbesondere durch
eine holere Lebenserwartung der Menschen bei einer in etwa gleichbleibenden Geburtenrate
hervorgerufen wird, begrindet (vgl. Meadows 1972: 28 teiterhin macht Meadows (1972:

30 ff.) das Wachstum der Weltwirtschaft fir die Beschleunigung der Verknappung sieslRe

cen verantwortlich. Neben dem Ressourcenverbrauch wird auch die Umweltverschmutzung
durch Schadstoffe als kritischer Faktor angesehen. Durch den beschriebenen Bevotkardngs
Produktionszuwachs steigen die Verschmutzungen ebenfalls exponentieMeadows 1972:

57 ff).

Am deutlichsten zeigt sich dies durch demstieg vorCQ in der Atmospharedervor allem auf

die Verbrennungron fossilerBrennstoffen zurlickzuflihrerist. Dieserkannauf eine Zunahme

um 30% in Ration zur vorindustriellen Zetbeziffert werdenund wird als wesentlicher Faktor

fur den Treibhaugaseffekt und sonit als Ursache fir deklimawandel angesehekichzeitig

hat dieser Astieg direkte Auswirkungen adés Okosystem, desseestehaendes Gleichgewicht
dadurchbeeintrachtig wird (vgl. Vitousek et al. 199496). Aber auch @& Freisetzung voitick-
stoffverbindungenin die Atmospharefiihrt nebeneiner Beschlainigung des Treibhausgasef-
fekts zu eineZunahme an reaktivem Stickstoffudem haberoxidierte Schwefgjasenegative
Auswirkungen aufVasservorkommen unHilima undviele synthetischorganiscle Ghemikalien

sind (in bestimmten Mengen) schadlitivr Mensch und Umweltind teilweise persistent (POP),



z.B. PCB¢polychlorierte Biphenylepder Fluorchlorkohlenwasserstoffgvgl. Vitousek et al.
1997 497).

Wie bereits angedeutet, stellt aber auch der zunehmende Ressourcenverbrauch ein Problem
dar.Behrens et al. 2007: 446 fi) zeigenauf, dass diesevon 1980 bis 2002m 36% gestiegen

ist, wobei Metalle mit 56%ie hochsten Zuwehsraten haben. Der Verbrauch Etineralien fir

Bau und Industriestum 40%gestiegen, wahrentbssile Energietragem selben Zeitraum einen
Anstieg von 30% unBiomasse (ereuerbare Ressourcen) einen Anstieg 2884fur sich verbu-

chen konnten. Bemerkemgert ist zudem, dasdie Zuwachsrateron Letztgenanntemim Ver-
gleich zu 1980 (30%)m 2%abgenommen hatWerdenzusatzlichversteckte Materialflisse be-
ricksichtigt steigt der Verbraucln allenKategorienum etwas mehr als das Doppelt@&rund-
satzlichist vor allem eirzuwachs in Asiennd Lateinamerika zu beobachten, wobebsgmtheit-

lich betrachtet der Materialverbrauch p®IREinheitum 28%sinkt, d.h.dasWirtschaftswachs-

tum findet zunehmed unabhéngig vorRessourcenverbrauch statt. Gruhigrfir ist neben ei-

ner Verbesserung déferstellungsprozesser allem eine/erlagerungler wirtschaftlichen Ak-
tivitaten in denDienstleistungssektor

Unternehmen werden zunehmend in die Verantwortung genommen, die Umweltwirkung ihrer
Geschaftstatigkeit zu reduzen. Dabeiwird neben einer Verbesserung der Herstellungspro-
zesse der Fokus zunehmend auf die umweltgerechte Gestaltung von Produkten dalegter
anderem umweltpolitische MaRnahmen zunehmend auf Produkte abzielen (vgl. Atbimo
2009: 85 De Bakke et al. 2002: 45p In diesem Zusammenhang stand die Automobilindustrie
in den vergangesan Jahren- nicht zuletzt wegen deBieselskandal- zunehmend im Fokus von
Berichterstattungenin Zukunft wirdzzudem weiterhin eine gro3dachfrage nach individueller
Mobilitat in Form von PKWs eastet, weshalb nach heutigei®tand der Teclik von einer stei-
gendenRohdlnachfrage ausgegangerrden muss sowie mit héherdruftemissionen zu rech-

nen ist (\gl. Mayyas et al. 2012: 1846jendriclson et al. (2006: 73 f.) zeigen auf, dass der Ener-
gieverbrauch als auch Treibhausgasemissionen wahrend der Nutzungsphase des Automobils mit
Abstand am héchsten sind. Die Ergebnisse zeigen zudem, dass in der Herstellung der gréi3te
Anteil des Energieverbrahs bzw. Em&onen auf Zulieferer entfalletlm Emissionen zu redu-
zieren werden unterschiedliche MaRnahmen ergriffen, allen voran die Entwicklung alternativer
Antriebe und Kraftstoffeldochstehenauchdie Reduktion des Rollwiederstandes, eine bessere
Aerodynamiksowie Gewichtsreduktiorm Fokuqvgl. Mayyas et al. 2012: 1852).

Auch ein steigender Materialbedarf fir die Fertiguran Automobilen muss idusammenhang

mit der Zunahme individueller Mobilitdgenannt werden (vgl. Mayyas et al. 2012: 184%¥x

Grol3teil der Materialien bei einedutomobil sind diverse Metallwie Eisen, Aluminium, Kupfer



und Zink. Weerhin kommen Glas sowi€unststoffe Gummi undTextilienzumEinsatAvgl. Soo

et al. 2017: 271)

Die politischeDiskussionwird bislang von deMinimierung desSchalstoffausstof@sin der Nut-
zungsphae als auch von der Debatte um die zukinftige Verfligbarkeit von Rohdl dominiert. Vor
diesemHintergrundist es nicht verwunderlich, dasgele Hersteller und Zulieferenit Bemii-
hungen begonnehaben entsprechendd_eichtbaumaterialiezu entwickeln bzw. einzusetzen

Als Daumenregel gildass eine Gewltseinsparung on 10% zu einer 7%/erringerung des
Kraftstoffverbrauchs fuhrfvgl. Ghassemieh 2011: 36} f.

Zu diesem Zweck werden unter anderémserverstarkte Kunststoffe eingesetzt, die neben ihrer
positiven Wrkung auf den Kraftstoffverbrauch in der Nutzungsphase aitigenegative Um-
welteffekte, z.B.bezlglich ihrer Recyclingfahigksibwie dem hben bendtigten Energieauf-
wand beider Herstelungaufweisen In diesem Zusammenhang gewinnen recyclingfahige Kunst-
stoffe in Verbindung mit Naturfasern zunehmend an Bedeuiiwad) Marsh 2003: 36).

Aber auch Materialien, die keinen direkten Effekt auf die Senkung des Kraftstoffverbrauchs ha-
ben, kommen bei einigen Herstellern zunehnetrum Einsatz. Fir den Opel Adam wurden z.B.
Deckel von Getrankeflaschen recycalis denen unter anderem Scheinwerfergehause gefertigt
werden. Fir den VW Golf wird Stahl, der im Palast der Republik verbaut wurdenfiinsatz

bei der Herstllung von Motorblécken verwendeEur Turverkleidungen im Ford Focus werden
Jeansreste verwertet und recycelte PH&schen dienen als Rohstoff z.B. flir Armaturenbretter
(vgl. Focus2014 0.S.) Und die BMW AG verfolgte mittrem Leuchtturmprojekt i3 den An-
spruch die Umweltauswirkungen tber den gesamten Lebenszyklus des Modells zu reduzieren,
wobei auch dem Materialeinsatz und den Herstellungsprozessen der einzelnen Bauteile eine

zentrale Bedeutung zukatagl. Spiegel 2014: 0.5.

1.2Ziel der Arbeit

Um den im letzten Kapitel genannten Problem®eziiglich dem steigenden Ressourceneinsatz
und den damit verbundenen 6kologischen Belastungetgegenzuwirkenbedarf es innovati-

ver nachhaltige Produkte in Bezug auf Materialeinsatz. Insbesondere wenn es um den alterna-
tiven Einsatz von Materialien geht, hat dies zwangslaufig Auswirkungen auf die Zuliefeskette
es indem neue Zulieferer fir neue Materialien herangezogen werden oder aber it fen-

den Zulieferern gemeinsame Entwicklungsarbeit durchgefihrt.\RiedBakkeet al.(2002: 455)
stellen in diesem Zusammenhang fest, dasshé umber of companies working on the envi-

ronmental performance of their products and addressing their envirental effort early irthe
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& dzLJLX @ OK I A Yahdr &t ed zyirDéidsr dasizigl Ixaifdrhlisse ber die im Rahmen des
Innovationsprozesses notwendigen Interaktionen zwischen AkteureiMgerschopfungskette

zu erlangen sowie die Awirkungen auf di€ulieferkette zu beleuchten.

In der Automobilindustie findet ein grofR3er Anteitler Wertschdpfundpei den Zulieferern statt.

Im Zuge vorOutsourcingMalRnahmenwurden auchzunehmendEntwicklungskomgtenzen an
Zulieferer Ubertragerisiehe hierziKapitel5.3.2). Vordiesem Hintergrund stellt sictcudemdie
Frage auf welcher Stufe der Wertschépfungskette der Anstol3 fiir die Entwicklung solcher Inno-
vationen (siehe hierzu die Beispiel aus dem letzten Unterkagjegeben wurdeAus diesem
Grundwird in der \orliegenden Arbeitlie Perspektive von Zulieferern naher beleuchbei

ist es das Zighahere Erkenntnisse Uber die Motivationsgrinde von Zuliefererunternehmen der
Automobilbranche zu gewinnenwobei ein besonderer Fokus auf die Rolle deOriginal

Egupment Manufacturer (im Folgenden OEMRas hdBt den Automobilherstellerrgelegt wird

1.3Ablauf der Arbeit

Anhand Abbildund wird der Gang der Untersuchung der vorliegenden Arbeit verdeutlicht. In
Kapitel 2 bis Kapitel 5 werden zunéchst die fir die vorliegende Arbeit grundlegenden Konzepte
vorgestellt. Dabei beschaftigen siklapitel 2mit den definitorischen Grundlagen inklusider
begrifflichen Verwendung von Nachhaltigkeit fir die folgenden Ausfuhrurige@nzendver-
denaufdie Leistrategien fir eine nachhaltige Entwicklung als aaghdie Relevanz von Inno-
vationen bezuglich einer nachhaltigen Entwicklung eingeganigerapitel 3 wird &quivalent

eine begriffliche Bestimmung von Innovationen, Nachhaltigkeitsinnovationen und speziell ei-
nem nachhaltigen Materialeinsatz vorgenommen. In Kapitel 4 werden anschlie3end dnt-Vera
wortlichkeit von Unternehmen sowieie Ebenen der uernehmerischen Verankerung von
Nachhaltigkeitlargestellt wobei auf die Relevanz dentédrnehmensunwelt eingegangen wird.
Indiesem Zusammenhang wird ein Bezug zwischen der Umsetzung von nachhaltigen Produkten
sowie nachhaltigkeitshezogenen Managemenktileen und dem strategische Umgang mit

Nachhaltigkeitiufgezeigt.



Grundlagen
Kapitel 2+ 3 Kapitel 4 Kapitel 5
GrurdlegendeDefinitonen und NH Produkte im Kontext einer Grundlagerzu den beiden rele-
Konzepte nachhaltigen Unternehmensfiih- vanten Funktionen und Integra-
- Nachhaltigkeit rung tion von NH
- Innovationen, NHnnovationen, | -Verankerung NH in Unternehmer] - Produktentwicklung
nachhaltiger Materialeinsatz - Produkte als proaktive Strategie | - Supply Chain Managment

Darstellung des Forschungsstandes

Kapitel 6
Literaturanalyse, Definitioder Forschungsliicke und Ableitung der Forschungsfrage

Empirische Analyse

Kapitel 7
Beschreibung des methodischen Vorgehens

Kapitel 8
Darstellung der Ergebnisse

Diskussion deErgebnisse und Ausblick

Kapitel 9
Diskussion der Ergebnisse

Kapitel 10
Ausblick

Abbildungl: Darstellungdes inhaltlicherAufbaws der Arbeit
Quelle: eigene Darstellung

In Kapitel 5 werden abschliel3end die beiden relevanten FunktioRermduktentwicklungspro-
zessiund oSupply Chain Managemerndargelegt und zudem auf die Verbindung dieser beiden
eingegangen. AbschlielRend wird in diesem Kapitel auf die Auswirkungen dek&ehiigung
von Nachhaltigkeit innerhalb dieser beiden Unternehmensbereiche eingegangen.

Nachdem die genannten grundlegenden Konzepte vorgestellt wurden, witdgitel 6eine Li-

teraturanalyse der bereits verdffentlichten Forschungsarbeiten bezigliclindésteresse ste-



henden Themengebiets durchgefiihrt, um so zunachst den aktuellen Forschungsstand darzule-
gen. Im Fokus stehen dabei Veroffentlichungen die Aufschluss Uber die MotivdizmsEr-
folgsfaktoren fir nachhaltige Produktinnovationen geben, wadiai besonderes Augenmerk

auf die Zulieferketten diesem Kontext gelegt wirdwuf Basis dieser kettaturanalyse wirdlie
konkrete Forschungsfragabgeleitet, bevor in Kapitelauf das fur das Forschungsziel gewéahlte
methodische Vorgehender Fallstudieforschung eingegangen wird. Neben der Darlegung der
zentralen Aspekte dieser Methode wird das konkrete Vorgehen bei der durchgefiihrten Studie
vorgestellt. In Kapited werden die Ergebnisse in Bezug auf die zuvor definierten Forschungsfra-
gen erlautert, vobei eine kritische Reflexissowie eine Bewertung der Generadidarkeit der
Ergebnisse erfolgenn Kapitel9 werden anschlieRend diedergebnissainter Riickbezug auf
bestehende Forschumsgrgebnisséritisch diskutiert. Abschlielend wird itKapitel10 ein Aus-

blick fur weitere Forschungsarbeiten, die an die Ergebnisse anschlieRen bzw. in der vorliegenden

Arbeit nicht beantwortet oder thematisiert wurden, gegeben.

1.4Einordnung der Arbeit

Im Rahmen der vorliegendeirbeit werden unterschiedliche Innovatien in Bezug auf nach-
haltigen Materialeinsatz betrachtet. Dabei besahkfisich die Darstellunder betrachteten In-
novationenaus Griaden der Anonymisierung auf rudimentare Aussagen. Zugechund kann

im Rahmen dieser Arbelieine Bewertung der betrachten Produktinnovationen hinsichtlich
ihrer tatsdchlichenUmweltleistung vorgenommenverden da aufgrund Tradeffs zwisten
den Lebenszyklusphasen eventuedine eindeutige Verbesserung der Umweltleistung im Ver-
gleich zu moglichen alternativen Bauteil@nd Materialienvorliegt(siehehierzuKapitel 3.2).

Die vorliegende Arbeit ist nicht als Leitfaden fir die Praxis zu verstehen. Vielmigbit die
Arbeit an die wissenschaftliche Diskussionden Bereichen Produktentwicklung und Supply
Chain Managemenrdn. Wie bereits im letzten Unterkapitel erlautestyird die hier behandelte
Forschungsliicke anharglner Literaturlibersichtbereits durchgefuhrter-orschungarbeiten
aufgezeigt.Als wissenschatftlichéviethode wird auf die Fallstudienforschung zuriickgegniffe
wobei das Datenmaterial aus qualitativen Interviews sowie 6ffentlich zug&nglichen Dokumenten

besteht.



2 GrundlagerdesNachhaltigkegkonzeptes

2.1Dimensionen von Nachhaltigkeit und Festlegunddgrifflichen Verwen-
dung

Die kritische Sichtweise auf das Verhdltnis zwischen 6konomischem Wachstum und Verknap-
pung der naturlichen Ressourcen des Club of Rome (&iapiel 1.} fihrte zu der Diskussion
inwiefern die Befriedigung der Grundbedurfnisse zukunftiger Generationgélyteistet wer-

den kann (von Hauff 2014: 443emaR des BrundtlarBerichts] | Yy @2 yachBakig&S NJ a b
Entwicklungt 3 S & LIN2 OKSya BESRSFR N MIEYW N dbafddigRiBeklenD SISy 4 |
ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre eigenerif@dse nicht befriedigen kon-
YSy & ol I46pKsnstitugererderElemente dieser Definition siemnach die Fokussie-

rung auf die Orientierung an den menschlichen Bedurfnisdierintergenerative Gerechtigkeit,

indem die gegenwartige als auch die zokijen Generationen gleichermalRen berucksichtigt
werden, als auch die intragenerative Gerechtigkeit, die eine gerechte Verteilung zwischen In-
dustrie- und Entwicklungslandern fordert. Zudem muissen 6konomische, okologische und soziale
Belange als integratvEinheit verstanden werden (vgl. Kann2ii3:26).

Der Grundstein fir eineathhaltige Entwicklung wurdeebder UNKonferenzn Rio de Janeiro

1992 gelegt, indem die Entwicklung eines globalen Aktionsprogrammes (Agenda 21) als auch die
Bildung einer UNKommission fir nachhaltige Entwicklung beschlossen wurde. Zudem haben
sich Nationalstaaten dazu verpflichtet auf nationaler Ebene Nachhaltigkeitsstrategie zu definie-
ren und umzusetzefvgl. Hauff 2003: 33In Deutschland wurde die Nationale Nachhaltigkeit
strategie im Jahre 200Beschlossen (vgl. Rid 2003} 28Is beratende Instanzurde zudem der

Rat fir Nachhaltige Entwicklung berufen. Dieser gibt Empfehlung zur UmsetzuNgatdral-
tigkeitspolitik und somit auch der nationalen Nachhaltigkeitsstratégieé Hauff 2003: 34 {.)

Im Jahre 2002 folgte der Weltgipfel in Johannesburg, aus welchem ein Aktionsplan hervorging,
der u.a.das Ziel eineaktiven Férderung der Unternehmensverantwortung von global agieren-
den Unternehmen binhaltet (vgl. Zahrnt 2003t3). Das heil3t, auch Unternehmen werden zu-
nehmend in deNerantwortunggesehenginen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung zu
leisten (siehe hierzKapitel 4.1).

Das Verhdltnis zwischen den drei oben genannten Nachhaltigkeitsdimensiddkonomie,
Okologie und Sozialeszueinander lasst sich mithilfe des sogenannten Nachhaltigkeitsdreiecks
darstellen, da hier der Wechselwirkung bzw. der integrativen Verknupfung der Dimensionen
Rechnung getragen werden kann (vgl. Pufé 2012: 36). Anhand der glejeh Beiten des Drei-

ecks wird die potentiell erwiinschte Gleichberechtigung aller drei Dimensionen dargestellt.
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Diese Darstellung erlaubt aber auch auf spezifische Bereiche oder Unternehmen bezogen die

Beziehung zwischen den Dimensionen deutlich zu maclygrnvn Hauff 2014: 165 f.).

Soziales

Okologie Okonomie

Abbildung2: Nachhaltigkeitsdreieck
Quelle: eigene Darstellung Anlehnungan von Hauff(2014: 165.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit Innovationen, welche durch einen alternativen Ma-
terialeinsatz zu einer geringeren Umweltbelastung fiihren. Aus diesem Grund steht ausschliel3-
lich die 6kologishe Dimension im Fokus, weshalker BegF ¥ a bl OKKEBf AY¥IRSY F2f

Ausfiihrungerin diesemSinne &quivalent zu dieser Dimensi@rwendetwird.

2.2Ubergeordnete Nachhaltigkeitsstrategien

In der Nachhaltigkeitsdiskussion werdeftmals drei Leitstrategien aufgegriffedie sich nicht
gegenseitig aushtiellen sondern eher in Ergdnzung zueinander betrachtet werden sdifgn
von Hauff 2014: 61)

1 Effizienz:
Bei gleichem Produktionsniveau werden aufgrund neuer Technologien und Innovatio-
nen weniger Umweltschaden verursacimdem weniger Ressourcen verbraucht bzw.
weniger Emissioneausgestoiemverden. Allerdings besteht die Gefahr eines Rebeund
Effektes, insbesondere wenn die Verbesserung mit Kosteneinsparungen einhergeht
bzw. der allgemeine Wohlstand sich verbessert @gtkhoff/ Souren@08: 51; Kanning
2013: 34 f.)Aus dieser Strategie ergeben sich die meisten unmittelb&ferteile fir
Unternehmen indem durch entsprechende MalRhahmi€nstenreduziert werdenkdn-

nen (vgl. von Hauff 2014: 62)



1 Suffizienz:
Insbesonderén Industrienationen ist es erforderlich, einen gentigsameren Lebensstil zu
verfolgen indem das Konsumverhalten zugunsten einer Reduzierung des Ressourcen-
verbrauchs prdopf verandert wird (vgDyckhoff/ Souren 2008: 51; Kanning 2013: 35).
Dazu zahlt nebeeiner Selbstbeschrankung einéeranderunglesLebensstilsals auch
der vermehrte Konsum vobienstleistungen und immaterieh Gitem anstatt materi-
ellen Gutern (vgl. von Hauff 2013: 64)Vahrend diese Strategie verstarkt auf das Kon-
sumentenverhalten abelt, ist es dennoch erforderlich, dass Untehmen entspre-
chende Produkte und Dienstleistungen anbigtem letztgegnannten Punkt zu ermégli-
chen (vgl. Pufé 2012: 41)

1 Konsistenz
Nach dieser Strategie sollte sichsdmenschliche Verhalten ganzlich am Oktesy ori-
entieren, was eine neue Betrachtungsweise des Verhaltnisses von Mensch und Okologie
beinhaltet(vgl. Dyckhoff/ Souren 2008: 5Das Ziel ist e&einerlei Abfall zu produzie-
ren,indemz.B.Produkte so gestaltet werdelass diese wieder in den iaichen Stoff-
kreislauf zuriickgefuihrt werden kénnen bzwdem naturfremde Stoffe in geschlosse-
nen Kreislaufe wiederverwendet werden (vgl. von Hauff 2014: 63). Im Gegensatz zu
den beiden zuvor genannten Strategien stehen hierbei verstarkgdaditativen As-
pekte der verwendeten Stoffe sowie deren Ruckfihrung in den Stoffkreislauf im Vorder-
grund (vgl. Kanning 2013: 3&)m die genannten Ziele erreichen zu kdnnen, gddch
zwingendinnovationen erforderlictfvgl. Kaning 2013: 35Dyckhoff/ Souren 200&1;
von Hauff 2014: 683

Die drei Leittrategienkdnnenden Lebenszyklusphasen eines Produktes zugeordnet werden
(sieheAbbildung 3) Wahrendsich die Effizienzstrategie auf den Einsatz von Ressourcen als
auch den Produktionsprozess bezieht, sind fur diéiZenzstrategie zum einen die Herstel-
lung entsprecknder Produkte bzw. auch Gesttsénodelle (z.B. Sharirgngebote) als auch

ein entsprechendedutzungsverhalten der Konsumenten notwendige Konsistenzstragie
fokussert sich vor allen Dingen aufalRickfiinrung von Rohstoffen nach der Nutzungsphase
(vgl. Pufé 2012: 41).

Effizienz Suffizienz Konsistenz

Ressourcen Produktion Konsum Abfalle

Abbildung3: Nachhaltigkeitsstrategien unicebenszyklusphasen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Pufé (2012: 41).



Allen drei Strategien ist gemein, dgsseils entsprechendeinnovationen eine zentrale Rolle

bei der Verwirklichungieser zukommfgvgl.von Hauff 2014: 65Aufgrund der ben genannten
Vorteile bzw. der Kompatibilitat mit der 6konomischen Dimension der Nachhaltigkeit konnte
sich die Effizienzstrategie bei Unternehmen am starksten durchsetizéezug auf die Verbes-
serung der Ressourceneffizienz lasst sich jedoch festhalt#ss diese oftmals in Verbindung
mit MaRnahmendie der Konsistenzstrategie zugeordnet werden kénnen, umgesetzt(wgid
Baumast 2013: 362

Im Rahmen einerachhaltigen Ressourcenstrategie stellt die Steigerung der Ressourceneffizienz
vor allem im Hiblick auf begrenzt verfliigbare Ressourcen ein wichtiger Bestandtel\dster-

hin geht der Abbau von Ressourcen oftmals mit Umweltschadigungen einher, die z.B. eine Re-
naturierung notwendig machen. Zudem steht der Ressoutgelnaw.-anbau stets mit Flachme
verbrauch inZusammenhangduRerdemsindbeim Abbau Materialals auch Energieeinsaint-
wendig, wodurch Schadstoffeusgestof3en werden (vgl. von Hauff 2014: 139).

Die EffizienzmalRnahmen kénnen dahefunterschiedlicheVeise umgesetzt werdelinewe-
sentliche Rolle spielt dabei eemtsprechende®roduktdesignwelches ermdglichRessourcen

in unterschiedlichen LebephaseneinzusparenEine kesondere Bedeutung komnatabeider
Auswahl von Rohund Werkstoffen zu..B.kann durch derkinsatz von ndwvachsenden Roh-
stoffen die Ressourceneffizienz gesteigert werdBine bessere Zielerreichung katiabeier-
folgen, wenn die gesamte Wertschopfunggketiesbezlglich optimienvird (vgl. Hennicke et

al. 2009: 27 ff.)
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3 Grundlagen zuachhaltigerProdukthnovationen

3.1AllgemeineDefinition von Innovationen

LY RSNJ I10dz8ttSy C2NEOKdzy3at AdSNI GdzNJ SEA&GA SN
GA2yas AyaoSaz2yRSNBE 4SAft dzyi SNEOKASRt AOKS ¢SA
Gmundannahmen vornehmen (vgl. Bagkeh et al. 2009: 1324).
Grundsatzlich kann jedoch gesagt werden, dasternehmen eine zerale Rolle bei Innovatio-
nen spielenweshalldnnovationenalsProzes innerhalb von Organisation@mgesehen werden
sollten(vgl. Trott 2012: 10)Dieser Prozess lasst sich grofmlgende Phasen einteilen (vgl. Trott
2012: 15):
9 die theoretische Konzeption einer Idda dieser Phase bleibt eine Idee auf der gedank-
lichen Ebenge
1 die technischdnvention in dieser Phase wirdiel Idee mithilfe wissenschaftlichéir-
kenntnissesowie technologischem Wissen in ein konkretes Artefakt Ubertrageh
1 die kommerzielle Verwertungn dieser Phase werden die Inventionen nutzbar gemacht

um so die Unternehmenskung zu steigern.

Entsprehend steht ein Produkt am Ende des oben erlauterten Managementprozesses und stellt

somit das Ergebnis einer Innovation d¢egl. Trott 2012: 15)

Einevon Bargheh et al. (2009: 1331 f.) durchgefiihrte Analyse von Definitionen fir Innovatio-

nenhat gezeigtdass fir dieséolgendeAttribute verwendet werden

f DenaLyy2@l GA2yaidellds &seKbeilnmatignSnihankel,y h dzi Lidzi
! deroCharakteRSNJ LYy 2@ GA2ya>X ROPKDd St OKS 9A3ISyac
ben werden
1 die Mittel, welche fir dé Umsetzung herangezogearerdensowie
1 die in den Innovationsprozess einbezogenen sozialen Einheiten bzw. die externen Fak-
toren die diesen beeinflussen.
1 Ebenfalls Erwédhnung, jedoch in geringerem Umfang, finden einzelne Innovationsphasen
(skehe hierzu die Erlauterungen obesgwie

9 das Innovationsziel, d.h. zu welchem Zweck eine Innovation durchgefuhrt wird

Auf Basis dieser Attribute leiteBareggheh et al. (2009: 1334plgende allgemeingultige Defini-

tion von Innovationen ab:
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al yy 2 @lthé matistagk frocess whereby organizations transform ideas into new/im-
proved products, service or processes, in order to advance, compete and differentiate themselves
4dz00Saa¥Fdz t & A(BaraihghBhaN2000t 1834)S G LI | OS¢

Im Folgenden werdenid beiden anhaufigsten verwendeten Attributeder Innovationstyp als

auch ar Charaktewvon Innovationen- naher erlautert.

Innovationstyp

Die Analyse von Bagleh et al. (2009: 1333) zeigt, dass sich Innovationen auf Produkte, Dienst-
leistungen, Herstdlingsprozesse und@echnologierbeziehen kénnen. Erganzemierzumuss
erwahnt werden, dass vor allem in den vergangenen Jahren auch zunehmend Innovationen in
Bezug auf Organisationsstrukturen Beachtung fingigh Konrad/ Nill 2001: 23Diese Ieinhal-

ten die Verbesserung von organisatorischen AblaufeB. in Bezug auf die Arbeitsplatzorgani-
sation, neue Managementpraktikeaber auchBeziehungen zu externen Partnefvgl. OECD

2005: 17. Konrad und Nill (200T) weisn jedoch darauf hin, dass soldiissifizierungen eher

als ldealtypen angesehen werden sollten, die in der Realitat nicht immer voneinander zu tren-
nen sind. Grund hierfir ist, dass diese sich zum einen gegenseitig bedingen. Zum anderen stellen
Prozessinnovationen fur Hersteller von Vérenstechniken ebenfalls Produktinnovationen
dar, sodass je nach PerspektivaHersteller oder Abneher - das Ergebnis der Innovation als
Prozessoder Produkt angesehen werden karie vorliegende Arbeit beschréankt sich aus-
schlie3lich auf Produktinnovatien, wobei flr die Definition, wann es sich um ein Produkt han-

delt, die Perspektive des herstellenden Unternehmens herangezogen wird.

CharaktervonInnovationen

Ein weiteres Merkmal vomnovationenist, dass diesstets in ZiIsammenhang mit einem be-
stimmten Neuheitsgradzw. einerVelbesserungemesehenverden(vgl. Baregheh et al. 2009:
1325f)b I OK RSY aDdzARStAySa FT2NJ /2ftftSOGAy3a IYyR
der OECI2005: 48konnensich solche Anderungen bReroduktnnovationenauf die Produkt-
charakteristikeroder die Art der NutzunbeziehenWennlediglich das Design eines Produktes
geandert wird, jedoch die beidezuvorgenannten Aspektenberihrt bleiben, wird in diesem
Fallvon einer Marketinginnovation gesprochen.

Weiterhin wird zwischen inkrementedin und radikaén Innovationenunterschieden wobei
Zweitgenanntes mit gréReren Veranderungen und eineentsprechendchéheren Neuheitsgrad
definiert wird ! f f SNRAYy 34 SEAAGASNBY dzy i SNAOKASRf A OKS
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(vgl. Konrad/ Nill 2001: 28 f.)n diesem Zusammenhang argumentief@ameels und Klein-
schmidt (2001 358, dass lisherige Konzeptionalisierungeme z.B. die Unterscheidung zw
schen inkrementellen und radikalen Innovationen eindimensional siddzurunprézise bleiben

Aus Sicht der Forscher ist es namlich entscheidend, aus welcher Perspektive dieser Neuheitsgrad
definiert wird, denn je nachdepob dies aus der Sicht der Konsemten oder aus Sicht der Un-
ternehmen geschieht, werden andere Kriterien relevdmnach wirdaus Konsumentensicht

ein Produkt als neu empfunden, wenn dieses als einzigartig wahrgenommen wird und Vorteile,
wie z.B. eine bessere Funktionatitaufweisen &nnen. Zudem weisein groReres Adoptions
Risikoals auchdie Notwendigkeitbestimmte Verhaltensweisen zu andeanf einen hoheren
Neuheitsgrad hirfvgl. Danneels/ Kleinschmidt 2001: 358.1f.)

Aus derfir die vorliegende Arbeit relevamePerspektivevon Unternehmen hingegerergibt

sich der Neuheitsgrad aus der Vertrautheit bzw. Kenntnis der Unternehmensumwelt insbeson-
dereder des Marktes. Das heif3t, neue Produkte fliihren dazu, dass das Unternehmen in Kontakt
mit neuen Markten treten muss. Zudem wirdrddeuheitsgrad damitn Verbindung gebracht,

wie gut die zur Verfiigung stehenden Ressourcen die Anforderungen des neuen Produktes bzw.
dessen Entwicklung erflllerdknen (vgl. Danneels/ Kleinschmidt 2001: 360 Ehtsprechend
handelt es sich bei inkrementeti Innovationen aus organisationaler Sitgdtiglichum geringe
Anderungen, die zumeist nicht das Ergebnis gezieltes¥eiEendungensondern von kontinu-
ierlichen Verbesserungen und Problemldsungsaktivitdten sind. Radikale Innovationen kénnen
hingegen al€rgebnis gezielter Fulktivititen angesehen werden, die mit weitreichenden An-
derungen in Strukturen, z.B. in Produktionsanlagen, Rohstoffen oder Wissensfaimtegrge-

hen gl.Konrad/ Nill 2001: 27)

3.2Nachhaltige Produktinnovationemd nachhaltiger Materialeinsatz

Ahnlich wie bei der allgenigen Definition zu Innovationeexistiert bislang keine Einigkeit dar-
Uber, was unter einemmachhaltigen Produkterstandenwerden kann (vgl. Dangelico/ Pujari:
2010: 471)Ubereinstimmung besteht im Hinblick darauf, dass von nachhaltigen Produktinno-
vationen gesprochen werden kann, wenn diese eipesitiven Umwelteffekthaben ¢gl. Hem-
melskampl997. 178). In Bezug auf die Ausfihrungen im letzten Abschnitt bedeutet dies also,
dass eine Verbesserung des Produktes auf der 6kologischen Dimension stattgefunden hat.
Entsprechend definiert Varadarajan (2017: 1&chhaltige Produktinnovationen folgender-

mafien:
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Auffallend ist, dass eine Verbesserung beim Herstellungsprozess aufgrund der Lebenszyklusbe-
trachtung ebenfalls zu Produktinnovationen gezéahlt wird, wahrend bei konventionellen Innova-
tionen eine Trennung dieser beiden angestrebt wWaighe hierzu das letzte Unterkapitel).
Weiterhin beinhaltet die Definitiosowohl neue Produkte als auch Anderungen an bestehenden
Produkten. Auch wenn der Autor keine expliziten Angaben zur Interpretation dieser Kategori-
sierung macht, kann diese Formuliag entsprechend der Ausfihrungen im letzten Unterkapi-
tel als Einteilung in radikale und inkrementdimovationen verstanden werden, da bei erstge-
nanntem neben einem gréReren Neuheitsgrad auch grof3ere Veranderungen im Unternehmen
erwartet werden kdnnen.

Unabhangig um welcteder beiden Typen es sich handelt, ist also entsprechend der Definition
fir nachhaltige Produktinnovationen konstituierend, dass die Umweltauswirkungen reduziert
werden.Dabei zielt die verbesserte Umweltleistung auf die relativeuReadn im Vergleich zu
denjenigen Produkten, die durch die Innovation ersetzt werdenEahwird kein objektives Kri-
terium fir das Ausmald der Redion pro Einheit herangezoggwgl. Varadarajan 2017: 20).
Zudemkann dese Verbesserungntweder ntendiert oder unintendiert sein, das heil3t, eine
verbesserte Umweltleitung kann entweder als konkretes Ziel der Produktentwicklung definiert
worden sein oder aber als Nebeneffekt auftreten, der dann unter Umstanden zu einem spateren
Zeitpunkt gezielt alMarketingaspekt verwendet wird (vgMachiba 2010360).

Weiterhin bestehtauchdie Moglichkeit, dasthnovationenals nachhaltig klassifiziert werden

bei denenzwar ein positiver Umwelteffektiin einem Bereich realisiert werden konnte, jedoch
Tradeoffs zwischerLebenszyklusphasesxistierenund deshalb diggesamte Umweltleistung
nicht notwendigerweise verbessert werden koer(ivgl. Varadarajan 2017: 22Zpftmals sind
diese Tradeoffs nicht ohne Weiteres ersichtlichbzw.adéaquatzu bewerten insbesmdere wenn
z.B.wegen fehlendeiRessourcemuf eine Lebenszyklusanalyse verzichtet wuiehe hierzu
Kapitel 5.4.1.2

Diese unterschiedlicha Bereiché konnenim Wesentlichen in die dreékategorienMaterial,

Energie und Schadstofflastung eingeteilt werdenDiese konnemwiederumden einzelnen Le-

! Eine Ubersicht Uber die Charakteristika, die unterschiedliche Autoren 6kologischen Produkten zuschrei-
ben, kann bei Dangelicond Pontrandolfo (2010: 1610) eingesehen werden.
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benszyklusphasen (Herstellungsphase, Nutzungsphase und Entsorgungsphase) zugeordnet wer-
den(sieheAbbildung4). Dabei kann die Relevanz der einzelnen BereichdPvoduktkategorie

zu Produktkategorie variierefvgl. Dangelico/ Pjari 2010: 472 Entsprechend der im letzten
Unterkapitel aufgezeigten Unterscheidung zwischen Produkdl Prozessinnovationen wird in
dieser Arbeit konsequenterweise Verbesserungen, welche die Herstellungsphase betreffen, als

Prozessinnovatn angesehen.

- Recycelte Produkte

- Verwendung erneuerba
rer Rohstoffe

- Recyclingfahig@rodukte Herstellung

- Abbaubare Produkte

Energieeffizenz/ Verwen
dung erneuerbarer Ener
giequellen

- bei Produkten

- bei Herstellungsprozessen

Minimierung von Schad
stoffen

- bei Produkten

- bei Herstellungsprozessen

Green
Product
Innovation

Schadstoffe

Abbildung4: Kernelemente von Produktinnovationen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dangelico und Pujari (2010: 472).

Entsorgung

Nutzung

In der vorliegenden Arbeit wird ein Fokus auf Innovationen beziiglich nachhaltigem Materialein-
satz gelegtEntsprechend dem Modell von Dangelico und Pujari (201@2) beinhaltetdiese
Bereichdie Verwendung vorecycelta, recycelbarga, erneuerbare sowie biologisch abbauba-

ren Rohstoffa. Im Sinne der ikapitel 3.1 erlauterteefinition von Produktinnovationen fin-

det also eine Anderunm Bezug auf die Produktcharakteristika, jedoch nicht auf die Art der
Nutzungstatt. Dabei kbénnen die Produkintwederlediglich mit einem bestimmten Anteil an
recyceltem Material bzw. einem effizienteren Materialeinsgefertigtoder aber vollstandig au
recycelten oder erneuerbaren Materialien bzw. abbaubakéaterialien hergestellt werden
Ebenfalls &nnenrecycelte Nebenprodukte, welche wiederum wiederverwertbar bzw. recycel-
bar sind und somit das Cradie-CradlePrinzip erfullen zum Einsatkommen(vgl. Dangelico/

Pontrandolfo 2010: 1614 f.).
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4 Unternehmenrals Ateure flr eine nachhaltige Entwicklung

4.1 Verantworingvon Unternehmen fiir eine nachhaltige Entwicklung

In den vergangenen Jahren wurde die Verantwortuog Wnternehmenn Bezug augesell-

schatliche Themen kontrovers diskart (vgl. Schmidpeter 2015: Jyobei Unternehmeimeute

grundsatzlich eine grofl3ere Verantwortung zudemsben wird (&he Abbildung5). Grund hier-

fur sieht Van Marrewijk (2003.00) darin, dass sich die dem Staat Unternehmen zugrunde

liegenden Mechanismen in Form von Kontrolle bzw. Markt\Wedtbewerb als ngeeignet her-

ausgestellt haberum gesellschaftliche Probleme Ziskn. Als Konsequenz daraus und befligelt

durch eine zunehmende Demokratisierung hat dieilgesellschaft, z.B. in Form von NGOs

nehmend an Bedeutung gewonnen, die in einer korrektiven WeigsprechendeAnspriche

an die Unternehmen stellen.

LY RASASY %daAl YYSYKFIy3 KIFG aiOK R(miFolyeddgd SLIG o
o / { heéausgebildetAllerdings existierbidangkeine einheitlicle Definition fir dieses Kon-

zept, wasauch darauf zurtickgefiihrt werdekann, dass sich diesigsstetiger Entwicklung be-

findet (vgl. Schneider 2015: 23%chneider (2015: 31)at bezuglich de€SRKonzepées zwei
kennzeichnendéAspekteidentifiziet: Zum einen mussenlie entsprechenda Aktivitaten be-

wusst durchgefiihrt werden und geplaséin aum anderenmiissen dieséiber die Einhaltung

von Gesetzen hinausgehend sonit freiwilligen Charakter hadm.

Grundsatzlich kann CSR auf unternehmerischer Ebene in Verbindung mit Nachhaitigéet

@2y al 2 NLJ2 NI lgBseHenmieidénda L SRodie Erfulfudgdder dreKiapitel2.1vor-
gestelltenNachhaltigkeitsdimensioneipeinhaltet und deshalb aquivalent zur nachhaltigen Un-
ternehmensfiihrung angesehen werden kann (vgl. Schneider 2015Vaa)Marrewijk und

2 SNNB o6uvnnoY mnto KFfdSy RASao6ST NIftAOK FSaidz
G2 | 02 Yflesf datuatary b definitionc demonstrating the inclusion of social and
SYGANRYYSyYyiGlt O2yOSNya Ay o0dzAAYySaa 2N&NI GA2y:
Marrewijk/ Werre 2003: 1075chneider (2015: 30) betont, dasmsch Aktivitdatendie z.Bdurch
Regulierungen bedingt werden, und somit nicht freiwillig erfolgen, demikKe®BRept zugeord-

net werden kdnnen, insofern sich daisternehmenprinzipiell zu CSBekennt

Das CSRonzep kann von Unternehmen in unterschikchem Maf3eintegriert werden.Dies

reicht von einzelnen MalRnahmen, die das eigentliche Geschaft des Unternehmens nicht betref-

fen (Corporate Citizenshiplibereine systematisch@&ericlsichtigung bis hin zu proaktive@e-

stalten gesellschaftlicher Belange (vgl. Schneider 2015: 32 ff.).
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Staat Staat

Wirtschaft Zivilge- Wirtschaft  Zivilge-
sellschaft sellschaft
FrU her Heute

Abbildungb: Verhaltnis vonWirtschaft, Staat und Zivilgesellschaft
Quelle: eigae Darstellung in Anlehnung &an Marrewijk(2003 100)

4.2 Verankerung von Nabhltigkeit in Unternehmen

Unternehmen miissen als Akteure verstanden werden, die in ihre Umgebung eingebettet sind
Die Umwelt eines Unternehmensthainfluss auf digmplementieung von Nachhaltigkeitsakti-
vitaten in das Unternehmen (vgl. Baumgartner 2010: 8aumgartner (2010: 88 ffgchreibt

dabei dem allgemeinen Unternehmensumfeld politiselshtliche, 6konomische, soziokultu-

relle, technologische sowie dkologisdraktoren zuZudem geht Baumgartner (2010: 91 ff.) da-

von aus, dass die branchenbezogenen Faktoren als relevantes Umfeld angesehen werden mus-
sen. Erganzend hierzu werden Stakeholder als Akteure gesehen, welche die Faktoren der bran-
chenbezogenen Umwelt adsich der allgemeinen Umwelt in Form von Forderungen gegeniber
dem Untemehmen reprasentieren (vgl. Baumgartner 2096). Wagner (1997: 2Zystematisie-

ren das Unternehmensumfelthdem sie dieseanter Rickgriff autlie Konzeptionalisierungen

von Meffert/ Kirchgeorg (1992)um einenin einea 3f 2 0 | £ Swe|chédieSHakioden des
allgemeinen Unternehmensumfeldéginhalten sowiein einea L y i S NI 1 (0 RifteflendzY 6 St {
welche als Aquivalent zu den Faktoren der Branchenzugehorigkeit sowigtdlesholdern bei
Baumgartner (2010) angesehen werden k@sieheAbbildung6). Die Bewertung diesdfakto-

ren durch die Unternehmen beeinflusst deren Ausgestaltunghtmhhaltigkeitsstrategie (vgl.
Baumgartner 2014261).

Akteure der Interaktionsumwelt b&smmen unternehmerische Chancen und Risiken und somit

die Erfolgserwartungen einzelner Aktivitatdes Unternehmengvgl. Wagner 1997: 2)n der
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globalen Umwelt hingegemvird diese rein 6konomische Sichtweise um die genannten Rahmen-
bedingungererweitert. Dabei sind die Interaktionsumwelt und die globale Umwelt nicht isoliert
voneinander zu verstehen, sondern stehen miteinander in Wechselwirkung. Themen der einzel-
nen Bereiche der globalen Umwelt wirken durch die Akteure der Interaktionsumwelt auf das
Unterrehmenein, indem z.B. eine Marktnachfrage generiert wird oder Forderungen, u.a. in
Form von Gesetzeandas Unternehmen gestelitnd soDruck auf dieses agsubt wird. Aller-

dings kdnnen die einzelnen Felder der globalen Umwelt ebenfalls direkt ChamckERisiken-
potentiale fur das Unternehmen entfaltefvgl. Meffert/ Kirchgeorg 1992: 60Vagner 1997: 2

f.). In diesem Sinne kann Nachhaltigkeit fir das Unternehmen zu einem wettbewerbsrelevanten
Faktor werden (vgl. Dylli@003b: 267.

Interaktionsumwelt

S Absatzmarkte Beschaffungsmarkte

7)) z.B. Kunden z.B. Lieferanten

o

©

S

i=l - . ; io)

:§ Offentllchkglt, F_’

= Staat, Medien, Konkurrenten =

k= X ?
c
o
e

= 5

= "

9 / \ Okono GE)

2 2 N mische =

< \ Umwelt -

I5 L Okologi

g Politisch

~ kulturelle ) ___ OlSCRY sche

5 Umwelt rechtliche Umwelt

L Umwelt

Globale Umwelt

Abbildung6: Unternehmen im Kontext ihrer Umwelt
Quelle: eigene Darstellung Anlehnung an Wagner (1997: 3).

Wie bereits im letzten Kapitelngedeutet kann dasCSRKonzeptbzw. Nachhaltigkeiin unter-
schiedlichem Mafe in das Unternehmen integriert werderinzipiellsollte Nachhaltigkeiim

Unternehmen auf urdrschiedlicherEbenen verankemverden.Dazu zahlen

9 die Unternehmenskultur,
9 die strategische Ebene sowie

9 die operatonale Ebendvd. Ackermann et al. 2013: 64 Baumgartnef014 260 ff.).
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Weiterhin identifiziertDyllik 2003a: 241%.) als méglicle Handlungsfeldeim Unternehmen die

drei Bereiche Produktion, Produkte und Management

1 Der Bereich Produktiobezieht sich imnWesentlichen auf die einzelnen Unternehmens-
standorte und die dort eingesetzte Technologie, wobei durch Optimierungsmal3nahmen
versucht wird effizientere Produktionsprozesse zu gestalten als auch Risikeeran-
gern

1 Im BereiciProduktewird versuchfdie Umweltauswirkungen eines Produktes tber den
gesamten Lebensweg zu minimieren. Henmissen auch die Akteure dereWschop-
fungsketteeinbezoga werden sowie das nternehmerische Umfeld (Markt und Kon-
kurrenten)bericksichtigt werdenwobei idealerweise die funktionellen Einheiten Pro-
duktentwicklung Marketing und Vertriebnvolviertwerden.

1 Im Bereich Management werden durch entsprecheMi#finahmen, z.B. Management-
systeme, die erfolgreiche Umsetzung der festgelegten Ziele unterstitzt und kontrolliert
und stehenin direkter Verbindung mit den beiden anderen genannten Handlungsberei-

chen.

Kanning (2005: 162) ordnetdzessinnovationen der opationalenEbene zu, wohingegen fir
die Umsetzung von Produktinnovationemdenzielldie strategische Ebene einbezogen werden
muss.In der vorliegenden Arbeit wird der Fokus auf das HandlungsfeRereichProdukte ge-
legt. Im Folgenden werden die einzelmeeiter obengenannten EbenenKultur, Strategie so-
wie operationale Ebenevorgestellt AnentsprechenderStellen wird ein Bezug zur Umsetzung

von nachhaltigen Produkten hergestellt.

4.2.1 Verankerung in dielnternehmenskultur

Die Verankerung von Nachhaltigkeitsaspekten in die Unternehmenskultur wird als wichtiger
Faktor flr eine erfolgreiche Implementierung von Nachhaltigkedas Unternehmemngese-

hen (vgl. Baumgartner 200212, Ackermann et al. 2013: §dDabei muss die Uarnehmens-

kultur als komplexes Phdnomen angesehen werden (vgl. Hatch 1993: 658), welches sich durch
die Interaktion mit dem gesellschaftlichen Systats auch dedirekten Unternehmensumwelt
herawsbildet. Eine Ubergeordnete Rolle spielidemdie Geschichte des Unternehmgrda hier

die Visionen undVerte verankert sind (vgl. Pufé 2012: 58hnlich geht Schein (1984: 3 f.) da-

von aus, dass die Unternehmenskultur im Wesentlichen auf grundlegenden Annahmen basiert,
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die durch einen Lernprozessgeeignet wurden und bestandig als legitime Losungen von Prob-
lemen herangezogen werden. Diese sind den Mitgliedern des Unternehmens jedoch nicht be-
wusst und kdnnen daher auch nicht verhandelt werden.

Der Kern detnternehmenskultur sind Wertand Ideologi@, die sichin Form von Ansichten

und Gedanken der Mitarbeiter wiederspiegeln usith zB.in Anekdoten ausdriicke(vgl.
Baumgartner 2009: 107; Pufé 2012:))5090r eine nachhaltige Entwicklung ist es entsprechend
forderlich, die entsprechenderLeitlinienin das Wertesystem des Unternehmens zu verankern.
Dies kann erreicht werden, indem ein entsprechendes Verhalten vorMEoagement vorge-

lebt wird (vgl. Ackermann et al. 2013: 6AuchSchein 1983:13) misstUnternehmensgrindern

eine besondere Bedeutungifdie Herausbildung der Unternetamskultur bei Weiterhin kann

die Implementierung eines entsprechenden Anreizsystemes, die gezielte Information der Mitar-
beiter als auch die aktive Kommunikation dedtr dazu beitragen, dass nachhaltigkeitsbezo-
geneWerte von allerMitarbeitern geteilt und gelebt werden (vgl. Ackermann et al. 2013: 64).

In Abgrenzung zu diesen als selbstverstandlich angesehenen grundlegenden Annahmen, geht
Schein (19843) zudem davon aus, dagi® Unternehnenskultur auf bewusst wahrnehparen

und somit verhandelbaren Werten basiert, die ebenfalls handlungsleitend sind. Baumgartner
(2009: 107) geht entsprechend davon aus, dass diese in Strategien, Zielen und Philosophien zum
Ausdruck kommen.

Die Kultur druckt sich letztendlicuchin wahmehmbaren Artéakten, wie z.B. Dokumenten,
denverwendetenTechnologien aber auch den Verhaltensweisen der Mitarbeiter sowie den er-
zéhlten Geschichten aus (vgl. Schein 1984: 3). In Bezug auf die Integration von Nachhaltigkeit
spielen in diesem Zusammenhaagch Strukturen und Prozessgh. die operationale Ebene,

ein Rolle (vgl. Baumgartner 2009: )J(Entsprechend diesen Annahmen kann davon ausgegan-

gen werden, dass die Kultur sich auf die strategische alsdiadperationale Ebenauswirkt

4.2.2 Verankerung in die Strategie

Entsprechend deAusfihrungerzu Beginn des Kapitedsgeben sich aus der globalen Umwelt
entweder direkt oder indirekt Giber die Akteure in der Interaktionsumwelt spezifistis&ko
oder Chancapotentiale fir das UnternehmernDemzufolgekdnnen fur das Unternehmen rele-
vante Nachhaltigkeitsaspekte grundsatzlich als Chance oder als Risiko interpretiert werden
Entsprechendbieten dieseAnknipfungspunkte fur die Ausrichtudgr Unternehmensstrategie
(vgl. Dyllick 2002 267).Ackermann et al. (2013: 65) wein darauf hin, dass insbesondere Wett-

bewerbsstrategierals potentielle Integationspunkte fir nachhaltigkesbezogene Prinzipien in
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Frage kommenwWeiterhin wird davon ausgegangen, dass die gewdahlte Strategie nebesikden
tuell bestehendenexternen Faktoren und deren zukiige Entwicklung auch voGharakteris-
tika des betreffenden Unternehmens abhangt. Denn aus diesem Spannungsfeld ergeben sich die
jeweiligen Mdglichkeiten aber auch Risiken fur ein Unternehmen (vgl. Baumgartiér281).

In der Literatur gibt e®inige Versuchedie potentiellenNachhaltigkeitssategien der Unter-
nehmen zuidentifizieren. Einige dieser Klassifizierungen zielen dabei daraufagbgrundle-
gende Vorgehembhaltlichzubeschreiben (z.B. Reinhardt 1999; DylR&KJD; Hart1995. An-
dere Forscher versuchedie von den Unternehmen durchgefuhrtekktivitaten aufeinem Kon-
tinuum von reaktiverbis hin zu proaktiva Strategien zu verortei (z.B.Hunt/ Auster 1990;
Roome 1992Baumgartner 201y Dabeiwird bei einer reaktiven Strategidachhaltigkeieher
als Risiko gesehewelches es zu minimieren gitei proaktiven Strategien wird hingegiiach-
haltigkeitals Chance geseheim Folgenden wird naher auf diese beidémategen eingegan-

gen.

Nachhaltigkeit als RisikpReaktive Strategie

Wie weiter oben aufgezeigt, bedingeresglischaftliche Anspruchsgruppen aus der Interak
tionsumwelt die jeweiligen 6kologischen Risiken fir die einzelnen Unternehwggi\(agner

1997: 50 Dyllick003: 268. Okologische Risiken (z.B. bestimmtes AusmaR an Emissionen) wer-
den dann zu 6konomischen Risiken, wenn aus erstgenannten ein wirtschaftlicher Schaden zu
erwarten ist, z.B. durch Sanktionen. Die Verkettung dieser betdefichst untersdiedlichen
Risikoarten wird alskiblogisches Unternehmensrisiko bezeichnet (vgl. Wagner 1997: 56). Dabei
kann der Schadenseintritt bereits erfolgt oder aber noch ungewiss sein, zudem kann es sich je-
weils um einen objektivierbaren oder um einen wahrgenomeeifpotentiellen oder bereits
eingetretenen) Schaden handeln (vgl. Wagner 1997: 58 f.)

Eine potentielle Wettbewerbsstrategie flir Unternehmen ist es, Nachhaltigkeitsthemesolals

che Risikemnzusehen, die es zu minimieren @ilgl. Schaltegger/ Hasenntgnd 2005:10; Rein-

hardt 1999: 155Dyllick20030: 268 f.).Schaltegger und Hasenmiller (20@8) unterteilen die
potentiellen Risiken in systematische Risiken, wie z.B. Preissteigeraigenter anderenmit
EffizienmalRnahmerabgefedertwerden kdnnenZum anderen existieren Risiken, welche ledig-

lich einzelne Unternehmen betreffen, wie z.B. Boykottaufrufe oder auch Urijlick (2008:

268)y SYyyid Ay RASaASY %%dzal YYSYKFIy3a a23SylyydaS all

2l dzy it dzy R ! dzZaGSNJ omdppnyY wmn F dlbe bBghideh o/ (A i&Sighters, dhe 6 SA T2 €
concerned citized = G 0 KS LINI I Y| G Alddhslicher &vaise $eilt Rivvide (D024 1B X.)3po-¢ @
tentielle Strategien folgendermafen eidloncompliancé, écompliance, dcompliance plug dcommer-
cial and environmental excelleng@leading edgé. DieseEinteilungerkdnnenjeweilsauf dem proaktiv
reaktiv-Kontinuum angeordnet werden.
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nach sich ziehen kénnemweil das Unternehmen geplante Aktivitaten aufgrund Protesten von
Stakeholdern nicht durchfiihren kann. Weiterhin werden Finanzrisiken unterschieden, die sich
auf den Wert der Unternehmen auf den Finanzmarkten beziehen aber auch Haftunbjsre-
ditrisikenbeinhalten

Dyllick (2008: 268 identifiziert in diesem Zusammenhang den Sifhk S & L) aaA OKSNE =
das aktive Managen von Risikelie durch Forderungewon Stakeholdern entstehen, verfolgt.
Ahnlich identifiziertBaumgartner(2014:264) die Stratege a L y i NP, @&cNdsiéhRudfdie
Einhaltungvon gesetzlichen Bedingungen und Standavdgieht um so Risiken zu vermeiden

Die ergriffenen MalRnahmen bestehen dabei insbesondere auoERpelLosungehbzw. zie-

len auf die Erflllung von Mindeststardis und Gesetzen ab (vgl. Baumgartner 20264;
Roome 1992: 18PDurch eine entsprechende Risikovorsorge bzw. gegebenenfalls Versicherun-
gen kénnen die Unternehmen diesen entgegenwirken (vgl. Schaltegger/ Hasenmillet@005:

In diesem Zusammenhang werdeeaktive Unternehmen zudem versucheaturch gezielte
LobbyArbeit die Stakeholdernsbesondere Regierungen, gigenen Gunsten zu beeinflussen
(vgl. Arag6rCorrea/ Sharma 2003:3). Weiterhin kann dervon Dyllick (2003b: 269 identifi-
zierteStrategietypn 3f | dz0 s NNRAIa X [ dzYAyRSaid GSAfsSA&S | f
werden, insbesondere fur Branchen, die einem hohesu@VUrdigkeitsrisiko ausgesetzt sind,
wie z.B. die Chemieindustrie. Das Ziel ist diesbeziiglich die VermeiduRgpotationsvdust,

wobei unter anderem auf Kommunikationsstrategien zuriickgegriffen.wird

Entsprechend der anfanglichen Ausfihrungen kann daumgegangewerden, dass viele Un-
ternehmen éne reaktive Strategieahlen, wenn im Unternehmensumfeld Nachhaltigkeitsthe-
men eine untergeordnete Relevanz habehlerdingskann der Grund auch darin liegetass
Nachhaltigkeit nicht in dednternehmenskultur verankert ist, was dann auch unbewusst zu ei-

ner reaktiven Strategie flihren kann (vgl. Baumgartner 2068).

Nachhaltigkeit ald&Jnternehmenshanceg Proaktive Strategie

Wahrend die im letzten Abschnitt erlautenestrategietyperauf potentielle Risiken durch Nach-
haltigkeitsthemenabzielen um soauBBerplanmafiig&osten zu reduzieren bzw. zu verhindern,
werden 6kologische Unternehmenschanoear allem inVerbindung mit Aktivitaten gesehen,

die den Gewinn eines Unternehmens steigern konfwgh Wagner 1997: 87)Wahrenddie Un-

3 Darunter werden MaRnahmen verstanden, bei denen keinerlei Anderung am Herstellungsprozess als
sochem durchgefiihrt werden und lediglich Verschmutzungen durch sogenannte nachsorgende Maf3nah-
men vermindert werden. In Abgrenzungelzu sind sogenannte integrierte MalRnahmen zu verstehen,
bei denen an der Ursache der Verschmutzungen angesetzt wird (vgl. hierzu Hemmelskam/8097
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ternehmen bis zu den 90er Jahren mitr d&fullung von neu verabschiedeten gesetzlichen Vor-
gaben beziglich Umweltauswirkungen bkeé&ftigt waren, isin den letzten Jahremunehmend
proaktiveres Verhalten der Unternehmen zu erkennen (vgl. Berry/ Rondinelli 1998ié2
Proaktivitat geht einr mit langfristig definierten Zielen beziglich Nachhaltigkeit (vgl. Berry/
Rondinelli 1998: 46). Weiterhin findet ein verstarkter Einbezug von Stakeholdern und freiwilli-
gen Kooperationen mit anderen Akteuren statt (vgl. Buysse/ Verbeke 2003: 464 f. 26 Naem
denburg 1998735).Bei einer proaktiven Strategie werdenkiinftige Regulierungen und allge-
meine Entwicklungen bericksichtigt, wol@dtht nur Enebf-PipelLdsungen zur Verminderung
von Emissionen eingesetzt, sondern Anderungen an Produkten und Roodykozessen zu-
gunsten einer verbesserten Umweltleistung vorgenommeerden (vgl. AragérCorrea/
Sharma2003: 73)Entsprechend verfolgetiese Unternehmen kontinuierliche Verbesserungen
und Innovationstatigkeiten (vgl. Sharma/ Vredenburg 19885). Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass proaktive Unternehmen in Nachhaltigkeitsaspekten ein zusatalictemationspo-
tential sehen(vgl. Schaltegger/ Hasenmiller 2003).

Strategian, die auf Chancen abzielen, werdasr allemim Bereich Markeéng und somitm \er-
bindung mit der Erflllunginer Marktnachfrage durch entsprechende Produkigesehen die
letztendlich zu eineDifferenzierung des Unternehmens am Maflihrt (vgl. Wagner 1997: 87
ff.; Dyllick 2008: 270 Reinhardt 1999150 ff). Im extremsten Fall kann einditwirkung bei der
Entwicklung des gesamten Marktas einer nachhaltigeren Wirtschaftsweise stattfindeimter
anderem kann dies durch die Mitentwicklung von Nachhaltigkeitslabels -standardserfol-
gen(vgl. Bllick 2003b270f.; Reinhardt 1999156 f). Zudem kann durch eine verbesserte Re-
putation ein Wettbewerbsvorteil erzielt werdendl. Dyllick 2003b: 26). Dadurch kénnear-
ketingkosten fur die Herstellung der Reputatisermieden werden und zudegin positiver Ef-
fekt bei Ratings und Rankingszielt werden(vgl.Schaltegger/ Hasenmdiller 2008L).

Neben diesen auf den Markt ausgerichtete Stggn konnen Vorteile, die aus WilVin-Szena-
rien resultieren, auch in anderen Bereichen auftretéor allem in Bezug auf Enérgund Res-
sourceneffizienbei Herstellungsprozessebestehen Potentialeum Kosten einzuspanesowie
eine bessere Produktivitdu erzielenum © den Unternehmensgewinn zu steigern (vgl. Dyllick
20030: 269 f.; Reinhardt 199954; Hart 1995: 992 Wettbewerbsvorteile kbnnen sichber
auchdurch Fahigkeiterergeben die erworben werden, wenk/nternehmen nachhaltige Aktivi-
taten in ihre Prozesse implementieréwgl. Hart 1995: 991Beziiglich der fur die vorliegende
Arbeit relevant@{ G NI 6§ S3AS at NERdzOG { (GSg+ NRA& Kdadulegh SNHA 6
dassdie hierfurnotwendigen Fahigkeitewie z.B.UberfunktionaleKoordinationoder die An-
wendungvona 5 SactAY PRXNR Y YSy i a 01 6 & bdrefisoeBvgrieh @urdergza | v I £ ¢
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und soetwaigein Zukunft gestelltéAnforderungen schneller und besser gesetzt werdenkon-
nen(vgl. Hart 1995: 1001 f.)

4.2.3 Verankerung auf derperationalen Ebene

Die Integraton von Unternehmensvign und-mission in die konkreten Strukturen eingaiter-
nehmens kann zunést tber Unternehmensgrundséatze bzieitlinien definiert werden, die fur
alleMitarbeiter und ggf. auch Zulieferer gelten (vgl. Freier 2Q45). Diese Selbstverpflichtung
wird in Codes of Caluct schriftlich festgehaltenZudem «istieren nachhaltigkésbezogene
Leitlinien,die von NGOs erarbeitet wurdavie z.B. der UN Global Compaai welchersich die
Unternehmen bekennennd sichandiesen orientiererkénnen(vgl. Fiksel 2012: 43
Weiterhinist eserforderlich entsprechendeProzesse und Strukturen im Unternehmen aufzu-
bauen (vgl. Ackermann 2013: 65; Pufé 2@lZ:). Wie bereits zu Beginn des Kapitalfgezeigt
kann eine 6kologische Verbesserwtassischerweiskei Unternehmensaktivitaten in Bezug auf
den Herstellungsprozss sowie im Bereich der Produlgezielt werden Dabeiunterstiitzen die
al Gyl KYSY AY 1| yRf dzy 3sabeideh Randiuagsfgiderhé deSjghiziigenR A S
Erreichung der definiertediele (vgl. Dyllick 2003a: 241 f.
Eshat sich gezeigt, dass vor allen Dingen proaktive Unternehl{siehehierzu das letzte Unter-
kapitel) MaBnahmen zur Integration von Rlahaltigkeit in die generellen Bhagementstruktu-
ren aufweisen. Dazgehoren(vgl. Buysse/ Verbeke 200856 f; Henriques/Sadorsky 19992
f.; Hunt/ Auster 199012 ff.):

9 die Integration von formalen Managementsystem@.B. ISO 1400EMAS),

9 der Einbezug von einzelnen Funktionsbereichen in das Umweltmanagement,

1 das Verfassen voNachhaltigkeitsberichte (z.B. nach GF8tandards)

9 die Information undSchulung von Mitarbeiterzu den relevanten Nachhaltigkeitsas-

pekten

Wie bereits im letzten Unterkapitel aufgezeigtirdvbei einer proaktiven Strategidie Integra-

tion von Nachhaltigkeitsaspekten auf strategischer Edeng. die Integration ds TopMana-

4 Beim ISO 14001 handelt es sich um ein nach DIN Norm standardisiertses Vorgehen, um 6kologische
Auswirkungen unternehmerischer Tatigkeit zu erfassen, zu planen und relevante MalRnahmen umzuset-
zen. Dabei orientiert sich das Vorgehen am BdarCheckActZyklus, wobei die Ziele von den Unterneh-
men selbst festgelegt werden (siehe hierzu Muller et al. 2033:)8 Eine EMAZertifizierung geht tiber
ISO 14001 hinaus, indem zusatzlich eine Nachhaltigkeitsberichterstattung (Umwelterklarung) gefordert
wird sowie externe Auditierungen durchgefiilwerden (vgl. Miller et al. 20186 ff.).
5 Fur Aktiengesellschafieist in Deutschland seit dem J#017durch das CSRichtlinieUmsetzungsge-
setzeine nichtfinanzielle Erklarungerpflichtend
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gements als wichtigeindikator angesehen (vgl. Buysse/ Verb&®3: 457; Henriques/ Sa-
dorsky 199993; Hunt/ Auster 199012). Dabei werderMalRBhahmen bezlglicRrodukten oft-

mals als Indikator fur die strategische Verank®y von Nachhaltigkeit angesehg@rml. Kanning
2005: 162), da dieseelfen das Unternehmen am Markt zu positionierédams et al (2016

183 gehendavona’s Rl aad8 AY . SNBEEOKI 8t MBRdzl i g6 KN&PK 6 a a
umgesetzt werden kdnnen, dlesgeldst voreinertieferen Verankerungn die Kultur und Stra-
tegie erfolgen kénnenAlsIndikator fiir eine solche tiefere Verankerung nennen die Forscher
I ®. & a[ A TS DiadAddel8 et al.K2012115) geBetwddemvon einer bilateralen Be-
ziehung zwischen Innovati@n und einer proaktiven Orientierung aus. Demnach kdnnen Inno-
vationenentwederdas Ergebnis oder aber der Beginn einer proaktiven Orientianadgsomit
sowohl Ursahe als auch Wirkung sein

Ahnlich zeigenig Ergebnisseon Buysse und Verbeke (2003: 457dgssine reaktive Strategie
keine oder nur wenige MaRnahmen bezlglich der Implementierung von Nachhaltigkeit in die
Unternehmensstruktur in Form von Mitarbeiterschulungen oder Managementsystemen aufwei-
sen.In der zveiten Kaegorie @Pollution Preventiod) werden zumindest mige wenige Mal3-
nahmen im BereicProdukt und/ oder Prozesstechnologien umgesetzt, allegdinveden we-

nige MalRnahmemzur Mitarbeiterentwicklung und Kompetenzen in den einzelnen Funktionsbe-
reichenauforganisationaler Ebene durchgefuhkediglich einige formale Managementsysteme
wurden implementiert, wobei so gut wie keine Umweltberichte als auch LCA existieren. Zudem
wird Nachhaltigkeit nur in schwachem Ausmalf3 auf der strategischen Ebene behntigksDie
RNAGGS PRHUIZNRFEYSYAl{ [ HlaRsS Bgeithen, ihgbdsohdele RE den
konventionellen griinen Kompetenzen sowie bei Umweltberichibesser als die anderen Grup-
pen ab. Zudem sind hier Uberproportional viele internationalgtUnternehmen zu finden (vgl.
Buysse/ Verbeke 2003: 457 f.).

Im folgenden Kapitel wird auf die beiden fur die vorliegende Arbeit relevanten funktionellen
Bereiche auf der operationalen Eberger Produktentwicklungsprozess sowie das Supply Chain

Managenent - naher eingegangen.
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5 Produktentwicklungsprozessd Supply Chain Management
als relevante Funktionen fur die Entwicklung von nachhaltigen
Produkten

5.1 Grundlagen deBroduktentwicklungsprozesses

Der Produktentwicklungsprozess kann als Subprozess desadtionsprozessetsiehe Kapitel
3.1)angesehemwerden Wahrend sichnnovationsmanagement damit beschaftigrundsatzli-

che fur neue Produkte forderliche Rahmenbedingungen innerhalb eines Unternehmens und
dessen Umgebunzu identifizieren unaufordern, bezieht sich der Entwicklungsprozess auf die
Transformation vorden daraus resultierendeMdglichkeiten inkonkrete Produkte(vgl. Trott

2012: 418)

5.1.1 Allgemeines Modell des Produktentwicklungsprozesses

In den Produktenwicklungsprozess werden untersdliche Abteilunger{funktionelle Einhei-

ten) einbezogen, die unterschiedlickaufgaben fur den Erfolg des Projektes Gibernehmen. Die
wichtigsten sind hierbei Forschung und Entwicklung, Fertigungstechnik, Marketing und Vertrieb
sowie die Finanzabteilur(giehe Abbildung7). Es existiezn einige theoretische Modelle beziig-

lich der Interaktion defunktionellen Einheiten, die in den Produktentwicklgpgpzess invol-

viert sind Wahrendbei denanfanglichen Modelle noch davorausgegangemvird, dass jeder
Abteilungeiner bestimmter Prozessabschnitt zugeschrieben wird und nach Erfillung der jewei-
ligen Aufgabe das Projekt an digamste Abteilung tibergeben wirdehen neuere Modelle von
einer hohere Interaktion z.B. durch Feedbadchleifenzwischen Abteilungen innerhalb der
jeweiligen Prozessschrittaus.Dies zog eine Verschiebung des Fokus von den einzelnen Funk-
tionen hin zu Projekten nach siokufgrund delEinsicht, dass die Kommunikation zwischen den
einzelnen Abteilungn nicht immeloptimal verlauft, wurde zunehmend der Fokus abérfunk-
tionalen Teamgelegt(vgl. Trott 2012438 ff).

In diesem Zusammenhamgrd der Entwicklungsprozess mehr als eine Aneinanderreihung von
Entscheidungen angesehen, wobei innerhalb einer Entwickltufgsgweils Gberfunktionale
Teams an bestimmten Aufgaben arbeifgngl. Trott 2012441). Neben Entscheidungen, die sich
direkt auf die Gestaltung des Produktes beziehen und somit dem Produktkonzept bzw. Produkt-

design zuzuordnen sind, miussen auch Entsithmjen beziglich der Gestaltung der Zuliefer-
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kette getroffen werden (vgl. Krishnan und UlrB01: 4) In der vorliegenden Arbeit sinfnt-
scheidungerbezlglichLetztgenanntenvon besonderem Interessédierauf wird inkKapitel 5.3

naher eingegangen.

Bei aktiellen Modellen wird der Produktentwicklungsprozesds ein Resultat beschrieben, der

sich ausdem Input unterschiedlicher interner aber auch externer Akteure tber die einzelnen
Phasen hinweg gibtd { 2 A NR RSNJ t MBcinfilatdn P Goegasdyieh 6t SRIAS
bei demden unterschiedlichen Informationsquellen eine besondere Bedeutung beigsen

wird (vgl. Trott 2012: 43it.). In Abbildung7 sinddiesbezuglich die relevanten internen Funkti-

onsbereiche inklusive der potentiellen Schnittstellen zu m¢a Akteuren dargestellt.

Marketing/ Finanzabteilung
/ Verkauf \

Input von externen Input von externen
Akteuren u.a. Zu- Akkumulation f\kfteuren u.a. Zu-
; ieferer
lieferer v. Wissen /

Engineering nd Forschung und

Manufacturing Entwicklung

Abbildung7: Netzwerkmodell des NPRrozesses
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Trott (2012:.442)

5.1.2 IdealtypischeéAktivitatendes Produktentwicklungsprozesses in Aetomobilin-
dustrie

DerProduktentwicklungsprozedsestehtaus mehreren AktivitatefsieheAbbildung8), die zu-
nachst auf potentiellen unternehmesgthen Chancen basieren. Welchatarnehmerischen
Chancen sich fur ein Unternehmen ergebkéingt zu wesentlichen Teileson externen Fakto-

ren in Formvon technischen Mdglichkeiten sowie der Marktentwicklung(agl. Trott 2012:

559). Trott (2012: 560misstder Akkumulation von Wissen im Unternehmen hinsichtlich dieser
beiden Fatoren eine wichtige Bedeutung hdédenn diefiir die einzelnen Unternehmen spezifi-
schen Mdglichkeiten ergeben sich daraus, inwiefern diese technischen Mdglichkeiten von der
FuEAbteilung erfasst und umgesetzt werden kdnnen als auchdeoidentifikation von Markt-

bedingungen durch Marktforschusagktivitéten. Férdernde Faktoren fir den Aufbau einer ada-
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guaten Wissensbasis sind neben internen Aktivitaten wie Technalgietoring und eigen-
standigerForschung sowie Rekrutierung ventsprechendenPersonaljnsbesondere die Nut-
zung externer Wissensqguellen alsch die Vernetzung mit externen Akteuren.

Clark und Fujimoto (1991: 107 ff.) beschaftigen sich in ihrer Arbeit mit dem Produktentwick-
lungsprozess in der Automobilindustrie, an dessen BetdjgiiKonzeptentwicklung des Gesamt-
fahrzeugesteht. Auch sie geén davon aus, dass fur eenfolgreiches Konzepdlarktinformati-

onen als auch technische Moglichkeiten bertcksichtigt werden mubsseer Automobilindust-

rie spielen zuden$trategieplanen Form vorZyklusplanenbei denen o \erfliigbaren Ressour-
cen, Marktrends und technologische Enizvklungen berticksichtigt werderjne zentrale Rolle

fur die Entwicklung von Fahrzeugkonzept&ezuglich technologischer Inputs unterscheiden
Clark und Fujimoto (1991: 108) zwischen technologischen Moglichkeiten, die bereits bestehen
und das Konzept beeinflussesowie technologischa Mdglichkeiten, die sich aus den Kon-
zeptspezifikationen undichsomit erstim Zuge der Konzeptentwicklung ergeben

Nachdem di&onzeptentwicklungbgeschlossen wurde, folgt digoduktplanung, die Produkt-
entwicklungsowie dieProzessentwicklungevor die Produktion durchgefihwerden kann

(vgl. Clark/ Fujimoto 1991089 f.). Die einzelnen Phasen sindAbbildung8 dargestellt Beider
Produktplanung wd zunachst das Produktkonzept weiter konkretisiert, indem das Konzept in
konkrete Spezifikationen, Komponentend das Design Ubersetzt wirbabei werden zum ei-

nen dieKurdenwtiinsche bertcksichtigaber auch mogliche Zielkonflikte hinsichtlich der Erfil-
lung Ubergeordneter Vorgaben zaghen den einzelnen Komponentansgehandeltvgl. Clark/
Fujimoto 1991111 f.).Zum anderen spielt in dieser Entwicklungsphase die Koeyenaus-

wahl eine zentrale Rolle, wobei entschieden wird, ob ein Teil neu entwickelt wird oder ein be-
reits bestehendes verwendet wird und ob das Teil im eigenen Unternehmen oder von einem
Zulieferer gefertigt werden sollnsbesondere diese Entscheidung ist strategischer Natur inso-
fern bei einer Auslagerung zwar die Effizienz und Qualitat gesteigert werden kann, jedoch auch
eigene Kompetenzen abgegeben werdegl( Clark/ Fujimoto 1991:15), woraufin Kapitel5.3
nahereingegangerwird.

In der Phasder Produktentwicklung werdeBntwrfe fiir die einzelnen Komponenten gezeich-
net sowie Prototypen angefertigt, dia Testzyklerinsichtlich noch bestehender Zielkonflikte
weiter entwickeltwerden das heilDesign und Testplasen wechseln sich alm der Regel wer-

den dieEntwicklungstams hinsichtlich Karosserie Hrgestell und Motor eingeteilfvgl. Clark/
Fujimoto 1991116 f.). Am Ende dieser Phasid ein Prototyp des Gesamtfahrzeugs angefer-
tigt (vgl. Clark/ Fujimoto 199 119).Bei der Prozessentwicklung werden die fur das jeweilige

Produkt relevanten Werkzeuge, Anlagen, Software etc. festgelegt. Um Zeit und Kosten zu sparen
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werden Produktentwicklung und Prozessentwicklung oftmals parallel entwickelt Qlaylk/

Fujimoio 1991: 122 f.).
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Abbildung8: Ablaufschema NRPBrozess inklusive Interaktion mit Zulieferer
Quelle: eigene Darstellung Anlehnungan Clark/ Fujimot@1991 291)und Trott (2012559).

Im letzten Unterkapitel wurdewufgezeigtdass innerhalb der neueren Modelle des NPDzes-

ses externen Akteuren eine wichtige Rolle bei der Entwicklung von neuen Produkten beigemes-

sen wird, da diese InputsB. in Form von Knetow liefern kdnnen. Die zunehmendetegra-

tion der Zuliefekette in Kombination mit densteigenderEinsatz von Informationstechnologien

haben dazu gefiihrt, daseben den eigenen unternehmensinternen Ressourcen auch diejeni-

gen vonZulieferen und Abnehmen in Betracht gezogen werden, um einen potentiellen Wett-

bewerbsvorteilzu generieren. Entsprechend ist in dégrgangenheitlie Zusammenarbeit mit
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Akteuren der Zulieferkette gerade bei Innovationstatigkeiten stetig wichtiger geworden (vgl.
Soosay et al. 2008: 160 f.). In Branchen, bei denen das Endprodukt aus vielen iBhatadht,

die zudem von Zulieferern gefertigt werden, kommt der Steuerung der Zulieferkette bei Pro-
duktentwicklurgen eine besondere Bedeutung. 2Afie in Abbildung8 dargestellt, konnen die
Zulieferer potentiell in sdmtliche Phasen des Entluiogsprozesseintegriert werden worauf

in Kapitel 5.3.2 ndheeingegangemwird. Optimalerweise wird hierbei die Funktion des Supply
Chain Managements in den Produktentwicklungsprozess integiideiche Bedeutung diese

Funktion fur den Entwicklungsprozess hat, windnachsten Unterkapitedufgezeigt

5.2 Grundlegende Funktionen des Supply Chain Managements

Es existieren unterschiedliche Ansichten tber die Funktion des SupplyNGraagements (im
Folgenden SCM). Zudem gibt es einige Versuche durch dkatesgorisierungen Modelle abzu-
leiten, um den Gegenstandsbereich des SCM zu ara@gyl. Seuring 2001: 7 filjn Folgenden

wird davon ausgegangen, dass d&@M drei Prinzipien zugeschrieben wer&énnen Erstens

sind die Aktivitaten auf die Befriedigumgn Kundenbedurfnissen ausgerichtet, zweitens sind

die zu gestaltenden Wertschopfungsketten als eine Einheit zu verstehen, da sich Wettbewerbs-
vorteile ergeben kénnen, indem drittens die gesamte Kette optimiert wird &glring 2001
19).Eine zentrale Blle bei der Gestaltung von Wertschopfungsketten nehmen die fokalen Un-
ternehmen ein, da sie unmittelbar vom Endkunden wahrgenommen werden und die Produktei-
genschaften und somit auch die Umweltauswirkung dieser festlegen und diese Anforderungen
an die Zuliéerer weitergebenygl. Seuring/ Muller 201247).

Ein in Bezug auf die vorliegende Arbeit gewinnbringendes Konzept wurde von Seuring (2001: 16
FTFP0 SNI NBSAGS G b KdoperatonsRl BNMIYENI 1ag NP R dfh$sezNA y 3
genstandbereich deSCMauf. Wie der Name bereits andeutet, besteht die Matrix aus vier Fel-
dern, diezum einen aus eind?roduktdimensionwelche die beiden funktionaleBereicheoPro-
duktentwicklungisowieaProduktion und Logistk © S A ybéstelit. DigénEale Afigabe in-

nerhalb dieser Dimension liegtder optimalen Gestaltung von Materialls auch Informations-
flissenZum andererbesteht die Matrix aus eindooperationsdimension, deeus dem Aufbau
einesNetzwerkesnnerhalb der Wertschépfungskettds auch der Optiterung der Schnittstel-

len zwischen den Teilnehmern der Wertschopfungskégsteht.
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Entlang der beiden Dimensionen bilden sacti Basis der vier genannten Bereiclroduktent-
wicklung, Produktion und Logistik, Netzwerkbildung sowie Schnittstellenoptinge vier In-
tegrationsfelderwobei jedem der vier Felder spezifische Entscheidunglsdpime zugeordnet
werden koénner(vgl. Seuring 2001: 16 ff.)

1 Konfiguration von Produkt und NetzweiMetzwerkbildung + Produktdesign)

In diesem Kontext wird festgelegtielche Unternehmen imie Wertschdpfung eines
konkreten Produktes einbezogen werdsawie welcheKoordinationsformverwendet
wird. Die Entscheidunchiertiber basiert aufbereits bestehendenelationalen Bezie-
hungsmerkmalenwie z.B. Macht, Vertrauen etc.

1 Produktentwicklung und Wertschopfungskeft®chnittstellen+ Produktdesign
DieserBereichbezieht sich aulie operativeEbene von Produktentwicklungen. Dabei
geht es im Wesentlichen um den optimalen Einsatz des in der Zulieferkette vorhande-
nen Wissens beziglich konkreter Produktentwicklungen, wobei samtliche Aktivitaten
(UberVertriebund Einkauf hinausgehend) koordinieréxden.

1 Gestaltung des Produktionsnetzwerk@getzwerkbildung + Produktion und Logistik)

Hier werdenEntscheidungn dariiber getroffen, welche Produktionsschritte von wel-
chem Unternehmen der Wertschopfungskette durchgefiihrt werden, wobei Anderun-
gen zur Optirerung auf Ubergeordneten Ebenen vorgenommen werden.

1 Prozessoptimierung in d&ertschopfungskette (Schnittstellen + Produktion und Logis-
tik)

Dieser Bereich beinhaltet di@ptimierung der Mterial und Informationsflisse
Fur die vorliegende Arbeit sindwvallen Dingen die beiden erstgenannten Integrationsbereiche,

welche sich auf das Produktdesign beziehen, relevant. Aus diesem Grund werden diese im fol-

genden Unterkapitel naher erlautert.
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5.3 Zusammenfihrung va®upply ChainManagemenund Produktentwick-
lungsprozess

5.3.1 Konfiguration von Produkt und Netzwerk

Wie bereits inKapitel 5.2 aufgezeigimuss zun&chst zum einen festgelegt werden, welche Un-
ternehmen an der Wertschopfung beteiligt werden sowie welcbegerationsform verwendet
wird. Hierzu haben Handfield et al. (1999: 65) in einem Entscheidungsmodell relevante Kriterien
dargestellt Demnach basiert dientscheidung mit welchem Unternehmemin Produkt entwi-
ckelt wird, auf folgenden Kriterien:
1 Das erste Kriterium spiegelt digihigké des Zulieferersvider, die konkret gestellten
Anforderungen erfillen zu kénnen. Dies kaaum einerdurch vergangené&rfahrungen
oder der Reputationdes in Frage kommenden Zulieferers gewahrleistet werden. Falls
diesbeziiglichnicht geniigend Informatiorre vorliegen, muss eine Risikobewertung
durchgefuhrt werden.
1 Das zweite Kriterium ist, ob die strategische Ausrichtung des Zulieferers kompatibel mit
der deseigenenUnternehmensgst.
Insofern eines oder beide der genannten Anforderungen zum gegebenipuoizdinicht erfillt
sind, wird der Zulieferer in der Regel nidihbezogenVerfligt derZuliefererjedochiber eine
wichtige Technologibzw.entsprechend&Kompetenzenkommen ggfZuliefererentwicklungen
zum HEnsatz,so dass der Zulieferatie entspreclenden Anforderungen erfiillt, um an der Ent-

wicklung beteiligiverdenzu kdnnen(vgl. Handfield et al. 1999: 65).

In Bezug auf die Festlegung des Kooperationsmechanismus kommen unterschiedliche Formen
in Frage. Wie bereits im letzten Kapitel angesprochérd gerade im Bereich Produktentwick-

lung zunehmend der Austausch von Ressourcen zwischen chigedsichen Akteuren wichtiger.
Insbesondere fehlende Ressourcen und potentielle Risikoreduktion fiihren dazu, dass solche Ko-
operationen eingegangen werden. Déefehlenden Ressourcen kénnen zum einen finanzieller
Art sein oder sich auf intern verfligbares Wissen aber auch auf fehlende technische Ausstattung
beziehen (vgl. Trott 2012: 246Zudem haben einunehmender Koordinationsaufwand in der
Zulieferkette, unte anderem durch Outsourcingdazu gefiihrtdass die Zulieferbasis reduziert
wurde und die Beziehungen zwischen fokalen Unternehmen und seinen Zulieferern enger wurde

(vgl. Ploetner und Ehret 2006: 5; Lyons et al. 1990: 2Bdher haben sichunehmendengere
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strategische Allianzérzwischereinzelnen Unternehmen gebildétgl. EImuti/ Kathawala 2001:

205). In diesem Zusammenhang kénnen strategische Allianzeoaais relationship between
O2YLI yASa Ay@2t GAy 33 | (dysdeNd §O95472dFy RO 20YH VW2 yI FRNSEASIYAS
between two or more partners to share knowledge or resources which could be beneficial to all
LJ- NI A S a (Viag & al.t1995: Bdefiniert werden

Allianzen konnen vielerlei Formen annehmen, die von informellen Ubereinklbftehin zu
formell defnierten Joint Ventures reichefvgl Elmuti/ Kathawala 2001: 209inige Autoren
haben eineKlassifizierung dasnterschiedlichen Formen von Beziehungen zwischen Unterneh-
men vorgenommen(vgl. TodevaKnoke 2005124f.; Trott 2012:239 ff.) Todeva und Knoke
(2005: 124f)) klassifizieren diese anhanthterschiedliche GovernanceMechanismen wobei

am einen Ende des Kontinuums die vollstandigen hierarchisch organisierten Beziehungen im
Rahmen von Fusionen und Ubernahmen bzw. am anderen Ende samtliche marktbesieste
aktionenstehen wobei die Formen dazwischen als Allianzen bezeichnet werden koHliaemn-

gan (1985: 4) ordnet die potentiellen Formen von kooperativen Strategien nach dem Ausmal
der Eigentumsrechte ein (vollstandiges Eigentum, Miteigentum, vertragliche Kontrolle ohne Ei-

gentumsrechte).

Fur die vorliegende Arbeit scheint folgende Klaasifing adaquat:
1 Marktbasierte Transaktionen
Transaktionen zwischen zwei Unternehmen basiemesschliel3lich auf Brktmechanis-
men, werden also insbesondere durch den Preis des gehandelten Produktes oder der
Dienstleistung gesteuertwobei keinerlei koopetave Aktivitdten vorliegen(vgl.
Todeva/ Knoke 2005: 124).

9 Erteilung von Lizenzen:
Der Erwerb von Lizenzen wird in der Praxis haufig in Anspruch genommen, da dadurch
schnell neue Technologien genutzerden kdnnerund Entwicklungskosten niedrig ge-
halten werden kénnen. Durch die fehlende eigene Entwicklungsarbeit kann jedoch auch
ein Wettbewerbsnachteil entstehen, v.a. wenn sich die Technolegiterentwickelt.
Die Erteilung von Lizenzen setzt zunachst nicht notliggrweise eine enge Zusammen-
arbeit zwischen den betreffenden Unternehmen voraus. Diese kann sich jedoch aus der

Ubertragung der Nutzungsrechte einer Technologie ergeben, da oftmals der Lizenzgeber

658NJ . SAINAFF oaldNIGSIAEAOKS 1TEtAlLYyT ad& 6ANR @2y OSNAEC
Zum Beispiel geltlagenhoff (2004: 14) davoaus, dass strategische Allianzen sich stets auf ein konkretes
Geschéftsfeld beziehen urdaiher lediglichin horizontalen Partnerschaften auftreten kénnen, wahden
bei Vyaset al. (1995 47) der Begriff in einem wesentlich weiterenn8iVerwendung findet und somit
samtliche engeren Kooperationsformen unter den Begriff subsumiert werden.

33



den Lizenznehmer bei der Einfuhrung und Anwendung dernidadie begleitet und

einlernt (vgl. Trott 2012: 239 f.).

Partnerschaft/ KollaborationdriKooperationen

Diese Beziehungsform basi@itht auf eher rechtlichen Einheit und istaher flexibler

als z.Bein Joint Venturdsiehe untef (vgl. Todeva/Knoke 205: 125. Einesolche lang-

fristige Zusammenarbeit gelztB.aus einer guten Zulieferbeziehung hervor, die in der
Einbeziehung in die eigenen Unternehmensprozesse miindet und den Austausch von
Wissen und Knowlow sowie das Teilen von Ressourcen beinhaitgt Trott 2012

240). Ploetner und Ehret (200@t) sprechen in diesem Zusammenhang von vertikalen

t F NIYSNBOKFFUiSYZ RAS a4AS Ffa adalLISOATAO del

supplier, based on mutual dependency and trust, where both parties@mmitted to

puj
)

collaboration beyond a sequence of buygagS f f Ay 3 { NJ y & IA2ugre> v a ¢
zen sind hiervon langfristige KauféerkauferBeziehungn, die sich autlie Verbesse-

rung von Transaktionen, z.B. durch JIT, begrenzen. Stattdessen sted@ésbaiKoope-
rationen zuktinftige Geschaftsmaoglichkeiten im Vordergrwgl. Ploetner/ Ehret 2006:

5).

Joint Venture:

Ein Joint Venture basiert auf einer eigenstandigen rechtlichen Einheit, wobei die invol-
vierten Untenehmengleichberechtigte Shareholdesind (vgl. Todeva/ Knoke 2005:
124) Das Ziel ist es, gemeinsam produktive Wirtschaftsaktivitaten, wie z.B. Fertigungs-
verbiinde oder Forschunggnd Entwicklungsvereinbarungen durchzufiihren. Zu diesem
Zweck bringen die beteilign Unternehmen ihre Ressountez.B. in Form von finanziel-

lem Kapital, Technologien, Fahigkeiten oder Netzwerken ein. Zudem sind die involvier-
ten Parteien aktiv an Entscheidungsprozessen, welche die vereinbarten gemeinsamen
Aktivitaten betreffen, begiligt (vgl. Harrigari985: 3. Sokdnnen die Kosten under
mdogliche Nutzen eines koréten Projektes geteilt werderentsprechend wird diese Art

der Kooperation insbesondere dann angestrebt, wenn Ressourcen oder Fahigkeiten zur
Erreichung eines bestimmten Zieles im eigenen Unternehmeterdefvgl. Harrigan
1985:323).

Fusionen und Akquisitionenollstandige Integration:

EinUnternehmen verfugturch Eigentumschte UbervollstandigeKontrolle der Aktivi-

taten und Vermogenswerteeinesanderen Unternehmens (vgl. Todeva/ Knoke 2005:
124).
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Insofern die Allianz aus technologischen Griinden ins Leben gerufen \argedie Beziehung
zwischen den beiden Partnezudemnach folgenden Kriterien klassifiziert werdggl. Vyas et

al. 1995: 47 ff.):

1 BeiderbetreffendenTechnologidann es sicim eine zur Anwendung ausgereifte oder
um eine noch zu etwickelnde Technologie handeln.

1 Zudem ist es moglich, dass eimer Partner das notwendige Wissen beziiglich des Pro-
duktionsprozesses zur Verfugung stellt, wahrend der andere Partner Uber das Wissen

beztigich einzelner Produktkomponemntebzw. des gesamten Produktes verfligt.

DieseKlassifizierung stelih Zusammenhang mit der Verteilung des Wiss&is.koordination
dieses Wissens erfolgt im zweiten von Seuring (2001idEriifizierten Integrationsfeld und

wird im Folgenden erlautert.

5.3.2 Produktentwicklung und Wertschopfungskette

Gerade bei Automobilherstellern wird bei der Festlegung der Projektstrategie neben der Pro-
duktvielfalt und dem Innovationsgraghtschieden, in welchem Umfan@gsl eigenen Unterneh-

men Entwicklungsleistungen durchfiihren wird und welche Entwicklungsleistungen an Zulieferer
Ubertragen werden bzw. inwieweit Zulieferer in die Phasen des Produktentwicklungsprozesses
einbezogen werdelfvgl. Clark/ Fujimoto 1991: 129).d3e Entscheidung wird fir jede Teilauf-
gaben des Entwicklungsprozesses einzeln festgalagtdann die erforderlichen Koordinations-
tatigkeiten definieren zu kénnen (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 136). Hierbei spielen dicchuE

nisse und Fahigkeiten des 2fdirers sowie die bestehende Zuliefererbeziehung eine entschei-

dende Rolle (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 138).

Diese Entscheidungen kdnnen demveiten von Seuring (20017 f) identifizierten Integrati-
onsbereichzugeordnet werden. Wie bereits Kapitel 5.2beschriebensteht hierbeider opti-

male Einsatz des in der Zulieferkette vorhandenen Wissens beziiglich einer konkreten Produkt-
entwicklung im Fokus. Die Literatur aus dem Bereich Produktentwicklungsprozess unterscheidet
dabei zwei Dimensionerbezuglich desr der Einbezug von Zulieferern kategorisiert werden

kann(vgl. Petersen et al. 200877 f; Handfield et al. 1999: §2

i1 Zeitpunkt der Involvierung

1 Verantwortlichkeit furdie Entwicklungarbeit
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In Bezug auf dearsten Punkt wirdn Abbildung8 ersichtlich dass die Zulieferer in die unter-
schiedlichen Phasen des Produktentwicklungsprozesses einbezogen werden kénnen. Diesbezlig-
lich geherHandfield et al. (1999: 62) davon aus, dass Zulieferer potentiell bereits in die Ideen-
generation einbezogen werden kdnnemenn es darum gehtnégliche Technologien zu bewer-
tenund ein Zulieferer tber eine vielversprechende Technologie velfilgfiher Einbezugon
Zulieferern kann betechnologschen Unsicherheiten in Bezug auf Kosten und KiHow sinn-

voll sein (vgl. Peteen 2005: 377 f.)Aber auch in spaterePhasen des Produktentwicklungs-
prozesses kann das Wissen von Zulieferern gewinnbringend eingesetzt wendecheidung-
kriterien, in welcher Phase Zulieferer integriert wergsind zum einen ié Angewiesenheit auf

das Wissen des Wieferers (design experiena® sowie dieEigenschaften der betreffenden
Technologie(vgl. Handfield et al. 199865). Ein fuher Einbezug findademnachstatt, wenn es

sich um komplexe oder wichtige Bauteile handelt. Mit @etsprechenderZulieferern werden
oftmalsstrategischéllianzn aufgebaut, vor allem @nn es sich um sogenannte Bldgdx-Teile

(siehe weiter untenhandelt(vgl.Handfield 1999: 78).

Zulieferen kann in unterschiedlichem Ausmald die Verantwortung flmiekiungsleistung
Ubertragen werdenUnter andeem ist diesvom jeweiligen zu entwickelnden Teil abh#ngygl.
Clark/ Fujimoto 1991: 14f.). In Adehnung an Petersen et al. (2005: 378) werden vier mdglich
idealtypische Szenarien unterschied@&mobei dieVerantwortlichkeit fir den Zulieferdyei Erst-

genanntem am niedrigsten und bei Letztgenanntem am héchsten ist

1 None:Bei einigen Bauteilefindet keinEinbezug des Zulieferers in deéroduktentwick-
lungsprozess statt, wobei der Zulieferer die Vorgaben®@Ed s umsetzivgl. Petersen
et al. 2005: 378)In cer Automobilindustrie wird dies so der Regel beStandardpro-
dukten(z.B. Zindkerzen und teilweise Audiogeréate efefandhabt. ldch der Konzept-
phase des Gesamtfahrzeugeerdendie Spezifikationen vom OEM vorgegeben bzw.
die Teile aus einem Katalog ausgewahlt, wobei die Entwicklung der Teile vom Zulieferer
Ubernommen wurdeDiese Teilanachen jedoch lediglich ca. 10% der gesamten Ein-
kaufskosten eines OEMs augl. Clark/ Fujimat 1991: 140)

1 White-Box:Hierbei findet lediglich eine informelle Integration stdth Raimen des&n
der Zulieferer beratend einbezogen wifehl. Petersen et al. 2005: 378)ieser Gruppe
kénnen die sogenanntea 5 S-Cdntkolled Rrtsizugeschrieben weien. Hierbei wird
der Grof3teil der Entwicklungsarbeit vom OEM tibernommen. Dem Zulieferer wird ein

Entwurf zugeschickt, wab dieser Prototypen anfertidiigl. Clark/ Fujimoto 1991: 143
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1 GrayBox:Bei diesem Vorgehen werden die Zulieferer formal in denwtEktungspro-
zess einbezogeund es wird gemeisame Entwicklurgarbeitbetrieben(vgl. Petersen
et al. 2005: 378)

1 BlackBox Der Kéaufer gibt die Spezifikationen vor, wothiei wesentliche Entwicklungs-
arbeit und Design beim Zulieferer erfolgt (vgl. Petersenl. 2005: 378)In der Auto-
mobilindustriewerden die Anforderungen vom OEM an mehrere Zulieferer kommuni-
ziert und es wird ein Konzeptwettbewerb ausgetragerder Regel betreibedie Zulie-
ferer bereits ohne Anfrage selbststandig Forschuwrgden Autanobilherstellern ent-

sprechende neue Technologien anzubiefegl. Clark/ Fujimoto 1991: 140)

5.4 Integration von Nachhaltigkeit bei der Entwicklung von Produkten

In den letzten Unterkapiteln wurden die beiden fiir die vorliegende Arbeit relevanten Unterneh-
mensbereiche Produktentwicklung undCMsowie deren Zusammenfihrungorgestellt. In
den folgenden Unterkapiteln werden dantstehendenAuswirkungen innerhalb dieser beiden

Bereiche bei der Berucksichtigung von dkologischen Aspekten dargelegt.

5.4.1 Instrumente zur Umsetzung voachhaltigen Produkten

5.4.1.1 Allgemeine Prinzipien v@esign foEnvironment

Der inKapitel5.1.1 beschriebendProduktentwicklungsprozessei dem die unterschiedlichen
Funktionen als Projektteams in die einzelfemtwicklungsphasen einbezogen werdemnrde

im Zuge der Verbesserung der Qudlii¢s auch einer schnelleren taricklungszeit eingefihrt.
Allerdings sind dadurch auch optimale Voraussetzungen flintigration von umweltbezge-
nen Aspekten geschaffen (vélikseR012:72f.).

Fir die Beriicksichtigung von Umweltaspekisies erforderlich, dass wahrendsiBroduktent-
wicklungsprozessesinsbesondere zu Beginalle relevanten Funktionen in Form von uber-
funktionalen Projektteams einbezogen werden, denmé&n Automobilindustrieverdenbis zu
80% dersich ergebendeth.ebenszyklussten wahrend der Konzeplbzw. den ersterDesign-
phasenfestgekgt. Daher sollten die Umweltaspekte bereits in diesen Phasen bericksichtigt
werden, indem entsprechend spezialisieNgtarbeiter einbezogen werden. Um einen wirksa-

men Prozess zuablieren ist es neben der Verderung in die Kultur un8trategig(siehe hierzu
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Kapitel 4.2xudem erforderlichKennzahlen beziglich Umweltzielen zu definieren und anhand
entsprechender Angketook zu erfasserfvgl. Fiksel 2012: 7). Entsprechend definierFiksel
(2012: 6)Design for Environment als

ow e systematic consideration of design performance with respect to environmental, health,
safety, and sustainability objectives oveidh F dzf £ LINR RdzO{ (FiKsR 20ANB).0S a &

Konkret sind damialsoPraktiken gemeint, die einen Beitrag leistdia Verschmutzung der Um-
welt zu vermeiden, die personliche Gesundheit der Mitarbeiter bzw. Konsumentsaohitzen
sowie die zukiiftige Verflgbarkeit von Ressourcen zu gewahrleisten (vgl. Fiksel 2012: 6).
Alseines derPrinzipen fur die Umsetzung von Design for Environmdafiniert Fksel (2012:
84) zudemdLifeCycleThinkingt ¢ N K NSBfddukténBvicklungsprozessesaDheilt,die
Umweltauswirkungensolltenauf allen Stufen dephysikalischeh.ebenszyklus eines Produktes
bertidsichtigt werdenln Abbildung 9 sindie Grundbausteine eines Lebenszyklus fir ein Auto-
mobil dargestellt.

Neben diesem Fokus auf den gesamten Lebenszgkillteein Produkizudemals in ein System
eingebettet amesehenwerden welches aus naturlicheneRsourcerbesteht. Systemgrenzen
umfassen dabeiwie bereitserwahnt, die Auswirkungen in der gesamten Wertschopfungskette
und zudemsamtlicheNebenproduktgvgl. Fiksel 2012: §7

Um die Umweltleistung tber den Lebenszykiuserfassensollten geeigneteKennzahlerher-
angezogen werdenwelche Kundenanforderungenetwaige Regulierungen sowie Unterneh-
mensziele widerspiegelrDiesewerden zunachst auf einer recht allgemen Ebene definiert
und dannin quantifizierbare Parameter auf Produktebene Uberséial. Fiksel 2012: 88 f.)
Insofern bereitsErfahrungenvorliegen, kdnnerkonkrete Desigistrategien(Design for xjest-
gelegtwerden. Dabei handelt es sich wystematisch&/orgaben fiir den Entwicklungsprozess,
die durch Schulungen vermittelt werderg.B. oDesign fiir Dematerialization(vgl. Fiksel
2012:89).
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Abbildung9: Grundbausteine Lebenszyklus Automobil
Quelle:eigene Darstellung in Anlehnung an MacLean/ L(@003: 5446.

5.4.1.2 Analysemethoden zur Ermittlung é&ologische Auswirkungen einégoduktes

Insofern 6kologische Aspekte bei der Produktentwicklung berlicksichtigt werden sollen, ist es
sinnvoll bereits irder Designphase diese Attribute zu bertcksichtiggehe hierzu die Ausfuh-
rungenim letzten Unterkapitel)Diese Berlcksichtigung kann jedoch in unterschiedlichem Aus-

malf erfolgen und unterschiedliche Zielsetzungen haben.
Fiksel (2012: 16aunterscheidegrundsatzlich drehnwendungsbereiche fiknalystechniken:

1 Methoden um DesigrAlternativen abzuwagen (Screening)
1 Methoden, umdie Performance hinsichtlich deefinierten Zielezu bewerten
1 Methoden,um Track-off-Analysen zwischen Kosten und AlternatiDesignmoglichkei-

ten durchzufiihren

In Bezug auf diese Anwendungsbereikbanenqualitative Analysetechnikernon eher quanti-
fizierenden Analysetechnikefiir Umwelteffekte unterschiedemverdery (vgl. Fiksel 2012: 166).

Diese werden im Folgenden mit ihrgaweiligenVor- und Nachteil@ vorgestel.

" Fiksel (2012: 166) uBtNE OK SA RS 6 SA i S NXK &Rk Anglyisist@vie dFinahicia Aba-f dzl G A 2
lysigy wobed auf diese nicht eingegangen wjrda fir die vorliegende Arbeit insisendere die beiden
obengenanntenAnalysetechniken als relevaatscheinen.
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Qualitative Bewertungsmethoden

Qualitative Bewertungsmethoden haben den Vorteil, dass diese relativ einfach und auch mit-
hilfe einer geringen Datenbasis angewendet werden kdnnen und somit weniger finaatselle
auch personelle Ressourcen benétigen. Dabei kann dennoch sichergestellt werden, dass ein Pro-
duktdesign bestimmte Ubergeordnete Ziele erfiillt, wie z.B. Energieeffizienzziele oder Ziele be-
zuglichRecyclingfahigkeit etc. (vgl. Fiksel 20187).In diesem Sinn&dnnenz.B.Checklisten
herangezogen werden. Dieg&nnen sich auKriterien zur Materialauswal{bevorzugte oder

zu vermeidende MaterialienXKriterien zur Zulief@rauswahl(Umweltleistung der Zuliefergr
sowieKriterien fir dafPradukt- oder Prozes®esigrbeziehen(z.B. aldBasis fur Rhtlinien be-
ziiglich Design for x, wobei diese sowwhtler Konzeptphasals auchin spateren Phasen zur
Uberprifungeingesetztverden konne (vgl. Fiksel 2012:68)

Allerdings habesolche auf galitativen Merkmalen beruhende@hecklisten ath einige Nach-

teile. Aufgrund ihres qualitativen Charakters komradeselediglich bedingt die tatséliche Um-
weltleistung abbilden. Bei d&ferwendung meteren Checklisten kommt eaudemsehr schnell

zu Teade-offs zwschen unterschiedlichen Zielen (z.B. Leichtbau vs. Recyclingfahidaeit)
Cheklisten leine Anhaltspunkte Ubedie relative Widtigkeit einzelner Aspekte beinhalten
kénnendiesbeziiglich Schwierigkeiten entstehétnkrete Designentscheidungenu treffen

Ein weiterer Nachteil kann sich daraus ergeben, dasséine Abarbeiten von Checklisten kre-
ative Losungsmoglichkeiten sichranken kanfvgl. Fiksel 2012 168 .f.)

Fur eine Tradeoff-Analysewdhrendder DesigaPhasekann eine Scorindlatrix auf Basis der
gualitativenBewertungerherangezogen werderBei diesen werden dienterschiedlicherMa-
terialoptionen in Kombination mit deren Eigenschaften dargestellt und irblidinauf die Um-
weltwirkung bzwanderen Attributen klassifizie(vgl. Fiksel 2012:69).

Environmental Analysis
Um den Umwelteffekt einer Designvariante zu ermitiddénnen im Wesentlichen zwei Metho-

den herangezogen werden (vgl. Fiksel 2A12):

1 Footprintindikatoren

1 LifeCycle Assessment (LCA)

Indikatoren, die den FufRabdruck eifreduktes messen
Die Berechnung von Footpriiidikatoreneignetsich insbesondere um Desigimtscheidungen
(siehe oben}u erlechtern (vgl. Fiksel 2012: 16&s existierenigle unterschiedliche Varianten,

wie ein FuRabdruck berechnet wirBieser kanrsich potentiell auf unterschiedliche Einheiten
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beziehen, wie z.B. Personddaushalte Unternehmen oder auch Produkte. Zudem kann sich
dieser auf unterschiedliche MessgroRen beziehen, z.B. den Energieverbrauch, den Materialver-
brauch, Wasserverbrauch odeHGEmissionen (vgl. Fiksel 201Z:3).

Der wohl bekannteste Indikatast der Carbosfootprint, mithilfe desseisamtliche Treibhaus-
gasemissionen ermittelt werdefvgl. Fiksel 2012: 174 fBei diesem Indikator handelt es sich

also um eineoutput-orientierte Betrachtungwohingegere.B.der WasseiFulRabdruck eine in-
put-orientierte Betrachtung verfolgt (vgl. Pastoors/ Scholz 2018:[2%@ker misst den jahrlichen
Verbrauch an frischem Wasseéer direkt oderindirektin der Wertschépfungsketteerbraucht

wird (vgl Umweltbundesamb.Ja: 0.S). Beim Okologischen FuRabdruck erfolgt hingegen eine
ganzheitliche Betrachtung (vgl. Pastoors/ Scholz 2018: 27). Bei diesem Indikator wird die Bioka-
pazitat in Form der Landzw. Seeflache, die bendtigtird, um Ressourcerund Wasserver-
brauch einer 6konomischen Aktivitat zu decken sowie mit dem dadurch entstehenden Abfall
fertig zu werden. Konkret wird also der Verbrauch der Regenerationsfahigkeit der Umwelt ge-

genubergestellt (vgl. Fiksel 2012:61f7; Rastoors/ Scholz 2018: 24

Life Cycle Assessment (LCA)

Das Life Cycle Assesant(im Folgenden LC#s) eine relativ neue Methode, usamtliche Sto#
und Energiestromeon Produksystemeniiber denLebenszykluéron der Wiege bis zur Bad)r
zu erfasser{vgl. Morana et al. 2013226). Wahrendsichdie im letzten Abschnitterlauterten
Indikatorenauf die genannten Faktoren beschrankeignet sich dieses Verfahren, um die ge-
samte Umweltleistung eines Produktes zu bewerten (vgl. Fiksel 2012: 166).
Der Ablaufder Durchfiihrung der Okobilanz wurdederNorm ISO 14040 und 1404ektgekgt,
wodurch die Vergleichbarkeitals auch die Transparenies Vorgehengiewahrlestet werden
kann und beinhaltet folgende Punkte (vgl. Klopff€rahl 2009 11 f; 14; Fiksel 2012: 178
Morana et al. 2013: 226 .
1 Festlegungles Ziels und des Untersuchungsrahmens
Bestimmungder Genauigkeit sowie der Systemgrenzen
1 Sachbilanz
Reine Erfassung der Steffnd Energiestrome (und Outputvon Material und Energie)

UberdenLebenszyklusohne diese zu bewerten
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1 Wirkungsabschatzung
Quantifizierungder Ausvirkung der zuvor erfassten Stoeffind Energiestromeuf die
Umwelt

1 Auswertung

Interpretation de Daten nach definierten Regeln

Demnach wird sowohl der Input asich der Output sowie alle Lebensphasen eines Produktsys-

tems betrachtet, wodurch die Wechselwirkung zwischen einzelnen Phasen erfasst werden kann.

Allerdings birgt die Durchflihrung einer Lebenszyklusanalyse einige Herausforderungen. Die ge-
wichtigsten Hindeungsgriinde sind dabei, dass @ges speziellen Knetows sowie Zeit und
Ressourceredarf,um diese durchzufiihrenZudem sind die erforderlichen Datemter Um-
stédnden schwer zu ermitte. Des Weitererbirgt die Umsetzunger LCA selbst einige Nachteile:

So kanreine zu eng®efinition der Systemgrenzetazu fihren, dass nicht alle Stufen der Wert-
schopfungskette beriicksichtigt werdeumnd eine adaquat&Virkungsabschatzunigt selbst mit
wissenschaftlichen Methoden nicht immer eindeutig zu treffegl. Fiksl 2012:178). Eventuell

liefern diese Aspekte die Begriindung dafiir, warbisiang auclproaktive Firmerselten ein

LCA durchfiihren (vgl. Buysse/ Verbeke 2003: 456 f.).

5.4.2 Gestaltung nachhaltiger Wertschopfungsketten

DasSCMnimmt im Rahmen einer nachhaltigen Unternehmensfilyreme zentrale Rolle ein,
da es erforderlich ist die komplette Wertschdopfungskette zu betrachten, wenn ein Unterneh-
men das Ziel verfolgt, seine Uraltauswirkungen zu reduzieretgeuring und Miller (2@

1700) definieremachhaltiges Supply Chain Managemgmt FolgendersSCI

a w AHBthe management of material, information and capital flows as well as cooperation
among companies along the supply chain while taking goals from all three dimensions of sus-
tainable development, i.e., economic, environmental and social, into accourt areiclerived

FNRY Odzad2YSN I yR & {SedriykMilleRODNI7O0E |j dzA NBY Sy (1 a dé
In der Definition sind wiederum dia Kapitel5.2 aufgezeigterDimensionen Produkt und Ko-

operationsdimension des SCMibgebildet. Die Hervorhebung dkrateriat und Informations-

flissesowie Anforderungen von Kunden und Stakeholdezieh sich auf die Produktdimen-
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sion Fur das SSCM werden alacErganzung zu Kunden austakeholder hervorgehobeizu-

dem ist die zwite Dimension in Form der Kooperation zu andefefinehmern der Wertschop-

fungskette enthalten.Die Definition bertcksichtigt neben der 6kologischen Dimensiom
Nachhaltigkeit zudem die sozidle@mension (siehe Kapitel 2,iein dieser Arbeit jedoch nicht
behandeltund im Folgenden daher vernachliégsvird.

Die in dieser Arbeit herangezogedkologischeproduktbezogene Perspektive stehtdlirekter

Verbindung mitdema h LISNJ G A2y & al yI 3tv2007:1675)h @eémivu-[ Ay (2 Yy
sammenhang eignet sich die Definition von Srivas{ta0a7: 54 ) beziiglich eines 6kologiebe-

zogenen SCM (Green SCM), da bei dieser die konkreten funktionalen Bereiche aufgegriffen wer-

den, die gleichzeitig den Lebenszyklus des Produktes abbiEmnachbeinhaltetGreen SCM

dintegrating environmental thinking inteupply chain management, including product design,
material sourcing and selection, manufacturing processes, delivery of the final product to the
consumers, as well as enftlife management of the product aft its useful lifé (Srivastava
2007 54 f).

Halldgsson et al(2009: 90871 SA 3Sy | dzZFZ Rl a4 RA S ‘alséuftkkoicYSy RS
krete produktzentrierte MaRnahmer(oProduct Stewardshif) sowie Malinahmen beziglich

oReverse Logistiasn das bestehende klassische SCM integrientden konnen. Bher kdnnen

MalRnahmen die auf einen 6kologischeren Materialeinsatz abziedésneine Erweiterung der in

Kapitel5.2 genannen Funktionen angesehen werden.

Srivastava (2007: 5%)entifiziert als zentrale Ba&andteile eines 6kologiebezogen&CMdie

beiden Bereichee DNB Sy 5 S & AGEe¢ni@elations ¥ EzO[K 2, BidalsKoisiSténtizu

den beiden Bereichen der Produktgiinsion bei Seuring (20017) angesehen werden kdnnen.
Entsprechend kdnnen die Malinhahmen wiederum deKapitel 5.2 vorgestiten Integrations-

feldern zugeordnet werden:

1 Konfiguration von Produkt und Netzwerk (Netzwerkbildung + Produktdesign)
Durch ein umweltfreundlicheBrodukdesign und mithilfe des Einsatzes von LCARési
hierzu Kapitel 5.4.12) werden relevanteUmweltaspekte identifizier{vgl. Srivastava
2007: 58 Lintonet al.2007: 1078)Diesbezugliciwerden gemeinsame Aktivitaten zwi-

schen fokalem Unternehmen urgllieferernumgesetzt, undie identifizierten Anfor-

81n Bezug auf SSAdentifizieren Halldorsson et al. (2009: 85 ff.) entsprechende MaRnahmen, welche sie
AY RAS Y2yT SIS owS@OBNBSY {(dAhdE® ¢ KNRAWESE . 20d02Y [ A
a/ {w AYy {dzLdLX¥ & /KFAyaa a26AS a/FNb2y C220LINAYyGa Ay
SDNBSY {/ad o0SAYKIfGSE ! | URakdrei Nuich §kalogiscBeAFakp@ry Sy | 1 2y
ganzt werder(vgl.Hdldérssonet al. 200986).
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derungenzu erfiullen Gerade bei einer piduktzentrierten Strategie ist es oftmals erfor-
derlich neben den Anderungen des Produktdesigns bzw. aufgrund dieser Andegungen
die Beziehungen zu Teilnehmern der Wertschépfungskette entsprechend anzupassen
(vgl.Halldorssoret al. 200986). Aufgrund desdurch die Berucksichtigung von Nachhal-
tigkeitsaspekten bedingtearh6hten Informationsflusseist eine engere Zusammenar-

beit zwischen den Unternehmen der Wertschopfungskettéwvendig Da sich auf samt-
lichen Stufen der Wertschopfungskette Umweltauswirkungegeben, sollte dabetu-
demdie gesamteKette, inklusive Rohstofflieranten, berticksichtigt werden (vgl. Seu-
ring/ Mller 2008 17095.

Produktentwicklung und Wertschopfungskette (Schnittstellen + Produktdesign)

Einige Autoren ween zudem darauf hin, dagxterne Kooperationen notwendig sind

um nachhaltye Produkte umsetzen zu konneta das erforderliche Wissen oftmals au-
Rerhalb der Kernkompetenzen des Unternehmens liegt (vgl. Horbach et al. 2013: 528 f.;
Doran/ Ryan 2012124, DeMarchi 2012:615). ZudemgehenOko-Innovationen oftmals

mit Verandeungen an der Materialzusammensetzung bzw. den verwend&@mpo-
nenteneinher. Vor dieserilintergrundwerden vor allem Kooperationen mit Zulieferern
relevant, da die notwendigen Materialien oder Komponenten urienstdnden noch
nicht am Markt verfligbar sinfigl. De Marchi 2012: 619 benso kann es jedoch erfor-
derlich sein, entsprechende MalRnahmen bezlglich Zulieferentwicklungen in die Wege
zu leiten, bevor ein nachhaltiges Produkt realisiert werden kann (vgtingétuller

2008 1705.

Prozessoptimierung in der Wertschdpfungskette (Schnittstellen + Produktion und Logis-
tik):

Neben demProduktdesignverden auch Verbesserungen beziglich des Herstellungs-
prozessesingestrebt Hierunter fallerMalinahmen um enenmdoglichst geringen Ener-

gie- und Ressourcenverbrauch im Herstellungsprozess zu erzeigie ein sinnvoller
Umgang mit Abfallen (Vermeidung/ Entsorgungsmafnahniegi) Lintonet al. 2007:
1078) Dabei kommen Maflinahmen im Bereich umweltfreundliche Hetsighverfah-

ren, die unter dem Schlaghali o / £ Sy SaudammeRdgefdevérde kbinen
sowie MalRnahmen, dian das LeaManagementanknipfen zum Einsatfvgl. Linton

et al.2007: 1078Kleindorfer et al. 2005486). Da diese jedoch nicht direkt gemess
werden konnen (im Unterschied zu Umweltauswirkungen, die sich aus der Materialzu-
sammensetzung ergeben), werden beim SSCM auf UruveltSozialstandards zurtick-
gegriffen (vgl. Seuring/ Muller 2008705, wodurch eine Optimierunder Informati-

onsflisse gorderlich wird.
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Zudem erhalt dagecycling von Materialien als auch dRefabrikatiorvon Produkten

im SSCM eine besondere Aufmerksamgait. Srivastava 200E9 f, Lintonet al.2007:

1079. Dies hat zur Folge, dass neben dem Herstellungsprozessfagalirkungen auf

RAS [23Aa0GA1 0SaidSKS yReveksy R§istiaswielzBdagSam-N G Sy 0
meln, Sortieren und die Vorverarbeitundyrchgefihrt werden Diese wirkersich auf

die Ausgestaltung des Wertschopfungsnetzveeakis(Network Designjvgl. Srivastava

2007:61 ). Diesbezuglich ist also ei@ptimierungder Materialstrémenotwendig, wo-

bei auch Auswirkungen auf die Netzwerkbildung bestehen (siehe Produktdesign und
Netzwerkbildung.

Seuring und Mller (2008 7®) als auch Bowent al.(2001: 175yefinieren alsndgliche Stra-

tegien zur nachhaltigen Gestaihg van Wertschépfungsketten t N2-B da(BiR  { welchef & &
sich im Wesentlichen auf die Anderung der von den Zulieferern bezogenen Produktkomponen-
tenbezieht,d 2 6 A S a DNB S¥ A ¥ R2°OvBI&é dicdzul die Integration von Nach-
haltigkeitsaspekten bei der Bewertung von Zulieferern beziehtsprechendimfassto t N2-R dzO i
. I & SR Endgteiludgén innerhalb der beziiglich des Produktdesigns identifizlatts
rationsfelder wahrend sich die zweite Stegie lediglich auf Entscheidungen und Aktivitaten

bezlglich des vierten IntegrationsfeldeRrozessoptimierung vamformationsfliissenbezieht.

5.4.3 Besonderheiten und Herausforderungen bei nachhaltigen Produkten

Im Gegensatt dz a KSNJ | YYf AOKSYyd t NRBRdZl GAYyy208F iA2ySys
der Funktionalitdt oder anderen Bereichen fur den Konsumenten bieten, unterliegemalach

tige Produktinnovationereinigen BesonderheiterRennings (20025 f) fuhrt diesbezilgth

RSy . S3NJIEX&naliyb RHBz0 f S Dieses Pdsaftpdass Gkmovationen geringere

externe Kosten verursachen und so zu einem gesamtgesellschaftlichen Nutzen beitragen, jedoch
weder das Unternehmen, welches die Innovation entwickelt, nochkaerfer der Innovation
persdnlichen Gewinn daraus ziehen kénnen. Dies filhrt zum einen dazu, dass die Marktnachfrage
nach diesen Innovationen geringer als bei konventionellen Produkten ausfallt und somit auch

fur die Unternehmen die Anreize solche Innovagarzu entwickeln in doppelter Weise gering

sind (vgl. Rennings 2000: 325 f.).

0 SdZNAYy 3 dzyR aNft SN ouwnnyY mMtno0 ySyySy RASaS 06SAR
GFAYI0fS t NERdAzOG & ¢ arRskaid SoNJFRINNE AVENS GD | | dzt GA2Y T2
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Aus diesen Grinden sirtie Vorteilesolcher Innovationelin der Regehicht unmittelbar und

direkt durch dadJnternehmen wahrnehmbamas sich letztendlicim Entscleidungsprozes
negativ auswirkt Die positiven Auswirkungen auf den 6konomischen Erfolg eines Unterneh-
mens werden gegebenenfalls erst langfristig erzielt, z.B. durch die Verbesserung des Unterneh-
mensimages (vgl. Ketata et al. 2063).

Auch auf deroperationalen Ebesaergeben sich fur den Einbezug von 6kologischen Aspekten
Herausforderungen, zum einen @d&ologische Aspea& in Unternehmen bislang kaum beriick-
sichtigtwerden und somit entsprechendenige Kompetenzen bezuglich Umweltauswirkungen
vorhandensind(vgl. Prter/ Van der Linde 1995: 99Veitere Herausforderungen ergeben sich
dadurch, dass die Einschéatzung in der éffentlichen Wahrnehmung, was als nachhaltiges Produkt
angesehen werden kann, sich unter Umstanden im Zeitverlauf dndern kann. Entsprechend exis-
tiert keine lichtungsweisende Technolog@wie bislang weitestgeheraineStandards zur Be-
wertung und Kommunikation der Umeltleistung der ProduktevodurchUnsicherheiten in Be-

zug auf die Marktnachfrage aber auch in Bezug auf die technahegidmsetzungpestehen(vgl.

De Marchi 2012615). Konkret bedeutet dies, dass dadurniim einerdie Festlegung eines kon-
kreten Designs wesentlich erschwert wird (vgl. Hall/ Vredenburg :200)3Zum anderenkann

eine solche Anderung in der Wahrnehmung die Diffus@nes Produktes nach erfolgter
Markteinfihrung hindern. Entsprechend ist der Produktentwicklungsprozess von nachhaltigen
Produkten anfalliger fir Fehlentscheidungen (vgl. Ketata et al. BR)5:

Da bei 6kologischen Attributen von Produkten die Informationsesgtrie besonders ausge-

pragt ist, da diesaicht direkt wahrnehmbar sindniissenden Konsumenterglaubwirdige In-
formationen Uber die Produkteigenschaften, zZZrtifizierungen zur Verfligung gestellver-

den. Geichzeitigmussauch sichggestellt werden, dass von Zulieferern tatsachlientspre-
chendenachhaltigeMaterialienbezogen werden (vgl.ebMarchi 2012: 615 f.).

Dengenannten Schwierigkeiten karm Unternehmerdurch eine tberfunktionale Zusammen-
arbeitentgegengewirkt werden, da so Konsumentenwiinsche als auch Umweltauswirkungen in
allen Phasen des Entwicklungsprozesses beriicksichtigt werden kénnen (vgl. Pujari et al. 2003:
662). Wie bereits in Kapitd.4.2 bereiterlautert, ist es weiterhin essentielkteure der Wet
schopfungskette einzubeziehen und enger mit diesen zusamaomarbeiten.Weiterhin kann

durch adaquateRegulierungen ein entsprechender Handlungsrahmen gegebendadurch
Nachhaltidgceitsinnovationen gefordert werderdie letztendlich zu aem Wettbewerbsvorteil

fur die Unternehmen fiihren konne(vgl Porter/ Van der Linde1.995:99 ff.).
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6 Literaturanalyse

'Y RSy C2NAROKdzy3aall yR AW y.yeNSubddaiSfaidk | f G A 3
die Forschungsfrageund den Forschungsbeitrag dieser Arbeit zu verdeutlickerd in den

folgenden Kapeln die relevante Literatur zu dieseiihema dargkegt. Dabei werderiediglich
Studienbetrachtet, die Aufschliisse beziglich der organisationalen Ebene defieheil3t Su-

dien, die sich der Thematik von einer Mal@erspektive bzweiner sozialwissenschatftlichen
Perspektivendherng AS 1T ®@. @ RSNJ a9 @2 R8af 8§ ¢ Vi NRIOARDINE | vOKBIA
(vgl.zBDS St & Hnnpl 2 RS ANBKentpNDY)dn anmneyghang mitradikalen
Innovationenbetrachten,werden an dieser Stelle nicht weiter vertieft.

Um einenersten Einblick in die zentralen Forschungsfeldem. -licken bezliglich des For-
schungsstandesu Nachhaltigkeitsinnovationemu bekommen, werdenunéchst bereits verof-

fentlichte Ubersictsartikel vorgestellt. Esollen dabei Erkenntnisse dargelegt werden, die das

weitere Vorgehen devorliegendenrArbeit in Bezug awdxistierendg-orschungsliicken legitimie-

ren. Zudemwird auf dieser Grundlagdie indieser Arbeit durchgefihrteLiteraturanalysevon

den bereits durchgefiihrten abgegrenith darauffolgendernterkapitel Kapitel 6.2)wird das

Vorgehen dedurchgefiihrten Literaturanalyse vorgestellt, um im Anschluss die Ergebnisse be-

zlglich dezugrundegelegten Zielsetzungu prasentieren.

6.1Bisher durchgefiihrt&bersichtseatikel

Es wurden bereits in der Vergangenheit einige Ubersagtikel beziiglich Forschungsarbeiten
im Kontext von Nachhaltigkeitsinnovationen durchgefiEumZeitpunkt der Erstaling dieser
Arbeit konntenfur das Forschngsvorhaben der vorliegenden AsibsechsrelevanteVeroffent-
lichungenidentifiziert werderi™.

Dabeigebenzwe der Arbeiteneinen eher breiten Uberblick tiber digteraturzu nachhaltigen
Innovationenund leiten daraugEmpfehlungen fir zukinftgForschungsarbeiten aBwei wei-

tere Veroffentlichungeridentifizieren expliziMotivations bzw. Erfolgsfaktoren von nachhalti-

11 Der Ubersichtsartikel von Winn und Roome (1993) wureedeii nicht beriicksichtig, da dieser bereits
1993 durchgefihrt wurde und den aktuellen Forschungsstand nicht wiederspiegelt. Zudem existieren wei-
tere Ubersichtartikel, die jedoch fiir die vorliegende Arbeit von geringerer RelevanDsibdi handelt
es sitt um die Arbeiten von Del Brio und Junquera (2003) und von Klewitz und Hansen (2014), die sich
explizit auf KMUs fokussieren sowie die Arbeit von Boons und Lifteked (2013), die sich mit Literatur
zu Geschéaftsmodellen beschéftigen.
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genProduktinnovationenDie weiterenzweiUbersichartikel liefern Erkenntnisse @b die Lite-
ratur, welche an der Schnittstelle zwischen nachhatti@roduktinnovationen und der Zuliefer-

kette anzusiedeln sind.

Ubersichtartikel beziiglich Forschungsliicken und Methodischen Empfehlungen

Schiederig et a(2012) bleiben bei ihrer Ubersictecht allgemeinwobeisichDel Rio Gonzélez
(2009)in seiner Arbeit konkreter auf Literatdokussiert die Aufschlisse Ubelie Grinde fir

den nachhaltigen technologischen Wandel gelbiad zudem auf Grundlage der bereits durch-
geflhrten Studien Themen fizukiinftige Forschung Hditet. Beide Artikemachen dabei keine
Unterscheidung zwischen Produkind Prozessinnovationeond beziehen Studien auf der
Makro-, Meso und Mikroebene ein

Schiederig et al. (2012: 188¢schranken ihre Analyse vor allenf eine quantitative Auswer-

tung dereinbezogenen Literatywobeidas Kriterium fiir den Einbezug der betrachtetetikel

weit gefasstbleibt. Eine Fokussierung auf einzelne Subdisziplinen oder konkrete Zielsetzungen
bzw. Fragestellungen der einzelnen Artikel fand nicht statt. Die Autoren kommen zu dem
Schluss, dassine spezifische Betrachtung vokologische Innovationen innerhalb der allgame

nen Innovationsliteratur noch selten stattfindet ustth die meisten der Veroffentlichungen auf
eine Makre bzw. MeseEbene beziehen (vgl. Schiederig 2012: 18®éshallfordern Schiede-

rig et al. (2012: 191), dass in zukulnftigen Forschungsvorhabstéxdrdie Firmenebene be-
trachtet werden sollte

Del Rio Gonzélez (200864 weist auf mogliche Schwéachen von quantitativ durchgefiihrten Stu-
dienhin und fordert daher nebenliesenauch quéitative Studien (z.B. Fallstudien) durchzufuh-
ren. DennFallstudienerméglichenunter anderem mehr Detailsdes Gegenstandsbereichks
erfassen, wodurch wertvolle Ergebnisse gewonnen werden korfhiemauf wird inKapitel 7

naher eingegangen)

In der Forschungspraxis sollten zudem zwisalmgerschiedlichen Arten von Inmationen dif-
ferenziert werden, d.hProduktinnovationergetrennt von Prozessinnovationéetrachtet wer-

den, da jeweils unterschiedliche Einflussfaktoren relevant sein konnten. Diese Unterscheidun-
gen wurden jedoch bislang lediiiin einigen Studien gematotvgl.Del Rio Gonzale2009: 865

f.). Del Rio Gonzalef2009: 865 f.) fordert ebenso der Rolle von Informationsfliissen gro3ere
Aufmerksamkeit zu schenkeAudem sollten verstarkt Branchenstrukturen als Erklarungsvari-
ablen in Betracht gezogen werden. Zexi¢ Faktoren kénnen hierbei die technologische Reife

als auch die Wettbhewerbsintensitét in den einzelnen Branchen sein.
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Ubersichtartikel beziiglich Motivationsnd Efolgsfaktoren

Neben der bereitgenannten Studie vobel Rio Gonzale2009), zielen die Arbeiten von De
Medeiros et al. (2014) als auch Dangelico (2016) speziell auf die MotivdiimmsErfolgsfakto-
ren fir nachhaltige Produktinnovationestb. Dakei wird m Wesentlicherdas Ziel verfolgt, Fak-
toren zu identifizieren, fur welchein positiver Effekt auf die Umsetzung von Nachhaltigkeitsin-
novationen gefunden wurde

Dabei konnterinterne Motivationsfaktorenidentifiziert werden, die sicaum einenauf 6kono-
mische FaktorebeziehenZum anderen kdnneaberauchWerte unddie Unternehmerskultur
sowie diedamit einhergehenddJnternehmenspolitik undstrategiebzw. das Vorhandensein
entsprechendeiFahigkeitermotivierend wirken(vgl. Del Rio Gonzale2009: 862 f.; Dangelico
2016: 567 1. Zu den gefundeneaxternenMotivationsfaktorengehéren insbesonderékteure,
wie z.B. Kunden und Regulierungeie Druck auf Unternehmen ausibéekuRerdemzahlen zu
den externen Faktoren auchvetrseNetzwerkaktivitaen sowie die allgemeine technologischen
Entwicklungen, die dem Unternehmen neue Mdglictlkebieten (vgl. Del Rio Gonzale2009:
862 f; Dangelico 2016: 568 f.).

WahrendDel Rio Gonzalg2009: 862 f.) weniger systematisch diesentliche Griinde flirden
technologischen Wandel in interne und externe Faktoren einteilt, versuckevidaleiros etl.
(2014}*sowie Dangelico (2016)n einer systemascheren Weisélie Erfolgsfaktoren aus einer
organisationalen Sicht flr nachhaltige Produktinnovationen aus der bestehenden Literatur her-
auszuarbeiten.

Dangelico (2016: 569 ydnet dieidentifizierten Erfolgsfaktorerzunachst irvier Bereicheein.
Dabei bezieht sich der erste aufsddigemeine interndManagementwelchesz.B.Top Manage-
ment Support sowie i@ Implementierung von Strategien und formalen Ablautenfasst Der
zweite Bereich beinhalteMalnahmen bezlglich dd2roduktentwicklungsprozess, welcher
Faktoren wiglie Definition klareiZiele einetiberfunktionaleZusammenarbeitlie Verwendung
von EceDesign unainesLCAsowieeine Marktorientierungeinschliel3t Derdritte Bereich be-
zieht sich auBeziehungen zu externen AkteutemobeinebenKollaborationenauch derAufbau

von Wissensnetzwerkdmew. derinformationsaustatschmit Stakeholderndentifiziert wurden

12De Medeiros et al(2014 78) zielen in lhrer Literaturanalysxplizit auf die Faktoren, die fur démarkt-
erfolg von nachhaltigen Produktinnovatien verantwortlich sind, ab. In der Analyse werdem Verof-
fentlichungenberticksichtigt, deren Forschungsfrage bEngebnisse sich auf Erfolgsfaktoren fur 6kologi-
sche Produktinnovationen beziehgwobei auch explizit Marketingliteratur einbezogen wird
13 Dangelico (2016: 56deschrankt sich hingegen auf Studien aus der Fertigungsindustrie und schlief3t
zudemLiteratumquellen aus, die sich explizit auf regulierende Aspekte beziehen oder einen Fokus auf Kon-
sumentenverhalten oder das Marketing legen bzw. sich mit spezifischen Tools und Methoden beschéfti-
gen.
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Der vierte Bereich bezieht sich a@réssourcen und Fajkeitenbezuglichinterner FUE und all-

gemeineg Innovationsleistung sowie Nachhaltigkeit

Auf Basis diesdtrfolgsfaktoren erstellDangelico (201871 f) ein Modell welcheddie essen-

tiellen F&higkeiten bezuglich des Produktentwicklungsprozesselliife vonvier Dimensionen

abbildet. Diese sind ¢ SOKy 2 f 2 3 A a QwelSheallgerein@&gwi HkolSgjelbezogene
Innovationsfahigke#n dzY ¥ I & F B NY L A y (i S 3 NIwelah@ebf Vaeankerum| SA G Sy
von Nachhaltigkeit in das Unternehmen sowie Uberfunktionale Zusammenarteégletr xo 9

terne integratis  C N K A IvklShdKibdpafationerund Wissensaustausch beinhaltsowie

aal NJ-SHK Y I\ welchieSsici auf eine generelMarktorientierung und Marktfor-
schungaktivitaten beziehen

De Medeiros et al. (2014: 80 fklassifizieren auf Grundlage ddentifizietenLiteraturahnliche
KategorienVergleichbar MRS NJ YIF 6§ SI2NAS a¢SOKy2f 23A4a0KS CNK
57DwirdRAS YI GS32NRS aws5 Lyg@SadAaidArazySya fta oA0
auf den Aufbau von Ressourcen und Kompetenzen durch Investitionen fur entsprechende Me-
thoden, Tools und technisches Knedow.5 A S 6 SA RSy unktionisher@a¥ads 3u- o C

al YYSYFNDPSAG4aE RAS &AOK | dzF ' 0GSAtdzydSy dzyR ¢
auchauf& G SNY'S ! {(SdINPy 2SI A SRVaA2HRBYBA8NISa [ SNY S
beinhaltet, sichentsprechende Kompetenzen anzueignen und diesedriPdbzase zu integrie-

NBY NKySterfen REFINILG A ISy CNEKIASINY/SSAYU Sayyad Sodi N dti AddS y
bei Dangelico (201&71), zielen jedoch nicht auf die Unterscheidung von internen und externen
MaRnahmen abZu guter Letzt kann die Kategwo 2 A 8 3 Sy No0oSNJ al N] 63S5S3S6Sy
Nbzy 3Sy dzy R D Sas QjilidzAIcsS of d8/yA0S yia dz- FRheiten bel Dahg8lidoh v 3
(2016 572) angesehenverden.

Ubersichartikel, dieexplizitdie Zulieferkette beriicksichtigen

In ihrer bereits im Jahr 20@furchgefiihrten Literaturiibersicht beziehen Baumann et al. (2002

4100 [ A G SN G dzNJ | rdfdeerR@ o anadem@Ed OdnS Y mdedif MQe A{KNES !y
lyse ein. Diese drei Literaturstrdnge werden dahingehend analysiatitfern sie den vier Ebe-

nen Produktentwicklungsprozessan siK ¢ X Y a Y2y G SEG RS& 3S&lF YGSy !y
Y2YGSEG RSNJItNRPRdz] 11SGGSda dzyR aAY Y2yGSEG RSN
DieErgebnisse ihrer Analyse zeigen, dass sichldieagementperspektive v.auf den Produkt-
entwicklungsprozess idontext des gesamten Unternehmebszieht wobei die Forscher die

RNBEA . SNBEAOKS odadNIGS3IAA0KS 9yiaOKSARuy3ISYy d
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a DNBSy al NJ SiAy 3d. IMBeRAYaifdifradukkeitdhiisden vah deyi Aufoy

ren jedoch flir diese Perspektivkeine entsprechenden Veréffentlichungen gefundérml.
Baumann et al. 2002: 412).

Mit dem Produktentwicklungsprozess im Kontext der Produktkette hingdgmehaftigt sich
insbesondere die Literatur aus dem Bereaiimgineeringund oPolicyStudiest Beierstgenann-

tem geht es v.a. um Tools, die auch auf3erhalb der eigenen Unternehmensgrenze Anwendung
finden (vgl. Baumann et a002: 415 ff)L Y . SNB A OK R Sstdham hidgégenOmr- { ( dzR A
anderungen bestehender Wertschépfungsketten im Vordergrund. Hievieeden zum einen
bilaterale Beziehungeh Y | Ay of A O | dzZMake® K &hiBét# geY|Stggintion  / 2
von Zuliefererrsowiea DNB Y ¥ (1 KS { idZ&EJbdtled Weitdtgalie yon Forderungen an
Zuliefererbetrachtet.Zum anderen stehen aber auctdustrielle Netzwerke (entweder Produk-
tionsnetzwerk oder Recyclingnetzwerk) Fokuswobei Akteure der Zulieferkette jedoch eher
implizit neben anderen Akteuren des Netzwerkes betrachtet werd8agenstand der For-
schung sindhier unter anderem ausozblogischer Perspektiveotentielle Faktoren, die die An-
derungen in der Wertschopfungskette verhindern, wie HBdernise in bestehenden Biz
hungen,fehlende Informationsweérgabe sowieungleiche Machtverhaltnissé\llerdings wei-

sen die Autoren darauf hin, dass die Véesdtlichungen in diesem Bereich einer eher geringen
empirischen Verankerung unterliegand oftmals konzeptioneller Natuirsl, da zum Zeitpunkt

der Erstellung des Artikels das Forschungsfeld relativ neguwghBaumann et al. 200219 ff.)
DieArbeit vonGao et al(2017 1520 zeigt jedoch dassauchca. 15 Jahre spatevenige Verof-
fentlichungenim Kontext mchhaltiger Rodukte urd Zulieferkette existiererDie Autorenver-
suchen anhand ihrer Literaturstudie eine Definition w@ustainable Supply Chain Innovation
(SSCI) abzuleitebabeiwurde Literatur aus den drei Bereichetnnovatiort, oSupply ChaiMa-
nagement und oNachhaltigkeih berticksichtigt wobei auch Literatur ohne Nachhaltigkeitsbe-

zug einbezogen wurde.

Als Supply Chin Innovationen (SCI) definiereie Forscher Veranderungem Produken, Pro-

zesen, Technologien oder dem Ressourceneinsatz. Aber auch Vetidnygar bezlglich der Or-
ganisation oder dem Marketingind in der Definition inbegriffenDascharakteristische an SCI

ist, dass alle Teilnehmer der Supply Chiairch die Innovatiometroffen sind, wobei die fir die
jeweilige Innovationsart relevange) Furktion(en) einbezogen werden und zudeert fiir alle
Stakeholder generiert wirdNachhaltige Supply Chain Innovationen sind dabei solche, die 6ko-
nomische, 6kologische und soziale Aspekte gleichermaf3en beriicksichtigen (vgl. Gao et al. 2017:
1530).
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Dabei hatdie Literaturanalyse gezeigt, daBsduktinnovationen sowie Ressourcenallokation-
AAYyYy20F GA2ySY AyaoSa2yRSNBE RAS 0SARSY CdzyliArz
bezug der FuBbteilung involviertsindc | 6 SNJ | dzOK RAS Cdzy POR DY SawS
kann betroffen sein (vgl. Gao et al. 2017: 1530). 6 SA a0 SKSy RAS 06SARSy Cd
dzy R o ¢ NI y & F 2 Baziehiurdg 2w/ ZiliefdréiiNd uRf&sSt z.B. gemeinsame Produkt-
entwicklungen oder das Outsourcing der Innovation an Zuliefengdr Gao et al. 2017: 1526.1.)

Eine nahere Analyse ubdre Ausgestaltung der Beziehwrgzwischen den Teilnehmern der
Wertschopfungskettdehit jedoch.

Zusammenfassung

In Bezug auf den der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegten Forschungsgegenstand iron
Innovationen im Kontext der Zulieferkette kbnnen zwar die Arbeiten von De Medeiros et al.
(2014) und Dangelico (2016)ohtige Erkenntnisse ineBug auf die Motivation und Fahigkeiten

von Unternehmennachhaltige Produktinnovationen durchzufihrdiefern. Die diesbeziiglich
abgeleitetenModelle kbnnen jedochals idealypisch angesehen werdeund geben entspre-
chendkeinen Aufschlss daruber, ob diese Fahigkeiten und Kompetenatséchlich notwendig

sind bzw. in verschiedeneituationen (z.B. beinternehmen weiter unten in der Zulieferkette)
unterschiedlich relevant sindudem findet in dem Modell keine explizBertcksichtigunger
Perspektive von Zulieferern statt.

In diesem Zusammenhang deuteie dsystematischen Literaturanalysen von Baumahmle
(2002) und Gao et al. (201d@arauf hin, dass sich bislang wenige Veroffentlichungen mit Nach-
haltigkeitsinnovationerspeziell im Kontext der Zuliefeatte beschaftigenln diesenbeiden Ar-

beiten wird zwar deutlich, dass eine Zusammenarbeit im ZugeRmduktinnovationen statt-
findet und im Fall von Baumann (200&xd kurz angerissen, mit welchem Gegenstandsbereich
sichdie Studien hierzu befassenine systematische Aufarbeitung von externen und internen
férdernden Faktoren im Kontext der Wertschop@skettesowie der Erkenntnisse bezliglich der
Interaktion zwischen den Akteuratieserfehlt bislang

Die beiden Arbeiten vobel Rio Gonzale2009) und Schiedering et al. (2012) deuten darauf
hin, dass zum einen auf organisationaler Ebene weiterer Forschungsbedarf existiert, und zum
anderen anhand eines qualitativen Forschungsdesigns in Form von Fallstudien weitere interes-
sante Einblicke im Beich Nachhaltigkeitsinnovationen zu erwarten sind. Dabei sollte die Art
der Innovation bertcksichtigt werden. Diesen Forderungen wird Rechgeinggen, indemm
Folgenden der Fokus auf die organisationale Ebene speziell im Kontext von nachhaltigen Pro-

duktentwicklungen gelegt wird.
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6.2Ziel und Vorgehen bei der Darstellung diéeraturiibersicht

Entsprechend deobigen Ausflihrungemwird zunachst eine Literaturanalyse durchgefihrt, um
zum einenAufschluss dartberu gewinnenwelche Treiber speziell Zuliefeternehmen wahr-
nehmen. Da zumindest das fokale Unternehmen bzw. der OEM dem Zuliefierehinen vor-
gelagert istund somit nicht en Endkunden wahrgenommen witikw. derEndkonsumenten-
marktnicht bedient wird liegt die Vermutung nahe, dass gegebenenfaiidere Wirkmechanis-
men fur die Umsetzung von Produktinnovationen verantwortlich siliéiterhin ist von Inte-
resse, welche Erkenntnisse in Bezug auf die Schnittstelle zwidehéeteiligten Unternehmen
der Wertschopfungskette vorliegdmew. auf welche Weésdiese Unternehmen jeweils in den
Produktentwicklungsprozess integriert sind

In der folgenden Literaturanalyse solldaher in Bezug auf diese Fragestellemyeroffentli-
chungen aus englischsprachigen Jouraidsauch WorkingPaperkritisch analysiert nd aufbe-

reitet werden. In der Literaturanalyse werden entsprechend Veroéffentlichungen bertcksichtigt,

9 die sich mit Treibern und Erfolgsfaktoren von nachhaltigen Produktinnovationen

1 und/ oder mit Produktentwicklungen irdontext der Zuliefdeette beschaftigen

Diesbeziglich wurden zunachst relevante Veréffentlichungen identifiziert, die sich allgemein mit
dem Aufkomnen von nachhalgen Produktinnovationen beschaftigeBntsprechend den in
Kapitel 5 aufgezeigten relevanten Funktionsbereichen wemlelemVeroffentlichungen im Be-
NBEAOK {{/a a426AS a9Y@BANRYYSyYyllt bSé tNRRdAzOI
Nachdem die entsprechende Literatur erfasst wurde, konnten zunatisandeiner ersten
Sichtngvier Literaturstrangddentifiziert werden, denen die Verdffentlichungen zugeordnet
werden kénnen. Im Wesentlichen spiegeln diese jewsaiterschiedliche Kontexte deér:

9 Literatur, die auf dasachhaltigeSupply ChainManagement abzielhat als Forskungs-
gegenstand MafRnahmemnvelchedieserspezifischeri-unktionim Unternehmen zuge-
schrieben werden kdnne(im Folgenden SSCGMteratur).

1 Verdffentlichungendie sichauf das Zuliefernetzwerk beziehen, hateinen klaren Fo-
kus auf die Beschaffenheader Zuieferkette im Hinblick auf Beziehungsmerkmale zwi-
schen den Unternehmefim Folgenden Netzwerkansatz)

1 Forschungsarbeiterdiesich auf derProduktentwicklungsprozesgeziehenkdnnen auf

der Projekebeneangesiedelt werdett (im Folgenden ENPDteratur).

14 Dem Literaturstrang wurde auch Literatur zugeordnet, die aighdie FuEFunktion bezieht, da diese
als Teilbereich des NPD angesehen wird.
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1 Veréffentlichungen, die aldnnovatiorsliteraturaklassifiziert werden &nen beschaf-
tigen sich mit férdernden Faktoren fir die Umsetzung von Produktinnovationen. Diese
sind vor allem auf der organisationalen Ebene verankert und bilden somit unterschied-

liche Ebenen und Bereiche des Unternehmens ab.

In den folgenden Unterkapiteln wird jeweitsi Beginrausfihrlicher auf die charakteristischen

Merkmale der einzelnen Literaturstrange eingegangen.

Im Gegensatz zu Dangeli@D16)und De Medeiros et a{2014) wird nicht angestrehtein ide-
altypisches Modell zentwickeln Vielmehr ist es das Zjelen Erkenntnisstand innerhalb der
genannten Literatustrange aufzuzeigen und miteinander in Verbindung zu setndBezug auf

das weiter oben definierte Ziel derteraturanalyse ergeben sidblgende Fragen:

1) Wie werdenProduktinnovationen innerhalb der einzelnen Literaturstrange jeweils ope-
rationalisiert?

2) Welche Fragestellungen werden innerhalb der Literaturstrange jeweils beh&ndelt

3) Welche Treiber fiinachhaltige Produktinnovationen kénneallgemein undspeziell fur
Zulieferer)in den einzelnen Literaturstrangen jewsientifiziert werden?

4) Inwiefern tragen die viekiteraturstrange zum Verstandnis von nachhaltigen Produktin-
novationen/-entwicklungenspeziell im Kontext daiertschopfungskettdei?

5) Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede kénnen zwischen den Literaturstrangen

festgestellt werden?

Innerhalb der Literaturstrange wird jeweils zwischen quantitativen und qualitativen Studien un-
terschieden,wobei die erste Frage beziglich der konkreten Operationalisierung lediglich ftr
gquantitative Studien relevant isDie Fragen 1 bi4 werden zunachgeweils fir die vier identi-

fizierten Literatustrdnge aufgezeigt. Frage 5 wird im Anschtlasinin Kapiel 6.4 beantwortet
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6.3Relevante Literaturstrange

6.3.1 Nachhaltige Produkte in der SSCM Literatur

Wie inKapitel5.3 erlautert, werden innerhalb deSCMunterschiedliche Aktivitaten in Bezug auf

die Zulieferkettevereint Diesbeziiglicist die Produktentwicking ein wesentlicher Aspekt des
SCMswobei dm Management von Beziehungen innerhalb des Zuliefernetzweskes zent-

rale Funktion zukommt.

Burgess et a(2006:709 f) zeigen auf, dass die Forschung in diesem Feld sehr heterogen ist, da

sich unterschiedliche Disziplinen mit dem Gegenstandsbereich befdss&vesentlichen kann

die Forschung in diesem Fafdzwei Bereiche eingeteilt werden. Der erste bezieht sidin @i-

O K Saktoren die eher auBezidungsaspekt@abzielenwohingegen im zweiten Bereiche eher

a KI NJi Sa beicKsichgighdeytenzu denentechnische und infrastrukturbezogene As-

pekte zéhlen Entsprechend dieser Unterscheidung wurde fur das weiterg&toen entschie-

den, Literatur, die sich auf die Beziehungsmerkmale bezigheeinemseparaten Literatur-

strang zusammenzufassen. Dieser wird im folgenden Unterkapitelb S G 1 & S Ndrdey al G 1 &
stellt.

Diese Unterscheidung entspricht zudem zwei von Ellraal. d2014) identifizierten Perspekti-

ven bezuglich der Forschung im Bereich SSCM. Demnach kénnen die in diesem Unterkapitel er-

f Ndzi SNI Sy { GdZRASENBKSNIRGBB ot BOSHRY SG 6 SNRSY
taten in Bezug auf die Zulieferkette &sozesse verstanden werden. Zentrale Fragestellung in-

nerhalb dieser Perspektive sind die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen, indem bestimmte Ak-
tivitaten in Bezug auf Akteure der Zulieferkette durchgefuihrt werden (vgl. Ellram 2054

11). Im Gegensatdazu] | YY Sy RAS AY yNOKaGSYy ! yGSN]FLAGST
nancet SNRELIS] A GSa 1 dAS2NRY S mtikwAREBEAehudgdizud@isSt OK ST
auch aufdas Zusammenwirken mit anderen Akteuren der Zulieferkette gelegt wird (vgl. Ellram

et al. 201413f.).

6.3.1.1 Quantitative Studieim der SSCM Literatur

Operationalisierung

Innerhalb dieses Literaturstranges finden beziiglich des in der vorliegenden Arbeit interessieren-
den Gegenstandsbereiches rsieoperative Praktiken, die in Zusammenhamniggemeinsamen

Produktentwicklungen mit Kunden bzw. Zulieferstahen,Beriicksichtigungm Wesentlichen
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handelt es sich dabei um Forderungen, die an Zulieferer weiter gegeben wetBe@hu/ Sarkis
2004: 268) MalRnahmen in Bezug auf Zuliefererentwicklun@egi. Chiou et al. 2011824 Chen

et al. 2015: 96Psowie gemeinsame kooperative TatigkeitgrB. Lee et al. 2014: 6988hu et
al. 2012: 17% Allerdings werden diese Aktivitdten gemeinsam mit anderen -BCdtiken in
einem Indikator betrachtet, worauf im folgenden Abschmi#iher eingegangewird. Vachon
und Klassern2006a 665) definierendd NS Syt NP 2 S (ni RahnheN degs&NGEriesskdda
rungen hinsichtlich des Materialeinsatzes, des Herstellungepses, des Produktdesigns als
auch der logistischen Aktivitdten vorgenommen werdéachon und KlasseA{06b:819) be-
trachtenin ihrer Studiex 9 Y @A N2 y Y Sy {i | orunte? $amtliche2ANtivititdn/efshan-
den werden, die zu einer verbesserten Umwaiitung beitragenBowen et al. (2001: 175ub-
summierenunter dem Konstruktt t NR2-® zZ2D8 R D NBAklitaferdpediigflich Recycling,
Verpackung sowidbfallreduktion Als einzige Studie betrachtéhiou et al.(2011 826 f) kon-
kret Produktinnovatioen als Output, wobei auch hiekktivitdten beziglich Material, Verpa-

ckung, Recycling urieceLabelingoeinhaltet sind

Verortung der Aktivitdten bezlglich nachhaltiger Produkte im SSCM

In der Literaturzum nachhaltigesupply Chain Management (SSGMY Studien, welche expli-
zit gameinsame Aktivitaten in Zusammenhang mit nachhaltigesduktentwicklungen von Kun-
den und Zulieferern betrachtemreher selten. Entsprechende Aktivitaten werden oftmals in ei-
nem Indikator mit anderen p} oder DownStreamAktivitaten wie z.B. Audits oder Cleaner Pro-
duction betrachtet (z.BTachizawa et aR015 1565 f, Zhu/ Sarkis 200268 Vachon/ Klassen
2006a: 669; Chiou et al. 2011826 Chen et al. 201369).
Diesbeziiglich ist da@eil) Ziel einigemquantitativer Studien operative Praktiken, die im Rah-
men vonnachhaltigem SCMurchgeflihrt werdenin Dimensionen einzuteileidierbei werden
neben klassischen SGRtaktilen wie Lieferanteauditierungen undzertifizierungenauch Ko-
operationenin Bezug auf Umweltzieleler umweltgerechtenHerstellung,6kologischer Verpa-
ckung sowid=ceDesigrbericksichtigt. Ebenso werden interne Praktiken,idiBusammenhang
mit SSCM stehenyie zBa 5 S& A 3y T 2 -Ddsigisondelinehe Umdvétanagement-
praktiken in die Analyse ebezogen(z.B.Zhu/ Sarkis 200467 f; Zhu et al. 2012178 Lee et
al. 2014 69889. In diesem Zusammenhaikgnnten dievier Dimensionercinternes Umweltma-
nagement, oexternes GSC#l adnvestment Recovetyund oEcoDesigri identifiziert werden.
Wéhrend herbei die internen EcdDesign Praktiken einegemeinsamerindikatoré a 9 02 5 S
a A Jbfiden) laden die kooperativen Tatigkeiten beziglich nachhaltiger Prodydt®ch ge-
meinsam mit den anderen SGRtaktikenauf einen anderen Faktod a SE (G SNy &igheD{ / a & 0
hierzuAbbildung 10)
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Zhu et al. (2012: 176 f.) konnte anhand einer Cluieallyse zeigen, dass Unternehmen in drei
DNHzLILISY SAy3aSiSAtd 6SNRSYy 11yySyd 5AS a9l NI e
recht hohe Werte erzielen, d.h. die Praktiken den aktuellkonkret geplant bzw. sind bereits
zumindest in den Anfangen der Implementierungsphé&erbei konnen die internen Praktiken

den hdchsten Wert, die externen Praktiken hingegen den geringsten Wert aufweisemvdie

D NJzLJLIS 6 a C 2 fafif allgrDinEedsionesgdringeie Werte auf, d.h. fur die jeweiligen
Praktiken finden erste Gesprache statt oder sind in der Planungsphase. Uberraschend ist, dass
innerhalb dieser Gruppe die Praktiken beziglich-Eesign am hochsten auden und auch
ahnichhochsin A S Ay RSNJ DNUzLILIS RSNJ o9 NIEI& NRRZILWG $NEEF G
det sich bei allefPraktiken durchschnittlich bei den ersten Gesprachen, wobei die Planung hier
bei den internen Praktiken am weitesten ist.

Wahrend die eben aufgefiiten Studien samtliche Praktikedie die Zulieferkette betreffen,

unter externen GSCHaraktiken subsumierergreifen andere Forscher in diesem Zusammen-
hang aufdie eher theoretisch begriindetelealtypischdUnterscheidungwischern t NR-BadzO (i
sedgreensup) @ & dzy R o DNEB S yznicH(siehdk &ite[54.2), woh It Seést@-G
remdie Verbesserung der Umweltleistung von Produkten idsren jeweiligen Lebenszyklus

z.B. durch Recyclingaktivitaten, Abfallmanagetmend Optimierung von Verpackungsmege

lien - gemeint ist(vgl. Bowen et al. 2001175, Seuring/ Muller 20081703).

Die meisterStudien betrachten dabdiktivitdten in Zusammenhang niganManagementund

kénnen dahereheralsBemihungen zur Effizienzmaximieruny Herstellungsprozesserstan-
denwerden (z.B.Florida1996) DieseAktivitaten konnemach der Definitiorin Kapitel3.2 als
Prozessinovationen angesehen werdemd werden im Folgenden nicht weiter thematisiert
Grundsétzlich hat sich die Annahme durchgesetzt, dass flr piedektbezogenen Aktivitaten

eine enge Zusammenarbeit zwischen den Kunden und den Zulieferern notvisnda fiir die
Umsetzung ein erheblicher Wissensaustausaabdingbarist (z.B. Vachon/ Klasse2006a:

663). Vachon und Klasse2@06a: 663 definierendiesbeziiglicidasKonzepta DNBE Sy t NB 2 S
t I NJi y SMEIéhAubdsan das von Bowen et al. (2001) eingefiihrte KonzépiN.2-baded i
green Supplyy ¢ awkitBriirBen). Gemeint sind hiermitinterschiedliche Formen detusam-
menarbeit zwischen zwei Unternaten einer Zulieferkett¢Kunden oder Zuliefererpiese kén-

nen, wie bereitszu Beginn des Kapiteéswahnt, neben gemeinsamen Produktentwicklungen
inklusive Design und Materialsubstitutiauch Veranderungen am Hésungsprozess oder
auchVeranderungerin der Logistilbeinhaltenund bleibt somit rechtveit gefasstDas Ziel die-

ser Kooperationen ist die Etablierung von entsprechenden Prozessen zur jeweiligen Zielerrei-
chung und weniger konkrete Outpufggl. Vachon/ Klassen 2006799). Im Unterschied zum

Konzept von Bowen et al. (2001) wird davon ausgegangen, gasssAlsammenarbeit nicht nur
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Uber die Einkaufaund Beschaffungsabtlung stattfindet, sondermuch andere Abteilungein-
volviert sind(vgl. Vachon/ Klassen 208698) und zudem neben produkdzogenen Aktivitaten
auch solche in Bezug auf den Herstellungsprozess durchgefuhert wengleiWachon/ Klassen
2008: 301)Nicht einbezogen werdehierbei enseitige Aktivitaten wie Audits od&tulieferer-
bewertungen. Diese Aktivitaten werden unter demnieptoMonitoringd von den kollaborati-
ven Praktiken abgegrenzt (vgl. Vachon/ Klassen 2008: 301).

Harms et al(2013 206 bezeichnen MonitoringMalRnahmenalseine risikeorientierte Strate-
gie, wahrend eitsCMAnNsatz, der auf die nachhaltige Gestaltung Poadukten abzielt, in &-
bindung mit Zukferentwicklungen gesehen wird und somit als charogantierte Strategie
bezeichnet wird. Berdings zeigt sich, dass deutsche Aktiengesellschaften in erster Linie eine
risiko-orientieren SCMAnsatz verfolgen. Ein Indikator hierflr ist, dass weder die Marketing

teilung noch die FuBbteilung in das SSCM integriert werdggl.Harms et al2013:212)
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Faktoranalytische Betrachtung
(Zhu/ Sarkig2004); Zhu et al(2012); Lee et al(2014

A

Interne Praktiken Externe Praktiken
Investment Eco Design Internes Umwek Externes GSCM
Recovery - Materiak und management - Produktspezifikati
. . onenbez. Okologie
- Top Management
\{lerkauf Y_On_ Energiereduktion Sup ort g - Kooperation mit Chiou et al.
-ubersc.hus&gem - Recyceling/ Wie PP Zulieferern bezugl. | [T 2011; Chen
Material Inventar derverwendung - tiberfunkt. Zusam okol. Ziele etal.
- Schrott und ge - Reduktion/ Ver menarbeit - Umweltaudit bez. (2015)*
brauchten Materi . EMS/ISO 1400bei | -
meidung von TOEM .
alien -TQ Zulieferer
Gefahrstoffen Bewertung 29-tier
i fec - Zertifizierungen - a
ube.rsch.L.JSS|gen 9 bez NH
Kapitalgttern - Auditierungspre TTrmTmrmoseemoseoooes
gramme - Koop. mit Kunden Lee et al.
beziiglich Ec®esign (2014)*
Cleaner Production/

\ / \ / \ j \ Verpackung /
¥ )

Productbased green\ /Greening the SuppD
supply (Recycling, Process
Verpackung, Ab-
Idealtypische fallreduktion) Monitoring (einseitig)
Unterscheidung
(Bowen et al. (2001) ; Environmental Colla- | | - NH als Auswahl
Seuring/ Miiller (2008); boration (beidseitig) kriterium
Vachon/ Klasse(006a; | - NHAnforderungen,
2006b); Tachizawa et al. - gem. Zielerreichung z.B. EMS/ Abfallmin
(2015) - gem.NHVerstandnis derung
- gem.Aktivitaten zur - NHFragebdgen
Reduktion der Um
weltwirkungallgem.
\und Produkte j \ /
a a | NOOBpir- a w basid
Harms et al(2013 J tunity-basgd ] SSCMBrategyd
sscMm{ G NI G

* AusschlieR3liche Betratung von Zulieferentwicklungen
** Zuséatzliche Betrachtung von Kooperation mit Kunden

Abbildungl0: Darstellung der SCMFaktoren
Quelle: eigene Darstellung.
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Auswirkungen derSCMPraktiken auf_eistungsvariablennd Innovationsaktivitaten

Das Hauptinteresse der quantitativ durchgefuhrten Studireder SSCMiteraturist, insbeson-
deredenEinfluss auf unterschiedliche Leistungsvariablenesé@l Form von klassischen 6kono-
mischen Variablen odeder Umweltleistungzu erforschenz.B.Vachor Klassen 2008Die Er-
gebnisseder Studie von Vachon und Klassen @®@D6 ff.) zeigen, dass DNB Sy PartNB 2 S O
nerK A LJA a 0 &ASKS zdK8nikehaisGunh Z2u dulieferegid Umivaltieistungpositiv
beeinflussen. Zuda kann einpositiver Effekt auf die Produktionsleistung festgestellt werden.
Wahrend Kooperationen mit Zuliefereimsbesonderalie Liefeteistungund Flexibilitatpositiv
beeinflussenwirken sich Kooperatiten mit Kunden auf diQualitat und die Reduktion der Aus-
schussrate audie Studie von Vachon und Klassen (2006a: 666 ff.) kommt zu ahnlichen Ergeb-
nissen.

In Bezug auf die oben erlauterten faktoranalytisch begrindeten Dimensikaom@mtengenerell
sowohl fir interne Umweltmanagementpraktiken als auch féxterne GSCMPraktikensowie
EcoeDesignein positiver Effekt aufdie Umweltleistungnaclgewiesen werdenvgl. Zhu/ Sarkis
2004: 282 1. Auchfir eine positivedkonomische Performandeagen EceDesign als aucim-

terne Umweltmanagementnd externeGSCMPraktikenbei. In der Studiezeigt sichallerdings

auch dasdie beiden letztgenanntefaktorenzu einer negativen 6konomische Leistungfiih-

ren kdnnen(vgl. Zhu/ Sarki2004: 282 1.

Das Vorhandensein ein€3ualitatsmanagements moderiert die Beziehung zwischen externen
GSCMPraktiken und der Umweltleistung sowie der 6konomischen Leistung, was bedeutet, dass
ein Qualitatsmanagementsystem auf die GSPdktiken in ihrer Zielerreichung beziiglich Oko-
logie und 6kmomischem Erfolg unterstiitzend wirken kann (vgl. Zhu/ Sarkis 2004.: B83n-
ternen Umweltmanagementpraktiken wirkt ein implementiertes Qualitdtsmanagement hinge-
gen nur beziiglich der 6konomischen Leistung verstarkend, insbesondere da es zu Synergien be-
ziglich Abfallvermeidung und Effizienzmaximierungen kommen kann, wodurch Kosten reduziert
werden koénnen. Der Effekt auf die Umweltleistung bleibt hingegen vom Qualitditsmanagement-
system unberihrt. JIT hat einen abschwéachenden Effekt auf die Beziehung zvirgeheen
Umweltmanagementpraktiken und Umweltperformance, was laut den Autoren daran liegen
konnte, dass JIT auf mdglichst einfacheilweise auch informellen Prozessen basiert, interne
Umweltmanagementpraktiken hingegen formalisierten und komplexereozdéssen folgen
mussen.EceDesign wird weder von JIT noch von Qualitdtsmansgt moderiert (vgl. Zhu/
Sarkis 2004: 284)
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Lee et al(2014: 6990 zeigerin ihrer Studie, dagsternesUmweltmanagement, EeDesign und
Investment Recovery einen forderndeimfiuss auf technologische Innovatioriémaben, die
beiden Aktivitaten bezuglich der ZulieferketteoGreen Purchasirgund oKooperatioren mit
Kunderti- hingegen nicht (vgl. Lee et al. 2014: 69%jhrend bei Lee et al. (2018988 der
IndA 1 I G 2 NJdzZNIDNB SV yt3a AY 2 SaSyif AOKSYy aldyl KYSy
lieferer und Monitoring der Erfillung dieser beinhaltet, betrachten Chiou et al. (8?7} ex-
terne GSCMPraktikenin Form von MaRnahmen zur Zuliefererentwickltth@ieErgebnisse zei-
gen,dass diese MaRnahmesurchaus okologischBrodukt, Prozessund organisaionsbezo-
gene Innovationenbeeinflussen Sowohl dise externen GSCNPraktikenin Form von Zulie-
ferentwicklungals aich die Okoinnovationen tragemeiterhin zu einerverbesserten Umwie-
leistung sowie Wettbewerbsfahigkeit bgigl. Chiou et al.2011:830 f).

Chen et al(2015: 970 . konnten zeigen, dassed positive Effekt einer 6kologischen Produkt-
strategig d.h. der strategischen Integration von Nachhaltigkeit in Berduktentwicklungspro-
zess’ auf dieWettbewerbsfahigkeit verstarkwird, wenn Kooperationen mit Zuliefem beste-
hen(Moderatoreffekt) Kollaborationen mit Kunden habédringegereinen direkten Einfluss auf
die Wettbewerbsfahigkeit

Bei den geannten Sudien wurden also sowd eirseitige Praktiken betrachtet wiz.B. Forde-
rungen oder Zulieferentwicklungen (vgl. Zhu/ Sarkis 2004, Lee et al. 2014,eChloA011) als
auch beidseitige Aktivitaten (z.B. Vachon/ Klassen 22086a, 2006bChen et al. 2015).

Voraussetzungefur Productbased Green Supply/ Environmental Collaboration

In der Studie von Bowen et al. (20A8B3 ff) wird untersuchtwelche Fahigkeitefeweils fiir die

beiden dealtypischen Managementansatze notwendig siDdbei zeigt sich, dagine vorhan-
deneEinkaufsund Beschaffungsstrateg&ne untegeordnete Rollspielt, aCorporate Enivon-

mental Proactivitg hingegensowoH aufaProductbased green Suppiyals auclco DNBE Sy Ay 3 G K
Qupply Processeinen Einflushat. Uberraschenderweise halpeallgemeine Fahigkeiten beziig-

lich SCMdSupply Management Capabilit@sediglich einen Einfluss adProductbased green

5] ASNJ 6SNRSY al12y@Syilirz2ySttSa G§SOKy2f DEAnANKS Lyy20
tionen.
16 Diese beziehen sich atfilfestellung fur 3rePartyZertifizierung @ir EMS, Seminare und Schulungen,
technische Hilfestellung, Integration von ZuliefererrEmwicklungsund DesigAPhase sowién-House
ZuliefererAuditierungen(vgl. @Qiou et al.2011: 827).
17 Dies beinhaltet die Bereitstellung von entsprechenden Ressoymdie Beriicksichtigung von Ebe-
sign, das systematische Management von Uberfunktionalen Teams, Integration von Umweltexperten und
Verwendung eineDatenbank fir umweltgerechte Produktentwicklung, die Entwicklung von firmenspe-
zifischen OkeDesignRPrinzipen sowieStandards und Tools (vgl. Chen et al. 2015: 969).
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Supplyt Dies kann zumeinendaran liegen, dass die in der Studie verwendeten Fahigkeiten tat-

sachlich lediglich fur die Verbesseruran Produkten hilfreich sind, nicht jedoch fir die Einfiih-

rung eines nachhaltigen Beschaffungsprozesses. Oder aber der Aufbau eines nachhaltigen Be-
schaffungsprozess wird nicht im Rahmen des etablierten-B@lgkss dichgefihrt, z.Bda der

Aufbau entsprecknder Prozesse eine Reaktion auf externen Druck ist und die genaifibemn

keiten hierfuir nicht zwingend notwendig sind. Andererseits besteht die Moglich#tegis auch

bei fehlenden klassischen Fahigkeiten ein SSGlkhaut wird, weshalb keistatistiscter Zu-
sammenhangefunden werden konntévgl. Bowen et al. 2001: 185.1.)

Vachon und Klassen @6b: 798 ff) untersuchen inwiefern die Zuliefegrstruktur im Hinblick

I dzZF 2 A&daSyaldzadl dzZaiOK ! dzZagAN] dzy3Sy I dzF RAS 06S;
dzy R o/ 2fft 1 02N dA2ya o02SgSAta YAlU YdzyRSy dzyR %
AO0OKSN) 1 6Aa0KSY oaf23Aa0GA0Ff AyidSaNIGA2Yyda dzyR «
Teilen von Wissen beziiglich logistischer Aktivitaten beinhaltet, wkd b& A Yy SNJ a § SOKy 2 2
GSaANY GA2yda 2A8aS8Sy o0SI NIfAOK t NPRdzl GSy dzyR | SN
ausgetauscht

Die Forscher gehen davon aus, dass beide Arten von Integration zu weniger Morfitkiirig

taten fuhren hingegen kollaborativdraktiken gefrdert werden und somit zunehmefvgl.
Vachon/Klassen 2006b: &0f). Die Ergebnisse zeigemtgegen dieser Annahmelass sowohl

a0 SOKYy2t23A0Ft AYy(iSaNIGA2yda & | dzOK af 23Aa0GA
beiden Aktividten fuhrt (Monitoring und Kollaboration). In der Beziehung zu Kunden kann le-
RAJEAOK aliSOKy2t23A0Ft AyiSaINIGA2ya ik SAySY
Vachon/Klassen 2006b: 810 f.).

Die einzige Studie, di€reiberin Zusammenhang mit geeinsamen Produktentwicklungen er-
forschenist diejenige vonTachizawa et a2015.5A S C2 NEOKSNJ dzy i SNA OKS A F
OA@BSas ROKD dARgEhends Avifends Rattigfah@izl RI ©OF SWOA 0Sa ¢ NBA
d.h. Druckder von Kunden, Wettbewerbar der Gesellschaft und finanziellen Institutionen aus-

gelbt wird (vgl. Tachizawa et #015: 1554). Die Forscher gehemm einender Frage nach

inwiefern diese beiden Treiber einen Einfluss auf Monite#hgjvitaten sowie kollaborative Ak-

tivitaten (u.a.gemeinsame Produktentwicklungen) habetum anderen wird Uberprift, ob

diese beiden Aktivitaten einen Einfluss auf die Umweltleistung h@lmgnTachizawa et &015:

1547 ff.).

Die Ergebnisse zeigen, dass beide Treiber einen signifikanten EinflosgdauPraktiken haben,
520SA-08FBRPAGSa ¢NBEAOGSNI SAySy Sigolas &Kl RKENByODS
OADSd ¢NBAOGSNI FdzF (2t fF 062N} (A DPieFakehpriverrpiuSy & 2 3
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ten, dass Gesetzgebungen dazu fuhren, dadisferer von fokalen Unternehmen starker tber-
wacht werden und dadurch das Vertrauen sinkt, was wiederum mogliche Kollaborationen nega-
tiv beenflusst (vgl. Tachizawa et @D15: 1559 ). Interessanterweiseeigen die Ergebnisse zu-
dem, dasdediglich die kollabativen Ativitdten einen direkten Effekt auf die Umwiglistung
haben Monitoring-Aktivitdten haben hingegen lediglich einen indirekten Effekt Gber die kolla-
borativen Aktvitaten (vgl. Tachizawa et &015: 1557%.). Die Forscher schliel3en daraus, dass
Monitoring-Aktivitaten als Grundlage fikollaborationen dienen kdnnefvgl. Tachizawa et al.
2015: 1559).

6.3.1.2 Qualitative Studiem der SSCMiteratur

Qualitative StudienReorganisation der Zulieferkette

Innerhalb des SSCMteraturstranges wurdemeben den im letzten Abschnitt vorgestellten
guantitativen Studien auckinige qualitative Falladien bezlglichder umweltfreundlicheren
Gestaltung von Produkten im Kiext von SCMiurchgefiihrt. Diese wurden votlen Dingen in
weniger technischetndustiien, wie der Textilindustrie (z.B. Goldbach et al. 26Q&)g 2003)
durchgefiihrt und bleiben in ihren Ausfiihrungen eher deskriptiv und anekdotisch.

Der inhaltliche Fokulegt hierbei vor allen Dingen in der Beschreibung marendigenVer-
schiebung zuddlaborativen Partnerschaftemit Zulieferern undier damit einhergehenden Re-
organisation der Zulieferkette&entsprechend merke@oldbach et al(2003 69) in ihrer Studie
an, dass die Transformation zu einer nachhaltigadilen Zulieferkette weniger teenische Her-
ausforderungen mit sich bringt, sondediese viainehr in derKoordination der beteiligten Un-
ternehmenliegt.

Aufgrund der fehlenden Nachfrage vomé@konsumenten habesich bislang kaumachhaltige
Unternehmen in detextilen Zulieferkette etalliert (vgl. Goldbach et al. 2003: 66lerausforde-
rungenin Bezug auf die Zulieferkettelie sich aus der Berlcksichtigung von 6kologischen As-
pekten bei Textilien ergebennen,beziehen siclauf Problemedie angestrebte Asthetik und
Qualitat zu erreichen Zudem besteht die Beflirchtung, dass dialiefererunter Umsténden
nicht kontinuierlich ausgelastet werden kénnergk Curwen et al. 20139). Im Vergleich zur
konventionellen textilen Kettein der die Beziemgen vor allem tber marktbezoge Faktoren
wie der Preis, gesteuert wurdest es daher zunéchst notwendizu allen Unternehmen in der
Zulieferkette kooperative Partnerschaften aubauen um die neuen Anforderungen zu kom-
munizieren(vgl. Goldbach et al. 2003; Kogg 2003:Garwen et al2013 41 f). Dies bedeutet
auch, dasgzunachstZulieferer gesucht werdemissen, welchalie notwendigen Fahigkeiten

besitzen dieseumsetzen zu kdnnefvgl. Kogg 2003: 58 fHlierzukbnnenbereits existierende
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Zulieferer angesprochemerdenoder aber es kann erforderlich werdemeue Zulieferer zu su-
chenund zu etablieren(vgl. Nelson 200925 f). Diesbezlglich hat sichBzin der Studie von
Nelson (2009) gezeigt, dasisherige Zulieferer aufgrund ihrer vertikalen Integration inluie
lang etablierteRohstofflieferketten wenig Motivation haben, ein Produkt mit umweltfreundli-
cherem Rohstofzu entwickeln(vgl. Nelsor2009:27). Zudemkann es erforderliciwerdenneue
Akteure, z.B. eine AulBenstelle des fokalen Unternehmens whAhkbaulanddes Rohstoffso-
wieeineo RNRA G GS t I NI S Zétdiziefudysagentdirjh di€l2efeikett&S 2 yit€gNdren
(vgl. Kogg 2003: 61 f.)

Qualitative Studien: Ausgestaltung der Zulieferbeziehungen

Zwei der Studien beschatftigen sich mit der katdin Ausgestaltug der Beziehung zu Zuliefe-
rern, wobei bei beiden die nachhaltige Gestaltung der textilen Zulieferkette im Fokus steht.
Goldbach et al. (2003) beschreiben anhand einer Fallanalyse das Voxgeh@tto,einem Ein-
zelhandelsunternehmen, bei d&tablierung einer Zulieferkette fur 6kologische Textilien. Da das
Unternehmeniber eine gewisse Macht tber seine Zulieferer verfigitdenzur Zielerreichung

die Beziehungen zunachst durch Vorgaben und Kontrollen seitens Otto gepragt. Als die Anfor-
derungen von den Zulieferern umgesetzt wurden und sich die neue Zulieferkette ausreichend
etabliert hat, wurde als Koordinationsmechanismus zunehmend wieder Verhandlungen einge-
fuhrt, wobei Otto nun mit jeder Stufe selbst Verhandlungemnrtii(vgl. Goldbach et al
2003:72ff.).

Eire systematischere Analyse fuhrt€&orman und Jgrgensen (20@)rch Die Forschekonn-

ten drei unterschiedliche SS@Rtaktikenidentifizieren welchesichim Hinblick auf di®auer-
haftigkeit der Zulieferbeziehurgpwie die Intensitat deKooperation unterscheiden. Weiterhin
zeigten sich Unterschiede im Grad einer proaktiven UmweltstratdgidokalenUnternehmen

als auch in den MaRnahmen zur Durchsetzung der Anforderungen bei den Zulieferern. Ebenso
existieren Unterschiede bezlglicker Kompetenzentwicklundpeim fokalen Unternehmen als
auchentlang der Zulieferkettévgl. Forman/ Jargensen 2004: 52 f.).

. SA WakeMhtegya 0 S aniafkikiaSigite Beziehung zien Zulieferern, wobei das fokale
Unternehmenselbst keine Forderungen alie Zuliefererstellt, vor allemda es selbstiber we-

nige Kompetenzen verfigt. Eine Verbesserung inldtamveltleistung von Zulieferertritt nur

auf, wenn diese von anderen fokalen Unternehmen gestellt wurden. Es wird lediglich vertraglich
festgehalten, das die Regulierungen eingehalten werden unB.keine Kinderarbeit €olgt.

Eine Uberpriifung wird mithilfeiner entsprechende Informationssammlungurchgefihrt(vgl.
Forman/ Jgrgensen 20085). Bei dieser Strategie tberwiegen beim fokalen Unternehmen In-

terpretations und Dokumentationskompetenzen (vgl. Forman/ Jgrgensen 2004: 58).
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Die zweite Strategie bezieht sich auf den Aufbau veymemetrschen Partnerschaften. Dabei
werden langfristige Partnerschaften ndtisgewéahlten Zuliefererbzw.im Zuge vorot | NJ £ £ S¢
S dzNXahgedtrébt. Diese Strategie wird vor allem Beiieferen mit wenigen wichtigen Kom-
petenzenangewendef wobei die Anforderungen vom fokalen Unternehmen anhand formali-
sierter Systeme weitergegeben und kontrolliert werden. Die Anfordgeumnbeziehen sich auf

die Einhaltung von Gesetzen bis hin Edfullung von Ok&tandardgir Rohstoffe (Baumwolle)

Als MalRnhahmen werden Code of Conducts herangezogen sowie die Integration der Anforderun-
gen in dasSCM welche zudem im EMS erfasst werdegl( Forman/ Jgrgensen 206 ff.). Bei

der asymmetrischen Partnerschaft verflgt das fokale Unternehmen tber weitreichende Kom-
petenzen im technischen Bereich, Nachhaltigkeitsbereich sowie lUber Netzwetkontroll-
kompetenzen, wolmgegen der Zuliefereror allenDingen Uber technische Kompetenzen ver-
fugt (vgl. Forman/ Jgrgensen 2004: 58).

Bei derdritten Strategie werden ymmetrischePartnerghaften angestrebt. Auch hier werden
langfristige Partnerschaften mausgewahlten Zuliefererbzw.im Zuge vor arallel @ dzNOA y 3 G
aufgebaut. Ebenso kann es sich aber auchstnategische Allianzehandeln. Diese Strategie

wird inshesondere dann angewendeatenn Zuliefere Uber wichtige Kompetenzen verfugen.

Die fokalenUnternehmen haben teilweise formalisierte Prgge in Bezug auf Nachhaltigkeit,

v.a. KMUs hingegen jedoch nicht. Insbesondere wenn im Unternehmen wenig Wissen bezuglich
Nachhaltigkeit vorhanden ist, werden diese Partnerschaften angestabtdiese Wissensli-

cken zu schlieRen. Entsprechend basierenRhietnerschaften auf einem gegenseitigen Aus-
tausch und gemeinsamen Entwicklungsprojektagi.(Forman/ Jgrgensen 20 ff.).Bei sym-
metrischen Partnerschaften verfligt der Zulieferer Uber weitreichende Kompetenzen in unter-
schiedlichen relevanten Bereichewobei das fokale Unternehmen insbesondere Uiber Netz-

werkkompetenzen verflgivgl. Forman/ Jargensen 2Q0sB).

Qualitative Studien: Motivatisfaktorenund Treibein Bezug auf die Umsetzung von Innovati-
onen

Ledglich in der Studie von Forman uddrgensen (2004) wurde explizit die Motivation der Un-
ternehmen abgefragtGriinde flr entsprechende Initiativen in der Zulieferkette sind Regulie-
rungen,Subventionenz.B. beztiglich Eco Labellidgy 6ffentlicheDiskurs, Kundenforderungen,
erwartete Absatmoglichkeiten, Wechselkurse und Handelskontingent. (Forman/ Jgrgen-
sen 200449). Auffallend ist, dass Unternehmen mit strategischen Allianzen Marktmaoglichkeiten

als Motivation ageben. Uiternehmen, die marktbasierte Beziehungen bevorzugen, geben als

65



Grund Regulierungen und offentlichen Diskurs an (vgl. Forman/ Jgrgensen 2002ies@) Er-
gebnisse sind konsistent zu der oben erlauter&ndie von Tachizawa et €015 1559 f), in

der gezeigtwhlRS X RI &da Y2f f I oC22NI NIDkap@B@glnstiytieedden. ay 2 Y
Bei den anderen durchgefiihrterallstudierwurde die Motivationmeist lediglich implizit be-
trachtet und eher beilaufig erwéahnbabei zeigt sich jedoch eine breRalette an Motivations-
grunden:Fir Atlantabased Interface war eine besltestehende Konsumentennachfrage im
Bereich Teppichbdden ein wesentlicher Grund, um die Entwicklung im Bereich fur recyceltes
Nylon voranzutreiben (vgl. Nelson 20@2). Die Motivation des schwedischetandelsunter-
nehmens fur GarroVerner Frang war zun&hst wettbewerbsstrategischer Natuom dem
schwindenden Marktantedufgrund von Billigproduzenten mithilfe von 6kologischem Garn ent-
gegen zu wirkennd sichsovon Wettbewerbern gezielt abheben zu kénnen. Mit der Zeit wurde
das Thema Nachhaltigkeit jedoch ein persoénliches Anliegen des Eigentiimers (vgl. Kogg 2003: 56
f).

Im Falle des schweizer Ghsarstellers Remdag die Motivation hingegen gerade nicht darin

eine neue Wetthewerbsstrategie anhand eines neues Produktes zu verfolgen, sondern vielmehr
der Wunschden gesamten Baumwollhandel strukturell zu verandern und so nachhaltiger zu
gestalten (vgl. Meyer/ Hohmann 2000: 63)e Birmenphilosophie beinhaltdgngfristige Bezie-
hungen zu Zulieferern zu etablieren und bildet gleichzeitig die Grundlage fur die gesamte Fir-
menstrategie und somit das nachhaltige Engagement des Unternehmens. Ein entscheidender
Grund fir die Etablierung von nachhaltigen Produkten atath eine durchgefihrte @ndana-

lyse bei den Zuliefererfvgl Meyer/ Hohmann 2000: 65 f.).

Die Studie von Kogg (20034 f)) greift zudemexplizit die Motivation der Zulieferexuf,an dem

von Verner Frang angestoRenen Vorhaben,-Glam herzustellen, tdzunehmen. Obwohl as
schwedischeHandelsunternehmetVerner Frangaufgrund seiner geringen FirmengroRiber

wenig Verhadlungsmachverfiigt,konnten Zulieferefiir das Projekt gewonnen werden. Grund
hierfiir ist, dasslie zusatzlich anfallenden Kosten tbemmen wurden und entsprechende Un-
terstiitzung bei deUmsetzung gewabhrleistet wurdeulr die Farmer und die Spinnerei ist Verner
Frang ein anteilsmaRig groRer Kunde, wobei neben dem Premiumpreis der erwartete Zuwachs
bezlglich der Bestellmenge ein entsal@ider Faktor war (vgl. Kogg 20@&). Im Falle von
Atlantabased und demmit einem ZulieferegemeinsamerentwickeltenrecyceltenNylon hat

sich gezeiy dass eine partnerschaftlichBeziehung, in der sowohl Risiken als auch Gewinne
geteilt wurden, férdelich fur die erfolgreiche Umsetzungar (vgl. Nelson 20028). In der Fall-

studie von Meyer und Hohmann (20084 f) hat sichin diesem Zusammenhamgzeigt, dass

sich durch didangfristigeengePartnerschafterzu den Zuliefererfiir beide Partner geringere
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Koordinationskosten und geringere operative Risikegeben. Gleichzeitig steiglie Bereit-
schaft fur langfristige Investitioneml.a. in Bezug auf Nachhaltigk&urchdie bestandige Kom-
munikationwird zudemdas \értrauen derPartner geférdert, gemeinsame Kernkompetenzen

werden erwaben sowie auftretende Probleme gemeinsgelost

6.3.2 Nachhaltige Produkte ildetzwerkansatz

Wie bereits zu Beginn des letzten Unterkapitels erlautert, kbnnen die dem Netzwerkansatz zu-
geordnetenVerdffentlichungen ach der von Burgess et al. (2006) recht weit gefassten Konzep-
tionalisierung des SSCGRbrschungsstrangesbenfallsdiesemAnsatz zugeordnet werden. Da
bei den folgenden Veroffentlichungen jedogfgemeine Beziehungsmerkmale der Zulikétte

auf einer abstrakteren Eberiem Vordergrundstehenund nicht konkreteAktivititen desSCM

(die unter Umstanderletztendlich die Beziehungsmerkmale bedind@mnen, werden dese

als separater Literaturstrang berticksichtigt.

Charakteristischlieses Literaturstrangeist, dass der Frage nachgegangen wiah welchem
Akteur die Zulieferkettenaf3geblictkoordiniertwird und unter welchen Bedingungen dies mdg-
lich ist (vglEllram et al. 2014: 13;dH 2000: 455; & Bommel 2011: 897 f.[pabei indet im

Falle von Hall2000)eine Kombination aus einer systemischen Betrachtungsweise, die auf In-
dustriecharakteristika abzielt (vgl. Hall 2000: 456 ff.), mit einer ehemisgaonalen Perspek-
tive, diestrategische Entscheidungen aber auch auf Komkatininspfade zum Markt und zu
technischen Kompetenzeulie unter anderem lber Zuliefer-KauferBeziehungen lauferpe-
inhaltet, statt (vgl. Hall 2000: 458). Van Bommel (2011: 896) verbindet strategische Entschei-
dungen mit einer intelorganisationala Perspektive, die die Beziehungsmerkmale und Abhan-
gigkeiten zwischen den Akteuren thematist&rt

Da in diesem Literaturstrang die Motivation zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen in
Verbindung mit der Schnittstelle zu Zulieferern betrachtet wird, veerdie beiden Konstrukte

- Motivation und Schnittstelle in einemAbschnitt behandeltDa lediglich die Studie von Hill
(1997 quantitativ durchgefiihrt wurde, wird im Folgenden zudem keine Trennung zu den quali-

tativ durchgefuhrten Studien gemacht.

18 Studien die eher auf der Medébene stattfinden, werden hier nicht aufgefiihrt, da diese nicht mit or-
ganisationalen Aspekten in Verbindung gebracht werdanro et al. (2009) zeigt auf, dass dentralitét
des fokalen Unternehmens sowie die Dichte der Beziehungen einen EinflRs\a8f a D2 GSNY | y OS a
yAavya KIFGo
Roscoe et al. (2016) erarbeitet konzeptionell die Auswirkung von wesigeken Beziehungen im Ver-
gleich zu vielen schwachen Beziegan auf inkrementelle bzw. radikale Innovation.
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Motivationsfaktorenund Treibein Bezug auf die Umsetzung von Innovationad Beziehung
zu anderen Unternehmen der Wachopfungskette

Vertreter des Netzwerkansatzes untersuchen vor allenbifieision von Nachhaltigkeit entlang
der Zulieferkette, wobei ein besonderes Augenmerk auf Beziehungsmerkmale gelegt wird. Es
konnte zum Zeitpunkt des Verfassens der vorliegenden Alddiglich vietVerdffentlichungen
innerhalb dieses Literaturstranges gefunden werden. Allen Veroffentlgduist gemein, dass
als mafgeblicher Treiber fir die Entscheidung, welche Produkte entwickelt werden, der externe
Druck z.B. durch Gesetzgebungen oder Forderungen von Endkyadgasehen wird (vgl. Hall
2000: 456, Hill 1997: 125Y¥an Bommel 2011: 9Q0DieserDruckwird jedoch in erster Linie von
grof3en bekannterfokalen Firmen wahrgenommen, weklProduktefiir Endkonsumenten her-
stellen Weiterhin wird daen ausgegangen, dass 6konomiséhateile flr Zulieferer insbe-
sondere bei kleinen und mittelstarmthen Unternehmen nicht notwendigerweise gegeben
sind bzw. von diesen mehr Nachteile wahrgenommen weliggh Hall 2000: 456).
Waéhrend Hal(2000:460 f) davonausgeht, dass der externe Druck tber das fokale Unterneh-
men an die Zulieferer weitergegebevird, sieht Hill (1997: 1258) Abnehmer und Zulieferer ne-
ben Regulierungen als Stakeholdar, die im Rahmen von freiwilligen MalRnahmen Druck auf
andere Supply Chain Teilnehmer ausiben. Hierbei ist der Patektiell in beide Richtungen
upstream und danstream- moglich. Der Druck upstream kommt hierbei sehr viel haufiger vor
und kann sowohl von industriellen Kunden als auch vom Endkunden in Konsummarkten stam-
men. Im zweiten Fall wird der Druck tber Einzelhandelsunternehmen an die Zulieferer weiter-
gegelen. Da in der Regel die Abnehmerunternehmen mehr Macht als seine Zulieferer in der
jeweiligenBeziehung haben, wird selten5 2 ¢ y A-Dridi o Zulieferer zum Abnehmer
ausgeubt.Die Zulieferer konnen jedogbotentiell proaktiv umweltschonende Produkte lie-
ten (Hill 1997: 1259)Wie bereits erwéhty gehtjedochHall (2000459) davon aus, dass Zuliefe-
rer aufgrundfehlender Ressourcen urdker Distanz zum Endkunden diesbeziglich keine Moti-
vation haben.
In einer frihen Studie von Hill (1997: 1265) zeigenqdiantitativen Ergebnissadassvon den
externen FaktorefRegulierungen der gré3teinfluss beigemessen wird, gefolgih Kunden und
AbnehmernDie Befragten geben jedoch auch an, dass es schwer sei festzustellen, ob der Druck
auf Regulierungen zurtickzufiian istoder auf den Abnehmer selbstebn diesewerden von
den Abnehmern in Form von Anforderungen direkt an die Lieferanten weitergegeben. Insbeson-
dere Herstellervon Konsumgutern berichterdass bei ihren Abnehmern in Form von Einzel-
handlern auch die enittlung eines positiven Images, die Differenzierung von Wettbewerbern,
Erfillung von Kundenwiinschen und Profitmaximierung eine Rolle spielt (vgl. Hill 1997: 1269).
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Ob die Zulieferer Druck von ihren Abnehmern erwarten, hatggiinsbesondere davon ab,el

che Kunden bedient werden ungelche Rahmenbedingungen einer Industrie im Hinblick auf
Regulierung, Offentliches Image, Medienkampagnen und Konsumenterftrskhen Indust-

rielle Abnehmer scheinen hierbei weniger Einfluss zu haben, was auch bedes®ter Druck
entlang der Zulieferkette immer weniger wirdy(. Hill 1997: 1267 f.).

In diesem Zusammenhang wird auch der Macht und den technischen Kompetenzen des fokalen
Unternehmens eine zentrale Rolle beigemessen, da diese beiden Faktoren lautatenfe-
stimmen inwieweit dieser externe Druck an die Zulieferer weitergegeben werden kayhiéll
2000:462.LyY RAS&SY Clftf 6ANR @2y RSy &a23SylyyiaSy
(im Folgenden ESCJill 19971258 gesprochen. Anhand voreviFallstudien in der Luftfahrt-
industrie und der britischen und japanischen Supermarktbranche untersucht Hall (2000)
diesem Sinngéechnischeinovationenentlangder Zulieferkette diffundieren:

In der Supermarktbranche in GroR3britannien verfiigekafe Unternehmen beMacht und
technische Kompetenzen bezliglich Nahrungwttiéchnologie undherstellung. Veiterhin be-

steht Druck vorunterschiedlichen externen Akteuren, da die Supermarkte stark im 6ffentlichen
Fokus stehen. Entsprechend traten ESCDiadem z.B. aufgrund von nichégulativem Druck
Tomaten ohne Pestizideinsatz gefordert wungd&egulierungen und Kundendruck zu 6kologi-
schen Verpackungen gefiihrt haben und aufgrund Druck von Mi@@esmeinsame Entwicklung

von FCKWreien Kihlschrankeworangetrieben wurdévgl. Hall 2000: 462 f.).

Am Fall der britischen Luftfahrtindustrie demonstriert Hall (20084 f), dass Macht und tech-
nischeKompetenzen des fokalen Unternehmens keine hinreichende Bediegdiigdas Auf-

treten vonESCBIind sondern derexterne Druckausschlaggebend ist. Wahrend hier eine Diffu-
sion von konventionellen Innovationen und Managementpraktiken stattfitfdepielen Um-
weltthemen eine untergeordnete Rolle. Da die Unternehmen wenig in der Offentlichkeit stehen
und einegroRRe Distanz zum Endkonsumenten herrscht, existiert kein externer Druck. Der In-
dustriezweig wird zwar stark von der Regierung reguliert, diese fungiert jedoch auch als Kunde
und Forderer der Industrie. Zudem werden im Zweifel den Sicherheitsaspekteniipegealen
Umweltthemen eine héhere Bedeuturggigemessen (vgl. Hall 2000: 464 f.

In der japanischen Supermarktbranche herrsche im der britischen eine hohe Unternehmens-
konzentration, allerdings haben hidie EinzelhdndlewenigMacht, dakleine Untenehmenge-

setzlich geschitzt werdeidemverfligen diese Gber wenig technisches Wissen. Das betrach-

19 Die Industrie ist gepragt von Outsourciagtivitaten. Die Zulieferkette wird zudem durch eine Vielzahl
an Managementpraktiken (z.B. JIT) gesteuert (vgl. Hall 2000: 464).
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tete fokale Unternehmen bertcksichtigt zwar die Umweltauswirkungen des eigenen Unterneh-
mens, fuhlen sich jedoch nicht fur die Zulieferkette verantwortletierner Druck auf die Ein-
zelhandler ist ebenfalls nicim ausreichendem Mafeorhanden(vgl. Hall 2000466).

In der japanischenConveniencelLebensmittelBranchehaben die Einzelhdndleretwas mehr

Macht uber ihre Zuliefererwobeidas betrachtete Unternehmen tber technisches Krdow
verfugtundWert auf Beziehungen zu seinen Zulieferegt. Uber die meisten Zulieferer verfiigt

das Untenehmen jedoch tber wenig Macht, mit Ausnahme einer Zulieferkette, iredspre-
chendder AnnahmeESCD atraten (vgl. Hall 2000466f.). Grundsatzlich kann gesagt werden,
dasshbei den japanischen Unternehmeaveniger ESCauftritt, dadie fokalen Unternehmerwe-

niger externen Druck wahrnehmen und deshadinkn Grund seheentsprechendeAktivitaten

von ihren Lieferanten zu forderMerfligt das fokale Unternehmen zudem nicht Uber ausrei-
chend Macht Uber die Lieferanten, kbnnen entsprechende Forderungen nicht weitergegeben
werden (vgl. Hall 200@:67 f.).

Van Bommel (2011901) geht zudem daen aus, dass auch die kooperativen Charakteristiken

der Beziehung zwischen OEM und Zulieferern ein wichtiger Faktor fur die Diffusion von Nach-
haltigkeit darstelltDemnach bestimmtigé Kombination von Machdes fokalen Unternehmens

und koopeativen Charaldristiken welche Strategie vom Zulieferer angewendet wird.

Fehlen beide Komponenten, so wird davon agsggen, dassich das fokale Unternehméar

RAS {dNIGS3AIAS owSaradayd SyidaoOKSARSG dzyR az2YAd
umsetzen vrd. Insofern im Zulieferernetzwerk keine engen Kooperationen vorliegen, der OEM
jedoch Uber ausreichend Macht verfiigorderungen durchzusetzen, wiel SA Y S a RSTFSy a i
Strategie verfolgen. Diese beinhaltet Aktivitdten in Bezug auf Risikomanagement und Perfor-
manceVerbessedzy 3® 9 A Yy S a2 T somitd@ Iinszdng Nebieli Br@lakent-
wicklungerwird hingegen nur angestrefsofern ausreichend tht vom OEM ausgeht als auch

eine kooperative Beziehung zum Zulieferer vorhanden ist (vgl. Van Bommel Q0L 1).
Pereirade Carvalho und Baidri (2012) tberprifen das vonad Bommel (2011) entwickelte
Konzeptmithilfe einer empirischen Studie inneaitb der Kosmetikindustrie und konnten diese
anhand ihrer Ergebnisse bestatigen.

Hall (2000: 468) schlief3t aus seinen Ergebnissen, dass die Reaktionen der Unternehmen stets in
Zusammenhang mit konkretem externem Druck gebracht werden kann, welcher zudem als
dustriespezifisch angesehen wirl dzd RA Sa SN2 D Kl @S a | LXINPgEEOK S& 2 |

narios fail to explain why firms engage in environmental actiities6 | | £t € . HAanannAY ncy?o
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6.3.3 Nachhaltige Produkte in der Innovationsliteratur

Dieser Literaturstrang Isehéaftigt sich mit dem Aufkommen von Innovation&pezielfir die

Erforschung von 6kologischennbvationenwerden neben Erkenntnisseraus der Innovati-
onsokonomie auclnsétze aus der Umweltdkonomie bertcksichfigll. Rennings 2000: 324)

Die Innovationsbkonomibeschéftigt sich zunachst klassischerweise mit der Frage, ob Innovati-

onen durch technologische Weiterentwicklung oder durch die Marktnachfrage getrieben wer-
RSy® LY SNRERUOSY Clf@zakd NRSDRINE QK S OK W2 Bbad Y (S
t dzf Irh $peziellen Fall von Okonovationensind Regulierungerin Form von Verboten bzw.

Anreizen, z.B.Steuererleichterungenm Gegensatz zu konventionellémovationen fur diese

essentiell, da so negative externe Effekte internalisigerden kénnen.Aus diesem Grund

wurde zusétzlich dakonzeptRS & oawS3dz -dZNBOG @zABkY AL FNKNIG & 57
bereits inKapitel 5.4.3 vorgestellted 2 ISy | vy i Eyternalibaz NB & S VG Reh-y

nings 2000: 326)

Seit den 90er Jahmefokussieren sicllie Studienzunehmend: dzZF a 5@yl YA O / I LJ 0 A
heil3t, demAneignen und Nutzen von Wiss@ml. Trott 2012:  Zusammenfassend kamgesagt

werden, dassinternehmensinterne Aktivitaterger Einsatz von Ressourcen und der Aufbau von
Féahigkeiten im Zentrum der Forschustghen Neben diesen Faktoren auf eher struktureller

Ebene kdnnesowohl Individuen innerhalb des Unternehmens aber auch Verbindungen zu ex-

ternen Akteuren Innovationen forderfvgl. Trott 2012: 8 1.).

6.3.3.1 QuantitativeStudieninnerhalb der Innovationsliteratur

Operationalisierung

Studienmnnerhalb der Innovationsliteratuwrersuchen primér anhand 6konometrischer Modelle
mdglicte Einflussfaktoren fir bereits umgesetabew. geplantén Nachhaltigkeitsinnovationen

(zur Operationalisierung siehe untem) bewerten. Bei einigen Studien wikéine Trennung
zwischen unterschiedlichen Innovationsartgemacht, sonderzusammenn einem Indikator
bertcksichtigi(z.B Horbach et al. 201,2DeMarchi 2012, Kesidou/ Demirel 201Roran/ Ryan
2012 Zailani et al. 2005Die Ergebnisse von Rehfedal. (2007 97) zeigen jedoch, dass ledig-
lich 37,2% der in ihrer Studie befragten Unternehmen nachhaltige Produktinnovationen umge-
setzt habern(konventionelle Produktinnovationen haben 64,5%), wohingegen knapp 70% ange-
ben nachhaltige Prozessinnovationen umgesetzt zu hgkenventionelle haben 67,5%). Es

kann ceshdb davon ausgegangen werdestass bei den gemeinsamen Indikatoren fir Produkt
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und Prozessinnovationen ein dhnlich®erhaltnis vorliegt undie Interpretationvon Ergebnis-
senspeziell im Hinblick auf Produktinnovatien mit Vorsicht zu geniel3en sind

AndereStudien greifen hingegen explizit die Unterscheidung von Predukit Prozessimovati-
onenund ggforganisationale Innovationeaufund untersuchen in vergleichender Weise deren
jeweilige Einflussfaktorefz.B.Triguero et al. 201,3Vagner 2008bzw. betrachten lediglicro-
duktinnovationen(z.B. Kammerer 2009Sofern Produktinnovédnen separat betrachtet wur-
den, wird im Folgenden explizitderS ANA ¥ ¥ ot NRvRrdendet ghgethidlls wurd? y d
keine Trennung zwischen Produlihd Prozessinnovationen vorgenommen.

Die Indikatorersindmeist als binare Variable®koinnovation:Ja/ Neinjoperationalisiertozw.
werden im Zuge der Datanalyse entsprechendmcodiert(z.B. [ Marchi 2012617), wobei
die meistenStudienUnternehmen mitklassische Innovationenals Referenzgruppe heranzie-
hen. Das heil3es werdenanhand vorogististien Regressionedie Wahrscheinlichkeiten von
Faktoren fiur Okoinnovationen im Vergleich zmstigen Innovationen berechnét.B. Horbach
et al. 2012: 116Weiterhin werden Mode# angewendetbei denen Unternehmen mit Produk-
tinnovationen solche ohne 6kmfiische Produktinnovationen gegeniber gestellt werde:s.
Kammerer 2009: 2290%gf.werden dabei mithilfemultivariater bzw. multinomialer Modelle
zusétzlich die Kategorie Prozessinnovatioh ¢ ® oy dzNJ t NB Rdz] ( A youe&r@l G A2y
t NBT Sa&aA yinzagehiigilz B 2Vsigaer2008 397). Die Fragen sind dabei meistfsomu-
liert, dass der Befragte einen grof3en subjektiven Interpretationsspieli@eferenz = eigenes
Unternehmen/ frihee Produkte)bezuglich Nachhaltigkeitsovationen hatWenige Studien
fuhren als Referenz z.B. Wettbewerber agl(Seveo et al. 201790).

Dabei kann sicheat Indikatorauf bereitsumgesetzte undrermarktete Innovationen beziehen
(meist innerhalb der letzteR oder3 Jahre)z.B. Wagner 20071592 oder, um Endogenitats-
probleme bei der statistischen Auswertung zu vermeiden, auf in derrifugeplante Innovati-
onen .B. Ziegleet al. 2004 5). Einge Studierverwendendas ClSnnovation Panel, bei dem
das Vorhandensein von Nachhaltigkeitsinnovationen anhandvationen irunterschiedlicha
konkretenumweltrelevanten Bereicha, z.B. Energieverbrauch, Emissionsreduktion und Recyc-
ling, abgefragt weren. In der Regel wirdnhand der abgefragten Bereigiwie oben erlautert
eine binareVariableerstellt (vgl.z.B.Doran/ Ryan 201:2429 f; De Marchi 2012 617 Horbach

et al. 2013 531) oder aberanhand von Faktorwerten eine Variable gdbtl die den uter-
schiedlichen Nachhaltigkeitsgrad abbildet (vgl. Ketata et al.: 2803 _ediglichin der Studie von
Horbach et al.Z012 118 werdendie einzelnerBereichezusatzlictgetrennt- ebenfalls mithilfe
einer bindren Variablevoneinander betrachtetWahrend diese Einteilungranchenibergrei-

fend anwendbar ist, verwendet Kammerer (202289 spezifiscHur die Elektronikindustrie
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relevante Bereich¢z.B. Gefahrstoffe, Elektromagnetische Felder eZfaillem verwendet Kam-
merer (2009: 2288) jeweils einen lkdtor fir das Ausmald in Form des Anteils an Produkten,
fur die eire Innovation durchgefiihrt wurdesowieflir den Neuheitsgrad der Innovatian

In anderen Studien werden Produktinnovationen anhand konkreter Meldimaeinem Indika-

tor abgefragt.Z.B.werdenvon Donget al.(2014: 94)spezifischeéAktivitaten wiedie Bewertung

und Bericksichtigunder Umweltleistung,die Vermarktungals dlologisches Produketc. zur
Bildung des Indikatorserangezogenin anderen Studien wirdin Indikator ausinterschiedli-

chen umweltrelevanten Bereieim, wie z.B.Materialreduktion, Emissionsminderung und Recyc-
lingfahigkeit gebildet (vgl. Chang 201365 f; Ketata et al. 201:566). Chen et al. (2006334

und Chen (200837 bilden firaGreen Product Innovain Performancéund Wu (2013 545

fur Produktinnovationereinen Indikator beziglichachhaltigem Materialeinsatandem auch

hier umweltrelevante Aspekte bewertet werdeDiese Indikatoren ermdglichen, dass mehrere
Abstufungen bezuglich Nachhaltigkeifasstwerden kénnerdzy R 82 SAYy abl OKKI f
abgebildet wird Chen et al. (2012375 unterscheiden zwischeproaktive und reaktive Okoin-
novationen wobei jedoch Produkund Prozessinnovationen nicht getrennt betrachtet werden,
Dai et al. (2015245) greifenin ihrer Studie die Unterscheidung zwischen inkrementellen und
radikalen Produktinnovationen auf

Einige Studien betrachtefonstrukte, die sich eheuéinterne Unternehmensaktivitatebezie-

hen, welchein Zusammenhang mit der Umsetzung von Innovationen zu sehdniesbeziig-

lich betrachtenYu et al. (2017161 sowieEiadat et al(2008 132 f) die Innovationsstrategie

und Dangelico et af2017 493 f)beziehensowoHRA S o DNB Sy L yiye20d o (BAS2YS &/alSL
am Neuheitsgrad der getatigtgikologischerProduktnnovationen der letten 5 Jahreqls auch

die odEcaDesign Capabilitim Vergleich zWWettbewerbern)in ihr Modell ein

Bei einem Grof3teil der durchgeflihrten Studien, die diesem Literatingtzugeordnet werden
koénnen, wird der Indikator bezlglich der Innovation als abhangige Variable betrachtet, und ent-
sprechend versuchtden relativen Einfluss diverser potentieller Einflussfaktoren als unabhan-
gige Variablen mithilfe ees Regressionsmodeloder einesStrukturgleichungsmodedizu er-
mitteln.

Einige Studien betrachteauchanhand von Strukturgleichungsmodelleime Leistungsvariable

als abhangige Variableie z.B. Marktentwicklungvgl. Dangelico et al. 201494), 6konomische
Leistungvarablen(vgl. Severo et al. 20189) oderimage(vgl. Chen 200836, wobei der In-
dikator beziiglich der Innovation als Mediator zwisclignflussfaktores A S Cleine ®ro-a
RdzOUA 2y & dzy R andgédendiNR oS& @iy ¢ al.t2018B8 f) = o DAECH-

LIS G S y(VOQISChén 2006350 X o/ 2NLIR NI S 9y ODPANRYY:38HF f 90K,

und der jeweils betrachteten Performang&riablen in das Modell aufgenommen wird.
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Motivationsfaktorenund Treibein Bezug auf die Umsetzung von Inrnioumaen

Betrachtet man di€ergebnisse der Studien im Hinblick auf die férdernBedingungeritir die
Umsetzung von Produktinnovationen, zeigt sich, daas Markt und Wettbewerbsfaktoren
FuEAktivitatenals auch Regulierungsmaf3nahmada Treibebetrachiet wurden(z.B Ziegler et

al. 2004; Rehfeld et al. 2004 den meisten Studien kénnen die Faktoren einen signifikanten
Einfluss aufweisefz.B.Rehfeldet al.2007. 97 f; Green et al. 19941051 ff; Triguero et al. 2013

29 f). DieseFaktoren werdenwie bereits zu Beginn des Abschnitts erlaut&lssischerweise
unter Ruckgriff auf die PudPullTheorie herangezogeailani et al. (2015: 119 f.) konnten fur
alle drei genannten Faktoren ein@ositiven Einfluss auf die Umsetzung von 6kologischeorInn
vationen in der Automobilindustrie aufzeigen. Jedoch werden hierzwiBeginn des Kapitels
aufgezeigt, Produktund Prozessinnovationen in einem Indikator zusammengefasst. Im Folgen-
den werden die verwendeten Variablen udi daraus resultierenden Ergalsse systematisch

aufgezeigt und diskutiert.

Regulatorischer Push/Plfektals Motivationsfaktor

Regulierungen werdenyie zu Beginn des Abschnitts beschriebentegsilatorischer Push/Pull

Effekt verstanden. Das heil3t, regulative Mal3nahmen fihren dazu, dass Unternehreamgro-

Reren Anreiz habemjachhaltigkeitsinnovationenmzusetzenda externe Kosten internalisiert
werden(vgl. Rennings 2000: 326)

Werden die Egebnisse der Studien aus der Innovationsliteratur betrachtet, zeigt sich recht deut-
lich, dass insbesondere bestehende Regulierungen einen signifikanten Einfluss auf die Umset-
zung von Nachhaltigkeitsinnovationen halggl. Green et al. 1994051 Horbachet al.2013

533, Ketata2015:67 f; Doran/Ryan 2012432f.; Yu et al. 2017165 f; Eiadat et al. 2008L39

Chen et al. 2012390 Rehfeld et al. 2007 f; Kammerer 20092290. Wie weiter obenbereits
beschriebenwerden bei den meisten Studien Produthd Prozessinnovationen in einem Indi-
kator gemeinsam betrachtetWerden hingegen Produktinnovationen gesondert betrachtet,
stellt sich ein differenzierteres Bild ddbie Ergebnisse von Rennings et al. (2006: 54)ete

darauf hin, dass die Einhaltung von aktuellen Regulierungen fiir Prozessinnovationen einen sig-
nifikanten Einfluss darstellen, fir Produktinnovationen hingegen nisiath die Ergebnisse von
Guoyou et al. (2013: 8 f.) zeigen keinen signifikanten Egflos Regulierungen auf 6kologische
ProduktinnovationenTriguero et al. (201329 f) kommenfir KMUs undRehfeld et al. (2007:
97)fur die deutsche verarbeitende Industiisdoch genau zum umgekehrten Ergebnis, namlich
dass bestehende Regulierungen dred¢tzung von Produktinnovationen fordeiieser Unter-

schied konnte eventuell damit zusammenhangen, dass Rennings et al. $8pe&liglich EMAS
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zertifizierte Betriebe in die Stichprobe aufgenommen haben, was zu einer Verzerrung fuhren
kdnnte.

Wie die Stdien vonHorbach et al. (2012: 1) 8eigen ist eszudemsinnvol| die Innovationsart
differenzierter zu betrachterDie Forschekonnten anhand der deutschen Daten des Commu-
nity Innovation Surveysni FolgenderClS) zeigen, dass existierende Regulgahediglich ei-

nen Effekt auf missionsreduzierende Produktinnovationen haben, wohingegen erwartete Re-
gulierungen auch auf Innovationen beziglich Energieverbrauch und Recycling einen Einfluss ha-
ben. Die Studie von Triguero et al. (20129 f) kommt jedochzum Ergebnis, dass zukinftige
Regulierungen keinen Effekt auf die Umsetzung von Produktinnovationen haben

Ebenfalls konnte Kammerer (2002290 f) fir die deutsche Elektronikindustrie hachweisen,
dass die Strenge der Regulierdhginen Einfluss hat. Kiel®u undDemirel(2012 867 f) kénnen
anhand ihrer Studie zeigen, dagseagere Regulierungefgemessen mithilfe der Hohe von
oAbatement Cost einen Effekt bejenenUnternehmenaufweisen die wenig in Okénnovati-

onen investieren aber auch benternehmen, die viel in Okimnovationen investieren.

Seltener als Regulierungen werdstaatliche Subventionepetrachtet, wobei jedoch auch hier
unterschiedliche Ergebnisse vorliegen. Wahrend Ketata (2015) keinen signifikanten Ein-
flussauf die Unsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen (Produkid Prozessinnovationen)
finden konnte, zeigen die Ergebnisse bei Dorankyan(2012 432 f) als auch De Marchi (2012

619 f) ein entgegengesetztes Bild. Dies kann unter Umstanden auf landerspezifsekie zu-
riickgefuhrt werden, da Ketata (20165 deutsche, Doran und Ryan (20429 irische und De
Marchi (2012 617) spanische Daten verwendebie Ergebnisse der unterschiedlichen Studien
zeigen, dass der Einfluss von Regulierungen nicht sowdigdst, wie vermutet. Eine El&rung
hierfir ist, dass Unternehmen auch ohne entsprechende Regulierungen Nachhaltigkeitsinnova-

tionen auf den Markt bringen.

Marktnachfrage und Wettbewerbsumfedds Motivationsfaktor

LY { AyyS-Aid&me spieltdzéi Der Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen die
Marktnachfrage eine zentrale Rolle. Diese Annahme kann in allen Studien, die Variablen dieser
Kategorie bericksichtigen, bestétigt werd&reen et al. (1994: 1051) koten aufzeigen, dass

der Zugewinn von Marktanteilen urgkr Druck von Einzelhandlerine der wichtigsten Fakto-

ren sind Doran und Ryan (201232 f) habenfir die Kundenwahrnehmungnd Zailani et al.

(2015 119 f) fur die Marktnachfrageeinen positiven Effekt fir die Umsetzung von Nachhaltig-

keitsinnovationen gefunderDie Ergebnisse von Kammerer (200290 f) deuten darauf hin

20 Gemessen durch die subjektive Einschatzung bezliglich der Einfachheit der Einhaltung (vgl. Kammerer
2009: 2289).
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dass die Wahrscheinlichkeit fur die Umsetzung von Produktinnovatjdnshesondere fir In-
novationen mit groBm Neuheitsgradteigt, wenn ein mdglicher Kundennutzen mit der ékolo-
gischen Verbesserung von Produkten wahrgenommen.Witiduero et al. (20139 f) zeigen

dass ein erwarteter grof3erer Marktanteil sowie eine steigende Marktnachfrage zu mehr 6kolo-
giscten Produktinnovationen fiihrenWeiterhin konnten einige Studienachweisen dass
marktspezifische Faktoren gerade fir Produktinnovatioeermalfigeblicher Treiber darstellen,
wahrend bei Prozessinnovationen dieser Faktor eine weniger wichtige Rolle lznsmheint
(vgl.Rennings et al. 20064 f; Rehfeld et al. 200A7 f; Horbach et al. 2012117 f). Die PuH
Annahme kann zudem durch einige Studien untermauert werden, die einen positiven Einfluss
von Okologischen Produktinnovationen auf Erfolgsyadea wie z.B. Marktentwicklung (vgl.
Dangelico 201:/501), Image (vgl. Chen 200839 f) bzw.Wettbewerbsvorteile (vgl. Chang 2011
367 f; Kiicikoglu/ Pina2015 1235 f) nachweisen kdnnen.

Neben Faktoren, die die Marktnachfrage betreffen, haben einige Studien gezeigt, dsésttias
bewerbsumfeldeinen Einfluss auf die Umsetzung von NachhaltigkeitsinnovationerDaatt

al. (2015:250 f) konnten in ihrer Studie zeigen, dass die Wahrnehmdeg Erfolgsiurch die
Implementierung von Umweltmanagementmal3nahmem konkurrentendazu fihrt, dass im
Unternehmen MalRnahmen beziiglich nachhaltiger Produktentwicklung ergriffen werden. Zieg-
ler et al. (200411) konnten zeigen, dass der allgemeMéettbewerbsdruckebenfalls zu mehr
nachhaltigen Produktinnovationen fiihrt, wahrend fur Prozessinnovationen dieser Faktor nicht
relevant ist. BeHorbach et al(2012 117) haben die Véttbewerbsfaktorenhingegen weder
einenEinfluss auf Produkhoch auf Prozessitovationen.Zudem konnte gezeigt werden, dass
wenn 6kologische Aspektedl. Wagner2008:397) oder die Kundenzufriedenheit (vgl. Rehfeld

et al. 200797 f) als Wettbewerbsfaktor angesehen werden, die Wahrscheinlichkeit steigt, dass

Produktinnovationen mgesetzt werden.

StakeholdeiDruckals Motivationsfaktor

Waéhrenddie vorangehend genannten Studielie betrachtetenmarktbezogene Variablen oft-
mals eher allgemeioperationalisiertwerden, ziehen einige Studien unter Rickgriff auf den Sta-
keholderansatz explizit Fordemgen unterschiedlicher externéieilweise auch unternehmens-
interner) Akteure ein.

Guoyou et al. (2013F ff.) untersuchen in ihrer Studigen Einfluss von untersclidkichen Stake-
holdern (auslandische Kunden, Anteilseigner, auslandische Invastegilatorische Stakehol-
der, @mmunity Sakeholder)sowohl auf Produktals auch auf Prozessinnovationemn chine-
sischen UnternehmerDie Ergebnisse zeigen, dass auf Pradokt/ationenlediglich auslandi-
sche Kundeniaen Einfluss aufweisen kénngwohingegen bei Prozessinnovationen zusatzlich
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bdrsennotierte Unternehmen sowie auslandische Investoren einen Einfluss Hdbang et al.
(2009 319f.) konnte fur Unternehmen in @&iwaneinen Einfluss von regatorischen als auch
marktbeza@enen Stakeholdeauf die Umsetzung von technologischen @koovationerfinden,
wobei jedochinterne Stakeholder mit Abstand den grof3ten Einfluss haben. Zudem zeigt sich,
dassbei familiengefiihrten Unternehmen interne Stakeholder eine gréfl3ere Rolle spielen
hingegen der Einfluss von den beiden anderen Stakeholdergruppen weniger relevant ist
Eiadatet al.(2008) und Yu et al. (2017) untersuchen jeweils den Einfluss von StakeDolaé&r

und Regulierung audas Vorhandensein einer Verankerusigplogische Aspekte in diénnova-
tionsstrategie. Eiadagt al. (2008 139 beziehenzusétzlicha a I y I ISNAFf Onf FANBYY
O S Nd/die Analyse mit ein, wahrend Yu et al. (2017: 161) ergahkarketingFahigkéten als
Moderator in ihre staistische Berechnung aufnehmeie Ergebnisseon Eiadat et al. (2008:
140)zeigen, dass davahrgenommene Stakehold&ruck!keinen signifikanten Einfluss auf die
Innovationsstrategi&on jordanischen CheierUnternehmenhat. Den gréf3ten Einfluskénnen
aal yF3SYSNAI f ofcef@kiNSly VérSuchien, Wobei audRegulierungerinen
Einfluss haberu et al. (2017L65 f.) konnten hingegeiiir Regulierungen als auch Stakeholder
Druck? einen signifikaten Einfluss auf die Innovationsstrategien britischen Unternehmen
finden.Je hoher die Marketingahigkeiten des Unternehmens sind, desto grof3er ist der Einfluss
von Regulierungen. Der Einfluss des Stakehdltacks bleibt von diesen Fahigkeiten jedoc
unberdhrt (vgl. Yu et al. 2017: 165. {nter Umsténden h&ngen die unterschiedlichen Ergeb-

nisse mit den jeweils unterschiedlichen nationalen Rahmenbedingungen zusammen.

PushFaktorenals Motivationfur die Umsetzung von Nachhagkeitsinnovationen

I f & aRakiaée drerdenunternehmensinterneFa&toren verstanden, die potentiell dazu
fuhren, dass Innovationemon denUnternehmen auf den Markt gebracht werdelm diesem
Zusammenhang spielt v.a. das Ausmalfd vorAkiigitaten, Druck in der Zulieferketund Netz-
werkaktivitaten des Unternehmens eine Rolle, wobei diese Faktoren in Studien bislang weniger
bertcksichtigt wurden (vgl. Horbach et al. 2013: 527). Aber auch andere Variablen wie potenti-
elle Kosteneinsparungen und andere férdernde Managemeniiséten, z.B. Umweltmanage-
mentsysteme kodnnen hier zugeordnet werdeiie deskriptiveStudie von Green et al. (1994:

1053 f) zeigt, dass Unternehmen diotwendigkeitfur die Umsetzungon Produkinnovatio-

21In diesem Indikator wurdeKunden, Arbeitnehmer, Zulieferer und ortliche Behérden zusammengefasst
(vgl. Eiadat et al. 2008: 139).
221n diesemindikator wurden Kunden, Akteure der Zulieferkette, Wettbewerber sowie Markefinigi-
lung zusammengefasst (vgl. Yu et al. 2064).
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nen neberhdheren FUEAusgabender Reorganisatioder FuEZiele Kollaborationen mit Kun-
den sowie mit Zulieferern @ehen Weiterhinwerden in diesem Zusammenhahyyestitionen
in neue Fabrié&n gesehenln den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse kritisch beleuch-

tet.

Kosteneinsparungeals Motivaionsfaktor

Eine detailliertere Analyse vdfesidou und Demirel (2012igt, dass Kundenforderungen le-
diglich dazu fuhren, Mindeststandards umzusetzen. Kosteneinsparungen und spezifische Fahig-
keiten, welche durch das Umweltmanagementsystem erworben werfigmen hingegen dazu,

dass hohere Investitionen fiir die Okoinnovationen getatigt werden und somit iber die Mindest-
anforderungen hinausgehen. Auttorbach et al. (2013) zeigedass sowohl in Frankreich als
auchin Deutschland Materialund Energieeinspangen sowie in Deutschland die Erhéhung der
Produktqualitat einen signifikanten Beitrag zur Umsetzung von 6kologischen Innovationen leis-
ten. Zudem geht die Erhéhung der Flexibilitat in beiden Landern mit Okoinnovationen einher.
Im Gegensatz zu den genannt8tudien konnten Triguero et al. (2013) allerdings keinen Effekt
von potentiellen Kosteneinsparungen (hier in Form von Matetiatl Energiereduktion) finden.
Insgesamt deutenie Ergebnisse dennoch darauf hin, dass entsprechend der Rdyfothese

v.a.Win-Win-Innovationen umgesetzt werden (vgl. Horbach et al. 2013: 533 ff

FuEAktivitatenals Treiber fur die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen

Von den genannten Faktoren wird innerhalb der Innovationsliteraturallen Dingen der inter-
nen FuEArbeit als auch externen Akteuren in Zusammenhang mitFtigkeit bzw. Informati-
onsgewinrAufmerksamkeit geschenkbabei werden externe Akteure sowdais Kooperations-
partner, aber auch lediglich als Informationsquelle innerhalb eines Netzwerkes angesehe
Entgegen deBtudievon Green et al. (1994.054), die besagt, dasgor allem fir radikale Inno-
vationeneine Zunahme an intern durchgefihrter FU&igkeitennotwendig istum Nachhaltg-
keitsinnovationen umsetzen zu kdénneals auch der Studien von Rehfeld et al. (2007: 97 f.) so-
wie Ziegler et al. (2004: 11eigt de Studie vorHorbach et al(2013 536 f), dass interne FUukE
nichtder wichtigste Faktor fiir die Uratzung von Okdnnovationen istBezuglich der Rolle von
externen Akteuren zeigt sich, dakénderspezifika eine Rolle spiel@mnen Die Forschever-
gleichen potentielle Einflussfaktoren anhand derB#fen aus Frankreich und Deutschlawo-
bei die Ergebnisse darauf hindeutetasdn Frankreich nleen internenauch externe Informati-
onsquellen, v.a. Universitaten, forderlidnd In Deutschland fuhren lediglich Informationen

von 6ffentlichen Quellen zmehr Innovationstatigkeit, wobei interne Quellen keine Relevanz
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haben. Dies fuhren die Forscheuchdarauf zutick, dass in Deutschland mehr Produktinnova-
tionen und in Frankreich mehr Prozessinnovationen, bei denemlleminternes Wissen beno-

tigt wird, umgesetzt werden.

Drei weitere Studienverwendenebenfallsdie Cl&Daten bilden jedoch unterschiedliche Indika-
toren flir dieabhangige Variableeztiglich Nachhaltigkeitsinnovatior@als auch dewariablen
beziglich interner FUE sowie externer Wissensquellen und verwenden zudem unterschiedliche
LanderdatenKetata et al. (201566 f) ziehenunter Verwendung der dgschen DaterFuk
Ausgaben und die Kontinuitéat von FAEtivitaten sowie Mitarbeiterschulungen als Proxy fur die

a! 6 &2 NLJi A @esan./Diedelseteh die@F@rscher in Zusammenhang mit der Fahigiteit,
notwendiges Wissen, vor allem aus externen QuelinzueignenZudem werderexterne Ak-

teure als Informationsquelleanhand zwedr Indikatoren betrachtet, von denen einer auf die
Breiteder Nutzung d.h. die Anzahl unterschiedlicher Quellend der andere auf das Ausmalf}
(Bewertung der Wichtigkeit der @llen) der Nutzung externer Quell@bzielt.

In einer ahnlichen Weise verwendet De Marchi (2012: 619 f.) auf Grundlage der spanischen Da-
ten in ihrer Studie den Anteilan FaEA G | NB S A (i S NJR&Dinfersitatt N2 B8 0 BANR&A S
tinuitat der Forschungsaktivitaten ebenfalls berticksichtigt wimd Gegensatz zu Ketata (2015)
verwendet die Forscherin konkr&tooperationen mit externedkteuren welchejeweils in ei-

nem separaten Indikator betrachteterden

Doran undRyan (2012: 43@jehen fur ihre Analyse die irischen-Oi&en heran undbetrachten
cintramural R&GBund cextramural R&B, unter denen jeweils samtliche Aktivitaten verstanden
werden, die dazu beitragedas Wissen bezlglich der Entwicklung neuer Produkierweitern,

wobei sich Erstgenanntes auf unternehmensinterne und Zweitgenanntes auf externe Akteure
bezieht.Weiterhin werden wie in der Studie von De Marchi (20,1Rpoperationemit unter-
schiedlichen externen Akteuren jeweils sepdratiner Varialdn betrachtet

Die deskriptiven Ergebniseei Ketata et al. (201%7 f) deutenzunachstdarauf hin, dass die

drei Variablen dzNJ o ! 0 & 2 LJ{za dRdogigchetelh I@nbvat®rien fiihren, die Ergebnisse
der Regression unter Konstanthaltudgr Nutzungvon externen Innovationsquellezeigen je-

doch, dasdedigich allgemeine Ausgaben fiMitarbeiterschulungereinenpositiven Effekiauf

den Nachhaltigkeitsgrad von Innovationbaben Bezlglichder externen Innovationsquellen

zeigen die Ergebnisse dRegressioganalyseningegen,dass sowohl eine breitblutzungvon

2 Wahrend Ketata et al. (20167 f.) hier die Unterschiede im Nachhaltigkeitsgrad der Innovationen ab-
bilden, verwendetDe Marchi (2012: 617) sowie Doran und Ryan (2012: 429 f.) eine binare Variable, die
dzZa RSY O0SARSY YIGSI2NASY al 12t23A40KSYy Lyy20FGA2Y
besteht und somit die Wahrscheinlichkeit misstufgrund der einbezogeneunabhéngigen Variablen
Okolnnovationen im Vergleich zu sonstigen Innovationen umzusetzen.
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Quellenals auch die Intensitat in Form der Wichtigkeit einen Einfluss auf den déctheg Grad

von Innovationen haben

Die Ergebnisse von De Marchi (20629 f) weisenhingegendarauf hin dass der Anteil an FUE
Mitarbeitern keinen Einfluss aufweisgedochdie Kontinuitat der Forschungsaktivitaten sowie
Kooperationen fiir 6kologische Innovationen eine grofRere Rolle im Vergleich zu anderen Inno-
vationenspielen Ausgaben fir externe FelEestungen haben hingegen keine gréRere Wichtig-
keit bei Okelnnovationen, d.h. die Annahme, dass fur @koovationen marktbasierte Bezie-
hungen genutzt werden, kann nicht bestatigt werdBre Interaktionsvariable zeigudem, dass
zwischeninternen FuEAktivitaten und extern@ Kooperationeneine Substitution stattfindet

Fur 6kologische Innovationen besteht eine gréf3ere Wichtigkeit von Kooperationen mit Zuliefe-
rern und Forschungseinrichtungen. Kooperationen mit Wettbewerbern und Abnehmern bzw.
Verbrauchern hiaen hingegen fiir Okinnovationen keine groRere Wichtigkeits fiir ander-
weitige Innovationer{vgl. De Marchi 2012: 619)

Ahnlich konnterDoran und Ryan (2012: 432) in Bezud externeWissensquelletediglich ei-

nen Effekt von Kooperationen mit Zuliefendinden, der sich férderlich auf die Umsetzung von
Okolnnovationen auswkt. Interne FuEAktivitaten weign ebenfalls einen positiven Effekt auf,

der jedoch so gering isbéta =0,025), dass dies vernachlassigt werden kann.

Im Gegensatz zu derorher genannten Studierbei denenProdukt und Prozessinnovationen

in einem Indikator zusammengefasst werdéetrachtet dieStudie von Horbach et al. (2012:
117 f.)anhand der CI®atenfir Unternehmen der deutschen verarbeitenden Industrie Produkt
und Prozessinnovationen getrennt voneinandBie Ergebnisse zeigatgss weder das Vorhan-
densein von interner noch externer Fl&tigkeiten bzw. die Hohe von Ausgaben fur Innovatio-
nen einen Einfluss auf die Umsetzung von 6kologis¢hrexuktinnovationen im &fgleich zu
sonstigen Innovationen haben. Zudem konnten keinerlei Auswirkungen von externen Akteuren
(weder als Informationsquelle noch als Kooperationspartner) auf die Iniomsiitigkeit gefun-

den werdenAuchTriguero et al. (2013: 3@etrachten spezik Produktinnovationemund konn-

ten fir KMUs einen positiven Einfluss von Kooperationen mit Forschungseinrichtungen feststel-
len, wobei der bloRe Zugang zu externen Informationen und Wissen keine Auswirkungen hat.
Dies konnte daran liegen, dass KMUs aufgretdender eigener Ressourcerrstarkt auf &-

terne Quellen angewiesen sind.

Einige Studiendie sich mit Kooperationen mit externen Akteuren beschaftigeeifen explizit

auf den StakeholdefAnsatz zuriick. Wagner (200591 f) untersuchtneben dem Einfiss von
EMS(siehe weiter untenpb Kooperationen mit Stakeholdern mit unterschiedlichem Grad an
Interesse bezglich Umweltthemen einen unterschiedlichBinfluss auf die Umsetzung von Pro-

dukt- und Prozessinnovationen habebabei kdnnen diese sowohl aldissensquellen dienen
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oder aber Innovationsimpulse gebdbie Ergebnisse zeigetiass Kooperationen mit Stakehol-
dern, die sich fir Umweltthemen interessier@rerbraucherschutzvereinigunge@ewerkschaf-
ten, NGOs, Regulierungedje Wahrscheinlichkeit erhd@m, dass Produktinnovationen umge-
setzt werden. Das Vorhandensein vidnoperationen mineutralen StakeholdergEndnutzer,
Zulieferer, externe Beratungen, Industriekunden, Kunden aus dem Einzelhesdgiyert hin-
gegen die Wahrscheinlichkeit der Umsetzwam 6kologischerProduktinnovationen. Auf Pro-
zessinnovationen haben Stakeholdéooperationen hingegengenerell keinen Einflus@/gl.
Wagner 2007: 1596).

Ayuso et al(2011 1402 ff) fokussieren sich auf ddeinbezug von Stakeholdern, um an relevan-
tes Wissen zu gelangen, wobei sie zwischen internem und externen Einbergcheiden.
Unter internem Einbezug werden Aspekteevrenge des Auswahlsystems, Schulungen und
Leistungsbewertungen der Mitarbeiter verstanden. Unter externem Einbamrgen unter-
schiedliche Arten Stakeholder einzubeziehemnstandensowie Zufriedenheitsstudien mit be-
stimmten Stakeholdern. Erganzend wird die Variable Wissensmanagement betrdgietedir-
gebnisse zeigen, dass sowohl Malinahmen beziglich interner als auch externgeAditder-
lich fir die Umsetzung von nachhgkin Produkten und Leistungen sifwdjl. Ayuso et al. 2011
1408 f.)

Nachhaltigkeitsbezogene Faktorals TreiberUmweltmanagementsysime und interne Um-
weltmalinahmen

Einige Studien fokussieren sich konkret den Einfluss von Umweltmanagementsystemen auf
die Innovationstatigkeit der Unternehmen. Dabei werden dieselen Studierals freiwillige
Maflnahmernverstanden(z.B.Rehfeld et al. 2007: 92UnterBerticksichtigung von Faktoren des
oben erwahnten PusRul-Ansatzes gehediegler et al(2004) sowie Rehfeld et al. (2007) der
Frage nach, ob ISO 14001 bzw. EMASifizierungen einen Einfluss auf die Umsetzung von Pro-
duktinnovationen haben. Zusatzlich werderitere interne MaRnahmernz(B.LCA und Entsor-
gungsnalinahmen) betrachtet, wobei Rehfeld et al. (209%) diese als IRRlalBnahmen(Inte-
grierte Produktpolitikder Europaischen Kommission ansehafihrend Ziegler et al. (20040)
weder einen Einfluss von 1SO14001 noch von EE&Hizierung nachweisekonnte, zeigt die
Studie von Rehfeld et al. (20037 f) einen positiven Effekt von Umweltmanagementsystemen
auf das Innovationgerhalten. Fir die Durchfuhrurener LCA konnte lediglich in der Studie von
Ziegler et al. (200411) ein Zusammenhang gefundeverden, wohingegen Entsorgungsmali-
nahmen bei beiden der oben genannten Studien ein Einfluss auflEishso konnte in beiden
Studien ein signifikantefusammenhang zwischerettbewerbsrelevanten Faktoren sowie FUE

MalRnahmen und dem Umsetzen von ProduRtimationen nachgewiesen werden.
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Wahrend bei den vorangehenden Studien das Vorhandensein von Umweltmanagementsyste-
men als binare Variable gemessen wurde, bertcksicReginings et al. (20060) die Reifedie
strategische Wichtigkeit, die orgmationale Reichweite sowie die resultierenden Lernprozesse

von Umweltmanagementsystemen. Die Forscher zeigen anhand ihrer Analysen auf, dass die FUE
Abteilung in wenigen Unternehmen in die Weiterentwicklung von EMAS einbezogen werden.
Diese wird vielmehr vom allgenmen Management, der Geschéftsfihrung sowie der Produktion
vorangetrieben. Die Forscher gehen zudem davon aus, dass Innovationen tiber Umweltberichte,
die u.a. von EMAS gefordert werden, diffundieren kénnen. 20% der Befragten geben an, Um-
weltberichte von aderen Unternehmen fir Ideen in Bezug auf Produktinnovationen heranzu-
zieher(vgl. Rennings et al. 2006: 53 Das Regressionsmodell zeigt, dass fiir nachhaltige Pro-
duktinnovationenbeziiglich der Variablen zum Umweltmanagementsystem lediglich efie-
prozese einen Effektaufweisen (vgl. Rennings et al. 2006: 54 f.

Wagner(2007, 2008, 2009eriicksichtigtin seinen Studien delmplementierungsgrad dieser
ManagementsystemeWahrend Wagner (20071591 f) zuséatzlich Stakeholdesoperationen

als Erklarungsvablein die Studie einbeziehfokussieren sich Wagner (20084 f) und Wag-

ner (2009 126 auf marktbezogene unternehmensinterne Mal3nahnsemwie die strategische
Wichtigkeit von Okologidn allendrei Studien kanranhand von Regressionsalysen gezeigt
werden, dasgler Implementierungsgrades Umweltmanagementsystems lediglich einen Ein-
fluss auf Prozessinnovationgedoch keinen signifikanten Effeluf Produktinnovationemuf-
weisenkann Wagner (2008398 und Wagner (2009128 konntenhingegen einen positiven
Effektder andereninternen Mafinahmen in Forwon Bereitstellen von Kundeninformationen,
Marktforschung bezuglich dkologischer Produkte sowie die Verwendung vohabledssowie

der strategischen Wichtigkeit von Okologief die Unsetzung vorProduktinnovationemach-

weisen

Severo et al. (2017: 88) fokussieren sich in ihrer Sehlafallsauf interne Managementaktivi-

taten. Dabei untersuchen sie zumeindny s A STSNY RAS SNF2f ANBAOKS LY
Y SNJ t NP R dzEinfluss gufie Bnsetz8ng von nachhaltige Prodakiovationen ha, da

aus diesem neben der Verbesserung des Herstellungsprozesses auch nachhaltige Produkte re-
sultieren kdnnenZum anderen gehesie der Frage naglob allgemeinereUmweltmanage-
ment-Praktiken, wie z.B. Umweltrichtlinien, Schulung von Mitarbeitern, allgemeine Verringe-
rung der Umweltwirkung sowie des Wassand Energieverbrauchs bzw. Rohstoffen und aktives
Management der Abfallentsorgunginen Einfluss habefvgl. Severo et al. 2017: 89. Die Er-
3SoyAaasS 1 SA3ASys RIFHaa az2¢2Kft a/fSHYySNI t NERdzO
weltmanagementmethoden (Beta = 0,40) einen Einfluss auf nachhaltige Produktinnovationen

haben, wobei die GroRe des Unternehmens einen signifikanten moderierekéfekt auf die
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EinflussgroRen aufweisen kann (vgl. Severo et al. 2017: i .Jorscher fuhren den Zusam-
menhang zwischen Cleaner Production und UmweltmanagesReatiken auf eine Unterneh-
menskultur, in der Nachhaltigkeitsaspekte fest veranlgéntd, zuriick (vgl. Severo et al. 2017:
95).

Strategie und Fahigkeiteals Treiber fur die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen

Wahrend sich die vorangegangenen Studien insbesondere mit konkreten internen Praktiken be-
schaftigen, fokussieren sich die neueren Studien zunehmendedifndelte Konzepte, die der
Unternehmensstrateig zugeordnet werden kénnen bzwich ind 2 3 Sy | Y yainBafiena R &
Fahigkeitek RS & ! y ((ONHERKCaBYliEesauRern.

Chang (2011363 f) geht davon aus, dass die betriebliche Umweltethileorm von Integration

von 6kologischen Aspekten in Unternehmensbereiche und der Unternehmenskuliinem
Wettbewerbsvorteil filhren kann. Zudem hat diese einen positiven Einfluss auf die Umsetzung
von Produkt und Prozessinnovationemlie ihrerseits ebenfalls zur Wettbewerbsfahigkeit bei-
tragen und somit ein Mediator zwischen Umweltethik und Wettbewerbsvorteilarstellen In
Anlehnung an Porter und van der Linde (19§é&ht Chang (2011363 davon ausdass Unter-
nehmen durch Innovationen die Kosten der Umweltschutzmafl3nahkoempensieren kénnen,
indem mitlnnovationen ein héherer Wert erzielt werden karieshdb wird angenommen, dass
insbesondere Unternehmen, die eine strikte Umweltethik verfolgen, daadierenlnnovatio-

nen umzusetzen. Zudem wird dem Zusammenhang mit proaktivddmweltmanagement ge-
sehen, d.h. esiegenentsprechenddnternehmensstrukturervor, um alle Abteilungn in die
entsprecheden Projekteintegrierenzu kdnnen(vgl. Chang 201163). Die Ergebnisse zeigen
sowohl einen starken Zusammenhang zwischen Umweltethik und Produktinnovationen
(beta =0,69)als auchProzessinnovationerbéta =0,53) (vgl. Chang 2011: 367 f.).

Ahnlich untersuchKammerer (20092286 f) in der deutschen Elektraind Elektronikindustrie
nebenRegulierungen und Kundennutzden Einflussvon A Nty ENKA 3|1 SAGSY ST St (
das Vorhandensein eines Umweltmaeagentsystems Training fir Fuiitarbeiter, Durchfiih-

rung vonProduktanalysenDefinition vonProdukiziel® sowie Marketing der Umweltaspekte
beziehen,auf die Umsetzung von Produktinnovationefusatzlich wird der Neuheitsgrad als
auch der Anteil von nachhiaen Innovationen im Unternehnmeals abhangige Variabbertick-
sichtigt. Die Ergebnisse zeigen R 84 o INNy Sda CNKA I kSanf@le greiSA Yy Sy
genannten abhéangigen Variablen hal@gl. Kammmerer 2009: 2290 ff.)

Chen (2008: 532) greift seiner Studie die Frage auf, wie Unternehmen die nheuen Anforderun-

gen die aus Regulierungen und dem 6ffentliche Bewusstsein resultigresjlsin daseigene
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Unternehmen implementieren und welche Auswirkungen diese haben. In diesem Zusammen-
hang wird éis Konzept der Kernkompetenzen bezuglich 6kologischem Management eingefihrt.
Unter diesen Kernkompetenzemerden Lernprozesse verstanden, die in diversen Fahigkeiten
beziglichokologischen Innovationen und 6kologischem Management minden, und zu einem
Wettbewerbsvorteil werden kdnnenKonkret bestehen diese aus ©kologischen F&higkeiten,
Wissen und Technologien, die selten, schwer zu imitieren und schwer zu substituieren sind. Zu-
dem haben diese das Potentigiele 6kologische Anforderungen auf dem Markt rliiken und

in 6kologischer Weise zum Kundennutzen beizutragen (vgl. Chen 2008C587)2008:539)

konnte anhand von Regressionsanalysen zeigen, dlase Kernkompetenzesowohl auf die
Umsetzung von dkologischen Produkis auch Prozessinnovationeimen Einfluss haben.

Chen et al(2012 unterscheiden proaktive von reaktiven 6kologischen Innovationen und gehen
davon aus, dass diese durch unterschiedliche Faktoren geférdert werden kdiédnenddie

RNB A Ay i S NFmSigonmerital LiéatdtdBiglE neironmental Cultur@sowie cEnviron-
mental Capabilitiesssowohl zu proaktiven als auch zu reaktiven Innovationen fiihren kénnen,
werden Druck von Investoren und Kunden sowie von Regulierungen lediglich als Einflussfaktor
flr reaktive Innovationen angeseh. Anhand der Ergebnisse des Strukturgleichungsmodells

konnten diese Annahmen bestatigt werdévgl. Chen et a2012 388 ff.)

Schnittstellezu Unternehmen der Wertschopfungskette

Prinzipiell kann gesagt werden, dds den meisten Studien, die demlovationsliteratur zuge-
ordnet werden konnendie Schnitstelle zu anderermeilnehmernder Zulieferketteeine unter-
geordnete Rolle spielind lediglich in Rahmen von anderen Faktoimplizit berticksichtigt
wird.

DieSchnittstellezu Kundermwird im Rahmerder PultAnnahmez.B.in Form vorWichtigkeit der
Befriedigung von Kundenbedirfnissen (vgl. Rehfeld et al. 2007 K@ngenforderungen (vgl.
Kesidou/ Demirel 201865, Kundenwahrnehmung (vgl. Doran/ Ryan 20424 oderKunden-
nutzen (vgl. Kammerer 20022869 in die jeweiligen empirischen Modelle aufgenommen. Im
Zuge des Stakeholdé&tonzepts werdenf-oreign Customeesals Stakeholdein einem separa-
ten Indikator (vgl. Guoyou et al. 2013 oder als Iltenzusammen mit andereStakeholderrin
einem Indikator (vglHuang et al. 200916 Eiadat et al. 2008137 f; Yu et al. 201:7164) be-
ricksichtigt

Weiterhin werden Zulieferer und Kundém Rahmen der PusAnnahme wie weiter oben be-
reits beschriebenals Informationsquellen oder Kooperatispartner betrachtetBei einigen

Studien werden hierbei Zulieferer und Kunden zusammen bzw. mit anderen Akteuren in einem
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Indikator zusammengefasst, wodurch es jedoch nicht mehr mdglich ist, den Emifudie In-
novationstatigkeit einender beiden Aktare zuzuschreiben. So betrachten Zdtata et al.
(2015 67) Kunden und Zulieferer zusammen mit anderen externen Akteuren in Indikatoren be-
zuglich der Breite sowie der Tiefe der Nutzunggiicher externer Innovationsimpulsén der

Studie von Wagner (2001592 werden Nutzer der Produkte und Zulieferer der Rohmaterialien

YAG 6SAGSNBY ! 1GSdzNByYy Ay SAYySY LYRA{IFG2NI T dz 6

Kooperationstétigkeiten zusammengefasst, welcher jedoch keinen Einfluss auf die Innovations-
tatigkeit aufweisen kann.

Separat werden Kunden und Zuliedein der Studie von Horbach et al. (20126 sowieDoran

und Ryan (2012430 als potentielleInformationsquellenbzw. in der Studie von De Marchi
(2012 616 alsKooperationspartnertpetrachtet Wahrend Horbach et al. (201819 f) weder

einen Einfluss von Kunden noch von Zulieferern finden konnte, haben Doran und Ryan (2012
434) als auch De Marchi (201819 f) einen positiven Effekt fur Zulieferer finden konn&wei

den eben genannten Studien beziehen gmthochsamtliche Indikatorerallesamt nicht spezi-

fisch aufKooperationen bzw. Wissensaustausch beziiglich Nachhaltifke# ist vor allen Din-
gender Annahme geschuldet, dass anhand solcher Kooperationen aigerspilOverEffekie
bezlglich FUE entsteheWeiterhin werden als abhangige Variable meist Produit Prozess
innovationen gemeinsam in einem Indikator betrachtet.

Im Gegensatdazukonnten dreiStudien identifiziert werden, die explizit die Zusamradeit
beziglich nachhaltiger Produktentwicklung mit anderen Teilnehmern der Zulieferkette beriick-
sichtigen.Wu (2013 540 bezeichnet dieses Konzept alSreen Supply Chain Integrati(m
FolgendenGSCI)Grundgedanke ist hierbei, dass dkologische Intioman dasselbe Ziel haben

wie dasGSCM, namlictlie Verminderung der Umweltauswirkung in allen Produktlebensphasen.
Umdieses Ziel erreichen zu kénnesind oftmals Kooperationen mit Zulieferern und Abnehmern
nétig, daunter Umstanden im eigenen Unternetementsprechende Fahigkeiten und Wissen
fehlen. Entsprechend wirdsSCI f & o &idrf of & fn2 Wth its supplghain partners to
manage bothintra- and interorganisational Sy @A N2y Y Sy 0 (Wu 20IR:1530) A OS & ¢
verstanden.

Dabei kann GSCI in internrd externe Integration unterschieden werdemobei sich erste auf
Uberfunktionale Zusammenarbeit und den Aufbau von Kompetemzeerhalb des Unterneh-
mensbezieht und zweites auf Kooperationen beziiglich 6kologischer Aspaektecinen zuAb-
nehmern undzum anderen z&ulieferern(vgl. Wu 2013541, Dai et al. 2015244 ff). Dangelico

et al. (2017492 f) verorten ihre Studie zwar innerhalb der Dynamic Capability Perspektive, die
drei in diesem Zusammenhang betrachteten Indikatoren ahnelnaieinden von Wu (2013)

und Dai et al. (201%ertucksichtigten Variablen. So gehen die Forscher ebenfalls davon aus, dass
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sowohl eine externe als auch interne Ressourcenintegration notwendig ist. Allerdings fassen die
Forscher bei der externen Integration Zuliefevad Kurden in einem Indikator zusammentirF-

die interne Integrationwird hingegen jeweilein separatenndikator fir Kollaborationen zwi-
schen Umweltmanager und anderen Abteilungawie firRessourenaufbau undrekonfigu-

ration verwendet

DieErgebnissean Wu (2013547f.) zeigen, dassowohl die Integration von Zulieferern als auch

von Kundereinen positiven Einfluss auf 0kologische Produktinnovatiomstrund zudem die
interne Integrationebenfalls einen signifikanten Effekt aufweiBlie Nachfrageunsicherheit,
welche als Moderator beriicksichtigt wurde, fuhrt dazu, dass sich dieser Zusammenhang noch
verstarkt. Technologische Unsicherheit hingegen hat keinen moderierenden Effekt dieses Zu-
sammenhangsDie Analyse von Dai et al. (202518 ff) deutet zudemdarauf hin dassdie In-
tegrationvon Zulieferern einen Effekt auf inkrementelle Innovagondie Integration von Ab-
nehmern hingegen einen Effekt auf radikale Innovatiohat. Weiterhin zeigen die Ergebnisse,
dass die Wahrnehmung des Erfedgvon Wettbewerbern einen Einfluss auf diese integrativen
Aktivitaten hat Diesekdnnen also als Reaktion auf Wettbewerbsdruck angesehen wefdem

die Ergebnisse von Dangelico et al. (2017: 501) zeigen, dass ddégigaFahigkeiten alle drei
integrativen Aktivitaten einen positiven Effekt aufweisen konnen, wobei externe Ressourcenin-
tegration, das heil3t der Einbezug von Kunden und Zuliefedgn,groRten Effekt hat, gefolgt

von interner Ressourcenintegion. Auf die Fahigkeit grine Produktbvatioren umzusetzen
kannlediglich die externe Ressourcenintegration einen signifikanten Effekt fuveiblichen,
wohingegerKompetenzen im Bereich E&esigrkeinen signifikanten Einflusgben(vgl. Dan-

gelico et al. 2017:(&L).

6.3.3.2 Qualitative Studiemnerhalb der Innovationsliteratur

Motivation/ Treiberfur die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen

Im Gegensatz zu den identifizierten quantitativ durchgeflihrten Studien, korintemhalb des
Literaturstranges zur Innovationsliteratlediglich wenige qualitativ durchgefiihrte Studien ge-
funden werdenDiese beschéftigen sich aquivalent zu déonometrischen Analyseim We-
sentlichenmit den Einflussfaktoregndie zur Umsetzung von Okonovationen filhren. Im Ge-
gensatz zu diesen kdonnen rdh die qualitative Betrachtung des Gegenstandsbereiches die

Wechselwirkungen zwtchen den einzelnen Mafationsfaktoren genauer erfasst werden.
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Dabei stehtbei Smith und Crotty (2008) der Einfluss von Regulierungen in Form d&sfilV
Unternehmen der Atomobilindustrieim Vordergrundln der Studie von Triebswetter unila-
ckerbauer (200831) ist das I die Treiber flr integrierte Bduktinnovationer*innerhalb der
Automobil und Schienenverkehrsindustrie zu erforschen, wobei ein besonderes Augenufierk a
den Einfluss von Regulierungen in Kombination mit der Wettbewerbsfahigkeit gelegDigrd.
Studie von Kivimaa (20094) beschaftigt sickexplizitmit Marktfaktoren (MarketPull) und tech-
nologischen Puskffekten (Technology Push) als mogliche Eirfikssren auf 6kologische Pro-
dukt- und Prozessinnovationen in der Zellstefitd Papierindustrie. Weiterhin werddgmwelt-
regulierungen alsnogliche Variable untersucht. Im Fokus der Studie steht dabei insbesondere,
inwieweit diese Faktoren miteinander intgieren Dangelico und Pujari (201€)wieBosBrou-

wers (2010 untersuchen die Bedingungen fiir die Umsetzung von 6kologischen Innovationen
fur kleine und mittelstéandischeinternehmen(im Folgenden KMUspabeuntersuden Dange-

lico und Pujari (200)0allgenein die Motivationsfaktoren sowie dielerausforderungerder
KMUsBosBrouwers(2010: 418¥ieltin ihrer Studiespeziell autlie spezifischerCharakteristika
derKMUs ab und analysieihwiefern sich diese auf die Entwicklung von @#eovationen aus-
wirken.

Wie beiden quanitativ durchgefiihrten Studien konnten als wichtigSteeiber Kundendruck,
Umweltregulierungen sowie die Aussicht auf Wettbewerbsvorteile bzw. neue Marktanteile zu
erschlie3en identifiziert werden Dangelico undPujari(2010: 48) kommen zu dem Schlyss
dass fur die einzelnen Unternehmen meist nicht nur ein Faldondern mehrere Faktoren
gleichzeitig von Bedeutung sind bzw. sich diese gegenseitig leedDig Ergbnissevon Triebs-
wetter und Wackerbauer2Q08 37)zeigen, dass die Treiber der Innovationen eine Kombination
aus Okologischen und 6konomischen Faktoren darstellen, d.h. einerseits wurde das Ziel verfolgt,
die Umweltleistung zu verbessern, wobei aber ad&bnomische Faktoren eine wesentliche
Rolle spielenKivimaa2007: 100 f konnte anhand deuntersuchtenFallezeigen dass die drei
Faktoren in unterschiedlichen Kombinationen auftreten kdnnen und sich gegenseitig bedingen.
So spielen Technologische Ri&fekte lediglich in Kombinationen mit einem bzw. beiden der
anderen Faktoren eine Rolle. Zudem konnte in der Studie gezeigt werden, dass Regulierungen
in Kombination mit technologischen Push zu einer neuen Marktnachfrage flihren kann oder aber

auch die Mirktnachfrage neue Umweltregulierungen beeinflusst

24 Unter integrierten Produktinnovationen verstehen Smith und Crotty (2008: 32) solche, die Gber End
Of-PipeTechnologien hinausgehen.
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Im Wesentlichen spiegeln siciedErgebnisséer quantitativen Studien auch bei den qualitativ
durchgefuhrten Studien. So konnte au€ivimaa (2007: 100 f.) zeigen, dass Prozessinnovatio-
nen oftmals von thweltrichtlinien angestof3en werden, bei Produktinnovationen hingegen vor
allem Marktfaktoren eine Rolle spielen.

Dangelico und Pujari (201874 identifizierenjedoch auchumweltgesetze als entscheidende
Motivationsfaktoren, die die Unternehmen zundchaifgrund Risikovermeidungsstrategien
veranlasstverbesserte Produkte zu entwickel@esetze kdnnen aber auch neue Moglichkeiten
ertffnen, um gezielt durch Produktinnovationen Wettbewerbsvorteile zu erlangen

Diese Ansicht wirdlonder vonTriebswetter undVackerbauer (2008: 37) in der Automaeloihd
Schienaverkehsindustrie durchgefihrta Studienbestatigt. Diese zeigt auflass Produktinno-
vationen auch durch GesetzgebungerB( ELAD, Euo4Norm) angestol3en werden. Ergdnzend
zeigt die Anlyse dass diese zu dhnlichen Wettbewerbsvorteilen fihren wie Innovationen, die
auf freiwilliger Basis durchgefiihrt wurden. Lediglich die Exportrate als auch die Sickierung
Arbeitsplatzen schneiden bei démiwillig initiierten Innovationen besser ab.

Smith und Crotty (200847) kommen ebenfalls zu dem Schluss, dass Unternehmen durchaus
Innovationen als Reaktion auf Regulierungen entwickeln, allerdings vor allem um bestehende
Vertrage mit Kunden zu erhaltededocleeigt sichdass der EL-D lediglicheinengeringen Ein-
fluss auf Nachhaltigkeitsinnovationen hat und nur kurzfristige inkrementelle Entwicklungen
nach sich zieht. Das heifl3t, es werden ziaikrete Umweltschadigungen wie Gefahrstoffe eli-

miniert, tiefergreifende Veranderungen bleiben jedoch aus. Zudem findet auf3er in Bezug auf Kos-
tenreduktionen oder Ressourceneffizienz keine strategische Verankerung der geforderten Ziele

statt.

Aber auch ohne entsprechende Gesetzgebungen wird Nachhaltigkeit von einigen Unternehmen
als potentieler Wettbewerbsorteil angesehen. Wie auch die quantitativen Ergebnisse gezeigt
haben, kanrdadurch s Image gesteigert werdexder neue Marktateile erschlossen werden

(vgl. Dangelico/ Pujari 2010: 47&mith/ Crotty 2008: 347 Die Ergebnisse von B&8souwers

(2010 428) zeigereberfalls, dass ein wesentlicher Grund fiir die Entwicklung vortl®kava-

tionen der Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit ist. Die Autorin kategorisiert dabei die Ausrichtung
der Nachhaltigkeit von den Unternel8ry’ A yS FoFRA@A Sy OB i dege B/ Tafo dz8 Y LI A 1
ance2 NA Sy i SRax ¢ Sié NMokvatiorawidSrapiddelk. Stikr @5 batrachteten Unter-
nehmen treibt die Okoeffizienz an. Neun der Unternehmen sehen in Nachhaltigkeitsinnovatio-
nen die Moglichkeit zur Wertegenerierung z.B. durch Ersalntig®euer Méarkte, wobei bei die-

sen Unternehmen der Wunsch nach Innovationsfiihrerschaft ausgeprafiéstnnovationsak-

tivitaten werden insbesondere von kleinen Unternehmen ohne zuvor definierte und festge-
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schriebene Ziele durchgefiihrt. Mittelstandischetemehmenhingegenformulieren Ziele ins-
besondereim Hinblick aufKostenreduktion und Energieverbrauéigl. BosBrouwers 2010:

428).

Weiterhin spielt bei einigen Unternehmen die unternehmerische Verantwortung bzw. die Un-
terstiitzung und Férderung des Tdfanagements eine Rolle bei der Umsetzwog Nachhal-
tigkeitsinnovationen. Dieseird jedoch oftmals erst in Kombination mit der Aussicht auf Markt-
erfolg entscheidungsrelewd (vgl. Dangelico/ Pujari 2010: 478)ch BoBrouwers (2010 430

f.) sehen dieGriinde fir die Unterschiede im Innovationsverhaltszi kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmemsbesondere in der Nachhaltigkeitsorientierung des Geschaftsfiihrers bzw.
Firmeneigentimersn. Weiterhin spielt ein dynamischer und langfristig orientiertehifeiings-

stil eine entscheidende Rolle ebenso wie die Flexibilitat, die insbesondere in kleinen Unterneh-
men gegeben ist. Weiterhin wirken sich Kooperationen positiv auf die Innovationsleistung aus.
Die meisten der KMUs agieren kundengetrieben als auch lgtigfdrientiert, weshalb die In-
novation inkrementeller Natur sind. Radikale Innovationen hingegen werden von langfristig ori-
entierten Unternehmen entwickelt. In der durchgefihrten Studie sind disbesondereder
Einsatz von biobasierten Rohstoffen (BpsBrouwer201Q 430 f.).

Die Studie von Dangelico und Pujari (2010: 480) zeigt, dass die Unternehmen als gré3te Heraus-
forderung der Trade€ff zwischen dkologischen Faktoren und der Produktqualitdt ansehen. Au-
Rerdem konnen Designaspekte mit den okologesthRaktoren in Konkurrenz stehen. Ebenso ist
einHinderungsgrund, dass die Produkte aufgrund héherer Herstellungskosten lediglich zu einem
erheblich hohererPreis angeboten werden kénnen und daher mit konventiemeProdukten

nicht konkurrieren kdnnenOtmals kann der 6kologische Mehrwert der Produkte, unter ande-
rem durch fehlende Okbabels, nicht ausreichend kommuniziert werden, was durch ein fehlen-

des Konsumentenbewusstsein noch verstarkt wird

Schnittstelle zu Unternehmen der Wertschopfungskette

Regulierungen (insbesondere fur DfE) als auch Kundenanforderungen (fur verbrauchsarme
Motoren) werden von den OEMs als wichtiger Faktor angesehen, wahrend Zulieferer diese Re-
gulierungen eher indirekt durch Kundendruck durch die OEMs wahrnehmen (vgbwetédr/
Wackerbauef008 37).

In der Studie von BeBrouwers (2010: 428 f.) zeigt sich, dass€iéd?5 Unternehmerbei ihren
Innovationstatigkeiten kundenorientiesind, wobei lediglich ein Unternehmen Zuliegéerals In-
novationsgeber nennt. Vidynternehmen geben an, dass Innovationen in Zusammenarbeit mit

Stakeholdern entstehen (vgl. B8souwer201Q 428 f.).
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Weiterhin berichten alle teilnehmenden Unternehmen, dass sie bei der Entwicklung mit den

Kunden zusammenarbeiten. Diese Zusammenarbeit reimhtder Umsetzung von Spezifikatio-

nen bis hin zur gemeinsamen Entwicklungsarbeit. 11 der Unternehmen kooperieren jeweils mit

Zulieferern bzw. wissenschaftlichen Institutionen. Insbesondere wenn es um die Verwendung

von nachhaltigere Materialien und Techriogien geht, spielen die entsprechenden Lieferanten

eine zentrale Rolle, was Kooperationen notwendig macht. Wissenschaftliche Institutionen hin-

gegen kénnen KMUs aufgrund fehlender eigener Ressourcen als notwendige Wissensquelle die-

nen (vgl. BoBrouwer2010: 430).

6.3.4 Nachhaltige Produkte in der ENPBieratur

Brown und Eisenhardql995 345ff.) zeigenin ihrem Ubersicteartikel auf, dassForschungslite-
ratur, die sich mit dem Produktentwicklungsprozess aus airganisationsbezogenen Perspek-
tive beschaftign, von drei Stromunge beherrscht wird. Die erste beizhnendie Autoren als
awl GA2Yy It tdwelthereSudht EaRt@ezl @ehtifizieren, welche zeinem aus
okonomischelSicht erfolgreichefProjektbeitragen Als zentralé€influssfaktoren werden hier-
bei Tatigkeiten beziiglich der Produktplanung soaée Einsatz eineberfunktionden Teans,
welches in seiner Tatigkeit durch das Tdpnagement unterstitzt wirdangesehenin die em-
pirischen UntersuchungenerdenentsprechenchebenProdukt und Marktfaktorenauch Vari-
ablen, welchalie interne Organisation des Entwicklungsprozedssseffen, betrachtet Wei-
terhin wird der Einbezug von Kunden und Lieferanbentcksichtigt(vgl. Brown/ Eisenhardt
1995:348ff.).

Als zweite Str Ydzy 3 ARSYGAFAT ASNBY RAS 1 dzi2NBy RAS

die Kommunikation zwischen den Tedwitgliedern als auch zu externeAkteuren im Vorder-
grund steht Diese werden alErklarungsariablen fir die Teamleistung bzvauch andere Fak-
toren wie z.B. das zur Verfligung stehende Budgletr derQualitatherangezogenkEine beson-
dereRé £ S 6 SNRSYy atekdepefik zyggsthtigbenme@heexterne Informatbnen
in die Produktentwicklungeayvinnbringend einbringen kénnefvgl. Brown/ Eisenhardt 1995:
353 ff.)

a/

-

-
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Uiberwiegendmit Managementpraktiken, die den Entwicklungsprozess schneller und effektiver
gestalten. Eine besondere Bagung wird in diesem Zusammenhang dem Zuliefernetzwerk bei-
gemesseninsbesondere enge Beziehungen zu diesen flhren zu héheren technischen Fahigkei-

ten der Zulieferer, wodurch diese auf Anforderungen schneller und besser reagieren kénnen
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(vgl. Brown/ Eiserdrdt 1995:359) Weiterhin werden Uberfunktionalen Teams eine hdhere
Problemlésungsfahigkeit zugeschrieben, wothiesbezliglickein starker Projektleiter als auch
dasTopManagementinen zusatzlichen férdernden Beitrag leisten konfagl. Brown/ Eisen-
hardt 1995:359 f.).

6.3.4.1 Quantitative Studiem der BNPDLiteratur

Operationalisierung

Innerhalb der EPDLiteraturliegt der Fokus nicht auf der Produktinnovation als Ergebnis, son-
dern auf dem Prozess, der zu sien Ergebnis fuhrt. Pujari (20067) und Pujari et al. (2003:

658) definieren ENPD aroduktentwicklung, in die Umweltaspekeaplizitintegriert werden
Hierunter fallen auclentsprechendeVerénderungen amereits existierenderProdukten. Die
Fragen im Rahmen ihrer Studien beziehen sich eatdand auf ein konkretedereits umge-
setztes ENPProjektder Befragungsteilnehmed.h. es werden lediglich Unternehmen, die ein
solches Projekt bereits durchgefiihrt haben, in der Studie bertcksi¢htghtPujari 2006: 79)
DieFragenbeziehen sich kakret auf Aktivitdten des Produktentwicklungsprozesses, di&rls
folgsfaktoren fur @men ENPD angesehemerden kénnen (vgl. Pujari 20087) Dazu gehdren

z.B. Top Managemef8upport, Einbezug eines Umweltmanagers, das Vorhandenseins einer
Umweltpolitik, LCA und Integration von Zulieferern, Marktforschung und Benchmarking sowie
bereichsibergreifende Zusammenarbgigl. Pujari et al. 2003: 662; Pujari et al. 2004: 382 ff.;
Pujari 200678 ff).

Albino et al.(2009) identifizierern DNB Sy t N2 R dziddem Bldsih&tigkeitskienchita
der Unternehmen dahingehend analysiert werden, Aktivitaten in Zusammenhang mit der
Umsetzung von 6kologischen Produkten aufgefuihrt wefélePolonsky und Ottmann (1998
540) integrieren in ihre Fragen explizit den Gegendtbrereich eines dkologisierten Produkt-
entwicklungsprozessesvodurch jedoch eirgewisserinterpretationsspielraum fir die Stu-
dienteilnehmer gegeben ist.

Dangelico et al. (2013%49f1.) operationalisieren die Integration von dkologischen Aspekten in
den NPOnN der Textil und Polstermébelindustrie anhand zweit | NA | 6 f Sy Y %dzY SAy S
IAa0KSa& tNRPRdzl RSaAdyas ¢St OKSa RAS . S¢gSNIdzy3

%5 Dazu zahlen folgende Aktigiten: Erklarungen zur Produktverantwortung, Glkabels, 6kologische Pro-
duct Awards, Verwendung von 6kologischem Material, 6kologische Produktinnovationen, Einhalten von
okologischen Produktstandards, Implementierung von DfE -Désign und Verwendung vomigdichen
Tools, z.B. LCA (vgl. Albino et al. 2009: 88 f.)
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sern, Verwendung von zertifiziertem Garn und Textilfasern sowie gréf3tmaoglichiklegduk-
tion beinhaltet.D.h. bis auf den ersten Aspelder Anwendung einer LGAvurden der Indikator
als Outcome operationalisiert und entspricht nahezu den gangigen Operationalisierungen in der
Innovationsliteraur. Zum anderen weaten Items in Bezugué einen umweltvertraglichen Her-
stellungsprozess (Energieeinsatz als auch Abfallsam$tigenVerschmutzungenabgefragt.
Diese beiden Bereiche finden jeweils in einem separaten Indikator Bertcksichtigung im empiri-

schen Modell.

Erfolgsfaktoren flidie Umweltleistung unddie 6konomische Unternehmeaeisitung

Im Fokus der quantitativen Studien steht didegration von Nachhaltigkeit in den Produktent-
wicklungsprozesdabei wird davon ausgegangeatass siclder ENPD Prozess nicht grundsatz-

lich vomNPDProzess unterscheidet, aber bei ersterem Fall eine hthere Komplexitat herrscht
(z.B. Pujari et al. 2003: 658). Diese wird bedingt durch die Notwendigkeit einer erweiterten Be-
trachtung von Kundenwiinschen, dBerticksichtigung ddsompletten Lebenszyklus einesd?r
duktes sowiandglichenAnwendungen nach der Nutzungsphasds auch der Einbezug dge-
samten Zuliderkette (vgl. Pujari et al. 2003: 658).

Die quantitativen Studien versuchen die Erfolgsfaktoren von nachhaltigen Produktentwicklun-
gen im Hinblick auf Leistgsvariablen (Marktperformance, Okoperformance) zu identifizieren.
Als forderliche Faktoren fur den Markterfolg eines nachhaltigen Produktes haben sich insbeson-
dere eine bereichstibergreifende Koordination, die Involvierung von ZuliefedinDurchfih-

rung eines LCAdasBenchmarking der Umweltaspekte innerhalb der Industrie Matktfor-
schung/ vorausgehende Planungsarbeigawiesen (vgl. Pujari et al. 200865; Pujari 200680

f.). Dangelico et al. (201852) konnten zidemnachweisen, dass digahigkeitwissen zu integ-
rierensich positiv auf den finanziellen Erfolg auswirkt

Auf die Umweltleistung wirken sich Top Management Suppias, Vorhandensein eind$m-
weltmanages, die Involvierung von Zulieferern, Marktforschungsaktivitaten, LCA und bereichs-
ubergeifende Koordination positiv aus. Uberraschenderweise haben Umweltpolitik und Bench-
marking der Umweltaspekte keinen Einfluss auf die Umweltleistung (vgl. Pujari et al68603
Vorausgehende Planungsarbeiten und LCA werden aus theoretischealSbgtsonders essen-

tiell fir ENPD angesehen. Bereichsibergreifende Koordination und Top Management Support
fordern diese beiden Aktivitaten. Wahrend das Vorhandensein einer Umweltpolitik, wie eben
erwahnt, keinen direkten Effekt auf die Umweltleistung hat, rkain positiver Effekt auf die
Durchfiihrung einer LCA gefunden werden (vgl. Pujari et al. 2004:[3@8mpirischen Ergeb-

nisse zeigen jedoch, dask dNotwendigkeitvon vorausgehenden Planungsarbeitaitht ganz
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eindeutig fur den Markterfolgst. Bei Puari et al. (2003665 konnte ein Effekt gezeigt werden,
bei Pujari (200480) hingegen nicht.

Zusammenfassend kantsa gesagt werden, dassedUmweltpolitik zwar keinen unmittelbaren
Effekt auf die Umweltleistunigat, sichiedochforderlich auf didtUmsetzung einek CAauswirkt

Top Management Support ist wichtig fur die adaquate UmsetzurguegehendePlanungsar-
beitenund auch fur die Leistungsvariablen. Als zentral keinabereichsubergreifende Koordi-
nation angesehen werden, diiese einen direlen Effekt auf Leistungsvariablen hatdisich
zudem forderlichauf die Umsetzung einer LCA sowkanungsarbeiteauswirkt.

Polonsky und Ottman (199849 f) zeigerin ihrer Studie auf, dasgdhrend de€ENPDProzesss

in den meisten Fallen keine aktivevblvierung vorexternenUmweltexperten stattfindet. Dar-
aus schlussfolgern die Forschdgss zunéchst dkologiebezogene MalRhahmen durchgeflihrt
werden die relativ einfach umzusetzen sind. Vielmehr werden Kunden einbezogen, wobei die
Involvierung oftmals ht formalisiet und strukturiert stattfindet. Im Fokus der Zusammenar-
beit steht lediglich die Erfllllung deeidsatigen InteressenGemeinsame Problemlésungsakti-
vitaten finden hingegen wenig statt, anstelierer werden die Grenzen der Marktumgebung

ausglotet.

Treibende Faktoren fur die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen

Wahrend die im letzten Abschnitt erluterten Studien auf Leistungsvariablen abzielen, gehen
die folgenderStudien der Frage nach, welchakEoren ein 6kologisches Produktdesigndern.

Albino et al. (200987f.) untersuchen anhand einer StudienZusammenhangon Umweltstra-
tegienmit ENPDDazu werden die Websites und Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen aus
dem Dow Jones Sustainability World Index analysiert. Anhand dieser werden zufiachisa-

tegien averbesserte Materialeffiziengz averbesserte Energieeffemnzl, dmplementierung &o-
logiebezogeneManagemenaktivitatend sowie odimplementierung SSGMdentifiziert. Im An-
schluss werden Unternehmen mit nachhaltigen Produktentwicklungen mit Unternehmen ohne
nachhaltige Produktentwicklungen dahingehend verglichen, ob die Strategien eorli®ge Er-
gebnisse zeigen, dass alle vier Strategien von Unternehmen, die 6kologische Produkte entwi-
ckeln im Vergleich zu anderen Unternehmen mit groRerer Wahrscheinlichkeit umgesetzt wer-
den. Entsprechend kann angenonem werden, dass eine proaktiveakling gegentiber Nach-
haltigkeit die Umsetzung von 6kologischen Produkten begunstigit Albino et al. 2009: 89 ff.)

Die Studie von Dangelico et al. (2013: 651 f.) hat gezeigt, dass die Akquisition von Wissen in Form
von neuen Mitarbeitern, Mitarbeiterschulueg und dem Kauheuer Maschinen mit einem
standardisierten Regressionskoeffizienten (beta) 0,33 den hochsten Einfluss auf die Umset-
zung eines 6kologischen Produktdesigns hat, gefolgt von der Etablierung eines kollaborativen
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Netzwerkes innerhalb der deferkette peta =0,23) und Zugang zu Wissen zu Akteuren aul3er-
halb der Zulieferketteleta =0,17). Zudem zeigt sich, dass die Akquisition von Wissen einen
Einfluss auf die Schaffung neuer Moéglichkeiten als auch auf den finanziellen Erfolg hat, wobei
derZugang zu Wissen innerhalb und aufRerhalb der Zulieferkette keinen signifikdieteralkif-
weisen kann. Eine mogliche Interpretatidieser Ergebnissst, dass Wissen von auf3erhalb le-
diglich fiir die konkrete Umsetzung herangezogen wird, die Produktidegye@en im Unter-

nehmen selbst gefunden werden.

Schnittstelle zu Unternehmen der Wertschdpfungskette

In Kapitel 5.12 wurde bereits die zunehmeraintegration von Zuliefererm den NPDRhemati-
siert. Diese reicht von Vorschlagen in der Dedipase (iber die Ubertragung von Verantwor-
tung fur Entwicklungebis hin zur eigestardigen Entwicklung fur Bauteile

DieseEntwicklung wurde in Bezug aufED bislang kaum beriicksichtigiw. in einzelnen Stu-
dienlediglich impliz oder indirekt betrachtet. Bei daron Polonsky und Ottmari998: 540 ff)
Ende der 90er durchgefuhmeStudie (siehe obenyird in einer eher allgemeinen Weidsee-
trachtet, welcher EinflusStakeholdernunter anagrem Zulieferer und Kuresh, auf den eigenen
ENPD be&emesserwird. Dangelico et al. (2013551) weisen nach, dass déwufbau eines for-
malen kollaborativen Netzwerkes innerhalb der Zulieferkéiitelikator aus: Materialzulieferer,
Prozesszulieferer, Abnehmefijir die Umsetzung vorEceDesign im EPD bei Text# und
Polstermébelrein wichtiger Faktor ist

Lediglich Pujari et af2003 664 f) sowie Pujari (200480 f) betrachten konkret den Einbezug
von Zulieferern in den ENFARYozessn Bezug auf ein konkretesngesetzteProjekt wobei ein
positiver Effekt gefunden werden konntZudemwerden in der Studie von Pujari et al.
(2003 661 ff.) Marktforschungsaktivitdterund der Einbezug der Kundensict indikator fur
vorausgehende Planungsarbeiten berlcksichtigibei sichgezeigt hat, dass diese einen posi-
tiven Effekt auf die Umweltleistung als auch den Markterfolg des entwickelten Produktes.haben
Pujari (200481 f) beriicksichtigt den Indikatar ! LJF N2 y (i idedBui &ir@ni sigérdeing
Marktbewertung aber auch komé&t die Bewertundgonkreter Produktideen durckunden bein-
haltet. Disetkannebenfallseinen signifikanten Einflussif den Erfolg eines ENFHDojektes auf-

weisen
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6.3.4.2 Qualitative Studien in der ENRieratur

Interne FaktorenVerankerung von Nachhaltigitén den Produktentwicklungsprozess

In den qualitativen Studien wird eher anekdotisch tuber die Verankerung von Nachhaltigkeit

den Produktatwicklungsprozess berichtet. Dabei wird die Integration von 6kologischen Aspek-

ten in den Entwicklungsprozess vemigen Studien in Zusammenhang mit einer strategischen
Verankerung von Nachhaltigkeit gesehen (vgl. Pujari/ Wright 1996; Sandstrom/ Tingstrom
2008). Desbezlgliclist die Produktstrategién die Umweltstrategieinsbesondere durch Design

for Xbzw. Zielvorgaben fur Recyclinganteile verankdit Hilfe von formalen Prozess@mForm

von lang und kurzfristigen Zielvorgabemerdendiese in die operativen Strukturen integriert.

Dabei hat sich gezeigt, dass Haxticksichtigterdkologischemspeke je nach Branchand Pro-
duktkategorievariieren, wobei jedoch Design for Recycling am haufigsten verbreitet ist (vgl. Pu-

jari/ Wright 1996 22).

Mithilfe der Analyse eines erfolgreich durchgefihrten ENAP@lektes zeigemallstedt et al.

(2013 283 ff) auf, dasseine Verankerung von Nachhaltigkeit idealerweise in den Kategorien
Organisation, interne Prozesse, Rollen und Tools stattfisoéted 2 NKNBYR RAS YI (S:
AL yAalGA2ya NKYyfAOK RSN {(dzRAS @2y e¢rdmpderNRA dzy R
Nachhaltigkeitsziele idie allgemeinerunternehmensstrukturen, d.h. dS&trategie und Unter-
nehmenswertehervorheben betrachten die Forscher ergénzend die Faktoren entlang des NPD

AY RSNJ YFGS3I2NAS aAydSNYyS temid@énSackhitigkeitshite-o0 Sy ClI
rien 21 Produktanforderungen tbersetzesind auch die Einbeziehung von Einkauf und Zuliefe-
NENY 6AO0OKGATD %dzRSY az2ttiaSy az2TAltS 1aLIS1G6S o
tet die Festlegung von Verantwortlichkeiteund die Kategorie¢ 2 2 f & a o0 SAYKI f (S
chende Hilfsprogramme, umias gewonnene Wissen zu sichern uieses z.B. flr zuklnftige

Projekt nutzen zu kénnen. Diese Tools sollten nicht nur zur Bewertungrealuktensondern

auch zur strategischen Plarmitherangezogen werden.

Blomquist und Sandstréom (200869ff.) zeigen jedoch auf, dassicheinestrategische Betrach-

tung von Nachhaltigkeit, die dur@mntsprechendevlaBnahmen im Produktentwicklungsprozess
umgesetztwird, nicht zwangslaufig bedeutet, dass Nachhaltigkeit in die Unternehmenskultur
verankert wurde. Anhand zweier Fallstudien konnten gezeigt werden, dass 6kologische Aspekte
zwarl £ & &GN} GS3IAA0K y3aSasSKSy ¢SNRESychemiBm-Ay RAS
weltmanager und Checklisten eiategriert wurde, jedoch deutetlie rein technische Betrach-

tung von Nachhaltigkeit darauf hin, dass die bestehenden Interpretationsmuster bestehen blei-

ben.
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Sandstrom und Tingstrén2@08: 183 f) verbindenErkenntnissezur Umsetzung von radikalen
Innovationen mit der Literatur bezlglich EDesign. Laut der Autoren hat sich diese bislang ins-
besondere auf die Einhaltung bestehender Gesetze und inkrementellen Verbesserungen fokus-
siert. Wird jedoch ein RBesign an einemr@dukt vorgenommen, kann dies als radikale Inno-
vation interpretiert werden und erfordert andere Bedingungen, um erfolgreich umgesetzt zu
werden.Dabei hat sich gezeigt, dass Erfolgsfakt@eider Ebene degenerellen Managemens
identifiziert werden konten. Dazu gehdninter anderemeine generell&Zustimmung innerhalb

des Unternehmens, wob&on Beginn andie 0kologisch& Aspekteberiicksichtigt werdersoll-

ten. Auf der Ebene des Produktentwicklungsproeesslliten klare Zielesetzungdmeziiglich
Okologistier Aspekten die gleichberechtigt zu anderen Zielen gehandhabt wereéeiolgen.
Weiterhin solltenEceDesigniMalRnahmenmdglichstfrih angewendet werdenDie £hlende
formale Integration der 6kologischen Zielsetzungen in den Entwicklungsprozessiiiteh-

steine als auch die mangelnde Erfahrung des Projektteams mD&sign spielte hingegen eine
untergeordnete Rollévgl Sandstrom/ Tingstréra008: 190 ff.)

Wahrend sich Blomquist und Sandstrg2904)auf die Integration von EeDesigaTools kon-
zertrieren, liegt der Fokus bei Magnusson uBerggren2001) auf der Reorganisation des Ent-
wicklungsprozesses bei radikalen Innovationen.Beispielvon Toyota Prius (erster Hybridan-
trieb) zeigen die Forscher auf, dass aufgrund der technologischen Undithrecht wie bisher

auf eine funktionsbezogene Projektorganisation mit formalen Regeln zurtickgegriffen wurde,
sondern auf Projektgruppen, die sich jeweils mit spezifischen Entwicklungsaufgaben beschéfti-
gen, wodurch die Uberfunktionale Zusammenarbeit gegibtet wurde. Die Zusammenarbeit

war gepragt durch Flexibilitat und intensive horizont&lemmunikation mithilfe informellen
computergestitzten Systemen anstatt vorgegebener Teammeetings. Die Integration von Zulie-
ferern undein intensiver Austausch mitieisen spielte ebenfalls eine wichtige Rolle, insbeson-
dere bei der Batterietechnologie, da der Zulieferer tUber das entsprechende Wissen verflgt
(siehe hierzu weiter untenSimulationenhaben es zudem ermdéglighbereits frih maoglich
Probleme aufzuzeigeudje zu einem spateren Zeitpunkt nicht mehr hétten geldst werden kon-
nen. Zudem sind klare Zielsetzungen wichtig, um spater auftretende Zielkonflikte zu vermeiden

(vgl. Magnusson unBerggrer2001: 108).

Interne FaktorenHerausforderungen und Barrieren

Die Fallstudien von Driessen et al. (2013: 318) zeigen, das©Kologisierungsgrad als Pro-
dukteigenschaft angesehewvird, welche Uber den gesamten Entklungsprozess in Bezug auf

andere Produkteigenschaften abgogen werden muss. Es missen oftntaifiere Kgen in
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Kauf genommen werdeader auchdkologische Aspekte zu Lasteon Funktionalitat aufgege-

ben werden In diesem Zusammenhang spielen indieftezogene Faktoren im Hinbliekif
Nachfrage und Reguhigngen eine zentrale Rolle, da diese die Entscheidwaainflussen kén-
nen.Deshalb kommen die Forscher zu dem Schluss, dass zwischen intendierten und tatséchlich
realisierten dkologischen Aspekten unterschieden werden muss (Driessen et al. 2013).318 ff
AhnlichzeigenFoser und Green (2000: 30@uf, dassikologische Aspekte lediglich als gleich-
berechtigt zu anderen Produkteigenschaften betrachtet werden, wenn diese vom Kunden als
wichtig erachtet werden oder aber neue Méarkte erschlossen werden kdnnen. Andernfalls spie-
len dkologische Aspekte im Vergleiah anderen Produkteigenschaften eine untergeordnete
Rolle. Dabei steht vor allen Dingen die Einhaltung von Vorgaben im Vordergrund, dartiber hinaus
wird die Umweltleistung lediglich verbessert, wenn diese mit der Verbesserung der Haupteigen-
schaft in Zusammeérang steht.

Zukunftige Markte, die sich z.B. aus erwarteten Regulierungen ergeben kénnen, sind durchaus
treibende Kéfte, jedoch besteht hierbei die Herausforderym@ss mehrere Desigviarianten

in Frage kommen, bei Design for Recycling bestehen Unkiiten hinsichtlich der notwendi-

gen Struktwen (vgl. Pujari/ Wright 199&4). Geradefiir KMUs ergeben sich diesbeziiglich Her-
ausforderungendasichzukintige Regulierungen nichih der aktuellerNachfrage der Abneh-

mer widerspiegelnwas eine Analyse diesnotwendig machtAus diesem Grund sollten diese
zudem auf einestrategischen bereichsubergreifendendsle bertcksichtigt werde(vgl.Noci/
Verganti 199911 f).

Schnittstelle zu Unternehmen der Wertschdpfungskette

Beziglich der Schnittstelle anderen Teilnehmern der Zulieferkette konnten zum einen Stu-
dien identifiziert werden, die die Informationsflisse bezlglich 6kologischer Aspekte betrach-
ten. Diese Studien beziehen ergdnzend oftmals andere externe Akteure miVeiterhin

konnten Studiendentifiziert werden, die konkret den Einbezug von Zulieferern in den ENPD
genauer analysieren. Dabei stehen insbesondere strategische Aspekte im Fokus der Betrach-

tung.

Schnittstellezu andererUnternehmerder Wertschopfungsketténformationsaustausch
flisse

Fosterund Green (2000) beleuchten imrer Studie die Informationsflisdeeziiglich EPD zwi-
schen externen Akteuren und Unternehmen naher. Die Informationsflisse kénnen in Form von

(6kologischen) Leistungsanforderungen sowie dkologischer Leistdmgsationen Uber unter-
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schiedliche interne Funktionsbereicfigmweltmanager, Vertriebsind Marketingabteilung so-
wie Forschung und Entwicklunigs Unternehmen gelangen bzw. von dort an die exa@erAk-
teure weitergegeben werdefvgl. Foster/ Green 200092 f.). Generell sehen Unternehmen
Kundenanforderungen als wichtigstes Kriterium ibeen Produktentwicklungen an, was durch
eine enge Zusammenarbeit zwischen Vertrieb undAbteilung untermauert wirdJgl. Foster/
Green 2000293 f.). Im Gegensatz zwnfarderungen beziglich klassischer Produktleistungs-
merkmale erreichen die Informationsflisbezliglich umweltrelevanter Themelie FUE Abtei-
lungjedocheherunsystematiscliiber andere interne Funktionsbereiche, da neben den Kunden
andere Informationsqueli®, z.B. Regulierungen, existier&abei werdenm NPDediglichtko-
logisch relevanténformationen bezlglich Kundenanforderungen oder Regulierung bertcksich-
tigt (vgl. Foster/ Green 200@98). h der Studie von Driessen et al. (2013: 34&yt sich hinge-
gen,dass Unternehmen jeweils potentiell unterschiedliche Akteure fir Informationen beziiglich
Okologischer Asekte heranziehen. Wahrend legich in einem Fall eine Marktforschungsstudie
durchgefihrt wurde, wird in den meisten Fallanf Informationen vonRegulierungen, Zuliefe-
rern und InteressengrupperzuriickgegriffenwobeiKundenbislangeine urtergeordnete Rolle
spielen

DieKommunikation beztglich 6kologischer Aspekte zwischen Abnehmer und Zuliefersls
gering angesehen werdgngl. Foster/ Gree2000: 300 f.)Okologische Aspekte sind lediglich
Teil von Verkaufsgesprachen, wenn diese explizit KundenanforderungerAsn@rund wird
hier zum einen dafehlende Wissen der Abnehmer Uber 6kologische Aspekte ihrer Koemp

ten und Materialien in der prstream Supply Chaingesehen. Dieses Fehlen verhindedss
Madglichkeiten fUr Innovationen ausgelotet werden kénnen bmevacht es unwahrscheinlich,
dassentsprechende Forderungen an Zulieferer gestellt werderder Studie voiee und Kim
(2012 532 f) wurdenKooperatiornbezlglich einer gemeinsamen Produktentwicklsegens
einigerZuliefereraufgrund fehlendem Vertrauen und Bedenken im Hinblick auf Preisgabe von
wettbewerbsrelevanten Produktinformationen und somit gf@en Eigentums abgelehnt

Auf der anderen Seite kénnen bei den Zulieferern werdgentihungeriestgestellt werdendie

fur die Abnehmer relevantenklogischen Aspekte zu eruieredielmehr scheinen Zulieferer
bislang insbesondere als Informationsquelle beziiglich Umweltleistung rslehMaterialien
genutztzu werden(vgl. Foster/ Green 200399 f). Allerdings gibt esahlreiche Beispiele dafir,
dass Zulieferer proaktiv auf bevorstehende Regulierungen reagiert haben, z.B. katet&to-

die von Lee und Kim (2011: 538n Zuliefeer bereits ein entspreandes Patent vorweisen, das

den Anforderungen der RoH8chtlinie entspricht.
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Schnittstelle zu anderddnternehmerder Wertschépfungsketténvolierung von Zulieferern
in den NPD

Die Motivationfur die Involvierung vorZulieferern besteht entweder aus der Notwendigkeit
fehlendes Wissen von externen Quellen zu akquirieren oder aber Zulieferer wanddfosten-
grindenoder zur Verkirzung der Lieferzaitit der Produktentwicklung beauftragt (vdlee/
Kim2011 532 Led Kim2012 296; MagnussonBerggrer2001: 110). Im ersten Fall handelt es
sich um Zulieferedie tber umfassendes technolsghes Knowow verfligerundim Rahmen
einer engen Kooperation bereits in die frihe Phase des Produktentwicklungsprozess einbezogen
werden (vglLee/Kim2011: 533). Oftmals ist dies der Fall bei Komponenten, die Auswirkungen
auf andere Komponenten im Endprodukt habera. bei komplexen Produktevie Automobi-

len, ist der Ruckgriff auf Wissen von externen Akteuren bei Innovationenigfebt. Lee/Kim

2012: 296MagnussonBerggrer2001 110). Im zweiten Fall handelt es sich um weniger strate-
gisches Wissemei dem die Entwicklung als Auftrag mit sdmtlichen Spezifikationen an die Zulie-
ferer weitergegebemwird und dieseentsprechenderst in einer spateren Phase in den NPD ein-
bezogen werden (vgl. Lee/ Kim 2011: 534).

Die konkrete Ausgestaltung von Kollaborationen hangt atger anderemvon der Art de®Bau-

teils ab, insbesondere wimkiplex die Schnittstelle zugesamten Produkt igi/gl. Magnusson/
Berggren2001:112). Entsprechend bestimmen die technologischen Fahigkeiten der Zulieferer
sowie das Ausmalf an kollaborativen Beziehungen zwischen fokalem Untermeimah& uliefe-

rern maf3geblich defnnovationsgrad von 6kologischen Produk(egl.Lee/ Kim 2012: 299).

Motivation Nachhaltigkeitsinnovationen umzusetzen

Als zentrale Treiber konnten Regulierungen sowie das offentliche Bewusstsein der Gesellschaft
identifiziert werden, wobei sich diese beiden Faktoren gegenseitig bedingen undflbesén

(vgl. Noci/ Verganti 1999: Q. Oftmals wird bereits die Einhaltung von Gesetzen vonlden
ternehment £ & o DNB Sy wldzBinigenoFalierSgeh@rkigi&iéndorderungen iber Re-
gulierungen hinaus. Dies iatlerdingstendenzielleher der Fall, wenn die direkten Abnehmer
Endkunden bzw. Einzelhandler sind (vgl. Foster/ Green 2000:18%#. Studie von Foster und
Green (2000: 298)estatigt sich dies dadurchilass zwei der fortschrittlichsten Unternehmen
jeweils die Endkunden von Kamsgutermarkten bedienen, wobei die Forscher davon ausge-
hen, dass hier grof3angelegte Konsumentenstudien potentielle 6kologische Trends abbilden, die
direkt in der Produktentwicklung bertcksichtigt werdém BtoBBereich gehen Kundentor-
derungen hingegenur Uber Regulierungen hinaus, wenn es sich um Mittel fir Herstellungspro-
zesse handelt, bei denen eine verbesserte Umweltleistung mit Effizienzsteigerung einhergeht

(vgl. Foster/ Green 2000: 296h diesem Falverden den Zulieferern potentielle 6kologigeh
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Anforderungen in den einzelnen Projekten dirg&imjeweiligenKunden mitgeteilt (vgl. Foster/
Green 2000: 298Entsprechend dieser Ergebnisse kann also davon ausgegangen waaden,
die Stellung in der Zulieferkette durchaus einen Einfluss auf dievhtimn hat, nachhaltige Pro-
duktinnovationen umzusetzemwobei Zulieferer dabei auf Anforderungen ihrer Abnehmer rea-
gieren Diese Ergebnisse sind also konsistent mit defapitel 6.3.2 aufgezeigtdargebnissen
des Netzwerkansatzes

Noci und Verganti (198 10 f.)gehenin diesem Zusammenhang davon aus, daskt nur die
Treiber, die direkt auf die Zulieferer wirkeals relevant angesehen werden kdnnen. Vielmehr
sind die kombinierten Wirkmechanismen der gesamten Zulieferkette, die sich aus Regulierun-
genund offentlichem Bewusstsein ergeben, handlungswirksam. Diese werden letztendlich le-
diglich implizit in eineaktuellen odempotentiell neuen Nachfrage der beteiligten Unternehmen
widergespiegelt. Je weitemtensich das Unternehmen in der Kette befindet desto mehr solcher
indirekten Treibemwerdenwirksam und desto wenigesind die urspriumlichen Treiber zu be-
nennen

Bisher durchgefiihrte Studigiestatigen dassOkoinnovationen bei Zuliefererinsbesondere
aufgund vonRegulierungemmgesetzt werdenZum Beispiel zeigt digtudie von Lee und Kim
(2012: 295), dass fur di€liminierung von FCKWAltigen Kuhimittelnn Kuhlschréankemem Zu-
lieferer eine zentrale Rolle ggkommen istDieser verfligte bereits Giber elatent in diesem
Bereich, da in anderen Landern die Verwendung von FGK&itdseit 1995 verboten isin der
Studie von Lee und Kim (20B32) wardie Regulierung RoHfEe Hauptnotivation fur die be-
teiligten Unternehmendie Produktentwicklungen umzussgn, wobeibei einigen Zulieferern
die Umsetzung aufgrund der konkreten Anfrage des Abnehnéoiyee, wahrend andere b
ternehmen bereits vor Inkrafttreten der Regulierung entsprechende Produktkomponemten
wickelthaben.Auch die Studie von Noci und ganti (19997 ff.) zeigt, dass bei den betrachte-
ten Falleroftmalszumindest erwartetdRegulierungen dafir verantwortlich sind, dass die Zulie-
ferer Okelnnovationen umsetze bzw. in einem Fall aufgrund einer unintendierten 6kologi-
schen Verbesserung einBsoduktes eher zufallig eine Nachfrage bei Abnehmern generiert.
Eine Antwort darauf, wann Innovationen, die Uber Regulierungen hinausgehwyesetzt wer-
den, liefert die Studie voDriessen et al. (2013Pie Forschegehendavon aus, dasmterne
strategischd~aktoren bestimmerinwieweit Unternehmen 6kologische Aspekte in den Entwick-
lungsprozess integriere@um einen handelt es sich dabei die Marktorientierungvon Unter-
nehmen, die bestimmt ob und welcheAnforderungen von externen Akteurém Produktent-
wicklungsprozessertucksichtigt werdend.h. die Marktorientierung dient als Informationisdr.

Zum anderenbestimmt die jeweilige Umweltpolitik der Unternehmen EntscheidungeriPro-
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duktentwicklungsprozess (vgl. Driessen et al. 2@18). AuchNoci und Verganti (19992) wei-

sen darauf hin, dass auch trotz fehlenddttuellerNachfrage der direkten Abnehmer Umwelt-
themen als strategisch angesehen werden konneenn eine Anderung deNachfiage zu er-
warten ist Wie Driessen et al. (201316) gehensie davon aus, daske Unternehmenstrategie
beeinfluss, ob bzw. in welchem Maf3e Nachhaltigkeitsinnovationen umgesetzt werden. Nach-
haltigkeitsaspekte kdnnen entweder implizit bertcksichtigt werden, d.h. diese werden stets in
Zusammenhang mit andemeErfolgsvariablen betrachtet. Dies zieht eine reaktive Strategie so-
wie inkrementelle Innovationen nach sich. Oder aber Umweltthemen werden explizit als strate-
gische Variable bertcksichtigt, was in Zusammenhang mit einer proaktiven Strategie und radi-
kalenlnnovationen gesehen wird und so zu Wettbewerbsvorteilen fihren kann (vgl. Noci/ Ver-
ganti 1999: 4).

Noci und Verganti (1999: 12 f.) identifizierin diesem Zusammenhang drei Nachhaltigkedss
tegien.Die ersteStrategiewird alsa wiS O (ibkz@ichnetbei der dasUnternehmenNachhaltig-
keitsinnovationen lediglicaufgrund externer Stimulimsetzt. Die zweit&trategienennen die
Autorena ! y i A O AdhJbell debEllié@ Zukinftige Marktnachfrage bei Entscheidundén

oder gegen die Umsetzung einer Inntiwa einbezogen wirdBei der Strategie L Yy 2 8d- G A 2 Y
& S Ridd hingegen der Einbezug vblachhaltigkeisfaktoren explizitls Wettbewerbsstrategie
angeseherund somit grundsatzlichei Entscheidungeberiicksichtigt Welche der Strategien
letztendlich sinmoll ist, hAngt zum einen von internen Faktoren (Ressourcen und Fahigkeiten,
strategische Ausrichtung beziglich Innovationen) als auch dem Wettbewerbsumfeld (Unsicher-
heit, Geschwindigkeit von Veranderungen, benétigte Zeit zur Implementierung, Vorteile fir
Early Mover) ab (vgl. Noci/ Verganti 1999: 12 f.).

Weitere Studierdeutendarauf hin, dassiee Proaktivitatder Zulieferenicht nur aufgrundeiner
erwarteten verbesserteWettbewerbsfahigkeidurch dieErfullungeiner zukinftigen Markt-
nachfrageerfolgt, sondern auch aufgrundiner potentiell daraus resultierende langfristigan
Beziehung mit Abnehmerfvgl. Lee/ Kim 2012: 299 f.Pie oben beschriebenestrategische
Wichtigkeitdes Wissenspielt hierbei einezentrale Rolle fir @i Erreichung dieser ZielBiese

hat zudem eine Auswirkung auf die Machtverteilung zwischen den beiden Kooperationspart-
nern. Insofern der Abnehmer auf das Wissen des Zulieferers angewiesen ist, kann die Beziehung
als ausgeglichen angesehen werden. Setzt der Zulieferer ledigliSpetidikationen des Abneh-
mers um, liegt die Macht beim Abnehmer (vgl. Lee/ Kim 2011: 534 f.). Auf der Management-
ebene stellt eine effektive Kommunikation zwischen Zulieferer und OEM sowie Koordination auf
der Projektebene zentrale Erfolgsfaktoren deoraussetzung hierfir wardass sich fir beide
Parteien ein Mehrwert ergab sowidie Macht gleichmafig verteilt war, sodass beide Parteien

in Entscheidungen einbezogen und bertcksichtigt wurden (vgl. Lee/ Kim 2012: 299 f.).
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6.4Zusammenfassung der Literaturiibensic

6.4.1 InhaltlicheZusammenfihrung der Ergebnisse der einzelnen Literaturstrange

In Abbildung 1lsinddie relevantesten &ktoren, die in den vier identifizierten Literaturstrangen
betrachtet wurden dargestellt Dabei wurden Akteure anhand Umrahmungen mit abgerunde-
ten Ecken abgebildefAkteure im Schaubild sind zum einen Regierungsbehérden, die entspre-
chende Regulierungen verabschieden, potentiellen Kunpdienin Summe die Marktnachfrage
darstellen sowie ander&takeholder, wie z.B. NGOs, die Druck auf die Unternehmen ausiiben
konnen. Diese Akteure kdnnen als potentielle extekM@ivationsfaktorenangesehen werden.
Weitere Akteure stellen da®kale Unternehmen sowie ein exemplariscedieferer auf First
Tier-Ebene, welcher potentiell an einer Neuentwicklung bzw. Innovation eines ©kologischen
Produktes beteiligt istdar. Als weitere potentielle Akteure wurden Kooperationspartner beziig-
lich allgemeiner FuE links vom fokalen Unternehmen bzw. rechts vom Zulidéegastellt. Die

in den Literaturstrangen identifizierten betrachteten unternehmensinternen Faktoren kénnen
auf der strategischen Ebene, der operativen Ebene als auch der spezifischen funkiitinhést

des (erweiterten) NPIProzesses zugeordnet werddbie strategischen Faktoren als auch der
(erweiterte) NPEProzess wurden zur Abgrenzung innerhalb der beiden dargestellten Unterneh-
men mithilfe von Rechtecken dargestellt.

Weiterhin konnten Faktoren, die das SCM betreffen, identifiziert werden, welchefalkseals

dem fokalen Unternehmen zuzuordnende Managementpraktiken zu verstehen sind, im Schau-
bild jedoch zur besseren Ubersicht zwischen fokalem Unternehmen und Zulieferer ebenfalls mit-
hilfe von Rechtecken dargestellt werden, um so zu verdeutlichen,diass Praktiken die Be-
ziehung der beiden Unternehmen charakterisieren.

Eigenschaften des Unternehmens, z.B. Macht und technische Kompetenzen, Eigenschaften in
Form der Komplexitat der hergestellten Komponente des Zulieferers sowie die Eigenschaften
der Beaiehung zwischen fokalem Unternehmen und Zulieferer wurden mithilfe von Ovalen dar-
gestellt.Die Pfeile signalisieren potentielle Zusammenhange zwischen den Faktoren
Denunterschiedlichen Literaturstrangewurden jeweils eine eigene Farbe zugeordnet (siehe
Legende im Setubild), um damit den Gegenstandsbereliw. die betachteten Faktoren in-
nerhalb dereinzelnen Literaturstrdngeu verdeutlichen. Dadurch sollen Gemeinsamkeiten und

Unterschiede zwischen den Literaturstrangarigezeigwerden.
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6.4.1.1 Vergleichder externen Faktordn den einzelnen Literaturstrangen

Aus dem Schaubild wird zunachst ersichtlich, dassxternenMotivationsfaktorenin Form von
Regulierungen, Marktnachfrage und anderen Stakeholdemallen vier identifizierten Litera-
turstrangen bertcksichtigt werden. Wéahrend die externen Faktoren jedoch in der SS€-

tur (vgl. Tachizawa et &015 1551 f; Forman/Jgrgensen 200419 ff) als auch der ENPDte-

ratur (vgl. Noci/ Verganti 19940 f; Foster/ Green 200@90 f) lediglich veeinzelt bzw. implizit
betrachtet werden, werden dieseor alleminnerhalb derinnovationsliteraturthematisiert(zu
erkennen an der dickeren roten Umrahmung im Vergleich zu den anderen Farhenei hat

sich gezeigtdass entsprechendBRegulierungerals wichtige Motivationgaktoren angesehen
werden kénner(z.B. Kammerer 2009: 229Behfeld et al. 2007: 97), jedoch nicht grundséatzlich
einen Einfluss auf die Umsetzung von Produktinnovationen haben (vgl. Rennings et al. 2006: 54;
Guoyou et al. 2013: 8 f.pie Studie vorHorbach et al. (2012: 118gt gezeigtdassin diesem
Zusammenhang eine differenzierte Betrachtung von Produktinnovatiogi@vaige wider-
spruchliche Ergebnisse Uber den Einfluss von aktuellen und zukinftigen Regulierungen liefern
kann Ebens® scheint die Strenge der Regulierung einarilsss zu haben (vgl. Kammerer 2009:
2290 f.; Kesidou/ Demirel 2012: 867 f.)

EinigeStudien deuteraber auctdarauf hin dass Produktinovationen umgesetzt werde wenn
keine entspechende Regulierung existieHier hat siclin den unterschiedlichen Literaturstran-
gen einheitlich abgezeichnetlassgerade fir Produktinnovationemarktbezogene Faktoren,
wie z.BKundenanforderungemind ein erwarteter gré3erer Marktantedlswichtigste Treiber
angesehen werdendnnen (z.B.Triguero et al. 2013: 29 f.; Rennings et al. 2006: 54 f.; Rehfeld
et al. 2007: 97 f.Horbach et al. 2012: 117)fFir amdere Stakeholder konnten keinéndeitli-

chen Ergebnisse gefunden werden (vgl. Eiadat et al.: 2088 f; Yu et al. 2017165 f), was
unter Umstanden auf landerspezifische Faktoren zurlickzufihrevastallemdie Innovations-
literatur zeigt auf, dass unterschiedliche Innovationsar(Bnodukt vs. Prozessinnovationen)
unterschiedliche Einflussvariablen habgmB.Renningset al. 2006: 54 J. Auch innerhalb der
Klassifiziedzy 3 ot NB Rdz] A ysiER déds e natly ABtyieér InmoGafioR dnterschiedli-
che fordernde Faktoren vorliegéugl. Horbach et al. 201217 ff).
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6.4.1.2 Vergleich der internen Faktoren in den einzelnigeraturstrdngen

Interne Unternehmenspraktikendie sictpotentiell forderlich auf die Umsetzung von Gkano-
vationen auswirkerzw. in Zusammenhang mit diesen gesehen weydemdensowohl in der
Innovationsliteratur,der ENPELiteratur als auch deSSCMLiteratur® betrachtet In den Aus-
fuhrungen aus Kapiteéd.3.3und 6.3.4 hat sich gezeigtdassinsbesondere die beiden Literatur-
AUNNY3IS alLyy2@l (A2 y-diferaticS NIF dzRIZNGK £ dzaaa - MaOKNI oS 5
internen Faktorergeben In Anlehnung an didnnahmenvon Pujari et al(2003 659 ff), Noci

und Verganti (199912) sowie Driessen et al. (201318 werdenMarktorientierung und dazu-
gehorendeMarktforschungsaktivitatenpals auch did&achhaltigkeitsstrategiezw. die damit in
Verbindung stehenden operativen MalRhahmets die beiden wichtigsten Faktoren im Hinblick

auf die(erfolgreichg Umsetzung von 6kologischen Produktinnovatioa@gesehenDaler sind

auf der linken Seite der beiden dargestellten Unternehmen (fokales Untereghund Zuliefe-

rer) im Schaubildraktoren beziiglich der Marktorientierung sowie auf der rechten Seite Aktivi-
taten bezlglich der Umweltstrategabgebildet Die entsprechenden Faktoren auf der operati-

ven Ebenaverdenjeweils darunter aufgefiihrt. Erganzemdrd dem Top Management Support

in Bezug aulNachhaltidgceit eine mafigebliche Rolle beigemesgeB. Pujari et al. 200860.

Die Ergebnisse beziiglich dgFnannteninternen Variablen werden in der EN{RDeratur z.B.

durch die Studie von Pujari et &2003: 664 f.gestltzt.Die Ergebnisse der Forscher zeigen, dass
Marktforschungsaktivitaten als auch die Durchfuhrung einer Lebenszyklusanalyse sowohl zu ei-
ner verbesserten Umweltleistung fiihren als auch zum Markterfolg beitragen. Fir den Markter-
folg ist zwWlem das Benchmarking von Umweltaspekten wichtig. Fir die Steigerung der Umwelt-
leistung haben ergdnzend Top Management SuppertigliciNachhaltigkeiund die Involvie-

rung eines Umweltmanagers eine positive Auswirkudgweltpolitik hat hingegen keinen di-
rekten Einfluss dudie beiden Leistungsvariableningegenkonnte Pujari et al. (2004: 387 f.)
zeigen, dass diese sich positiv dié Durchfiihrungeiner LCAauswirktund somit zumindest

einen indirekten Effekbat. Albino et al. (200989 f) konnten zude zeigen, dasgnternehmen,

die nachhaltige Produkte entwickelt haben, auch anderweitige 6kologiebezogene MalRhahmen
wie z.B. Materialeffizienz oder Energieeffizienz verfolgen, was auf eine Verankerung von Nach-

haltigkeit in die Unternehmensstrategie schigfiasst.

26 Auf die innerhalb der SSGMA G SNJ (G dzNJ 6 S NI OKGSGiSy AyGSNySy cClF{az
3t SAOK RSNJ {OKyAGGadsSttS 1 dz %dzZ ASTSNBNY éDesigh yAS3l y
Praktiken als auch Aktivitdtenternen Nachhaltigkeitsmanagementsie z.B. ISO 14001, sowie Top Ma-
nagement Support

N
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Innerhalb der quaritativen Innovationsliteratur wrden diese beiden strategischen Ausrichtun-
gen zwar nicht explizit thematisiert, jedoch kdénnen die in den Modellen berlcksichtigten Vari-
ablen diesen beiden Kategorien zugeordnet werdgakonnten in einigen Studierpositive
Hfekte vonFaktoren bezilglich dddurchfihrung von Marktforschurgpwie derstrategischa
Wichtigkeitvon Okologigvgl. Wagner2008 397 f, 2009 128 gefunden werden. Fir einzelne
Umweltmanagementmaflnahmen auf dgperativen Ebene, wie z.B. draplementierung eines
EMSund der Durchfihrung von LCA®nnten jedoch keineiadeutigen Ergebsse gefunden
werden(vgl. Wagner 20Q71.596 2008 397 f, 2009 128 Ziegler et al. 200411, Rennings et al.
2006 54 f; Rehéld et al.2007: 97 f). Wie inKaptel 6.3.3.1 bereitsangesprochenhat in den
spater durchgefihrten Studien die kulturelle bzw. strategische Verankerung von Nachhaltigkeit
die sich letztendlich in 6kologiebezogenen Fahigkeiten des Unternehmens widgispbe-
sondere Aufmerksamkeérlangt(z.B Chang 2011: 36%ammerer 20092287. Zwischen die-
sen nachhaltigkeitsorientiertenternen Faktoren und der Umsetzung von OGRoodukten
konnte jeweils ein recht eindeutiger Zusammenhang gefunden wepadginChang 2011: 367 f.;
Kammerer 2009: 2290 f.ntsprechend konnteauchChen et al(2012 388ff.) fiir die drei
Ay (i SNY Sy EmitorimérgaNiBadersidp Environmental CultureésowieoEnvironmental
Capabilitieg einen Einfluss aufkologischernovationen findenDie qualitativ durchgefiihrte
Studie vonDangelico undPujari(2010: 476 zeigt in diesem Zusamenhang jedoch, dass eine
solche kulturelle Verankerungur in Kombination mit einem erwarteten Markterfoir tat-
sachlichen Umsetzung fuhren

Neben dieserinternenVariablen werdernvon der Innovationsliteratuergdnzendvariablen be-
ziglich dem Ausmal von internen FL&igkeitenbetrachtet ¢.B.Horbach et al. 2013527 f;
Ketata et al. 2015: 66;fDe Marchi 2012: 619 f.), wobei die Ergebnessehhier nicht eindeutig
sind. Wahrend De Marchi (2012: 619 fir die Kontinuitat der Forschungsaktivitaten sowie
Ketata et al. (20157 f) fur allgemeine Ausgaben flir Mitarbeiterschulungémensignifkanten
Einflusfinden konntenweisen die ErgebnisgeB bei Horbach et al. @12: 117 f)keinen Eekt

von interner F& auf.Tendenziell kann dennoch angenommen werden, dass innovationsstarke
Unternehmen auch im Nachhaltigkeitsbereich Forschung betreib

Im Gegensatz zunnovationsliteratur liegt dr Fokus bei den Studien innerhaler ENPELite-
ratur auf dem NPBProzess, der von der Innovationsliteratur nicht explizit berticksichtigt wird.
Bei den quantitatien Studierwird hierbeials interne riableergdnzendlie bereichsubergrei-
fende Koordination im Rahmen des NPEzesses berucksichtigivobei geeigt werden
konnte, dass sich diese ptr¢ auf den Markterfolg auswirkt (vgl. Pujari et al. 20684 f; Pujari
2006 80). In qualitativen Studien wir@.B. thematisiert, olfiir radikale Nachhalgkeitsinnova-
tionen eine Reorganisatiodes NPDnotwendig ist (vgl.Magnusson/ Berggre2001: 106 ff.;
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Sandstron Tingstrém2008: 185 . bzw. welche Tradeoffs auftreten kbnnen sowie wehen
Produkteigenschaftemwahrend der ProduktentwicklunBrioritat beigemessen wird (vdbries-

sen et al. 2013318 ff). Dabei hat sich gezeigt, dass 6kologische Aspekte nur gleichberechtigt
mit anderen relevanten Aspektdretrachtet werden, wenmiesexgizit vom Kunden gefordert

oder sich neue Markte erhofft werden. Ansonsten werden lediglich bereits bestehende Vorga-
ben eingehalten oder die 6kologischen Aspekte umgesetzt, wenn diese mit der Haupteigen-
schaft des Produktes positiv zusammenhangegi. Foser/ Green 2000 300. Zudemkonnte

am Beispiel vonToyota Priugiezeigt werden, dass bei radikalen Innovatame Reorganisation

des Entwicklungsprozesses beim OEM notweisdiygl. Magnusson/ BerggreB004 108 f).

In der ENPHiteratur wird ebenfallexplizit die Integration von Zulieferern in den NPzess
thematisiert und als forderlich fir die erfolgreiche Umsetzung angesehen (vgl. Puja2@aal.

665). Ein friher Einbezug findet in der Regel aufgrund strategischer Entscheidungen statt. In
diesem Zusammenhang ist fehlendes Wissen ein entscheidendes Kriteragrauch mit der
Komplexitat des Produktes in Zusammenhang steht. Die technologischen Fahigkeiten des Zulie-
ferers sowie das Ausmaf dénsammenarbeit bestimmdetztendlich den Innovatinsgrad des

Endproduktes (vgl. Lee/ Kirk001 534 ff, 2012 298 f).

6.4.1.3 Vergleich deBchnittstelleu Zuliefererin den einzelnen Literaturstrngen

Wahrend inden beiden genannten Litenatstrangendie Schnittstelle zischen fokalem Unter-
nehmen und Zudiferern kaum thematisiert wurde, ist diese per Definition innerhalb der SSCM
Literatur als auch dem Netzwerkansatz ein zentraler Gegenstandsbereich der Forsebieiy

der Fokusn beiden Literaturstrangefedoch auf UgStreamAktivitatendes Unternehmenge-

legt wird. In diesem Zusammenhanogtersucht die SSCM Literatur (grine Umrahmung) das Ver-
héltnis zwischen internen Umweltmanagementpraktiken und externen Praktiken in Bezug auf
GSCMPraktiken Kollaboration und Monitoringanhand faktoranalytischer Bachtungen(vgl.

Zhu/ Sarkis 200275 Zhu et al. 2012177 Lee et al. 20146989. Wahrend die beiden GSCM
Aktivitaten den Ergebnissen nach vermutlich zusammen implementiert werden, deutet die Clus-
ter-Analyse von Zhu et al. (201278 f) darauf hindass interne Eec®esign Malihahmen auch
unabhangig von anderen internen und externen Umweltmanagementpraktiken stattfinden, d.h.
nicht zwangslaufig mit Partnerschaften zu Hen bzw. Zulieferernder anderen internen Nach-
haltigkeitsmaf3nahmen einhergehebBies kann damit zusammenhangen, dass-Besign an

das FuE gebunden ist, jedoch nicht zwangslaufig mit der gesamten Nachhaltigkeitsstrategie ver-
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bunden ist.Hingegereeigen die Ergebnisse von Bowen et al. (20@&B ff) auf, dassine pro-

aktive Gesamtstratdg von Nachhaltigkeitn Unternehmen nebemllgemeinen Fahigkeitedie
Zulieferkette managen zukénngndz SAy SY at NBRdzO( tadgt.a SR 3INBSyYy &
Insbesondere die qualitativen Studien innerhalb der S&E&atur zeigen, dass fur eiff@ans-
formationzu 6kologischen Produktexine Reorganisation der Zulieferkette hin zu kooperativen
Beziehungen forderlich bzw. notwendsy, da zum einen die neuen Anforderungen kommuni-
ziert werden mussen und ggf. entsprechende Kompetenzen durch Zuliefererentwickhmgen
gemeinsame Kooperationstatigkeiten aufgebaut werdegl. Goldbach et ak003 73 f; Kogg

2003 61 f; Nelson 200925 f). Dabeideuten einigequantitative Studien darauf hindasssich

eine bereits bestehende enge BeziehugZulieferern, resukrend aus MaRnahmelpezliglich
Qualitatsmanagementvgl. Zhu/ Sarkis 200283 bzw. logistische und technologische Integra-
tion (vgl. Vachon/ Klassen 2a0@10), positivauf dielmplementierung der beideSCMPrak-

tiken (Monitoring und kollaborative Aktivitdterguszuwirkerscheint

Zu ahnlichen Ergebnissen kommen die Veroffentlichungen, die dem Netzwerkansatz (orange
Umrahmung) zugeordnet werden kénnen. Im Gegensat83@M_iteratur beschaftigt sictie-
serprimar mit den strukturellen Merkmalen der Zulieferkette, insbesondere mit der Beziehung
zwischen fokalem Unternehmen und Fitgr-Zulieferern. Generell kann gesagt werden, dass
der Fokus innerhalb dieses Literaturstranges recht erfigsgebleibt (unter Umstéandeweil es

nicht sehr viel Literatur gibt). Dabei stehen die technischen Kompetenzen sowie die Macht als
auch kooperativen Charakteristiken zum Zulieferer im Zentrum der Betrachtung. Diese Faktoren
beeinflussen, ob der externe Druck an Zulieferer weitergegelerden kann (vgiHall 2000

460 ff) und welche Strategie (Monitoring vs. Produktbezogene Kooperation) hierbei vom foka-
len Unternehmen eingesetzt werden sollte (wgin Bommel 2011901 f).

Wahrend die Beziehungsmerkmale im Netzwerkansatz als ehiscstaind unveranderbar an-
gesehen werden, zieletie Ausfiihrungen von Forman und Jgrgens2d04 53 ff) darauf ab,

dass diese proaktigesteuertwerden kdnnenDemnach gnensichmarktbasierte Beziehun-

gen, wenn lediglich Standards, die sich aus RegumliEm ergeben, eingehaltemerden sollen
Asymmetrische Partnerschaften eignen sich, waatwendigeKompetenzen beim fokalen Un-
ternehmen liegen, symmetrische Partnerschaften hingegen, wenn der Zulieferer tiber wichtige
Kompetenzen verfugt (vgl. Forman/ densen2004 54).

Wie bereits erwahnt, sin8tudien, welche die Schnittstelle zwischen fokalem Unternehmen und
Zdieferern bericksichtigerin der Innovationsliteratur sowie der ENRiReratur eher spérlich
vertreten (vgl.Abschnitte6.3.3 und 63.4). Innerhalbder Innovationstieratur wurden neben in-

terner FUE auch Kooperationen zu externen Akteuren, unter anderem zu Zulieferern, bezuglich
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unspezifischen nicht auf nachhaltige Produkte bezogeneTatiBkeiten bzw. Informations-
flusse betrachtet (vgl. Darchi 2012 618 Horbach et al. 201%28 f; Doran/ Ryan 2012425
Triguero et al. 201327 Horbach et al. 2012114). Die Annahme ist hierbei, dasehdurch
etwaige SpitOverEffekte Auswirkungen auf dkologische Innovationen ergeben. Hier wurden
jedoch keine eindeutigen Ergebnisse gefunden. Wahrend Doran und Ryan 43218nd De
Marchi (2012619 f) fir Kooperationen mit Zulieferern em Einfluss finden konnten, weisen

die Ergebnisse von Horbach et al. (2012: 117 f.) keinen Einfluss auf.

AuchStudien aus der ENFDteratur, die sich speziell mit Informationsflissen beztiglich 6kolo-
gischer Aspekten in das Unternehmen beschéftigen, zedpess e Kommunikation zwiscime
Abnehmern und Zuliefererals eher gering eingestuft werdd@ann und dann leidlich auf die
produktspezifischen Anforderungen abziglyl.Foster/ Green 2000: 300 fZudem hat sich ge-
zeigt, dass die Informationen beziglich 6kologischer Themen didBHung in einer eher
unsystematischen Weise, vor allem Uber andere internekBEonsbereiche erreichen, wobei
dann letztendlich lediglich Informationen vémunden und Regulierungdericksichtigt werden

(vgl. Foster/ Green 200@98. Driessen et al. (2013: 318) kommen jedoch zu dem Schluss, dass
Informationen von Kunden eine eher untergeordnete Rolle spielerstattdesserinformatio-

nen von Regulierunge@ulieferernund Interessengruppemerangezogenverden.

Es konntersechs Stuein gefunden werden, die sich explizit mit dem Zusammenhang von Ko-
operationen mit Teilnehmern der Zulieferkette auf die Umsetzung von Produktinnovationen be-
schaftigerund sich somit an der Schnittstelle zwischen SS@btatur und Innovationsliteratur
bzw. ENPELiteratur befinden Dabeiwurden in den vorherigen Abschnitteaweider Studien

der SSCMLiteratur zugeordnefLee et al. 2014; Chiou et al. 201d)ei der Innovationsliteratur

(Wu 2013;Dai et al. 2015Dangelico et al. 2017)nd eine der ENPRDiteratur (Dangelico et al.
2013) wobei sich die Studien von Dangelico et al1l@Qnd Dangelico et al. (2017) in der Um-
setzung sehr ahneln und diginteilung lediglich aufgrund der konzeptionellen Verankerung er-
folgt.

Wahrend autechnologische Innovationekein Effekt von GSCMraktiken in Form von Moni-
toring und Kooperationen mit Kunden gefunden werdemnte (vgl. Lee et al. 20146990 f),
zeigen die Ergebnisse von Chiou et al. (28BD f), dassspeziell auf 6kologische Innovationen
MalRnamen bezuglis Zuliekrerentwicklungdurchaus einerkinfluss haben

Innerhalb der quantitativen Innovationsliteratur wurde das Konzept der externen Integration
eingefuhrt, welches auf Kooperationen bezuglich 6kologischer Aspekte zum einen zu Abneh-
mern und zum anderenu Zulieferern abzielt (vgl. Wu 201310 Dai et al. 2015245 Dangelico

et al. 2017 492. Die Ergebnisse aller drei Studien zeigen, dass die externe Integration einen

positiven Einfluss auf 6kologische Produktinnovationen Babei scheint die Integration von
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Zulieferern einen Effekt auf inkrementelle Innovation, die Integration von Abnehmern hingegen
einen Effekt auf radikale Innovationen zu haben (vgl. Dai 204k 248 ff.). Liegt eine Nachfra-
geunsicherheit vor, spielt diexterne Integration eine noch gréRere Rolle fur die g von
Produktinnovationer{vgl. Wu 2013: 540).

Die Akquisition von Wissen in das eigene Unternehmen z.B. durch Anwerben von neuen Mitar-
beitern, die Etablierung eines Netzwerkes in der Zulief#éeksowie der Zugang zu Wissen von
externen Akteuren wirken sich positiv auf ein dkologisches Produktdesigmé&isend Pro-
duktideen eher intern entstehen, wird fur die konkrete Umsetzung auf externes Wissen zuriick-

gegriffen (vglDangelico et al. 201301 f.).

6.4.1.4 Vergleth derZuliefereperspektiven den einzelnen Literaturstrangen

Die spezifische Sicht der Zulieferer im Hinblickdeifordernden Faktoren bzw. d@rinde fir
die Umsetzung von Okimnovationen wird bislang kaum berticksichtigt. Die Grumddome der
Studien, die dem Netzwerkansatz zugeordnet werden kdnnen, ist, dass Zulieferer aufgrund ihrer
Distanz zum Endkonsumenten keine Motivation haben,-fbkovationen von sich aus anzusto-
Ren und diese daher lediglich aufgrund von spezifischen Kuortingen umgesetzt werden
(vgl.Hall 2000459). Auchinnerhalb der ENPDiteratur kommernFoster undGreen 2000 298

zu dem Schlussiassdie Stellung in der Zulieferkette den Motivationsgrad bestimmt, d.h. je
naher das Unternehmen am Endkonsumenist) desto gréRer ist die Motivatigrentspre-
chende Innovationen anzustoRen und umzusetadaci und Vergantil@99:10 f) zeigen auf,
dass je weiter unten sich eitunternehmenin der Zulieferkette befindet, destehererreichen
eslediglich kombiniertéVirkmechanisma der tatsachlichen Treiber (z.i®.Form von Regulie-
rungen oder Stakeholderdruck etc.), welche sich letztendlich in der Ngehdies direkten Kun-
den auf3ern. DidNahe zu Endkunden fuhaudemtendenzielleher zu Innovationen, digiber
Regulerungen hinausgehetunternehmen die sichin der Zulieferketteveiter unten befinden
setzen efizienzbasierte Innovationen uwgl. Foster/ Green 2000: 296).

InsofernKundenan Zulieferer beziglich nachhaltigktaterialienetc. herantreten haben sich
folgende Fhtoren als forderlich erwieserDas bereits Bestehen einer langfristigen tRar-
schaft (vgl. Meyer/ Hohman200Q 64), das Eilen von Risiken und Gewinnen (vgl. Nel20609

28), sowie die Ubernahme von Kosten utid Unterstiitzung bei der Umsetzung der neuen For-
derungen, das Bezahlen von hoheren Preisen und die Aussicht auf zukinftig grof3ere Bestell-
mengen (vgl. Kogg003 61).

Noci und Vergantil©99: 13 filhrenhingegendas Konzept der proaktiven bzweaktiven Stra-

tegieein, denen jeweils eine unterschiedliche strategische Berlcksichtigung von Nachhaltigkeit
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zugrunde liegtDemnach wird angenommen, dass Zulieferer durchaus aus eigener Motivation
Nachhdtigkeitsinnovationen anstoRRerinsofern eine entsprechende strajischeVerankerung

von Nachhaltigkeit vorliegtelche deiStrategien sich positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit des
jeweiligen Unternehmens auswirlkhd somit sinnvoll ishangt vorweitereninternenFaktoren

ab, wie z.B. zur Verfiigung stehendedRourcender Innovationsstrateig als auchvonexternen
Faktorenin Form des Wettbewerbsumfeldéggl. Noci/ Vergantl999 12 f).

Allerdings bestehbeztiglich der konkreten Umsetzubgi den Unternehmen Unsicherheit, da
sehr viele Designvarianten moglich sindl( PujariMright 1996 24). Ahnlich verhalt es sich bei

der zukunftigen Marktnachfrage. Vor allem KMUs fehlen entsprechende Ressourcen, da diese
auf strategischer bereichsiibergreifenden Ebene betrachtet werden missen und zudem zukinf-
tige Regulierungeanalysiert werden mussen (vgl. Noci/ Vergdr@®9 11 f).

Die Motivation fur ein proaktives Innovationsverhalten durfte insbesondere darin liegBn

durch drategische Partnerschaftedie eigene Position im Zuliefernetzwerk zu verleeszw.

zu vereidigen. DaAbnehmerpotentiell Zulieferer als Wissensquelle hemghen, wenn ihnen
selbst das entsprechende Wissen fetatB. Lee/ Kim 201535 Dangelico et al. 2013545,
koénnen durch entsprechendes Innovationsverhalten symmetrische Partnerscinaifteien Ab-
nehmern und somit ein agedichenesMachtverhéltnis erfolger{vgl. Lee/ Kim 2012299 f;

Lee/ Kim 2011533 Forman/ Jgrgense2004 53).
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6.4.2 Relevante Konzepte in den identifizierten Literaturstrangen

Die Ausfiihrungen der Literaturanalyse zeigen, dass die beiden in der vorliegenden Arbeit inte-
NBaadASNBYRSY CI10G2NBy o6ST N3IfAOK RSNJ! YaSial dzy 3
T dzNJ %dzf ASTSN] SGGSd& dzy R aa2 (A Jeédiich Stafkcver@etdd 2 £ 34 F |
sind. Diese unterschiedliche Betrachtung der beiden Faktoren ist insbesondere auf die unter-
schiedliche thematische Fokussierung der vier Literaturstrange zurckzufuhren.

Abbildung12 zeigt dass innerhalb der Literatur zimnovationstheorieein starker Fokus auf
moglicheMotivations- und Erfolgsfaktoren liegt, hingegen kaum die Schnittstelle zum Zuliefer-
netzwerk Bericksichtigung findekzw. nicht explizit die Perspektive von Zulieferern und deren
spezielle Position behandetird. Einige Studien betrachten lediglich die allgemeine Integration
von Zulieferern bei FuBktivitdten (z.B. De Marchi 2018519 f Doran/ Ryan 2012132, wobei
tendenziell ein positiver Einfluss gefunden werden konBte. Liteatur zur Innovationstlorie
analysiert im Wesentlichenwelche Motivationsfaktoren bzw. Erfolgsfaktoren fir die Umset-
zung von Okoinnovationen im Vergleich zu konventionellen Innovationen maRgeblicHisind.

bei wird vor allem auf die Push/ Rdlheorie zurtickgegriffen, d.h. egrd der Frage nachgegan-

gen, ob die Marktnachfrage bzw. Regulierungen oder unternehmensseitige Faktoren eine Rolle
bei der Entscheidung fiir die Umsetzung von Okoinnovationen spg@BnRehfeld et al. 2007

96 f.; Horbach et al. 2012: 113.1n neuera Veroffentlichungen werden verstarktterne Kan-
petenzenbeziglichder Berticksichtigung und Integration vidachhaltigkeitaspektenals Erkla-
rungsvariabléherangezogeriz.B. Chen 200&%33 f; Chen et al. 2012375. Die Ergbnisse zei-

gen, dass vor allemie Marktnachfrage aber auctinterne Faktorenwie z.B. Kosteneipsrun-

gen (vgl. Horbach et al. 2013: 533 féj)ler entsprechendeFahigkeiten(vgl. Chen 2008: 532;
Chen et al2012:390 f) nachhaltige Produktinnovationen forderdudem kénnerRegulierun-

gen das Innovationsverhalten positiv beeinflusgem8. Triguero et al. 2013: 29. fAllerdings

sind die Ergebnisgeilweisesehr heterogenz.B. beziglich dem Einfluss des Ausmal3es von FUE
Aktivitaten (z.B.De Marchi 2012: 619 f.; Horbach ét 2013:537) oder eines Umweltmanage-
mentsystemg(z.B. Ziegler et aR004:11; Rehfeldet al. 2007:97 f), nicht zuletzt wegen der
unterschiedlichen Operationalisierung der abhéngigen Variabl&orm von Nachhaltigkeitsin-
novationen(siehenachstes Untekapitel). Weiterhin werden die Variablen in unterschiedlichen
Konstellationen in die jeweiligen Modelle einbezogen, so dass eine allgemeingultige Aussage
Uiber die Einflussstarke schwierig ist.

Auf der anderen Seite steht die Literatur zum SSCM, da érddgfinition ein starker Fokus auf

die Schnittstelle zu den Zulieferern liegt, jedoch Motivatiomsd Erfolgsfaktoren so gut wie
keine Berlcksichtigung findeAusnahmen sind lediglich implizite und anekdotische Berichte im

Rahmen von gualitativen Studi€z.B. Nelsor2009:22; Kogg 2003: 61Hingegenwverden vor
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allem im Rahmen des SCM eingesetzte Aktivitaten und Managementansatze betré&ibtet.
géangigen Fragestellungen innerhalb der S$CMG SNI G dzNJ 6 ST ASKSy &A OK
nanceMechanismen imder Zulieferkette. Wahrend in diesem Zusammenhang die quantitativen
Studien der Frage nachgehenwiefern GSCMPraktiken (z.B. Vachon/ Klassen 20882 f)
bzw.ob kooperatve Praktiken odeMonitoring-Malinahmeneinen starkeren positiven Effekt

auf Leistungsariablenhaben(z.B.Vachon/ Klassen 2006b: 798 elaborieren qualitative Stu-

dien, welche Governanc&lechanismen von fokalen Unternehmen angewendet werden, um
nachhaltige Produkte anfertigen zu konn@rmB. Goldbach et al. 2009 ff). Fir de vorliegende

Arbeit tragt dieser iteraturstrang zurErkenntnis bei, dass eine Verlagerung zu partnerschaftli-
chen Ansatzen notwendig ist, um sowohl bei 6konomischen als auch 6kologischen Leistungsva-
riablen eine Steigerung zu erzielemw. um 6kologischBroduktinnovationen umzusetzeba-

bei wirken andere SCiRraktiken unterstlitzend, wobei jedoch UberwiegendsippamMali-
nahmen des fokalen tdernehmens, wie z.B. Lieferantemwicklung oder Monitoring(z.B.

Chiou et al. 2011827 Zhu/ Sarkis 200268 betrachtet werden. Vachon und Klassen (2806

665) sowieForman und Jgrgensen (20(B) ziehen auch wechselseitige Koetgnzentwick-
lungen in Betracht. Diese scheinen v.a.WwahrgenommenerMarktchancen relevant zu wer-

den.

Innerhalb der Literatur, die der Maverkperspektive zugeschrieben werden kann, beziehen sich
die zentralen Fragestellungen auf die Diffusion von Nachhaltigkeit entlang der Zulieferkette, d.h.
die Schnittstelle zum Lieferantennetzwerk steht auch hier klar im Mittelpuekioch stehen

hier weniger SCMAktivitaten im Fokus sondern die Struktur der Zulieferkette. Diese Bezie-
hungsmerkmale, die sich vor allem durch die Macht und Kompetenz des fokalen Unternehmens
und der Enge der Beziehungen zu Zulieferern ergébginHall 2000460 f; Van Bonmel 2011

901), werden als mafRgeblich fur das Aufkommen von Produktinnovationen bei Zulieferern an-
gesehenDabei unterliegen diese Beziehungsmerkmale eir@r estatischen Betrachtung, da
diese tendenzieldls gegeben und unveranderbar angesehen werdésMotivationsfaktoren

wird hier lediglich der Druck von Stakeholdern, die durch das fokale Unternehmen an die Zulie-
ferer weitergegeben wird, als zentral anerkangtilieferer haben dabei keine eigene Motiva-
tion, nachhaltige Produktinnovationen anzustol¥egl. Hall 2000456). Branchenspezifika wer-

den explizit thematisiert und als essentiell angesehen, da davon ausgegangen wird, dass der
externe Druck je nach Branche unterschiedliche Ausmalie annjugintall 2000468).

Die ENPHiteratur bezieht siclklar auf die Projektebesivon Produktentwicklungen und dem
dazugehorenden Prozess. Hierbeghen vor allemnterne Erfolgsfaktoren im Fokyz.B. Pujari

2006 78 f). Im Rahmen der qualitativen Studien werdgimblicke bezuglicHindernissa und

maglichen Tradeoffs wahrend des ENPD gegehavobei Regulierungen und Marktnachfrage
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aber auch die Marktorigierung sowie die Umweltpolitikuswirkungen aufliesbeziiglich&nt-
scheidungen habevgl. Driessen et al. 2013; Foster/ Green 2000¢Kooperation mitZuliefe-
rern wird in einigen Studien thematisiert, indetiese bei quatitativen Studien als Erfolgsfaktor
angesehen werdefvgl Pujari 200679, Pujari et al. 2003661). Quaitative Studien betrachten
die Integration von Zulieferern in den NRDseiner drategischen Perspektivergl. Lee/ Kim
2011: 528, zudem werden InformationsflissavischenAbnehmerund Zuliefererbeleuchtet
die jedoch als gering eingestuft werden konr{ggl. Foster/ Green 200@98). Auf der anderen
Seitezeigen einiget8dien auf,dass Zulieferer praktiv Nachhaltigkeitsinnovationen umsetzen
(vgl. Lee/ Kim 2001533, wobei Noci und Verganti (19922) die Beweggrtnddierfirin Ver-

bindung mit der jeweiligen internen Strategler Unternehmersehen.
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Abbildungl2: Relevante Faktoren innerhalb der identifizierten Literaturstréange
Quelle: eigene Darstellung

6.4.3 Operationalisierung von Konstrukten in Verbindung mit Nachhaltigkeitsinnovati-
onen

Produktinnovationen als operationalisiertes Konstrukt finden in den vier identifizierten Litera-
turstrangen auf unterschiedliche WeiBericksichtigung. Wahrend innerhalb der SSGtera-

tur als auch derEPDLieratur der Fokus auf operative Aktivitaten in Bezug auRtieduktent-
wicklung gelegt wirdywerden in der Innovationsliteratudem Namen entsprechend die Nach-

haltigkeitsinnovationa als Endprodukt explizit berticksichtigt. Innerhalb des Netzwerkansatzes
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wird beider einzigen quantitativen Studie véfill 1997 1265 f)in einer eher allgemeinen kon-
zeptionellen Weise Forderungen des fokalen Unternehmens beziglich Produkteigenschaften
thematisiert.

Allerdings bringen die jeweiligen Operationalisierungen auch Probleme bzw. Einschrankungen
fur die Interpretation mit sich. So erlaubt die gemeinsame Betrachtung von produktbezogenen
Aktivitaten mit anderen SCiraktilen innerhalb der SSCMteratur keine spezifischen Riick-
schlisse auf Fragestellungen, die sich explizit auf die Entwicklung von Produkten béziBhen
Zhu/ Sarkis 200274 f). Zudemsindd SA o DNBSYy t N22SOG tF NIYSNEKAL
(2006a 669 neben Mallnahmendie den Materialeinsatz betreffen auch solche, die auf den
Herstellungsprozess bzw. die Verminderung von Abféllen abzielen, inbegrifén. Ba t -bR R dzO (i
sedGreen{ dzLJLJ & & &t & 2001 239 Snyineben Aktivitaten, die das Recycling betref-

fen, auchMalinahmen bezlglich der 6kologischen GestaltungWerpackungerals auchAb-
fallreduktionmit einbezogen

Innerhalb der Innovationsliteratur ist hingegen oftmals ein grol3er subjektiver Interpretations-
spielraum von Nachhaltigkeitsinnovationen gegeb®ilweise kann dies auch darauf zurlickge-
fuhrt werden, dass auf Grundlage von bereits durchgefihrten Studien (z.B. CIS), die einen ande-
ren Studienzweck verfolgen, Sekundéaranalysen durchgefiwerden (vgl.De Marchi 2012:

617). Foster und Green (200@96)weisen darauf hin dassUnternehmen oftmaldereits die
Einhaltung von Regulierungen élelogiebezogene FUE versteh&udem sind die Operationa-
lisierungen innerhalb dieses Literaturstranges sehr heterogen, was eine Vergleichbarkeit der
Studienergebnisse eschrankt. Vor allen Dingen die gemeinsame Betrachtung von Pragukt
Prozessinnovationen erschwert die Interpretation der Ergebnisse, da, wie in Kapitel 6.3.3 aufge-
zeigt, die beiden Innovationsarten durch unterschiedliche Faktoren beglinstigt werden.

Beiden gualitativen Studien werden jeweils konkrétkologischeProdukte betrachtet, wobei
jedoch innerhalb der SSCGhiteratur und der Netzwerkliteratur die Studiemweniger techni-

schen Industrien wie defextit und Nahrungsmittelindustriestattfinden (z.B. Goldbach et al.

2003; Hall 2000 ediglich bei Hall (2000: 464 f.) fand eine der durchgefihrten Fallatundier
Luftfahrtindustrie statt Innerhalb der EPDLiteraturals auch der Innovationsliteratliegt der
Fokushingegenauf technischa Industrien, z.B. Halbleiterindustrigvgl. Lee/ Kim 2011)zw.
Haushaltsgeréatévgl. Lee/ Kim 2012)nnerhalb der Innovationsliteratur finden auch &ien im

Mobilitatssektor(vgl. Smith/ Crotty 2008; Triebswetter/ Wackerbauer 20€18ijt.
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6.4.4 Zwischenfazit whAbleitung der Fragestellung

Die Literaturanalyse hat gezeigt, dass sich wenige Stediglizit mit der Sicht voZulieferern

im Kontext von 6kologischen Produktentwicklungen bzw.-Dkovationen beschaftigen und
somit bislang auch wenige ErkenntnigsezglichTreiben bzw. Motivationsfaktorerspeziell

von Zulieferernvorliegen Bezuglich der Motivation von Zulieferer@koInnovationen eigen-
standig anzustoRRerbestelen zwei kontrdre Annahmer8tudien, die dem Netzwerkansatz zu-
geordnet werden kdénnen,ghen davon aus, dass Zulieferer aufgrund ihrer Entfernung zum End-
konsumenten keine Motivation habdrgl. Hall 2000459. Noci und Vergantil92 12) hinge-

gen fiihren das Konzept der proaktiven und reaktiven Strategie bezugliem@deationen ein.

Diese besagt, dass Zulieferternehmen durchaus aus Eigeninitiative heraus-kmvationen
anstof3en und umsetzten, insofern diesbezigéale zukinftige Regulierurader eine zukinf-

tige Marktnachfrage erwartet itd oder aber Nachhaltigkeit grundséatzlich als strategischer Fak-
tor angesehen wirdm ersten Fall erfordertid Abschatzung und Erfassung theidenexternen
Faktoren allerdings zuséatzlicirgerne Ressourcenim zweiten Fall ist eiantsprechende stra-
tegischer Umgang mit Nachhaltigkeitforderlich Diese Annahmen wurden jedoch bislang nicht
systematisch empirisch tGberpruift.

Die Uberwiegend quantitativ durchgefuihrten Studiéer Innovationsliteratubetrachten zwar
teilweise interne und externgeibendeF&ktoren gemeinsam in einem Modell BzRennings et

al. 2006; Rehfeld et al. 2007; Doran/ Ryan 20jgtloch geben diesiediglich Aufschluss Uber

die Hohe des direkten Einflusses der einzelnen Variablen. Uber die Wechselwirkung zwischen
diesen kann jedochkeine Aussage gemacht werden. In den wenigen qualitativen Studien wer-
den zwar durchaus Wechselwirkungen zwischen den internen und externen Faktoren aufgezeigt
(z.B.Kivimaa 2007: 100)f.es fand bislangedochkeine systematische Analyse in Bezug auf das
Innovationsverhalterspeziell von Zuliefererstatt.

Weiterhin thematisieren diverse Studien in den einzelnen Literaturstrangen zwar Partnerschaf-
ten zu (z.B. Vachon/ Klassen 280865)bzw. die Integration von Zulieferern in den ENPD (z.B.
Pujariet al. 203: 660 f.Lee/ Kim2011: 530) auder Sicht des fokalen Unternehmens. Die Stu-
dien untersuchen jedoch die Auswirkungen dieser Beziehung auf die Umsetzung bzw. die Art
von Innovationen (z.BDai et al. 2015: 246) sowie auf diverse LeistungsvariablenR@j&i et

al. 2003: 659; Pujari 2006: 78 f.) beim fokalen Unternehmen. Dadurch geben diese Studien le-
diglich dartiber Aufschluss, dass eine solche Integration prinzipiell férderlich fur die Umsetzung
von 6kologischen Produktinnovationen ist bzw. dass diestusammenarbeit mit Zulieferern

umgesetzt werden.
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Allerdingshaben sich bislang kaum Studien speziell mit der Beziehung zwischen den Teilneh-

mern der Wertschdpfungskettien Kontext von nachhaltigelmnovationen beschéftigt. Studien

der SSCMLiteratursowie des Netzwerkansatzegigen in diesem Zusammenhang zwar auf, un-

SN 6St OKSYy . SRAYy3IdzyISy oDNBSYy tNR2SOd tINIyS
besondere bestehende Beziehungsmerkmale als auch anderweitigeAB@Aaten, die auf

eine enge Beehung hindeuten, als potentiefbrdernde Faktoren betrachteDie Studie von

Foster und Green (200800 f.)deutet darauf hin, dass Informationsfliisga nachhaltigen Pro-
duktenzwischen Abnehmer und Heferer eher gering sinds bleibt jedoch unklar auf welcher

Stufe in der Wertschopfungskette die Idee (siddmpitel 3.1ur Umsetzung der Produktinno-

vation stattgefunden hat bzw. inwiefern das fokale UnternehireB. durch Kommunikation

Anstol3 dazu gegeben hat.

Daher ergbensichfir die vorliegende Arbeiie beidenfolgenden Forschungsagenmit ihren

jeweiligenUnterfragen

Forschungsfrage In 2 | NdzY Sy (i 6 A udterBehnyen iéaiat AuténfolSiliNdustrie
Lyy2@FGA2ySy o0SIT NIftAOK yIlIOKKFEtGAISY al GSNRIf

(p))

F1-UFL: Auf welcher Stué der Wertschopfungskette findetie Idee der Innovatiostatt
und welcheRollekommt demOEMdabeizu?

- FX:UR2: Inwiefern steherexterne Faktoren wie die Marktnachfrage und Regulierurigen
Zusammenhang mit dem Innovationsverhalten vadieferen?

- F1UFR3: Kbnnen Muster in Bezug auterne Faktorerund deminnovatiorsverhalten der
Zulieferergefundenwerden?

- F1UH: Welche speziellen Voraussetzungen und Herausforderungen/ Barkéreren
fur die Umsetzung von OKanovationenbeziigich nachhaltigenMaterialeinsatzdenti-
fiziert werden?

In Bezug auf die Wertschopfungskette konnte im letzten Kapitel aufgezeigt werden, dass Studien
aus der SSClditeratur darauf hindeuten, dass bei der Gestaltung nachhaltiger Produkte eine
engere Zusamnraarbeit mit Zulieferern notwendig isHierbei werden jedoch vor allen Dingen
Mafinahmen des fokalen Unternehmens betrachtet, um die Erfillung der Anforderungen durch
die Zulieferer zu gewabhrleistefz.B. Goldbach et al. 2003)/ahrend Studien innerhalb der
SSCM.iteratur oftmals davon ausgehen, dassntsprechenle Kompetenen beim fokalen Un-
ternehmenliegenund an de Lieferanten weitergegeben wezd (z.B Chiou 2011: 824zeigen
Studien aus deENPELiteraturhingegerauf, dasslieseauch beim Zuliefrerliegen kbnner{z.B.
Lee/Kim2011:535). InKapitel 5.3.2 wurdeauf die unterschiedlichen Moglichkeiten der Ver-

antwortlichkeit von Zulieferern imNPD eingegangen. Diese reichen von der Umsetzung
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spezifischer Vorgaben bis hingigenstandiger Forschun@sl ZuliefererdDie in diesem Zusam-
menhangbereits durchgeflihrterStudienfinden jedoch zumeist in nichechnologischen In-
dustrien statt(z.B. Forman/ Jargensen 20®®w. bleiben auf der Ebene einer eher anekdoti-
schen Fallbeschreibur(@.B. Lee/ Kim 20)1Entsprechend wurdeiblangkeine systematische
Studie Uber die Ausgestaltung der Beziehung zwischen OEM und Zulieferer bei der Umsetzung
von nachhaltigen Produktinnovationen in einer technologisch@ggen Industrie durchgefuhrt.
Neben der Kompetenzvieilung zwischen OEM und Zulieferer stellt sich zndke Frage, ob
weitere Komptenzen der vorgelagerten Zuligtestte notwendig sind unevelche MalRnahran,
Herausforderungenind Beziehungsformn zum vorgelagerten Zulieferéestehen. Diesbeziig-

lich wurden bislang ebenfalls keine systematischen Untersuchungen durchgefihrt. In der SSCM
Literatur wurdezwaranhand von Beispielen in der Textilindustrie die Gestaltungydsamten
Zulieferkette durch das fokale Unternehmen bescbeie (vgl. Goldbach edl. 2003. 73 f).
Allerdings stellt sich die Frage, ob eine solche Steuerung der Wertschdpfungskette auch bei
nachhaltigen Produktinnovationen in einer technologisch gepragten Industrie ebenfalls durch
das fokale Unternehmen stattfifet. Die Studie von Forman und Jgrgensen (2@5} deutet

zudem darauf hindass eine partnerschaftlichBeziehung zwischen Akteuren in der Zuliefer-
kette angestrebtird, wennMarktchancen wahrgenommen werdewobei hierzu weitereFor-

schungbedarfbesteHt.

Anknupfend an Frage RIF1 ergibt sicniBezug auf die spezifiscRerspektive auf die Zulie-
ferkette folgendeForschungsfragmit denentsprechenderUnterfragen

Forschungsfrage 2x 2 S f O K 8kurigetzdnai die Umsetzung denhovation auf dieWert-
schpfungsketteK @

- F2UFL: Welche Teilnehmer der Wertschdpfungskette sind an der Innovation auf welche
Weise beteiligt und wie verteilen sich dietwendigenKompetenzen zwischen den be-
teiligten Unternehmen?

- F2UR2: Welche Auswirkungen ergeben sich fur diergelagerte Stufe der Zuliefer-
kette?

- F2UR3: Kénnen Faktoren identifiziert werdewglchedie Ausgestaling der Beziehung
beeinflussen?
Diese Forschungsfragen werden mit Hilfe eines multiplen Fallstudiendesigns beantwartet.
folgenden Kapitel wrden zinachst die Grundzige vérallstudienforschurgn dargelegt, bevor
in Kapitel 7.2 auf das konkrete methodische Vorgehen der egehden Studie eingegangen
wird und unteranderemin Kapitel7.2.1 1 dieentsprechenden/orannahmen in Bezug auf die

eben genanten Fraestellungen dargelegt werden.
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7 Methodisches Vorgehen

7.1Fallstudienforschung als methodischer Zugang

Fallstudien werden in unterschiedlichen Disziplingre z.B. der Soziologie oder Politikwissen-

schaft bis hin zu Wirtschaftswissenschaftda empirische Methode eingesettgl. Yin 2014:

4). Innerhalb der Wirtschaftswissenschaften erhalt die Fallstudienforschung besondere Auf-
merksamkeifzB.A Y . SNBA OK ol y SNy I(plAiPRKKk&rif WelctBQA1APAS 3 84 wS a
wels/ Matthyssens 2004industriala I NJ S G A y 3(vgl AndeSskenikpeigt2010; Johnston

et al. 1999; Hillebrand et al. 2004)2 4 A S o h LIS NI ( A @gl. Ketokivi/\ChoH28M:S v (i &
Stuart et al. 2002)Nicht zuletzthaben vermutlichdiese vielseitigen Anwendungsgebieteeiib
unterschiedliche Disziplinen hinwedpzu beigetragendassder Begriff Fallstudienforschung

kein einheitliches Konzept mit festgelegten Verfahrensredpimhaltet Piekkari und Welch

(2011: 6) betonen in diesem Zusammenhang, dass Fallstudien zunidtistlseigenstandige
Forschungsmethode, sondeats Forschungsstrategie verstanden werden so|lthe auf Basis
unterschiedlicher methodologischémsatzeund mithilfe unterschiedlicher Methodeiisowohl

quantitativ als auch qualitatiWjurchgefiihrt weren knnen

In den folgenden Kapiteln wird daheeben den grundlegenden Elementen von Fallstudien

nachst aufgezeigt, wo d&s der vorliegenden Arbegewéhlte Vorgehediesbeziiglich verortet

werden kannlm Wesentlicherstehendabei die Abgrenzung zurakonstruktivistische\nsatz

und die Einordnug des Vorgehens als qualitativAnsatz im &kus,wobei diesbeziglichvor

alemRAS Yf NNHzy3 RS& . SaNAFTTFTa oaldz €t AdFGAG& FNN R
die Rolle von Vorannahmen als auch Uber die Generalisierbarkeit von Ergebnissen Uneinigkeit
herrscht, werderdarauffolgenddiese beiden Aspektigweilsin einem gparaten Unterkapitel

erlautert.

7.1.1 Grundelemente von Fallstudienforschung

Nach Yin (2014: 16) wird von einer Fallstudie gesprochen, wenn ein gegenwartiges Phanomen
in seinem realen Kontext detailliert untersucht wird, gegebenenfalls sind dabei die Grenzen zwi-

schen Phdnomen und Kontext nicht eindeutig.
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Diesbeziglich kbnnen eirMerkmale von Fallstudien abgeleitgerden

1 Das erste Merkmal von Fallstudien ist demnach zum einefrake@ssierung auf einen
oder mehrere Félle als Forschungsgegenstand, welche dann einer tiefergehenden Ana-
lyse unterzogen werdeand zum anderen die dait einhergehenden konkrete Benen-
nung dieser FalleEntsprechend wird unter einem Fall das jeweils zu untersuchende
Phanomen verstanden, wobei dieses eine Einheit hildetvelcher diverse Aktivitaten
stattfinden, z.B. eine Organisation oder Gruppe ah&rhaeinzelne Ereignisse sind in
diesem Zusammenhang denkbar. Dabei miissen die raumlichen und zeitlichen Grenzen
eines Falls genau definiert werden (vgl. Yin 2@14f.) (zur Falldefinition siehe Kapitel
7.212).

1 Damit in Zusammenhang stehiedzweite kgenheit von Fallstudiemamlichdie Bertick-
sichtigung des jeweiligerealenKontextes der einbezogenen Falurch dieses Merk-
mal kénnen Fallstudien eindeutig von Experimenten abgegrenzt wefagnYin 2014
16).

1 Als drittes Merkmal kann festgehalten werden, dass Fallstudien den Anspruch verfolgen,
die Komplexitat von Fallen zu erfassen (vgl. Gummesson 20TMespeziglich eignen
sichFallstudie vor allem dann, wenn flginenim Interese stehenden Gegenstands-
bereichbislang wenige Erkenntnisse vorliegen oder der Gegenstandsbereich sehr kom-
plex ist, d.h. die Einfluss nehmenden Variablen zumindest teilweise nicht bekannt sind

oder dynamische Vorgange und Prozesse erforscht werden solleRigdér 2016: 82
f).

Entsprechend kanauf Fallstudien vor allen Dingdaei Forschungsfragen zuriickgegriffen wer-

RSy RAS yI OK RSY a2ASd dzyR a2 NMzya @2y |1 GdzS
suchende Verhalten nicht manipuliert werden kann (vgl. Yin 2014: 12). @&il\bei Fallstu-

dien ist dabei, dass potentiell kausale Beziehungen in realen Bedingungen uberprift werden
konnen (vgl. Yin 2009: 19).

Um dieserealen Bedingungen bzi{ontextfaktoren erfassen sowie dem Anspruch gerecht wer-
den zu kénnen, dynamische Abfé zubertcksichtigenergeben sich zwei weitere Besonder-
heiten von Fallstudien beziglich deren konkreten Umsetzung:
1 Bei der Analyse kanauf unterschiedliche Datenquellen zurtickgegriffen werden. Das
heil3t, neben Interviews kénnemn.B. auchteilinehmende Bobachtungen oder Doku-
mente in Form von Archivmaterial bzw. Statistiken hesmogen werdenAus diesem

Grundergeben sich bei Fallstudien in der Regel viele relevBatenpunkte d.h. es
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werdenmehr Variablen erhoben als Datenpunkte in Form von FalleNerfligung ste-
hen (vgl Yin 201417).

T Um der Komplexitat des Gegenstandsbereiches angemessen begegnen zu kdnnen, ist
ein weiteres Merkmal von Fallstudien, dass die Datenerhebungamalyse auf vorab
getroffenen Annahmen basiert (vgl. Yin 2014: Edbst bei explorativ durchgefihrten
Studien sinckumindestvage Vorannahmen zu definieren, die das weitere Vorgehen lei-
ten (vgl. Yin 201439). Trotz dieser Forderungesteht dennoch der Ansprucstets dem
Prinzip der Offenheit Rechnung zu tragen, um der oben angesprochenen Komplexitat

gerecht zuverden (néheres hierzin Kapitel7.1.4).

7.1.2 Grundlegenddnnahmeliber das Wissenschaftsverstandnis

Qualitative Sozialforschung wird oftmals\ierbindung mit der Erforschung subjektiver Sicht-

weisen und Bedeutungszuschreibemg latenter Sinnstrukturen|nteraktionsmusten oder

dem sozialefKontext ggsehen (vgl. Flick 2005: R@uch Kruse (2015: 21 ff.) zeigt auf, dass unter

dem Begriff qualitatie Sozialforschung eine Reihe von Forschungsmethoden subsummiert wer-

den. Ein Grof3teil dieser Methoden kann zur rekonstruktivistischen Forschung gezéhlt werden,
weshalb qualitative Sozialforschung und rekonstruktivistische Sozialforschung meist synonym
verwendet werden (vgl. Kruse 2015: 24 f.). Rekonstruktivistische Forschung geht davon aus, dass
die durch Kommunikation erhobenen Daten im Forschungsprozess in bestimmte Kontexte ein-
gebunden sind, die bei der Interpretation berticksichtigt werden. Ziel dieserpretation ist

Sax So0Sy RASAS {AyyadNHz GddzZNJ RSNJ . STNI 34GSy 1 dz
2S1iAdSya wSIEtAGNG yIF OKIl dd SAOKYySy® 5A8a 3ISKO
lichkeit existiert, sondern diese immer subjekist (vgl. Kruse 2015: 39%.) Der Kern von re-
konstruktivistischer Forschung liegt also im Fremdverstetiem ein subjektives Wirklichkeits-
verstandnis zugrunde liegt.

Das Forschungsinteresse der vorliegenden Arbeit richtet sich auf die Entstehungsibgdimg

von Nachhaltigkeitsinnovationen bei Zulieferunternehmen in der AutomobilindustabeDst

das Ziekbennichtdie zugrunde liegendeBinnstrukturerzu erfasserweshalbkeinrekonstruk-

tivistischer Forschungsansatzrfolgt wird.Vielmehrist es da Zieldie konkreten Ereignisse und

Prozesse zu identifizieren, die zur Umsetzung der Innovation beigetragen,thbeder Frage

nachgegangewird wie und warum Innovationen umgesetzerden

27 Flick (2005: 49) spricht in diesem Zusammenhang von konstruierter Wirklichkeit.
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Fur dieses Forschungsziel eignet siabvon Yin (2014yorgeschlagene Konzept von Fallstudien
da dessen konkrete Ausarbeitung d¥ergehers bei derDurchfiihrung von Fallstudien auf ei-
nem vom Beobachter unabhangigen Wirklichkeitsverstandnis badieht. das Vorgehen zielt
darauf ah Ereignisse und Strukturen ihrer manifestierten Form zerfassen (vgl. Yin 2014: 17).
Der vorliegenden Arbeit wird in Anlehnung an Dul und Hak (2008: 41) als Wissenschaftsverstand-
YAEd a{OASYGAFAO wSI t A anckt mit phitgshitigcies AnBaBrhed Bed @ 5 A S
grundet Stattdessen werdermon den Autorerediglichfolgende Grundannahmeformuliert:
- Ph&nomene existieren unabhéangig von Theanam deren Eigenschaften sind
unabhangig vomvissenschaftlichen Messungen baeobachtungen
- Diese Eigenschaften kdnnemmth wisenschaftliche Methodermvahrnehmbar
gemacht werden
- Diese wissenschaftliche Methoden kénnen fehlerhafid die daraus resultie-
rendenwissenschaftliche Erkenntnisse ungersain dennochwverden diese als

wahr angesehen

7.1.3 Einordnung von Fallstudi@lsqualitatives methodische Ansatz

94 0SaiGSKG RAS Itft3aASYSAYS !yyIKYSE RIFaa awO6l
(Ghauri 2004: 109)Allerdings bedarf es einer Klarung, was in diesem Zusammenhang konkret
unter den beiden Begriffen verstaad werden kann, da mit diesem oftmals unterschiedliche
Konzeptdan Verbindung gebrachwerden.

Wie im letzten Kapitel bereits aufgezeigt, wird qualitative Forschung oftmals in Verbindung mit
der Erforschung der voien UntersuchungspersondwnstruiertenRealitatgesehenwodurch

die Unterscheidung auf Basis des zugrunde gele@iissenschaftsverstandnissesgrindet

wird. Wie bereits aufgezeigt, verfolgt die vorliegende Arbeit jedoch nicht solche subjektiven
Sinnstrukturen zu erfasseBine weitere Untersheidung zwischen den beiden Begriffen besteht
darin, dasgjuantitative Studien durch die Verwendung von standardisierten Erhebungsverfah-
ren auf in Zahlen Ubersetzt&atenmaterial basiertvgl. Diskmann 2004: 375; 550qualitative
Studien hingegen auf xbasiertem Material, welches z.B. durch offene oder teilstrukturierte
Interviews gewonnen wurdérgl.Flick 2005: 27 fDikmann 2004: 37p Bei quantitativen Stu-

dien basiert die Datenauswertung zudem auf statistischealysen(z.B.Diekmann 2004: 85

ff.), bei qualitativen Studien hingegen auf Basis 8&htung des Materialsach Musten (z.B.
Glaser/ Laudel 20146 ff.)
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Wie inKapitel7.1.1 beschriebenkénnen bei Fallstudien auf mehrere Datenquejlenter an-
derem auch auf statistisches Matetiaurtickgegriffen werden. Da bei Fallstudien jedoch auf-
grund der ebenfalls iKapitel7.1.1beschriebenertigenheiten nur wenige Falle in die Forschung
einbezogen werden, weisen die erhobenen Dateder Regetu wenig Varianz auf, um statis-
tische Methoden anzuwenden (vgl. Yin 2014: 215; Dul/ Hak 2008A44&)diesem Grund be-
schranken siclbul und Hak (2008: 41) bei der Zuordnung von Fallstudien zu qualitativen Ver-
fahren auf die Differenzierung beziglich det der Auswertungsmethode und betonegieich-
zeitigexplizit dass diese Zuordnung frei von wissgmeftgheoretischen Annahmen ist. Die Klas-
sifizierung erfolgt hier alsausschlief3liclauf Basis der angeamdetenMethode.

Yin (2014: 19) ordnet das von ihmagbeitete Vorgehen ebenfalls dem qualitativen Ansatz zu,
weist jedochdarauf hin, dass Fallstudien nicht nur als spezielle Form eines qualitativen Ansatzes
angesehen werden koénnen, sondern diese darlber higgien. Das Besondere im Vergleich

zu arderen qualitativen Vorgehen iglie bereits inKapitel7.1.1 beschrieben®&otwendigkeit

dem Forschungsgegenstamhtsprechendeinen oder mehrere Félle zu definiereNgheres
sieheKapitel 7.2.1.2 Zumanderen kdnnen Fallstudiemeben qualitativem Datenmateriglo-
tentiell auch gantitative Daten zur Analyse heranziehesnhand dieser Erlauterungen ist zu
erkennen, dass auch Yin (2014) die Zuordnung zum qualitativen Methodenspektrum vor allem
am Datenmaterial bzw. der Auswertungsmethode festmacht

In der vorliegnden Arbeitwird das methodische Vorgehen ebenfalls guglitativer Ansatz im
Sinne delangewendeterErhebungsmethode sowie der Art die Daten auszuwevtstanden
Zudem wirdin Anlehnung an Glaser und Laudel (2010: 26 f.) die Erkenntnisleistung von quanti-
tativen und qualitativan Methoden herangezogen, um die Zuordnung als qualitative Methode
zu legitimieren. Wahrend quantitative Methoden fir einen genau zu identifiziereneéétnitgs-
bereich Aussagen Uber das Auftreten von Phanomesremdglicht (relationsorientierte Erkla-
rungsstrategie), jedoch keine Aussagen Uber kausale Zusammenhénge (ldentifikation von Ursa-
che und Wirkung) dieser Phanomene machen kann, ist qualitative Sezihlfing in der Lage
diese kausalen Mechanismen aufzudecken, jedoch den Geltungsbereich dieser Aussagen weni-
ger eindeutig zu benennen (mechanismenorientierte Erklarungsstrat@giberes hierzu iKa-

pitel 7.1.5).Beide Methoden beruhen auf der Interpréi@n sozialer Sachverhalte, wobei quan-
titative Methoden bereits beim Erhebungsprozess eine Komplexitatsreduktion vorgenommen
wird, indem eine groRtmogliche Standardisierung beim Erhebungsinstrument angestrebt wird.
Qualitative Methoden zielen hingegen dafaab, der Komplexitat des Gegenstandes im Erhe-
bungsprozess mdglichst Rechnung zu trageemeine Reduktion dieser erst im Zuge der Da-

tenauswertung erfolgt (vgl. Glaser/ Laudel 2010: 27).
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7.1.4 Die Rolle vonheoretischen Vorannahmeérei Fallstudien

Entsprechend der obigen Beschreibung, wird die Komplexitat bei qualitativen Studien erst im
Zuge der Auswertung reduziert. In diesem Zusammenhang werdalitajive Forschungsan-
satze oftmals in Verbindung mit einenduktivenVorgehernverstanden Demnach sll derFor-
schungsgegenstand aus sich heraus in seiner Komplexi&#st werden und deForschungs-
prozesentsprechendicht anhand von vorgefertigten Hypothesen oder Modellen zungitg|.
Kruse2015:94 ff.,, Flick 2005: 69).

Zudembesteht dieweitlaufige Annahme, dassafistudien lediglich als explorative Studien mit
deskriptivem Charaktdrerangezogen werden sollten, da ihnen aufgrund mangelnder Stringenz
methodische Schwéachen beigemessen werden Jadinstoret al. 1999: 201jsiehe hierzu das
nachste Unterkapitel)Da explorative Studien per Definition in Forschungsprojekten verwendet
werden, bei denen Uber den zu erforschenden Gegenstand wenige Erkenntnisse vosiggen,

len bei dieser Form Vorannahmen eine marginale Rolle

Yin (20147) weist jedoch explizit darauf hin, dass Fallstudien auch fir explanative Studien her-
angezogen werden kénneBiesbezlglicigeht Yin (201437 f.) davon aus, dass nicht notwen-
digerweise ganze Theorien in vollem Umfang herangezogen werden muissen, sonderstes mei
zweckmaRig ist, einfache theoretische Annahmzenformulieren Selbst bei explorativen Stu-
dien solltendiese wenigstens als Grundgerist fur die Da¢ehebung undauswertung heran-
gezogen werdenUnter Umstéanden kdnnen auch mehrere rivalisierende Annahendgestellt
werden, die bei der Erhebung und Auswertung beriicksichtigt wendenso die Gite der Er-
gebnisse zu steigern (vgl. Yin 2034).

Ketokivi und Choi (2014: 234 ff.) unterscheiden in diesem Zusammenhang drei Arten, wie Fall-
studien explanativ @igesetzt werden kénnen: Zum einear Generierungvon Theorien was

am haufigsten in der Fathungsliteratur anzutreffen ist,b@r auchzur Uberpriifung und zur
Bewertungvonbestehenden Theoriekdnnen Fallstudien herangezogen weréfede nachdem
welchesdieserdrei Ziele verfolgt wirdschlagerdie Forscheeinen idealtypischen Forschungs-
ansatz vor, bei denerbereits vorhandenéAnnahmenund das empirisch gewonnene Material
bzw. der sich daraus ergebende Kontext jeweite unterschiedliche Rollpielen
Theoriegenerierende Verfahren kommen dann zum Einsatz, werrisdéémg wenigrforschtes

Feld Gegenstand der Studie ist. In diesem Fall wird eine potentiell passende Theorie herangezo-

gen, um das Vorgehen zu leiten, woldié Ergebnisse jedoch Uberwiegeimtiuktiv ausdem

28 7.B. zeigen Johnston et al. (1999: 204 ff.)igsein Zusammenhang ein systematisches Vorgehen auf,
mithilfe dessen Fallstudien auch zur Uberpriifung bestehender Theorien (in Form von Zusammenhangs-
hypothesen) herangezogen werden kdnnen.

124



erhobenen Materiabbgeleitet werden(vgl. Ketokivi/ Choi 2014: 234isenhard{{1989:536)
schlagt deshalb fir theoriegenerierende Studien vor, ledidlichstrukte vorab zu definieren,
jedoch keine Aussagen Uber Zusammenhénge zu trdifiese Konstrukte sollten insbesondere
dazu herangezogen werden, den Interviewleitfaden zu erstellen, um soaeindie Problem-
stellung zugeschnittene Fokussierung zur erhalten.

Kénnenhingegervorab definierte Annahmen formuliert werden, kommt alsattgpischer An-
satzdasTheorietesterzum Einsatz. Hierb&erden die entsprechenden Annahmen im spezifi-
schen Kontext der ausgewahlten Falle tberpriiflem dese deduktiv an das empirische Ma-
terial herangetragenverden.Die Anwendung voRallstudien emddicht esden jeweils postu-
lierten Zusammenhang mit dem spezifischéontext der betrachteten Falle Verbindung zu
bringen und so den Zusammenhang kontextbezogen zu begriinden (vgl. Ketokivi/ Choi 2014:
235)

Ebenso ist es mdglich eirdlgemeineTheorie anhand einer Fallstudie zu Uberprifen. Dies ist
immer dann sinnvollyenn eine in Frage kommende allgemeine Theorie identifiziert werden
kann jedochder Kontext nicht ausreichend bekannt ist, utberprifbareHypothesen formu-

lieren zu kénnen, ditn Zusammenhang mit der Theorie stehdbas Ziel ist es, die jeweilige
Theoriefur einen spezifischen Konteauf ihre Gultigkeit hin zu Gberprufen bzw. die Theorie
gegebenenfalls anzupassen und zu verfeinern. Dabei werden die generellen Vorannahmen mit
dem spezifischen Kontext im erhobenen Material anhand eines iterativen Prozesses miteinan-

der verglichen (vgl. Ketokivi/ Choi 2014: 236)

7.1.5 Generalisierbarkeit qualitativer Forschungsergebnisse

Da in der Forschungsliteratur tber die GeneralisierbarkeitBagebnissen aus Fallstudienfor-
schungen diskutiert wird, wird diesem Thema ein eigenes Kapitel gewiddfiebals werden
Fallstudien fir ein exploratives Forschungsdesign herangezogen, da die Generalisierbarkeit der
Ergebnisse&on Fallstudiergenerell in Faige gestellt wirdHauptargument der Kritiker ist dabei,

dass lediglich eine kleine Anzahl von Féllen betrachtet widdsomit eine statistische Genera-
lisierung ausgeschlossen.ifieshalb wird in diesem Zusammenharfgnals davon ausgegan-

gen, dass &lIstudien lediglich vorlaufig&eneralisierungen zu Tage fordern kénnen, die einer
weiteren Prifung durch formale Methoden bedurférgl.Hillebrand et al. 2001: 652).

Dem kann jedoch entgeggehalten werden, dass qualitative Studien nicht den Anspugch

folgen statistische sondern vielmehr theoretische Generalisieaumgu erméglichen S kann

Fallstudien die Legitimation als formaléssenschaftlichélethode zugeschrieben werddugl.
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Hillebrand et al. 2001653). Qualitative Forschung zielt dabei auf verstehendes Erklaren ab, das
heil3t, es werden Mechanismen rekonstruiert, die zu einem bestimmten Ergebnis fihren (vgl.
Przyborski/ Wohlratsahr2008 318). Tsang (2014: 372) vertritt die Auffassung, dass Fallstudien
fur die Generalisierung von theoretischen Annahmen sowie dem Testen von Theorien durch Fal-
sifikation sogar potentiell besser geeignet sind, als diejenigen von quantitativen Studien. Wie in
Kapitel7.1.1 bereitserlautert, zielen Fallstudien darauf adlie ealen Kontextfaktoren zu erfas-
sen. Dadurch kdnnen die Ursachen besser benannt wemienn gerade durch die Kontextsen-
sitivitat konnen die Umstande, in denen die jeweiligen Mechanismen auftreten, besser identifi-
ziert werden (vgl. Tsang 2014: 37AuchPrz/borski und Wohlratsahr (2008: 314) gehen davon
aus, dass im Zuge von Generalisierungen die betrachteten Félle jeweils in Relation zu einem gro-
Beren Kontext und den dort herrschenden Regeln untersucht werden. Diesbezlglich kénnen
Verallgemeinerungen vomokkret untersuchten Fall auf anderFalle gemacht werder¥in
GHnmnY nn FO0 ALINAOKG RAS&A6ST NIAtTtAOK @2y al yIf
chen Annahmen verworfen, modifiziert oder erweitert werden. Alternativ kbnnen auch ganzlich
neue Ainahmen oder Konzepte entwickelt werden.
Allerdings besteht Uneinigkeit Uber die Reichweite der Generalisierung bei Fallstddiarei-
nen besteht die Auffassung, dadieslediglich auf ahnliche Falle mdglich ist, andere Forscher
sind hingegen der Meing dass aufgrund logischer Argumentation auch eine Generalisierung
auf eine groRere Population mogliést (vgl. Hillebrand et al. 2001: 653etokivi und Choi
(2014 234)sehen Fallstudien als Methode an, die zwar situativ verankert ist aber auch den An-
spruch verfolgt, die Forschungsergebnisse zu generalisieren, wobei dieses Spannunéstigtl Tt
f Ale [ gedatnBiitdTRayig®013:196) zeigt aufdassGeneralisierungnin einem Wech-
selverhaltnis mit der Kontexalisierung von Fallstudien stehetiennGeneralisierungn setzen
stets per Definition eine Dekontextualisierung der Erkenntnisse voraus. Auf Grundlage dieser
Annahme entwickelt er eine Typologie, mithilfe dieser vier mégliche Arten von Theoriebildung
entlangRSNJ 6 SARSY 5AYSYyaArAz2ySy a.SG2ydzy3a | dzF Y2y i€
NA SISy SNR S NHzy 3 a(vgRTbaNg2813:(1$Bfff): & 6 SNRSY
1 dnterpretive SensemakingKontextbezogen / keine Theoriebildunigat das Zielle-
bensweltliche Erfahrungen figreifend zu verstehen und in Bezug auf den realen Kon-
text zu beschreiben. Dabei steht nicht die Entwicklung einer Theorie im Vordergrund,
vielmehr hat dieses Vorgehen eher explorativen deskriptiven Charakéshalb Gene-
ralisierung eine Untergeordnete Respielt.
 a/ 2y G§SEGdz £ A (KSriRextBeEobdh F TYhdorehilduyigiellt Erklarungen fir
den untersuchten Gegenstandsbereich auf, wadiae Generalisierung lediglich inner-

halb des Kontextes mdglich ist.
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f ddentification of Empirical B 3 dzf I (dikhiiKbriieditibezogen/ keine Theoriebildung)
verfolgt das Ziel empirische Regelmaligkeiten aufzuzeigergvehe potentiel| aber
nicht zwangslaufigzur Theoriegenerierung beitragen kénnen. Oftmals handelt es sich
dabei um Regelmafigkeiten, die praktis¢televanz haben, bislang jedoch keine Theo-
rie als Anknupfungspunkt existiert.

T a¢KS2NE .dZAf RAYy3 g ¢SadAay3da liegfvoOwednder2 y i SE G
gefundene Zusammenhang vom Kontext losgel6st wird und so zu einer abstrakteren
Theorie bzweinem Konzept beitragen kanDabei handelt es sich meist um eine Theo-

rie mittlerer Reichweite bzw. der Uberpriifung bestehender Annahmen.

Grundlage fir eine gelingende Generalisierung ist, dase ientextfaktoren, die den jeweili-

gen Mechanismus bedieg, aufgezeigt werden (vgl. Przyborski/ Wohi&dhr2008 320).Das
Design der Fallstudie und insbesondere die Fallauswahl! beeinflatsem erheblichem Mal3e

die Guteund Reichweite deGeneralisierung (vgl. Tsang 2014: 372; vgl. Przyborski/ Wehlrab
Sar2008 311).Entscheidendstdemnach die Realisierung eines Replikationsdesigns, das heif3t,
die Betrachtung von Féllen, bei denen ahnliche Ergebnisse erwartet werden und zudem der Ein-
bezug von Fallen, bei denen auf eine begriindete Art andere Ergelemigaget werden (vgl.
Yin2014:57).

7.2Konkretes methodisches Vorgehen

Fallstudieneignen sich fiir die vorliegende Forschungsfrage, da dieses methodische Vorgehen
die Vorteile von qualitativen Methodepietet, indem kontexbezogeneDatenerhoben werden
kénnenund durch das Prinzip der Offenheit die Komplexitat der Wirklichdefitsst werden

kann Auf der anderen Seite lasst dieser Ansatz deduktive Elemente zu, wodurch ermdglicht
wird, bestehende Annahmen in den Forschungsprozess zu integrieren undegegdalls zu
Uberprufen(sieheKapitel 7.1)

In den folgenden Unterkapiteln wird das methodische Vorgehen der empirischen Studie vorge-
stellt. Dieses orientiert sich an dem v¥m (2014: 1 ff beschriebeneorgehen bei demFall-
studienals lirearer iteraiver Prozesyerstanden werdenDemnach erfolgzunachstdie Ausar-
beitung eines auf die Fragestellung zugeschnitteBé&ndiendesigs (Kapitel 7.2.1)In einem
zweiten Schritt wird die Datenerhebung vorbereitet, indem ein entsprechendes Erhebungs-
instrumenterstelltwird und in einer Pilotphase getestet wifidapitel 7.2.2)Im Anschluss wird

die eigentlicheDatererhebung durchgefuhrtdessen Vorgehen iKapitel 7.2.3beschrieben
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wird, um schlussendlich die gewonnenen Daten zu analysidd@n konkrete Methode hierzu
wird in Kapitel 7.2.4 vorgestelltbschlielBendvird in Kapitel 7.3lasVorgehenhinsichtlichent-

sprechendeiGutekriterien bewertet.

7.2.1 Festlegung des Studiendesigns

Wie bereits erwahntmuss zu Beginn ein entsprechendes lUbergreifendes Studiendesign erar-
beitet werden. Dieses beinhalteiach Yin (2014: 29 ffrjeben derDefinition der zugrundelie-
genden Fragestellunglie bereits irkKapitel6.4.4vorgestelltwurde), die Formulierungder damit

in Verbindung stehendetheoretischen Konstrukte als auch gegebenenfeilster Vorannah-

men, ummithilfe dererdie Datenerhebung der Fallstudielriten (Kapitel 7.2.1.1Ym Anschluss

wird eine Definition der einbezogenen Félle vorgenommen sowiendiangezogene Analy-
seeinheit festgelegiKapitel7.2.1.2) Imdarauffolgenden Alshnitt wird die Analysetechnikor-
gestellt, die zur Datenauswertung herangezogérd (Kapitel 7.2.1.3).

7.2.1.1 Definition defFragestellung sowie d¥iorannahmen

Im Folgenden wirthochmals explizit aufid der Arbeit zugrundegelegtenForschungsfragein-
gegangen, um die damit in Verbindung stehenden Konstrukte abzuleiten und gegebenenfalls
Vorannahmen zu formulieren. W bereits erwéahnt, dienen diese dgzden gesamten For-
schungprozess, vor allem die Erstellung des Leitfadens als auch die Analyse zu leiten (vgl. Yin
2014 37 ff). In Abbildung 13 sindie im Folgenden definierten Konstrukte in Bezug auf die je-

weilige Forschungsfrage dargestellt.
Wie bereits irKapitel6.4.4beschrieberautet die erste Forschungfrage

a2l NHzY SyideéaroOl Sty ninddr ASomSbNisinsbizyinovatoyes Beyuglich
Yy OKKFE GAISY al GSNAIFESAyaldal Ka

Be der erstenUnterfrage(F1UF1) geht es darum zu klareauf welcher Stufe der Zuliefieette

die Idee fii die Innovation entstanden istowie welche Rolle dem @EmM Innovationsprozess
zukommt. Diesbezlglidtbnnenauf Grundlage der Erbeisse aus der Literaturanalyse We-
sentlichen zwei alternative Erklarungsmodelle herangezogen werden:

Im ersten Fall wiréntsprechend den Annahmen von Hall (20886 davon ausgegangen, dass
Zulieferer aufgrund der Distanz zum Endkonsumenten generell keine Ambitionen haben, Oko
Innovationenaus eigenem Antrieb heraws entwickeln. Diese Annahme beinhalsdso, dass
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ein Zulieferer einevorhandeneOkoInnovationlediglich aufgrund des Drucks eines fokalen Un-
ternehmensumgesetzt hatDabeiist esentsprechendden Ausfihrungen iKKapitel 5.3.2n8g-

lich, dass der OEM konkrete Spezifikationen desr#wickelndenProduktes an den Zulieferer
weitergibt und e sich somit um eineAuftrag handeli{white-box), die Idee beim OEM lag und
die Innovation in gemeinsamer Entwicklungsarbeit umgesetzt wird {go&y, oder aber der
OEMzB. einen Konzeptwettbewbrin Bezug auf die nachhaltige Gestaltung eines Bauteils
durchfihrt, wobei die FuH.eistung beim Zulieferer erfolgt (blabkx).In den folgenden Aus-
fuhrungen wird in diesem Fatll Anlehnung an Noci underganti(1999:12) voneinem reaktiven
Verhaltendes Zulieferers gesprochen.

Noci und Verganti (1999:2¥° ziehen hingegen auch in Betracht, dass Zulieferer durchaus aus
eigenem Antrietund somit proaktivOkolnnovationen entwickeln. Entsprechend den Ausfiih-
rungen in Kapiteb.3.2 isthierbei ebenfalls mdich, dass die FuEeistung in Zusammenarbeit
mit dem OEM (greyox) oder aber eigensténdig durchgeflihrt wurdéine dass der OEM einen
konkreten Konzeptwettbewerb durchfiihfblackbox).Zur Beantwortung degrsten Unterfrage
(FEUFL)wurde als theoretisk Sa Y2y aidiNUzl 0 alLyy2@0FGA2yadSNKIEFf
diesex I NAIF 6fS YAG RSy 0SAiRISyo 1!gdti LANWNST dpyliaASA/G  oFLENWE | R
stellungen als abhangige Variable herangezoBeaiiglich des proaktiven Verhaltens von Zulie-
ferernunterscheiden Noci und Verganti (1992) zwei mdgliche Strategien: Bei der ersten wer-
den trotz fehlender konkreter Nachfrage der direkten Abnehmer fir die Zukunft Marktvorteile
oder entsprechende Regulierungen erwartat!( y' G A O} B&l dérz\Wehen Strategie sehen
die UnternehmernNachhaltigkeitan sich als Wettbewerbsstrategie an, was sich letztendlich in
den entwickelten Produkten niederschlagt L y' Yy 2 9 F @ JSARffivelche Strategie letztend-
lich zurlickgegriffen wird, hangt vaxternen als auch internen Faktoren @gl. Noci/ Verganti

1999 12).

29 Die Autoren beziehen sich bei ihrer Argumentation konkret auf KMidbei furr die vorliegende Ar-
beit angenommen wird, dass die Annahmen auch fur gréR3ere Unternehmen zutreffen.
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Forschungsfrage 2 Forschungsfrage 1

\ \

Marktnachfrage Regulierung

________________ Externe
' ! Faktoren
| OEM ! FLUR

Unternehmensvorteile

"

Abh.
Innovationsverhalten Variable
F1-UFL

Marktorientierung Innovationsstraggie

NH-Strategie

Interne
Faktoren
F1-UR3

EceDesign LCA +

FLUM4
NPD >
» i Vorgelagerte

Zulieferer

Verankerung von NH

Zulieferer

Spezielle Voraussetzungen
u. Herausforderungen

Verteilung der Kompetenzegfr2UFL)
Auswirkungen auf vorgelagerte Zulieferkette
(MalRnahmen, Herausforderung, Beziehungsfo(R2)JF2)
Beziehungsfornin Relation zu externen Faktor¢f2UF3)

Abbildungl3: Theoretisches Konzept in Bezug auf die Forschungsfragen und Vorannahmen
Quelle: eigene Darstellung.

In denin Kapitelb vorgestellterbereits durchgefiihrten Studien hat sich gezeigt, dasadgbei
Produktinnovationemarktbezogene Faktorefz.B. Rennings et al. 20@st f.;Kammerer 2009
2290 f.)als ach Regulierunge(z.B Rehfeld et al. 2007: 97; iKammerer 2009: 229@lswich-
tige Einflussfaktoreritir Produktinnovationerangesehen werden kénnekntsprechend wird in
der zweiten Unterfrage (F:UF2)nachgegangen, welcher Einfluss dies¢ernenFaktoren auf
die betrachteten Falle hain Bezug auf die Ausfihrungand Ergebnisseon Noci und Verganti
(1999:13 f) kbnnenin Bezug auflen Zusammenhang vaxternen Faktoremund deminnova-
tionsverhaltenfolgende Annahmeabgeleitet werden:

1 Bei éner reaktiven Strategie sineintweder aktuelle Regulierungen, die direkt auf die
Innovation einen Einfluss habgozw. eine konkrete Nachfrage nach einer spezifischen
Innovationdie entschailendenTreiber Entsprechend der obigen Ausfuhrungen fallt un-
ter Zweitgenanntes die konkrete Anforderung eines OEMs, wobei diese entweder auf-
grund von Regulierungen oder einer Nachfrage der Endkonsumenten weitergegeben
werden kann oder aber aufgrund eingoaktiven Verhldens seinerseits entstandest

und somit keine generellslarktnachfrage oder bestehenden Regulierungstieren
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1 Fir proaktive Unternehmen wird im Sinne dert y (i A O-Btidtedieangdnhdmmen
dassdie zukinftig erwarteteMarktnachfragesowie Regulierungen als entscheidende
Faktoenangesehen werden kbnnekbenso ist es aber auch méglich, dass im Siaene
alyy 2@t aBStagegiedie externen Faktorerine untergeordnete Rollspielen,
da Nachhaltigkeit grundsatzliets wettbewerbsrelevanter Faktor angesehen wird.

Generell kanjedochangenommen werden, dass Gkanovationen umgesetzt werden, wenn

ein Vorteil fir das Unternehmen erwartet wird. Wie oben beschrieben, driickt sishbdiePro-

dukten unter anderenin derErflillung einer Marktnachfrage ausm dem Prizip der Offenheit

von qualitatven Studen Rechnung zu tragamd ggf. weitere Unternehmesvorteile als auch

deren Relevanz erfassen zu koénnetrd fir die folgende Studieuséatzlichals KonstrukoUn-
ternehmensvorteiler R S T Wejthe Sibkliaus externen als auch internen Faktoren ergeben
kénnen Diesbeziglich koneth Horbach et al. (2013: 5B4ufzeigen, dass vor allen Dingen so-
ISy y Winé X yvirnovationen, dieneben einer dkologischen Verbesserung diegitig

z.B.zu Kosteneinsparungen fiihren, umgesetzt werden.

Waéhrend sich die zweite Unterfrage mit den externen Faktoren beschasigieht sichdie

dritte Unterfrage(F1-UF3) darauf, ob das Innovationsverlen mit internenFaktoren in Zusam-
menhang stht. Als Kern der dreidentifizierten Strategiersehen Noci und Verganti (1999: 4)

den strategischen Umgang mit Nachhaltigkeit. Bei der reaktiven Strategie wird Nachhaltigkeit
grundsatzlich als sekundarer Faktor angesehen, weshalb entsprechende Aktilétdiglich
aufgrund exérner Stimuli umgesetzt werdeBei der Strate§g S a! Y GAOA LI 62NB A& GA
keit in Kombination mit anderen strategischen Variablen betrachtet, und daher immer dann be-
ricksichtigt, wenn ein Wettbewerbsvorteil erwartet wird. Berdiritten Strategied a L Yy 2 @+ G A 2 y
0 I a SMRdiNachhaltigkeit hingegen grundsatzlich als Wettbewerbsfaktor angesehen und da-
her gleichberechtigt zu anderen strategischen Variallletrachtet (vgl. Noci/ Verganti 1999:

12).

Entsprechend wird angenommedass bei proaktiven Unternehmen eine hthere Kompetenz
bezlglich nachhaltigkeitsbezogener Aspekten vorliegt. Dies drickt sich zum einen in einer Ver-
ankerung von Nachhaltigkeit in das Unternehmen, vor allem in die Unterne$strategiebzw.

-kultur, aus. Zudm wird angenonmen, dass proaktive Unternehmen entsprechemdal3nah-

men auf der operationalei&bene implementiert haben (siehe hierapitel 4.23). Ein beson-

deres Augenmerk wird hierbei auf die Verankerung von Nachhaltigkeit in den Produktentwick-
lungsproess durch entsprechende EBesignTools oder der Durchfiihrung einer LCA gelegt.

Der Zusammenhang zwischen nachhaltigkeitsbezogenen Fahigkeiten und der Umsetzung von
okologischen Innovationen konnte in einigen Studien bereits bestétigt werderQlgh 208:

539 f; Chen et al. 2012391 f.; Kammerer 2009: 2290. BeZiglich desZusammenhangvon
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operativen Praktiken, wie z.B. EM&er LCA konnteim der bestehenden Forschung bislgag
dochkeine einheitlichen Ergebnisse gefunden werden {@ghfeld et & 2007 97 f, Ziegler et
al. 2004 11; Wagner 2008398, 2009:128 f).

Weiterhin wird in Anlehnung an Noci und Verganti (1999: 12 f.) davon ausgegatagsndie

Wabhl derlnnovationsstrategieszon den zur Verfigung stehenden Ressourcen und Fahigkeiten
im Hinblick autechnologischeAspekte abhangDer Einfluss der FtiEeistung eines Unterneh-
mens, die in Zusammenhang mit technologischen Fahigkeiten und Ressourcen gesehen werden
kann, auf die Umsetzung von Produktinnovationen konnte bereits in einigergkfighrten
Studien bestatigt werden (vdbe Marchi 2012619 f.; Ziegler et al. 2004 1; Rehfeld et al. 2007

971.). Fur die folgende Analyse wird jedoch angenommen, dass nicht nur das Vorhandensein
von technologischen Ressourcen als &tkig herangezogen werden kardg dies- vor allem

in einer technologisch gepragten Industriauch fir eine reaktive Strateg\oraussetzungst

(vgl. Noci/ Verganti 1999: 13%ondern dass es vor allen Dingen von der Innovationsstrategie
abhangt, welcbks Innovationsverhalten vorliegm Folgeden wird dabei ein Fokus auf die stra-
tegischeEntscheidung Uber das Tirt@-Market gelegt, d.h. olgenerelleine FollowerStrategie

oder eineFirstMover-Strategieverfolgt wird. DieseUnterscleidung ist elevant,davon einem
subjektiven Innovationsverstandnis (siekapitel 3.1)ausggangen wird, und soméine Inno-

vation potentiell auchim Zuge einer FolloweStrategie umgesetzt werden kan@enerell kon-

nen beiden Strategien Vorls auch Nachteile beigemessemrden (vgl. Lieberman/ Mont-
gomery 1987)Diesbeziiglich konntelbereitsRennings et al. (20064) nachweisen, dassenn
Innovatioren als wichtiges 6konomisches Zaglgesehen werden, ehéikologischeProduktin-
novationenumgesetzt werdenEntsprechend wirdangenommen, dass eine Fidiover-Strat-

gie in Zusammenhang mit proaktivem Verhalten steht.

Alsweitere Voraussetzung fur proaktives Innovationsverhalieghy 8 6 S&2 Yy RSNBE T NNJ
patory-{ (i NJ g @id &ir% @ntsprechende Marktorientierurdes Unternédmensangesehen

da so fruhzeitig die zukinftige Marktnachfrage antizipiert werden k@ugh Noci/ Verganti
1999:13 f). Wahrend eine Marktorientierungn vielen Studierls Erfolgsfaktor angesehen wird

(z.B. Pujari eail. 2004: 382 Pujari2006 81 f), wird in Anlehrung an Driessen et al. (2013: 323
angenommen, dasdieseals Voraussetzundur nachhaltge Produktinnovationermngesehen
werdenkann.Entsprechend der oben begi@bbenen Annahmen von Noci unéiganti (1999:

13 f.) Uber die Relevanz von externen Faktoren bei den unterschiedlichen Strategien, zeigen die
Ergebnisse von Driessen et al. (2013: 323), dass die Marktorientierung in einigen Fallen dazu
beigetragen hat, dass Okologische Aspekte bei deddktentwicklung beriicksichtigt wurden,

in anderen Féllen jedoch dignternehmenspolitikentscheidend war und in weiteren Féallen
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beide Faktoren in Kombination miteinander wirkén.diesem Zusammenhang steht im Fokus
derim Folgenden durchgefiihrteinaly®, auf welche Weise die Unternehmen die Marktnach-
frage bzw.-entwicklung erfassen und ob es zwischen diemovationsstrategietnterschiede
gibt.

Zusammenfassend kann also festgéiha werden, dassaufgrund der obigen Ausfihrungéiar

die folgende empiridee Analyse angenommemird, dassdas Innovationsverhalten der Zuliefe-
rer mit seinerMarktorientierung, Innovationsstrategie sowie Nachhaltigkeitssmatin Zusam-
menhang stehtDabei wird angenommen, dasgsekeine voneinander isolierteKonstrukte
dargellen, sonden diese unter Umstandemiteinander in Wechselwirkung stehefudem wird
angenommen, dass eingerankerung von entsprechenden MalRnahmeif der operationalen

Ebene-vor allem in den NPbBbbei proaktiven Unternehmen vorhanden ist.

Um dem Prinzip der Offenheit von qualitativen Studien Rechnung tragen zu kdnnen, warden
Rahmen der Unterfragél-U4erganzendzu den konkredefinierten theoretischen Kastrukten

1 dza NG T t A Oécaussatduipyéniudl Héréisforderungeei der Umsetung von nachhal-
tigkeitshezogenen Innovationesbgefragt bzw. anhand der Dokumente ermittéNie bereits

erwahnt, sind die entsprechenden KonstrukteAibbildung 13 dargestellt
Wie inKapitel6.4.4bereitsdargelegt lautet die zweite Hauptforschungsfya:
a2 St OKS ! dzZagAN] dzy ISy KI i RAVEertschogfuidsiettkydad RSNJ Ly

Da bezigliciF2UF1lund F2UF2bislang venig Forschung existiert, wiiich Zuge der Analyse
lediglichin einer eher explorativen Weise versughitste Erkenntnisse zu gewinnen. Diesbeziig-
lich werden lediglich die im Interesse stehenden theoretischen Konstrukte benannt, mithilfe de-
rer der Leitfadenfiir die Befragungrstellt als auchdie Analyse des Materials strukturiarhd
so deskriptiv ausgewest wird.
Dabei steherbeziglich UnterfragE2-UF1die Verteilung deiKompetenzeriiber die Wertschop-
fungsketteals auchbeziiglichF2UF2MalRnahmen und Beziehungsforman Hinblick auf die
vorgelagerte Zulieferkettém Fokus. Entsprechend werden als thedrét OKS Y2 y & (i NJz] G S
LIS G Sy i1 @ SsbdieRastidayigen auf die vorgelageRalieferkettein Formvorm a | Gy | K Tt
YSY dzZ A ST SNB NI Zbeaidlich Hiliefpictz Nay.$81H2y S 6 qayZal@fE-2 NY
rernadefiniert:

9 Beziglich der Kompetenzverteilung vstngenommen, dass die Kompetenzars Per-

pektive des befragten Zulieferunternehmesmwyohl beimAbnehmerals auch beimvor-

gelagertenZulieferer liegen koénnen (vgl. Forman/ Jgrgensen 2684Lee/ Kim2011
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534 f). Eine Betrachtunder Kompetenzverteilung zwischen OEM somighrerenvor-
gelagerten Zulieferunternehmeiand bislang jedoch nicht stativeshalb durch die im
Folgenden durchgefiihrte Studie diesbeziglich Erkenntnisse gewonnen werden sollen

1 AlsoMalnahmen bezlglich Zulielndhaben Studien gezeigt, dass unter Umstanden
Zuliefererentwicklungen notwendigind (z.B.Kogg 2003: 591In der folgenden Studie
sollen diesbeziglich nahere Aufschlisse gewonnen werden.

1 Mit der letztgenannten Kategorie in Zusammenhang steinén S Ndrddmingen beziig-
f AOK %dzZ ASTSNBNY &GS RAS 2SR20K yAOKUG ydzNJ | d:
zZielt, sondern in einer generelleren Weise moghtdrausforderungen erfassen soll.

 Fura. ST A SKdzy 3a 7T 2 Ndmnienzoraltat Dirgeh SielBapiar 53.1 vor-
gestelltenBeziehungsfomen - von marktbasierten Bezieimgen, tUber Kooperationen
bzw. Joint Ventures bis hin zur vollstigen Integration der vagyelagerten Wertschop-
fungsstufe- in Frage Studien innerhalb der SSGNteratur deuten darauf hindasszur
Umsetzung von nachhalen Produkten eine engere Zusammenarbeit zwischen den
Akteuren der Weschopfungskette notwendig istvgl. Vachon/ Klasseh006a:663;
Goldbachet al. 2003:73 ff,, Kogg 200362). Inwiefern dies tatsachlich der Fall isgll

im Rahmen der Studie erortert werden.

In UnterfrageF2UR3 wird letztendlich der Frage nachgegangen, ob Faktoren identifiziert wer-
den kénnen, welchedie Ausgestaltung der Beziehung zwischen @eiinehmern der Wert-
schopfungsktte beeinflussen. Bzuwerden neben den eben genannten Konstrukten die im
Rahmen vorF1-UR2 vorgesetllten externen Faktoren betrachteum so potentielle Muster zu
identifizieren Diesbezuglich deuteti@ Studie von Forman und Jgrgensen (2@@fdarauf hin,
dasseine enge Zusamemarbeit angstrebt wird, wenn Maktchancen wahrgenommen werden,

anderrfalls werden die Forderungen lediglich an die Zulieferer weitergegeben

7.2.1.2 Definition und Abgrenzumes Fallsind Festlegung der Analyseeinheiten

Bei Fallstudien kann entweder nur ednzelner Fall in die Studie einbezogen werden (Single
CaseDesign) oder aber es kbnnen mehrere Falle (MukfpdeseDesign) betrachtet werden (vgl.

Yin 201450).a a dzf €aseHSR A Iy ad KIF 6Sy RSy +2NISigeE RI &a
CaseDesiy @ ® {CasgSaidieS werden hingegen angewandt, z.B. wenn auRergewdhnliche

oder besonders aufschlussreiche Fallbetrachtungen Gegenstand der Studie sind (vgl. Yin 2014:
57).Der Kerrbei beiden Verfahren ist esvie weiter oben beschriebelje jeweiligen Fallein

ihremrealen Kontext zu untersuchen, wodurch die kontextbezogenen Faktoren ein besonderes
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Augenmerk erhaltenn der vorliegenden Arbeit wird auf ein MultipieéaseDesign zurlckgegrif-
fen,um so einen mdglichst breiten Einblick beziglich mogtigtmntextfaktoren zu bekommen

und zudem ein&eneralisierbarkeit der Ergebnisze erreicher(sieheKapitel7.1.5).

Wie bereits inKapitel7.1.1 erwahnt, ist en zentralerBestandteil vorfallstudien, dass die zu
untersuchenden Falle klar fieiert werden,indem diese 6rtlich und zeitlich eingegiz werden

(vgl. Ragin 1992: 5k nach Perspektivarealistisch oder nominalistisclexistierenunterschied-

liche Auffassungen dartber, ob Félle real existierende Einheiten oder theoretische Konstrukte
darstellen. Weiterhin besteht Uneinigkeit dartiber, ob die Bestimmung von Fallenrergtige

der Forschung erfolgt undomit spezifischen Charakter hat, oder ob unabhangig des For-
schungsprozesses Ubereinstimmung hinsichtlich der Allgemeingiiltigkeit des Falles besteht (vgl.
Ragin 1992: 8). Entlang dieser beiden Dimensionen ergeben sich vier unterschiedliche Auffas-
sungen, vie ein Fall definiert werden kann.

In der vorliegenden Arbeit werden die betrachteten Félle als Objekte angesehen, d.h. es wird
davon ausgegangen, dass diese real existieren und entsprechend die Abgrenzung zum Kontext
objektiv gegeben ist und somit alsggdmein akzeptierter Fall angesehen werden kéugh. Ragin

1992: 10) In diesem Zusammenhargerden im Folgenderinzelne UnternehmealsFalldefi-

niert.

Die konkrete Datenerhebung der Informationen zu den jeweiligen Féllen erfolgt anhand von
Analyseeinhgen. Wird fur einen Fallediglich eine Analyseeinheit herangezogen, so wird von
einem holistischen Ansatz gesprochen. Werden mehrere Analyseeinheiten betrachtet, wird dies
als eingebetteter Ansatz bezeichnet (vgl. Yin 2014:\6@).0ben beschrieben, vdrin der vor-
liegenden Studiein Multiple-CaseStudyDesign verwendet, bei dem Unternehmen als Fddle

finiert werden und zugleich alsnalyseeinheit herangezogererden. Entsprechend werdeatie
Ergebnisse auf die Unternehmensebene riickbezolgediesem Bine handelt es sich um einen

holistischen Ansatz.

7.2.1.3 Festlegen der Analysetechnik

Als Analysetechnik wird auf deBxplanation Building 1 dzNN O {(vgl.Svah ROVF: T48.)/
deren Ziel es isgine Erklarungbzuleiten die fir alle betrachteterFalle passend isDieses
Verfahren wird vor allem bei explaratschen Fallstudien angewendend kann mit dem ex-
plorativen VorgeheronGlaser und Strauss fur theoriegenerierendes Verfahren verglichen wer-
den. Wahrend Zweitgenannsgedochdaraufabzielt Ideen fiir zukinftige Forschung zu gewin-
nen @SNF2f 30 a9 ELX |V leilehaBofilieRedds Erikakuyfih die z&gtuide geA S ¢

legte Fragestellungufinden (vgl. Yin 2014147).Dabeihandelt es sich um eingezielle Form
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vonoPattern Matching®®.L Y ! yi SNEOKASR T dz RASaSY aG§SKidG oSAYy

Erklarung allerdings noch nicht fest, sondern lergich aus dem Analyseprozdsggl. Yin 2014:
149) Das Ziel ist es, mit Hilfe vorab definierter Annahmeigliche kausale Zusammentgigin
Bezug auf das untersuchte Ph&dnomen aufzudeckemei dieseinter Umstanden komplex und
nicht prézise zu messamd(vgl. Yin 2014147) Anhand eines iterativen Prozesses werden die
Erklarungen abgeleitet. Eine anfangliche Annahme wird anhand eisesn Falls Uberprift, die
Annahme wirdgegebenenfallsiberarbeitet und nochmals anhand Details des Falles validiert. In
einem weiteren Schritt werdemlie Annahme in Bezug auf weitere Falle Gberprifftgl. Yin
2014 149. Wie bereits weiter oben anged&st, soll am Ende eine mdglichst allgemeingiltige

Erklarung abgeleitet werden.

7.2.2 Vorbereitung deDatenerhebung

Fur Fallstudien kénnen prinzipiell unterschiedliche Informatibasv. Datenquellen herangezo-

gen werden. Dazu gehéren Unterlag@nchivmaterial, Interviews, (teilnehmende) Beobachtun-
gen sowie Gegnstande Generell sollten mehrere Quellen herangezogen werdem so die

Gute der Untersuchung zu verbessévgl.Yin 2014105, Pauwels/ Matthyssens 2004: 129n

der vorliegenden Studiererden zum eineokumente in Form von Veroffentlichungen zur Si-
tuation in der Automobilindustrie herangezogen, um die allgemeikKentextfaktoren der Zu-
lieferunternehmen zu erfasseiWeiterhin werdeninterviewsmit Unternehmensvertreterrals

auch Inform@ionen der Unternehmenswebsites fur die Auswertung herangezoDérse bei-

den Datenquellen liefern insbesondere Aufschliisse Uber die fallspezifischen Kontextfaktoren
sowie denfallspezifischemnternehmerischeHandlungen in Bezug auf die Fragestelkmdn
Abbildungl4 wird systematisch dargestellt, mithilfe welcher Datenquelleriormationen Uber

die jeweiligen Kontextfaktorearhoben wurden.

In den folgenden Unterkapiteln wird zunachst ndher darauf eingegangen, wie die zur Analyse
herangezogenen Dateregronnen wurden. Dabei wird auf die Logik von Experteninterviews so-
wie auf die Erstellung des Interviewleitfadens unter Berlicksichtigung der vorab getroffenen An-
nahmen eingegangen. Im letzten Abschnitt dieses Kapitels wird aufgezeigt, wie die Fallauswahl
erfolgt ist undeine Ubersicht (iber die einbezogenen Unternehmen hinsichtlich diverser Charak-

teristika gegeben.

30 Hierbei handelt es sich um eine weitere von Yin (2014) tdfjeschlagene Analysemethode. Bei die-
sem Verfahren werden die im empirsichen Mas&igefundenen Zusammenhanget vorab getroffenen
Annahmen verglichen.
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Abbildungl4: Informations und Datenquellen irAbhangigkeit des Kontextes
Quelle: eigene Darstellung

7.2.2.1 Dokumenteals Iformationsquelle

Dokumentenkdénnen grundsatzliclals Informationsquelldir Fallstudien herangezogen wer-
den. DaDokumentein der Regejedochflr einen spezifischen Umstand und eimezifische
Zielgruppe erstelliverden, kénnen diesengenau bzw. verzerrt seilbahermissen diesbei
der Analyse in diesem Hinblikkitisch reflektiert werden Aus diesem Grund eignen sich Doku-
mentev.a. um Erkenntnisse aus anderen Quellen zu bekréftigev. zu ergénzen und zu ver-

tiefen (vgl. Yin 2014: 107 ff.)

Dokumente fir die allgemeinen Kontextfaktoren

Um Aufschluss Uber allgemeine Bedingungen in der Automobilindustrie zu erhalten, wurden zu
den relevanten ThemenbereicheNdchhaltigkeitsthemenWettbewerbsintensitat, Macht der
OEMs, Beziehung zwischen OEM und Zuliefergsprechendd.iteratur in Fornmvon Buchpib-
likationen als auch banchenspezifischerpxisbezogend&/eréffentlichungen vonVerband de

Automobilindustrie (VDA)erangezogen.

Dokumente fur die fallspezifischen Kontextfaktorsmwie fallbezogene interne Faktoren
Da davon ausgegangen wird, dass die fallspezifischen Kontextfaktoren in Verbindung mit der
unternehmerischefT atigkeit stehen, werden hierfiir Informationen der Unternehmeabsites

herangezogenln Féallen, bei denen die Unternehmenswebsite semfangreich war, wurden
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die relevanten ThemenfeldetJpternehmensstrategieNachhaltigkeit im Uternehmen, Inno-
vationstatigkei} zunachst identifiziert und in einem Dokument zusamméagg. Weiterhin
wurde das Internet nach diversen Veroéffentlichungen in Bezug auf die jeweilige Innovation der
einbezogenen Falle durchsuchtobei Pressemeldungen, OnliAetikel in Zeitungen und Zeit-

schriften gefunden werden konnten

7.2.2.2 Experteninterviesals Informationsquelle

Als wichtigste Datenquelle werden Experteninterviews mit Unternehmensvertretern herange-
zogen. Experteninterviews werden als Spezialform von Leitfadeninterviews angesehen (vgl.
Kruse 2015166) Leifadeninterviews ist gemein, dass diese beziglan Vowissen des For-
schersunddem konkreten Forschungsinteresse strukturiert werdendurchdie Vergleichbar-

keit der Félle erleichtenvird (vgl.Kruse 2015: 209Pie Rechtfertigung fir den Anspryatass
Experteninterviews eine eigene Methode dsellen ergibt sich dabeilaraus, dasdie Befragten

nicht selbst als Person im Forschungsmittelpwgikhen.Vielmehr dienen die Expertdrei die-

ser Form des Interviews als Informationsgebiber ein bestimnes Feld, v.a. in Form von orga-
nisatorischen und institutionellen Zusammenhangen (vgl. K204&: 166; Meuser/ Nagel 2006

721).

In der vorliegenden Arbeit wird auf d&2y . 2 3y SNJ dzy R a Sy bmatisie-n n @Y ¢
NByYy RS 9 E LIS Nigényinkie/\lor§dhdiduSiakgegriffenBei dieser Form kommt dem

Experten die Funktion zu, Ubebjektive Saclverhalte zu informieren, welche ihmls Hand-

lungs und Erfahrungswissen zur Verfligung steht. Diese Herangehensigrisgsichaufgrund

der leitfadenorientierten systematischen Datenerhebung fir ieerprifungoder das Erwei-

tern von TheorienWeiterhin eignetsich die Erhebungsmethode fur Studiele sich, wie z.B.

Fallstudien auf mehrere Feldzugange stutz@ml. Bogner/ Menz 2009: 64.f

lta 9ELISNIS IAftdG ylI OK aSdzASNI dzyR bl 3St dunngy
nicht notwendigerweise alleine besitzt, das aber doch nicht jedermann in dem interessierenden

| F yRf dzy3aFSt R 1 dANy3t AOK A & drpaingalSoNihdaréhl ddsNIi S SN
er Teil des zu erforschenden Handlungsfeldes ist. Somit ist der Expertenstatus also abhangig vom

jeweiligen Forschungsinteresse bzgegenstand (vgl. Meuser/ Nagel 200F3).

BgQELI 2N GADBS 9ELISNISYAYGSNIBASSsaa dzy i SNEOKSARSY &1
liegt, einen ersten Eindruck vom Untersuchungsfeld zu bekommen oder ergénzendenttigien Erhe-
odzyd AY C2NXY @2y Y2yGSEGeA&E&SY 1dz OSNBISYRSYyd a¢KS:
Ziel die subjektive Dimension des Expertenwissens zu rekonstruieren, d.h. das Wissen selbst ist im Fokus
der Untersuchung (vgl. Bogner/ Menz 206 ff.).
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Bogner und Menz (2009: 68) bezeichnen diese défiNiti 8 OKS | SN} yIASKSy agSA 3
dischNBf I GA2y I £t Sy !yal il az 620SA & ndpradeiasionaizi A SNB y
tfSy tyalidla Tdz 12Y0AYASNBYyd® bl OK RAS&ASY KNy3i
schreibungen ab, d.h. insbesonderergen, die eine bestimmte (formale) Funktiomeha-

ben, fungieren als Experten. Diese beiden Dimensionen sind insofern miteinander verkhgipft

in der Forschungspraxis die Auswahl der Experten von beiden Anséatzen abhangt (dem For-
schungsinteresse sowiedgesellschaftlichen Zuschreibungiich Meuser und Nagel (2009: 44)

weisen in einer spéateren Arbeit darauf hin, dass ak#ve Einbindung in Form einer spezifi-

schen Funktion in problemzentrierte Relevanzstrukturen vorhandenmsass um als Experte

zugelten.

Experten kénnen nicHtodifiziertes Wissen, welches sich z.B. lediglich in Ablaufen ausdrickt,
vermitteln (vgl. Przyborski/ WohlraBahr 2008: 133Bogner und Menz (2009: 71) teilen das

Expertenwissen in drei Dimensionen:ein

1 Das technische Wisseinsbesondere durch Bildungsabschliisse vermitteltes fachspezi-
fisches Wissen, welches nicht Gegenstand von Alltagswissen ist.
f 5Ia tNRI SaaosAraaSyy o0ST SAOKYSiG oLINI1i0GA&a0OKS3H
pation im Handlungsfeld erlangt wird; bezigdith z.B. auf frilhere und aktuelle Ereig-
nisse sowie Ablaufe und Routinen.
1 Das Deutungswissen: subjektive Interpretationsmuster der Experten
54 5Sdzidzy3agAraaSy Aald AyaoSazyRSNRsiefeWdB o KS2 |
note auf der vorherigenSeite, beidenen eben diese subjektiven Sichtweisen Bgperten im
Fokus stehenrelevant. Fur die vorliegende Arbeit sind hingegen lediglich die beiden anderen
5AYSyaArz2zySy @2y LyGaSNBaasSsz RI AY {AyyS RSN aa
perten als Informanten von objektiven Sachverhalten dienendiesem Zusammenhang muss
betont werden, dass die Klassifizierung des Datenmaterials nach diesen drei Dimensionen vom
jeweiligen Forscher vorgenommen werden muss und sich nicht aus diesem aldsitenind

somit lediglich als Konstruktion angesehen werden kann (vgl. Bogner/ Menz 2009: 71).

7.2.2.3 Erstellung des Leitfadens

Einige Kritiker gehen davon awgssmithilfe von Leitfadeninterviewsdurchgefiihrte Studien
Gefahr laufergegendas Prinzip der Géhheit zu verstofRen welchegedoch gerade als Vorteil

von qualitativ durchgefihrten Studien angesehen werden kann (si€bpitel 7). Kruse (2015:
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211 ff) weistin diesem Zusammenhamgrauf hin, dass dies Prinzimicht wegen destruktu-
rierenden Charalers des Leitfadens verletzt wird, sondeénsbesondere wegen Stil und Formu-
lierung der Fragen sowier Anwendung des LeitfadensdBarren adi Reihenfolge im Interview

etc.). Umgekehrt bedeutet dies also, dasse auf die Situation und dem Forschungsiatse
angepasste Formulierung der Fragen als auch eine entsprechende Interviewfihrung dieser Ge-
fahr entgegen wirken kann.

Entsprechend postulieKruse (2015: 212 j eine dfene Strukturierungles Leitfragens als ada-
quates VorgehenNach diesem soll der LeitfragewareinemAufbau und Strukturprinzigol-

gen, jedoch sollen die jeweiligéitagen als Erz&Hyzw. Explikationsaufforderungen formulier
werden. Entsprechend wurde der Fragebogen so gestaltet, dass dieser in einzelnenblieme
cke eingeteilt wurde, die dann jeweitst einer allgemeinen offenen Fragpeginnen, unsodem
Interviewtenzu ermdéglichereigene Relevanzsetzuzg machenErganzt werden diese Fragen
durchimmanenté? und examente (konkretéjNachfragenim Gesprachsrlauf selbst werden
zudem immer wieder Aufrechterhaltungsfragen gestellt, um so ein méglichst umfassendes Bild
des Gegenstandsbereiches zu erhalten.

Entsprechend dem von Yin (2014: 38) vorgeschlagenen Vorgehen werdenkdipitel6.4.4
definierten Forshungsfraga und vor allemdie mit dieser in Verbindung stehenden Kapitel
7.2.1.1 definiertentheoretischen Konstruktdiir die Ausgestaltung des Leitfadens herangezo-
gen.Dabei werden die entsprechenden Konstrukte in den Leitfaden tibersefzablellel sind

die einzelnen Themenbldcke mit den einzelnen thematischen Unterpunkten dargeBeedlt.

Leitfaden ist im Anhandieser Arbeit beigefiigt.

32 Bei diesen geht es darum, vertiefende Informationen zu von den Befragten angesprochenen Themen
zu erlangen (vgl. Kruse 2014: 214).
33Diese beziehen sich auf im Leitfaden stehende Punkte, die vom Befragten noch nicht ausfiihrlich genug
erlautertwurden (vgl. Kruse 2014: 214).
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Tabellel: Ausgestaltung des Leitfadens

Quelle: eigene Darstellung.

Definition der Tremenblocke

Themenblock 1:
Warmingup/ allgeneine
Fragen zur Person uridhter-
nehmen

Personenund Unternehmensmerkmale:

1 Position und Dauer der Unternehmenszugehdérigkeit
1 UnternehmensgroéfRe, Umsatz

1 Stellungdes Unternehmeng der Zulieferkette

Themenblock 2:
Produktspezifische Fragen/
Adaption von Innovationen

Merkmale der Produktinnovation:
1 FRalls noch nicht bekannt ggf. Ideriliation von Produktinnovationen
1 Einschétzung des Beitrags zu Nachhaltigkeit

Entstehungsgeschichte der Innovation:

1 Beschreibung deProzesses von Idee zu Produkt

1 Nutzung von Informationsnetzwerken

91 spezifische Rolle von anderen Unternehmen (bei Ideenfindung,
Prodwtentwicklung) insbesondere OEM

1  zusatzliche Voraussetzungen bei Nachhaltigkeitsinnovationen

Herausforderungen:

1 Anderungen Herstellungsverfahren
1 Einhaltung vorStandards

91 Verfugbarkeit neueMaterialien

Auswirkung auf ugtream-Supply Chain:

1 MalRnahmen, z.BZuliefererentwicklungen

1 Verfugbarkeit/ groRere Abhangigkeit

1 Herausforderungen firusammenarbeit mit Lieferanten

Motivation fir Umsetzung von Nknovation:

1  Motivation/ Hauptgrund

1 Einschéatzung der Vorteile von NH Produkiiéim eigenes Unternehmen
sowie Abnehmer)

9  FirstMover-Vorteil

Interne Faktoren

Themenblock 3 Marktbezogene Faktoren:
ExterneFaktoren 1 Einschatzung beziglich (zukinftiger) Nachfrage von Produkten mit
nachhaltigem Materialeinsatz allgemein/ im jeweiligen Produktsegm)
1 Einschatzung von aktueller Wettbewerbssituation und Wettbewerbs
vorteilen durch Produkte mit naclafftigem Materialeinsatz
Regulierung:
1 \Vorteile fir Einhaltung von aktuellen Gesetzen durch nachhaltigen
Materialeinsatz bei Produkten
1 \Vorteile fir Einhaltung von zukiinftigen Gesetzen
Themenblock 4 Strategie:

1 Produkt/ Wettbewerbsstrategie
1 Relevanz von Innovationen/ Fisstover-Vorteilen fir Strategie
1 Relevanz von Nachhaltigkeit fir Unternehmensstrategie

Verankerung von Nachhaltigkeit in Unternehmensprozesse:
1 Bedeutungvon NH Top Management Support

1 DurchgefihrteAktivitdtenbeziglich Nachhaltigkeit

1 QualifizierungsmafRnahmen fur Mitarbeiter

Integration von Nachhaltigkeit in Produktentwicklung

1  Definition vonZielen fir nachhaltige Produkte

1 Durchfihrung LCA

1 Verwendung von Bsignfor EnvironmeniToolsfuir nachhaltige Pro-
duktentwicklung
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7.2.2.4 Durchfuihrung der Pilotstudie und des Pretests

Yin (2014: 96) schlagt vor, vor der eigentlichen Datenerhebung einige Pilotfalle heranzuziehen,
um zu Uberprifen, ob dasorgesehene Design in konzeptioneller Hinsicht deme@stand an-
gemessen ist. Da davon ausgegangen wurde, dass wenige Falle fur die vorliegende Studie zur
Verfligung stehen wirden, wurden ae#ie der Durchfiihrung von Pilotfalleler erarbeitet Leit-
fadenim Mai 2015mit einem in Deutschland ansassig@iEMder Automobilindustrie kritisch
besprochen und entsprechend angepasst. Im Anschluss wurde ein entsprecliatistbei

einem Zulieferer, bei dem bekanntermal3en eine Nachhaltigkeitsinnovation vorlag, durchge-
fuhrt, um den finalen Leitfaden hinsichtlich seirfiggnung zu Uberprifeer allgmeine Leit-

faden kann in Anhangingesehen werden. Im Zuge der Vorbereitung aafeinzelneninter-

views wurden vorab relevante Informationen der jeweiligen Untelnmenswebsites gesichtet

und derFragebogerauf den jeweiligen Fadintsprechend angepasst.

7.2.3 Vorgehen bei der Datenerhebung

Im Rahmen von Fallstudiendesigns kénnen unterschiedliche Auswahlverfahren fur die zu be-
trachtenden Féalle herangezogen werden. Unter anderem beeinflussen das Erkennsoiaiéel

der Anspruch auf Generalisierbarkeit maf3geblich die Fallauswahl (vgl. Kruse 201BnZ2¥).
genden wirddahererlautert auf welche Weise die in der Studie berticksichtigten Falle ausge-
wahlt wurden.Im anschlieBenden Abschnitt werden die einbezogeRélle bezlglich relevan-

ter Charakteristika beschrieben.

7.2.3.1 Festlegung der Methode zur Fallauswahl

Prinzipiell existieremei einem qualitativen Forschungsdesigmei Moglichkeiten Félle auszu-
wéhlen: Zum einen kann vorab anhand von definierten Merkmalstgédegt werden, welche

Falle fur die Analyse betrachtet werden sollen. Beim zweiten Verfahren werden Félle sukzessive
in Relation zum Erkenntnisstand in die Untersuchung einbezogen (vgl. Merkens 2009. 291 f
Merkens (2009288 ff) weist darauf hin, dssdie Auswahl der Fallgdochoftmals abhangig

vom Vorwissen des Forschers als auch von der Zuganglichkeit der potentiell zu betrachtenden

Félle istDabei kdnnenvor allemwenn Organisationen Forschungsgegenstand sind, Probleme
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bei derZugéanglichkeit aftreten. Insoferndie Teilnahmeverweigerungen systematisch auftre-
ten, kdnnen die Ergebnisbeeintrachtigt werdenEine Beurteilung dieses Aspektes fur die vor-
liegende Studie erfolgt iKapitel8.2.5

Daneben diesem Problem der Zuganglichkeittem davon ausgegangen wird, dass bislang eher
wenigeOkoInnovationen bezuglich Materialeinsatz in der Automobilindustrie umgesetzt wur-
den, wird auf den vorYin (2014: 95)orgeschlagenerindufigen Auswahlprozesaurtickgegrif-
fen, da sich diesazignet wenn nur wenige potentielle Falle zur Verfigung stehen

Bei diesem Verfahrewerden vorab Variablen festgelegt, anhand derer bestimmt werden kann,
ob der jeweilige Fall fir die Studie gemagist. Dabei sollten idealeeise Falle gewahlt werden,
die ambesten zunReplikationsdesigrsiehe untenpassen(vgl. Yire014: 95)Wie von Merkens
(2009 289 f) angemerkt, muss die Fallauswahl jedaubtwendigerweiseauf Grundlage des
Vowissens des Forschers erfolg&a wie bereits erwahnt, davoauszugeheiist, dass bislang
wenige Innovationen mit nachhaltigem Materialeinsatz vorhanden sind, werden die Auswahl-
kriterien fUr die betrachteten Falle weit gefasst.

Als Auswahlkriterien werdedaher folgende Merkmale definiert:

T Es muss sich um exuliefererunterneimen in der Automobilbranarhandeln,
1 wobei Unternehmenausgeschlossen werdgedie ausschlielickAntriebstechnologien

entwickelr¥.

Konkret empfiehlt Yin (2014: 57), dass 8il Y o aQ5ehi 34X By a O dFaleS OK &
einbezogen werden sollten. Dabei sollten die Falle nach zwei Arten ausgewahlt werden, wobei
bei beiden die Replikation von Ergebnissen im Vordergrund steht. Zum einen solltder bei
oben genannten Fallanzahl ca. zwei bis Bédie gewahlt werderei denen ahnliche Ergebnisse
erwartet werden und zum anderen vier bis seétidle, bei denen in Bezug auf zwei begriindete
Arten andere Ergebnisse erwartet werden. Wenn die Annahmen einfach sind und keine hohe
Gewissheit verlangt wird, sind zwei bis degplizierende Falle ausreichend, in der die Annahme
bestatigt wird. Bei einer komplexeren Theorie bzw. wenn die Ergebrogsester sein sollen,
sollten fiinf bis sechausétzliche Falle einbezogen werden (vgl. Yin 2014: 61).

In diesem Sinne wird davon auggegen, dass das Innovationsverhalten (proaktiv, reaktiv,
keine Okelnnovation) jeweils &hnliche Ergebnisse zu Tage fordert und diesbeziglich entspre-
chende Muster in den empirischen Daten gefunden werde@avorab jedoch keine Aussage
daruiber getroffen weden kann, ob das Innovationsverhalten proaktiv oder reaktiviisd,die-

ser Aspekt erst im Zuge der Auswertung durch Beantwortung®ietJFL nachgegangen wird

34 Grund fur den Ausschluss ist, dass hier eine Verzerrung aufgrund von (erwarteten) Regulierungen be-
zuglich Emissionen in der Motivation zu erwarten ist.
143

0 |



wird lediglich ein ReplikationsdesignBezug auf das (Nichtvorhandensein einer OKanova-
tion angestrebt Daher wirderganzend zu den beiden oben genannten Kriterfelyende Aus-
wabhlregel definiert
1 Es wird angestrebt gleichermalRen Zulieferer mit als auch ohne Innovation im Bereich
nachhaltiger Materialeinsatz in die Studie einzubeziehengimentsprechendes Repli-

kationsdesign verwirklichen zu kénnen.

Aufgrund der oben erwahnten Annahme, dass lediglich wenige Falle mit den im Fokus stehen-
den Innovationen existieren, wirerst nach erfolgter Analyse des Datenmaterials eine Bewer-
tung der Erfiung der Voraussetzungen eines gelungenen Replikationsdasighsomit einer
potentiellen Generalisierung der Ergebnisse mdéglich dgieses Vorgehen wird von Mayring
(2007 0.S) alsa ! NA dzY S 8y $ MIdiSzeichhefHaibei wirdex postdie Qualitét der

einbezogenen Falle im Hinblick auf moégliche Generalisierungen diskutiert.

7.2.3.2 Beschreibung der einbezogenen Falle

Da erwartet wurde, dass bislang wenige Unternehmen Uber eine Innovation bezliglich nachhal-
tigem Materialeinsatz verfiigen, wurdge im vorangegangenefapitel dargestelltiir die vor-
liegende Studiein einstufiger Auswahlprozess (vgl. Yin 2014: 95) fir die Fallauswahl herange-
zogen, im Rahmen dessen die Auswahlkriterien zudem sehr breit gehalten wilvideBefa-

gung fand im Zeigum von Mabis September 2015 statt. Die Unternehmen wurden per Email
schriftlich zu der Studie eingeladdintsprechendlien Erwartungetonnten fir die vorliegende
Studielediglich7 Unternehmen beriicksichtigt werdeDie 6ffentlich zuganglichen Dokemie
wurden im Zeitraum Ma2015 bis Mai 2016 gesammelt.

In Tabelle2 wird beziglich der einbezogenen Falle eine Ubersicht zur UnternehmensgroRe,
Rechtsform, dr Art des Bauteils sowie deoshandenen Innovation gegebeHieraus wird er-
sichtlich, dassak imletzten Kapitel angestrebte Replikationsdediggtiglichbedingt umgesetzt
werdenkonnte.Sechs der betrachteten Falle konnen eine Okoinnovation beziglich Materialein-
satz vorweisen, wahrerginer der einbezogenen Falle bislang keine Innovation im Bereich nach-
haltiger Materialeinsatz getatigt hat. Wie bereitsKiapitel7.2.3.1 erlautert ist es gerade bei

der Berticksichtigung von Unternehmen im Kontext von Fallstudien schwierig, entsprechende
Ansprechpartner zur Teilnahme zu tberzeugen, was sich im vorliegenden Fall in besonderem
Malf3e bei Unternehmen ohne entsprechende Innovation gezeigt hat. Eine Bewertung der Gene-
ralisierung wird, wie bereits im letzten Abschnitt erwahnt, abschlieRenchptel 8.2.5vorge-

nommen
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Tabelle2: Uberblick Giber die in der Studie betrachteten Félle
Quelle: eigene Darstellung.

Unter- Art Bauteil Innovation Aktienge- | Anzahl
nehmen sellschaft | Mitarbeiter
Ul Interieur (nicht sichtbar) | Innovation 1: Einsatz von Ng J 50.000¢
turfasern 100.000
Innovation 2: Harz auf ékolo
gischer Basis
u2 Interieur (sichtbar) Recycling von Kunststoff Nein 10.000¢
49.999
U3 Interieur (sichtbar) Zertifizierung fir nachhalti- | Nein <10.000
gen Rohstoffanbau
U4 Interieur (sichtbar) Einsatz von Naturfasern Nein 50.000¢
100.000
us Chemisches Produkt fir | Vermeidung von Emissioner] Nein <10.000
Herstellungsprozess bei Herstellungsprozess
U6 Karosseriebauteile (nicht | Hoher Recyclinganteil (Me- | Ja <10.000
sichtbar) tall)
u7 Exterieur,u.a. sicherheits- | Zum Zeitpunkt der Befragun¢ Nein < 10.000
relevante Bauteile keine Innovation vorhanden

7.2.4 Methode zur Textinterpretation

Als konkreteAnalysemethoderschlagt Yin (2014143 ff) unterschiedliche Verfahren vou.a.

das inKapitel7.2.1.3 erlautertecExplanation Buildiny 601 6 ® Rl & SoSy Tl ff a
0 SNy a . DieSeKMetfictién beziehen sich jedoch vor allemdiefStarkung deinternen

und externen Validitat(vgl. Yin 2014: 14Dleibenjedoch aukinereherallgemeinen Ebenend
machenkeine konkreten Aussagen Ubeas Vorgehen bei der Datenanalyse

Wie vonYin (201430) empfohlen wurdenVorannahmerherargezogenum utber den gesam-

ten Verlauf der Studie den Fokus auf die interessieranfleemenzu lenken. Wian Kapitel
7.2.2.3erlautert, wurden bereits fur die Erstellung des Leitfadens entsprechende Themen erar-
beitet, die nun als Auswertungskategorigneinerdeduktiven Weisean das erhobene Daten-
material herangetragen werdefvgl. Yin 2014136).

Fur dieDatenanalyseawird zu diesem Zwechkuf die qualitative Inhaltsanalyseach Mayring
(2015 zurtickgegriffenDa, wie oben erwahnt, bereits zu Beginn der Studie die zu betrachten-
den theoktischen Konzepte definiert wurden und eben diese nunaara Material extrahiert
werden sollen, wird auf das Vorgehen der strukturierenden Inhaltsanalyse zuriickgegriffen
Mayring 2015: 97 ff,)wobei das leicht abgewandelte Verfahrean Glaser und Laudé010:

199 ff) angewendet wird welches erlaubt, de&s das Kategoriensystem wahrend desamten

Auswertungsprozesses erweitert wird
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Glaser und Laudel (201204 ff) beschreiben folgende Vorteile der qualitativen Inhaltsanalyse

1 Eshancelt sich um ein egelgeleitetes und systematisches Verfahren

1 Alle erhobenen Materialien werden gleichberedit beriicksichtigt und einzelnAb-
schnitte werden jeweils aufre Relevanz gepruft

1 Das Verfahren istif ein theoriegekitetes Vorgehen geeignet, da im Zuge der Auswer-
tungsschritte didnformationsbasis adie Forschungsfrage aepasst wird

1 DasPrinzip derOffenheit wird durchdie induktive Ableitung der Merkmalsauspréagun-
gen der Kategorieaus dem zu analysierenddmaterialgewahrleistef zudemkann das
Kategoriensystem im Laufe demnalyse erganzt werdéh

9 DieErgebnisse der einzelnen Interpretationsschritte werden dokumentiert, wodurch in-

tersubjektive Nachvollziehbarkeit gewahrleistet wird.

Rir die Fallanalyse wirdls Auswertungsmaterial, wie Kapitel7.2.2 dargelegt zum einen die
Transkriptionen der durajefuihrten Experteninterviews als auch Informationen déentlich
zugéanglichen Dokumente (zBnternehmenswebsitePressemeldungen, ethgrangezogen.
Entsprechend dem Ablaufmoliieler strukturierenden IndAltsanalyse (vgl. Mayring 2015: 98) ist
es zuBeginn der Aalyse erforderlichdie Analyseeinheiten Kontexteinheit, Auswertungsein-
heit und Kodiereinheit zu definieren (vgl. Mayring 2015: 6Da in der vorliegenden Studie ein
Vergleich zwischen den Fallen angestrebt wird, wlsdKonext- sowie Aswertung®inheitdas
den jeweils einzelnen Fallen zugrundeliegende Datenmaterial defidilrt<odiereinheit wer-
den samtliche Aussagen detdrnviewten als auch Informationen innerhaller Dokumente fest-
gelegt, dielnformationen Uber die in Kapitél.2.1.1 festgelgten Konstrukte im Hinblick auf die
treibenden Faktoren fiir die Umsetzung der betrachteten Innovationen als auch der Auswirkun-
gen auf die Wertschopfungskette beinhaltéin Schritt)

Die Besonderheit destrukturierendeninhaltsanalysést, dassKategoriendeduktiv an das Ana-
lysematerial herangetragewerden um so eine bestimmte Strukturierung des Materials zu er-
halten.Daher werden in einem zweiten Schatindchstaus denVorannahmerbzw. zuvor de-
finierten theoretischen KonzeptefsieheKapitel 7.2.1.1)entsprechendestrukiurierungsdimen-

sionen abgeleitefvgl. Mayring 2015: 97).

35 Hierbei handelt es sich um eiddwandlungler Autorendesvon Mayring vorgeschlageneviorgehers:
Es wirdkeine Streichung voworab auf Basis der theoretischen Vorannahmen definieKategorienvor-
genommen, wenn diese nicht zum Material passen. So bleiben diese trotzdem wéahrend der gesamten
Auswertung weiter prasent undas NichtVorhandensein der Kategorie kann in die Ergebnisinterpreta-
tion einflieBen (vgl. Glaser/ Laudel 2010: 205).

146



Fur die vorliegende Arbeit wirdiabeiauf eine inhaltlichestrukturierungzurtckgegriffenDiese
erlaubt, dassm Hinblick auf zuvor definiert@haltliche Hauptlktegorienentsprechended ext-
material zusammengefaswird (vgl. Mayring 2015: 103%laser und Laudel (2010: 199) spre-
chen in diesem Zusammenhang von Extraktion der Rohdaten, mithilfe derer die faradie-
stellungrelevanten Informationen aus dem Texttaommen werden undlannin entsprechend
strukturierter Form fur die weitere Auswertung vorliegen (die einzelnen Schritte werden weiter
unten in Bezug auf das von Mayring definierten Ablaufmodell beschriebempas Prinzip der
Offenheit zu gewdahrleistewird, wie von Glaser undaudel2010:201)vorgeschlagen, die Mog-
lichkeit offengelassen, das anfanglich aus den theoretischen Konzepten gebildete Kategorien-
system noch im Laufe der Analyse zu ergéar{b@rbei handelt es sich um induktiv abgeleitete
Kategorien) Eine Ubersicht tiber die vorab definierten Kategorien bzw. Unterkategorien kann in
Tabelle3 eingesehen werden. Ebenfalls dargestellt werden die induktiv erganzten Variablen.
Im dritten Schitt des Ablaufmodells werdedie konkreten Merkmalsauspgiaingenfestgelegt

(vgl. Mayring 2015: 97 f.pese kdnnen zum einen theoriegékt, anhand von Pilotstudien (vgl.
Mayring 2015: 63) oder induktiv aus dem Material abgeleitet werden @Gigkef Laudel 2010

201). In der folgenden Analyseird dabeiaufdie letztgenannte Mdglichkeit zurtickgegriffen, um

so das Prinzip der Offenheit qualitativer Forschung zu gewahrleisten

Der vierte Schritt sieht voDefinitionen, Ankerbeispielend Kodieregelnbeztglich der identi-
fizierten Kategorien festzulegdrmgl. Mayring 2015: 97 f.Als allgemeingdltiges Kriterium wird
festgelegt, dass bei widerspriichlichen Aussagen zwischen Aussagen in den Interviews und In-
formationen, die Uber Unternehmenswebsites gewonnen wurden, denjenigen aus den Inter-
views mehr Gewltt bei der Zuordnung gegeben wird. Grund hierfir ist, dass davon ausgegan-
gen wird, dass z.B. die Informationen der Websites zum Zweck der positiven Unternehmensdar-
stellung erstellt wurderfvgl. hierzu die Hinweise von ¥4614:107).

Die nachsten Schrittdes Mayringschen Ablaufmodells sehen vor, das Material mithilfe des Ka-
tegoriensystems zudurchlaufen Hierzu werden zunachstle Fundstellen zu einer Kategorie
markiert (5. Schritt), um diese daim Hinblick auf Ankerbeispiele sowie die Formulierung von
Kodierregelrzu bearbeiten undlementsprechenadu extrahieren (6. Schritt). Insofern notwen-
dig, kann das Kategoriensystem oder die definierten Zuordnungskriterisprechenddem
Material Uberarbeitet werden (7. Schritfygl. Mayring 2015: 97%.j. Im n&hsten Schritt wird

das extrahierte Material graphrasiert (8. Schritt) und letztendlicdasammengefast, woraus

sich die induktiv abgeleiteten Merkmalsausprdgungen ergeben (9. Scfwgt) Mayring

2015 103 f.)
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Tabelle3: Kategoriensystem fur die Fallanalyse

Quelle: eigene Darstellung.

Kategorie Unterkategorie Induktiv | Zuordnung
Forschungs-
frage

Kategorien beziiglich Kontrollvariablen

) Stellung SC
ﬁqdfnesn;s;r;zkl:;tiz&zh_ Breite des Produktportfolios
Vielfaltigkeit der verarbeiteten Materialien
Verbesserung Umweltleistung alle
Merkmale Produktinno- | Kostenfir Abnehmer
vation Neuheitsgrad der Innovation
Marktdurchdringung
Kategorien bezugliclrorschungsfrage 1
Innovationsverhalten XX FLURL
Hauptmotivation fur In- -
novation
Vorteile direkte Abnehmer

Marktnachfrage Vortelle_Endkor?.surTwent _ F1-UR
Allgemeine zukinftige Entwicklung der Nachfrage +
Bedingungen fiir Diffusion F2UF3

Regulierung XX

Unternehmensorteile als | Generelle Vorteile

Motivation Vorteile gegeniiber Nachahmern

Innovationsfiihrerschaft als Ubergeordnete Wettbe-
) werbsstrategie
Interne strategische Fak- Strategischer Partner als Wettbewerbsstrategie
toren Marktorientierung
Strategische Verankerung von NH
Operative Verankerungallgemeine Strukturen
Operative VerankerungHerstellungsprozess
Verankerung von Nach- OperativeVerankerung auRerhalb Herstellungs FEUR
haltigkeit prozess
Operative VerankerungLogistik
Operative Verankerung SSCM
Weitere 6kologische Produkte
Verankerung NH in NPD | Durchfiihrung LCA
Verwendung von EecbesignTools
Spezielle Voraussetzungen bei Umsetzung von Oko
. Innovationen
Weitere Faktoren Herausforderungen beim Einsatz von nachhaltigen FEUR
Materialien

Kategorien bezuglich Forschungsfrage 2

Kompetenzverteilung/ Eigene Kompetenzen F2URL

Wissensquellen Externe Kompetenzen beziglikbnkreter Innovation

Verfligbarkeit der neuen Materialien
Abhangigkeit vom Zulieferer
. — - F2UF2
Auswirkungen auiVert- MaRnahmen bezuglich Zulieferer
schopfungskette Herausforderungen beziiglich Zulieferer
. F2UF2
Beziehungsform zu anderen Unternehmen + F2UF3
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Dabei erfolgt die Zusammenfassung ebenfalls regelgeleitet, indem die Paraphrasen zunéchst ge-
neralisiert und dann reduziert werden. Eine Reduktion erfolgt, indem bedeutungsgleiche Para-
phrasengestrichen und zu inhaltstragenden Kategorien zusammengefasst werden (vgl. Mayring
2015: 71 f.)Die mithilfe der Kategorien extrahierten Textpassagen werden in einem weiteren
Schritt vorallem im Hinblick auf Widerspruchlichkeiten geprift, um letztendlieheinzelnen

Falle zu rekonstruieren und im Hinblick auf Zusammenhénge zu analysierésigsgl/ Laudel

2010 202).

7.3Bewertung der Gutekriterien

Yin (2014: 45 ffgchlagt zur Bewertung der Qualitat der durchgefuhrten empirischen Studie vor,
die auch inquantitativen StudienverwendetenGiitekriterien heranzuziehen. Diese beinhalten
die Konstruktvaliditat, die interne Validitat, deterne Validitat sowie die Rabilitat. In Tabelle

4 sinddie vier Gltekriterien in Bezug auire Bedeutung sowiden von Yin (2014: 45) vorge-

schlagenen MalRnahmen zur Sicherstellung der Kritefgggestellt

Tabelle4: Ubersicht tiber die Glitekriterien
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Yin (2014:.45 f.)

Kriterium Beschreibung Malnahmen
Konstrukt Valide Operationalisierung der in der | - Verwendung von mehreren Informa
validitat Studie verwendeten Konstrukte bzw. tionsquellen
Konzepte - Ergebnissaverden als Beweiskette
dargestellt
- Studienteilnehmer begutachten
CaseStudyReport
Interne Fur deskriptive Studien nicht relevant; | - PatternrMatching bzw. Explanation
Validitat ahdziO2YSaa 6SNRSYyY Building als Auswertungsmethode
die angenommenen Umstande beein- | - Berlcksichtigung von rivalisierende
flusst und nicht durch andere Faktoren Erklarungen
- Verwendung logischer Modelle
Externe Festlegung der Generalisierbarkeit der| - BeiaSingle Case Studyerwendung
Validitat Ergebnisse von Theorien
- BeioMultiple Case StudyVerwen-
dung von Replikationslogik
Reliabilitdt | Studenergebnisse kdnnen mithilfe des{ - Anfertigen eines Protokolls Uber dig
selben Erhebungsind Auswertungsver- Durchfiihrung der Falisdie
fahren repliziert werden - BEstellungeiner Datengrundlage fur
die Fallstudie
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In der vorliegenden Studie widle Konstruktvaliditagewahrleistet, indenin den Kapiteln 35

das fur die Arbeit grundlegende Verstandnis Uber den im Interesse stehenden Gegenstandsbe-
reich dargelegt wird. Zudem wird der Erkenntnisprozess wahrend der Datenatralysparent
dargestellt, iWem zun&hst eine Einzelfallanalysedim einem zweiten Schritt eine falltlgnei-
fende Analysalurchgefiihrt wird. AnschlieRend wilif Basis dieser ein moglichst allgemein-
gultigesErklarungsmodeldbgeleitet Dabei werdenm Analyseprozesdie Zuordnungen der
Textstellen aus den Interviewssaauch den Dokumenten zu den vorab definielitgtegorien in
einer Excellabelle gesichertDen Teilnehmern der Expertenbefragumgurden vorabdie
transkribieten Interviews zugesandt, umeaige Anderungen vornehmen zu kénnetudem
wurden die Aussagem iden Interviews durch 6ffentlich zugangliche Dokumente validiert bzw.
erganzt.

Umeine mdglichst guténterne Validitatzu erreichen, \ivd bei der Auswertung auf das von Yin
(2014:1471.0 @2 NBSAaO0OKf | ASyS a9ELX | yI { Kaphgl 7.2.88).ft RAy 3 d
Wie inKapitel 7.2.1.1dargelegt werden beziiglich der Unterfragen rivalisierende Annahmen
Uber das InnovationsverhalteémerangezogenZudemwird die Datenerhebungo offen gestal-

tet, dassneben den aus der Literatur abgeleiteten awdternative Erklarungsvariablearfasst

und aufgedecktverden konnen.

Die externe Validitawvird durch die Bewertung der Realisieruthgs Replikationsdesigns (siehe
Kapitel 7.2.3.1yewéahrleistet Diese Bewertung kann aufgrund der in Kapitel 7.2.3.1 genannten
Griinde erst ex post vorgenommen werdé&eshalb wirdn Kapitel8.2.4abschlie3endlie Ge-
neralisierbarkeit der Ergebnisse kritisch diskutiert

Um eine groéRtmdglichdReliabilitéat, d.h. Replikationsfahigkeit der Ergebnigaeerreichen
wurde daskonkrete Vorgehender Fallstudiein Kapitel 7.2 dargelegt Ergdnzend wurde, wie
oben bereits erwahnteine Datenbasis der relevanten Informationen aus den Interviews als

auch der identifizierten Dokumente mithilfe einer Ex¢abelle erstellt.
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8 Ergebnisse

In den folgenden Unterkapiteln werden die ErgebnissedigchgefuhrtenStudie vorgestellt.
Dabei wird zun&cdt mithilfe branchenspezifisch¥&teroffentlichungen auf den allgemeinen Kon-
text der Automobilindustrie inHinblick auf die Wettbewerbsintesitat, de Struktur der Zulie-
ferkette sowie die aktukrelevanten Gesetzim Bezug auf 6kologische Herausforderungen ein-
gegangen (siehe hier¥apitel8.1). Im Anschluss werden die einzelnen Falle im Hinblick auf die
in Kapitel 7.2.1.1 definierteKongrukte aufBasis der Expertertierviews als auch den identifi-
zZierten unternehmensspezifischen Dokumenten (Informationen von Websites, Nachhaltigkeits-
berichte, Pressemeldungen unberichte) rekonstruiert und anhand einer falllibergreifenden
Analyse bezlglich dén Kaitel 6.4.4 definierten Fragestellungamalysiert. AbschlieRend wird

AY {AyyS RSa a9ELX | yI 7243 ginemigliichsRaNggraeingiligeé ErS K S

klarung abgeleitet.

8.1Allgemeine Kontext in der Automobilindustrie

Infolge zunehmendeGlobalisierungstendenzen hat sich der Wettbewerb in der Automobilin-
dustrie verstarkt, was zu einer Konsolidierung durch Allianzen zwischen Unternehmen oder gar
Ubernahmen gefiihrt hat (vgl. Ebel et al. 2014Nieuwenhuis/ Wells 2003: }6Aus diesem
Grundwerden nun bei den meisten Automobilherstellern mehrere Marken unter einem Dach
vereint (vgl. Nieuwenhuis/ Wells 2003: 16)a. 80% des weltweiten Marktes werden von den
secls groRten Herstellern bedient (vgl. Steger 2088). Neben diesestarken Konzetnation
bei den OEMfand dieseauchinnerhalbder Zulieferbasistatt (vgl. Ebel et al. 2014: 13).
Zudem konnen didisherigen Hauptnikte als gesattigt angesehen werdemas durch den
Markteintritt von asiatischen Herstellern noch verstéavktd. Dies fihrt zu einemerheblichen
Preiswettbewerb(vgl. Mattes et al. 2004: 15Fleichzeitig kbnnen jedoch steigende Kundenan-
forderungen beobachtet werden, was einer starken Zunahme in den Modellvariationege-
fuhrt hat. Dies geht einher mit einestarken Innovationsdrucliber auch dePreisdruckwird
aufgrund der darausntstehenden Uberkapazititeiter verstarkt (vgl. Ebel et al. 2014: 6 f.).
Aufgrund der Séattigung legen die Hersteller zunehmend den Fokus auf OsteBimaamerika
und Asien, weeine steigende Nachfrage erwartet wirdg(. Mattes et al. 2004: 15 fDie Her-
steller stehen also vor der Herausfierung, die stetig steigenden Aspriicheder Kunden in den
Kernmarkten zu bedienen sowie preisglnstiyodelle fiir neu zu erschlieghde Markte anbie-
ten zu kénnen (vgl. Ebel et al. 2014: 8).
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Weiterhin ergebensichfiir die Branche dkologischéerausforderungenwvelcheteilweise be-
reits entsprechende Regulierungen nach sich gezdgdren (vgl. Ebel et al. 2014: 43iehe
hierzu Kapitel &.3). Diese leschréanken sich aktuellor allen Dingen auf die Forderung nach
alternativen emissionsarnmeAntriebsarten, aber auch der optimale Einsatz vesdgurcen ge-
winnt zunehmend an Bedeutung (vgl. Ebel et al. 2014Stdger 2004: 53Die klassischen Ent-
wicklungsziele der Hersteller sijgtloch weiterhinSicherheit, Komfort, Effizienzw® eine er-
besserte Motorleistung (vgl. Ebel et al. 2014: Zij)sammenfassend kann also gesagt werden,
dass in der Automobilbranche ein starker Wettbewerb herrschtzder einen mit einem hohen

Innovationsdruck aber auch mit einem enormen Kostendruck einhergeht.

8.1.1 Struktur der Lieferkette

Die Automobilherstellebegannen nach japanischenoMild sich zunehmend auf Kernkompe-
tenzen im eigenen Unternehmen zu konzentrierarhrendviele Wertschopfungsaktivitaten

an die Zulieferer ausgelagert wurdérgl. Stockmar 201£16).Es wird angenommen, dass zwi-
schen 6%ound 75% des Wertschopfungsanteils von Zulieferern oder Dienstleistern erbracht
wird, wobei sit die Hersteller zmehmend auf narkenprédgende kistungen fokussiereivgl.

VDA 2004: 18 ff.)n diesem Zusammenhang gewinnt das SCM zunehmend an Beddugling
Stockmar 2014218). Auch aufgrund der im lett'en Abschnitt beschriebenen zehmenden
Komplexitat verteilt sichid Enwicklungsleistung auf spezialisierte Zuliefedardiesem Zuge
werden dieBeziehungerzwischen Hersteller und Zuliefeneeniger hierarchisch bis hin zu stra-
tegischen (Fut Partnerschaften. Durch diese zunehmende Auslagerung der Innovatsnslei
tung besteht jedoch auch die Gefahr, dass wichtiges Wissen bei den Automobilherstellern ver-
loren geht und vollstandig an die Zuliefeasgegeberwird. Mit wachsenderechnologischer
Kompetenz erfolgt eine zunehmende Machtverschiebung in der Beziehung zwiséinmnd
Zulieferer (vgl. Gassmamt al.2010: 639 f.).

Dennoch ist es weiterhin erforderlich die Unternehmensstrategie an die Anforderungen der Her-
steller anzupasserum dem Wettbewerbsdruck standzalten (vgl. Stockmar 2014: 219; Nieu-
wenhuis/ Wells 208: 22).So wird auch ér im letzten Abschniterwéhnte Kostendrucklirekt

an die Zuliefereweitergegeben\(gl. Stockmar 201£218). Auch innerhalb der Zulieferanche

der Automobilindustrie fand dehalb eine Konsolidierung stattab heifl3t die Anzahl deZulie-

ferer hat sich reduziert, wobei die noch bestehenden Zulieferer immer grof3er geworden sind,

was die bereits oben erwdhntdachtverschiebungveiter vorantrieb(vgl. Stockmar 201219).
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Dem enormen Kosteatruck wird durch permanente Effiziensteigerungd-kontrolle durch kon-
tinuierliche Verbesserungsprozesse (K3§Bteme)m eigenen Unternehmeals auch in der ge-
samten Wertschdpfungskette durch Sourciatgategien in Osteuropa als auch Asien sowie ei-
nem effektiven SCM begegnefty{. Stockmar 201£21f.). Mit entsprechendnnovativen Pro-
dukten kannein Unternehmen sicdiesem Preisdruck tempar entziehen. Wobei jedoch auch
erwahnt werden muss, dasg&e Innovativitatvon Seiten deOEMsurchauserwartet wird ¢gl.
Stockmar 2014222).

Aufgrund der NUi-FehlerStrategie der Hersteller hat nebelemKosteraspektauch dieQualitat

einen wichtigen Stellenwert. Durch die Implementierung Yumalititsmanagementsystemen
spielen aber auch zunehmend Umweltmanagementsysteme twaettifikate eine Rolle (vgl.
Stockmar 2014222 f.).Die Entwicklungszeist ebenfalls ein wichtiger Faktoda sich die Ent-
wicklungszyklen immer weiter verkirzt haben. Aus diesem Grund wurden MalRnahmen wie das
a{ A YdzZ i peéridgitparalelsIAbarbeiten von Aufgaben) eingefiiom den Entwick-
lungsprozess moglichst schnell zu gestalten (vgl. Stockmar 2014: 225).

Wie oben erwahntspielenaufgrunddes starken Wettbewerbsdruskauch Innovationen eine

sehr groRe Rt#, um sich am Markt durchsetzen zu kénnen. Ein erheblicher Aamtéiinovati-

onen wird dabei von Zulieferern geleistet. Aktuell geschieht dies teilweise in enger Zusammen-
arbeit mit und gegebenenfalls finanzieller Unterstitzung des §BEMbei im Gegenzug Exklu-
sivvertrage Uber die Produktnutzung ausgestellt werden. Ebenswickeln die Zulieferer aber
auch auf eigene Kosten neue Produkte, was zunachst zu einer starken Kostenbelastung fiihren
kann,da die Marktdurchdringung erseitverzdgert erfolgtivgl. Stockmar 2014225 f.). Gege-
benenfalls ist es deshalb sinnvoll &ifie Fast-ollowerStrategie zu setzen, sobald sich ein Pro-
dukt eines Konkurrenten am Markt durchsetzen konmgl.(Stockmar 2014£26).

8.1.2 Charakterisierung der Produktzusammensetzung

Generell kann i@ Automobilindustrieals reife Industrie mieiner mittleren bis hohen FuEIn-
tensitatbeschrieberwerden, wobei versucht wird mRatenen bzw. exklusiven Nutzungsh-

ten ein Wettbewerbsvorteil zu generieremie technologische Bandbreite kann zudem als breit
bewertet werden, da sehr viele unterschiedkcfiechnologien, Verfahren und Materialien fur
die einzelnen Komponenten notwendig sind, die jeweils spezielles Wissen erf¢vdér®ass-

mann et al. 2010: 646 udem bestehen dieahrzeuge aus vielemterschiedlichelKompamen-
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ten, die zu Sulsystemeroder kompletten Systemen zusammengefasst werden (vgl. Nieuwen-
huis/ Wells 2003: 22Entsprechendkann derlnnovationsprozesals komplex angesehen wer-
den (vgl. Gassmann at. 2010: 646).

8.1.3 Okologisch relevante Gesetzgebungen in der Automobilindustrie

8.1.3.1 Altfahrzeugverordnund=(_vD)

Die von der Européischen UniwerabschiedeteAltfahrzeugRichtlinie 2000/53/EG (Altfahr-
zeugRLyvurde 2002 in Deutschland auf nationaler Ebene in das Altfahr@msgtz (bernom-
men. Dieses beinhaltet im WesentlichéhalRnahmen, d auf die Verbesserung von Stoffstro-
men abzielenHierunter fallt mm einen die Pflicht zur kostenlas&ucknahme von Altfahrzeu-
gen der eigenen Marke sowie deren Recyclifigdiesem Zweck sind die Hersteller verpflichtet
ein entsprechendes Ricknahmen@tzForm von Ricknahmestellen und Demontagebetrieben
aufzubauen(vgl. BMU 2018 0.S). Dadurch wird den Herstellern ein direkter Anreiz gegeben
ihre Automobileentsprechendecyclinggerecht herzustellen (vgl. Gattermann 2013: 137).

Zum Weiteren wurdenVerwertungsagioten der Altfahrzeuge definierdie sukzessive angeho-
ben wurden (ab dendahr2006 waren zunachst80%stoffliche Verwertung bzw. 85% Verwer-
tung des Gesamtfahrzeuges vorgeschrieb&sit dem Jahr 2015 miss8B%des jahrlichen
Aufkommensstofflich verwertetbzw. 95%verwertet werden Zusétzlichmissen auf betriebli-
cher Ebenean Bezug auf die jahrlich anfallenden Altfahrzeuge bei der Demontage mindestens
10% nichtmetallischdaterialien wiederverwendet oder stofflich verwertet werden, bei den
Shredderriickstanden gildass 5% der nichtmetallischen Materialien stofflich verwertet und zu-
satzliche 10% verwertet werden muss&Meiterhinist die Verwendung voden Schwermetal-

len QuecksilberBlei, Kadmium ungechswertigenChrom verboter(vgl.BMU2018: 0.S.)

Die AltauteVerordnung enthalt ebenfallgorgaben bezuglicther Produktgestaltung, die jedoch
keinen Sanktionen unterliegen. Diese beziehen sich im Wesentlichen auf MaRhahmen zur Errei-
chung der definierten Ziele, z.B. Verbesserungen im Hinhlic#ia stoffliche Verwertung, Wi-
derverwertung und Demontagefreundlichkeit, die bei der Produktentwicklung und Konstruktion
berlcksichtigt werden sollen (vgl. Gattermann 2013: 144Jf1).die einzelnen Baeile hinsicht-

lich ihrer Materialzusammensetzung &&fizieren zu kdnnenyurden Kennzeichnungsnormen
mit an der Wertschopfurgkette beteiligten Unternehmenereinbat (vgl. Gattermann 2013:
148)
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8.1.3.2 Emissionsgesetze

Die EWerordnung zur Verminderung der £bmissionen von PKWs hat zum Aled Emissio-

nen bis zum Jahr 2020 im Vergleich zum Jahr 1990 um 20% auf 95 g/ km zu Bszken Jahr

2012 war dabedlas Ziel diesdurchschnittlicrauf 120 g/ km aller zugelassenen Neuwagames
Herstellerdnnerhalbeines Jahres zu senkemobei durtr eined 2 A Sy I y y {nRegeluné I & S
zunachst lediglich ein bestimmter Anteil deruNeagen in dieBerechnung einbezogen wurde.
Seit dem Jar 2015 werden jedoch alle Fahrzeuge beriicksichtigt. Weiterhin wird die Berechnung
durch einen Gewichtszunahmefaktobereinigt wobei jedoch dem Fahrzeuggewicht sukzessive
bis zum Jahr 2020 weniger Bedeutung bei der Berechnung beigemessedenath Hide der
Uberschreitung fallen gestaffelte Strafzahlungen aa,imh Zeitverlauferhoht werden.Okoin-
novationen, die zuReduktion des C@Ausstol3es beitragen.@&. Reifendruckiiberwachungssys-
teme, Gangwechselanzeigen, Einsatz Biokraftstoffe) kbnnen auf die Zielvorgabe angerechnet
werden. Weiterhin wrd fur besonders sparsame Modelle 50g/ km) ein Bonusgegeben (vgl.
BMUo0.J.: 1 ff).

8.1.3.3 REACHerordnung

Die Européaische Union hat die sogenannte RE¥&brdnung(Restriction, Evaluatioutho-
risation and Restriction of Chemicadslassen, welchavie der Name bereits besagtie Bewer-
tung, Zulassung und Beschrankung ebemischen Stoffen regelDie Verordnungist 2007 in
Kraft getreten (vglUmweltbundesamt o0.B: 0.S.).Grund hierfur ist der ®dacht, dasde-
stimmte Chemikalien in die Nahrungskette gelangen und so von Menschen bzw. Tieren aufge-
nommen werderkdnnen(vgl Fiksel 2012: 34 f.)

Herstellersind verpflichtetihre verwendeten Substanzen in der Datenbank der Européischen
Chemikalienagentur (ECHA) zu registriared insofern mehr als 10 Tonnen pro Jabrgestellt
oder importiertwerden muss eine eigene Ristiewertung durchgefiihrt werden. Zudem wird
die Weitergabeentsprechendetnformationen innerhalb der Lieferkette vorgeschrieben, wobei
fur besonders geféhrliche StoffieseWeitergabe mithilfe von standardisierten Sicherheitsda-
tenblattern erfolgt (vgllUmweltbundesamt 0.8: 0.S.) Die ECHA kontrolliert die Einhaltung der
geforderten Registrierungspflichtemobei die Bewertung der Stoffe von den Mitgliedsstaaten
vorgenommen wird Stoffe, welche inverdachtstehen,besondersschadlich zu sein, kdnnen
entd SRS NI o od@Ewverdeid, dag yidiRi lediglich fir bestimmte Anwendungen oder Verfah-

ren freigegeben werderAlternativ konnen die Stoffganz verboten werden, wobei auf Antrag
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eine Zulassung erwirkt werden kann. Dazu messhgewiesen werderdass die Rilsen vertret-

bar und im konkreten Fall beherrschbar sind (Whweltbundesamt 0.d. 0.S.)

8.2Fallanalyse

Wie bereits zu Beginn des Kapitels aufgezeigt, werden zunéachst die einzelnen Félle in Bezug auf

die relevantentheoretischen Konstrukt@largestellf um einen mdglichst umfangreichen Ein-

blick zu bekommerin einem zweiten Schritvird eine fallibergreifende Analgsdurchgefihrt,

im Zuge deredie einzelnen Falle miteinander verglichen werden, um Gemeinsamlagemuch
Unterschiedaind gegebenenfallentsprechende Muster zu identifizieremd soletztendlichim

Sinnedest 9 ELJ | y Iy iR@ ySA WA t RIAIE AOKAG ff3ISYSAYINE GA:
Bezuglichder ersten beiden Unterégen vonForschungsfrage 2 wird im Sinne einer zusammen-
fassenden Inhaltsanaly$ediglichdie jeweiligen Zusammenfassungen in Bezug auf die in Kapitel
6.4.4aufgestellterHaupt und Untefragen bzw. den iKapitel 7.2.1.Entsprechendlefinierten

Konstrukteniber dle Félle hinweglargelegt

8.2.1 Einzelfallanalyseorschungsfrage 1
8.2.1.1 Unternehmen U1Forschungsfrage 1

Unternehmen U1 Allgemeire Unternehmenscharakteristika

Unternehmen Ulbei dem es sich um eine Aktiengesellschaft handetiglt seinerHauptum-

satz mit OEMs und ist somit eirstTierZulieferer Das Unternehmeentwickelt Bauteile fur
unterschiedliche Fahrzeugbereiche, die sich in den unterschiedlichen Geschaftsbereichen wider-
spiegeln, weshalb das Produktportfolio als breit gefachegesehen werden kann. Entspre-

chend wird eine breite Palette an Materialien verarbeitet.

Unternehmen U1 Eigenschaften der Innovation

Unternehmen Ul &nn zwei Innovationen aufweisewobei bei@ Innovationen vorunterneh-
menU1 als ersteauf den Markt gebacht wurden und somitalsFirstMoverbezeichnet werden
kann.Innovation 1 zielt auf die Verwendung von Naturfasernddeem Herstellungverfahren

von InterieurBauteilen ab.Dadurch kann eine Reduktion von erdoélbasierten Materialien in
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Form von Kunstsfp und zudem eis wesentliche Gewichtsreduktioim Vergleich zum her-
kédmmlich verwendeten Materiadrzielt werden.Innovation 1 wird bereitsn mehrerenPKW
Modellen verwendetDas Materiakannmit demherkdmmlichen Herstellungsverfahren verar-
beitet werdenundist nicht teurerals das bislang verwendete Vergleichsmaterial.

Innovation 2zielt konkretauf den Ersatz voardélbasiertenKunststoffen ab, das heifit, diese
sollen zukunftig vollstandig vaginemneu entwickelten biologischen Material ersetzt werden.
Zum Zeitpunkt der Datenerbeing (im Jahr 201%onnte lediglich ein bestimmter Prozentsatz
des Bauteilsus dem biologischen Materiaérgestellt werdenwobei geplant ist, den Antealuf
100%zu steigrn. Bei der ldrstellung des biobasiertelungstoffes werdenbiologische Abfélle
als Rohstoffferwendet wodurchRessourcen geschont werden und zudem keine Kannibalisie-
rung von Flachen zum Nahrungsmittelanbau best&hie Recyclingfahigkeit entspricht dab
dem herkémmlichen ProdukBislang hat hier noch keirtgerieneinfihrung stattgefundemie

Herstellungst derzeit noch teurer als das herkémmliche Material.

Unternehmen U1 Innovationsverhalten

Die Initiative fir die beiden vorhaenen Innovationeniggeigenstandig vom Unternehmen U1l
aus.Anhand einer Mrktanalyse wurdelie zuklinftigeMarktentwicklungermittelt. Diese deutet
auf die zunehmende Bedeutung von Gewichtsreduktion als auch den Einsgimiagischen
Materialien hin. Anhand deainalysiertenDokumente konnten keinerlei Hinweise auf eine kon-
krete Initiative von OEMs im Hinblick auf die getatigtemolvationen festgestellt werden, wes-

halb das Innovationsverhalten von U1l alsaktiv klassifiziert werden kann

Unternehmen U1 Einfuss externer Faktoren

Wie bereits weiter oben erwdhnhennen die Interviewteilnehmer von Unternehmen U1 die im
Rahmen einer Marktforschung identifizierte zukinftige MarktnachfragéHdauptmotivation fur

die Umsetzung der beiden InnovationeXls Vorteilefir die Abnehmer sehen sie dabei fir In-
novation 1 die Gewichtsreduktion, welche wiederum einen Beitrag leistet, dice@3sionen

in der Nutzungsphase zu senken, was derzeit von den Gtakksorciert wird. Somit wird durch

die aktuelle Regulierung beglich des C&©Ausstolies eine Marktnachfrage nach Leichtbau ge-
neriert, weshalb die Regulierung zumindest indirekt als Treiber angesehen werdefrikaden
Endkonsumenten ergeben sich zudem Vorteile, indem aufgrund der Gewichtsreduktion weniger
Sprit verbaucht wird, wodurch sich auch monetare Vorteile ergeben.

Aufgrund dieser Erflllung der Marktnachfrage soll die Wettbewerbsféahigkeit des Unternehmens

gegeniber seineMitbewerbern gesichert werderDieser Wettbewerbsvorteil wird allerdings
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lediglich in Zusmmenhang mit einem spezifischen Nutzen fir den Abnehmer des Prodiktes
diesem Fall durch Leichtbagesehen.

FurlInnovation 2wird hingegendie Verknappung der Rohdlressourcen, die in Zusammenhang
mit steigenden Rohdlpreisen gesehen waty Hauptteiber angegebenDadurch kann sich das
Unternehmen zukinftiginabhangigerom Rohdlpreis machen und wird zudem nicht in Verbin-
dung mit Erddlverschmutzungen gebracht. Da Innovatited®lich ein wenig zur Gewichtsre-
duktion betragt, wird hier der Vorteil fir den Kunden vor allem in der Verbesserung des Mar-
kenimages gesehermBeim Endkonsumentekanndurch den geringeren Umwelteinfluss dem
steigenden 6kologiscmeBewusstsein deDffentlichkeit Rechnung getragen werden

Da sich die Hatmotivation der beiden Innovationetauf Basis der Erflllung der zukinftigen
Marktnachfrage begriindet, wirdntsprechenddavon ausgegangen, dass in Zukunft eine stei-
gende Nachfrage nach Leichtbau aber auch nastvBterialien existieren wird.

Die Recycligfahigkeit des Materials war durchaus ein Aspéektr bei derEntwicklung berick-
sichtigt wurde dieserwird aber explizit nicht als Treiber der Innovation bezeichnet. Daraus kann
geschlossen werden, dass der HEb Yier nicht als Treiber fungiert, sondegediglich als zusatz-
liche Bedingung berucksichtigt wird. Jedoch wird nicht ausgeschiodass in Zukunft eior-

teil entstehen kann, daotentiell entsprechendedMaterial ersetzt werdenkann das derzeit
nicht recycelt wirdZudem wird durchaus in Betrachezogen, dass zukiinftige Regulierungen

auf die Verwendung von biologischen oder nachwachsenden Rohstoffen abzielen kénnten.

Unternehmen U1 Srategische Orientierungnd operative Verankerung

Entsprechendier obigenAusflihrungerist bei Unternehmen U1 eine starke Marktorientierung
vorhanden. Wie bereits erwahnt, werden zuklinftige Entwicklungen der Branche systematisch
erfasst.

Innovationen spielen bei Unternehmen Ul eine grof3e Rdlies driickt sich zum einen im
Selbstverstandisides Unternehmens als Innovationsfiihrer aus, was in der Praxis durch-den E
halt einiger Innovationspreisgestitzt wird. Auf strategischer Ebene wurden konkrete Innova-
tionsfelder definiert, die sich aus erwarteten Trends innertgdb Automobilindustrie bleiten.
Zudem wirdauf Grundlage dieser Trends dastgelegtes Budget flrdie entsprechenderinno-
vationsprozessdereitgestellt Auf operativer Ebene existiegin strukturierter Innovationspro-
zessWie bereits erwahntleitet sich die Innovationsstrategie aus einer kear Marktorientie-

rung ab, indem versucht wirg@uktinftige Trend zu antizipieren. Bichzeitig kann aber auch
eine starke Orientierung bezuglich konkreter Kundenwiinschen festgestellt wedthegarneh-

men UL pflegt partnerschaftliche Beziehungen zu OEMSs (unter anderem strategische Allianzen)
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und wird von diesen in den gesamtenEitklungsprozess mit einbezogen. Das Machtverhaltnis

zu dem OEMs kann als ausgeglichen angesehen werden.

Nachhaltigkeit wirdnsbesondereliber die Innovationsstrategie in die Unternehmensstrategie
verankert.Dies wurde vor allen Dingen durch die Bemiihungen der Automobilindustrie bezig-
lich CG-Reduktion getrieben und wird seginigenJahren im Unternehmen verfolgt. Diese |
tegrationkann also als Angalpkt angesehen werden, um die sich die anderen Aktivitaien
bauen.

Unternehmen UZrstellt jahrlich einerNachhaltgkeitskericht. Dies wurde bereits vor der Ver-
abschiedung der CS®chtlinie, nach der Aktiengesellschaften verpfliclsied, eine nichtfinan-
zielleErklarung zu verfassen, umgesef2zas Unternehmebekennt siclweiterhin zum UN Glo-

bal Compact und hat unternehmensintern einen Code of Ethics erstellt, der fur alle Mitarbeiter
richtungsweisend istEs wurden generelle Managentprozesse implementietind nach ISO
14001 zertifiziertZudem werden zum einen funktionsbezogene Schulungen, z.B. beziiglich Eco
Design fir Fulitarbeiter oder Schulungen fur Einkéufer bezigtieh Einkaufspolitik, durch-
gefihrt Aber auch allgemeine Schulungen zum Thema Nachhaltigkeit fur alle Mitarbeiter wer-
den zur Bewusstseinsbildurdurchgefihrt.

Die unternehmesinternen Herstellungsprozesse werden insbesondere durch effizienzbezo-
gene MalRnahmen, wie z.Reduktion desVasserverbauchesbzw. der Energie als auch Recyc-
ling von Produktionsabféallerymweltschonender gestaltetWeiterhin werden an samtlichen
Standorten Optimierungen hinsichtlich effizienter Liamd Heizsysteme durchgefihZudem
werden m Lager Fahrzeuge mit alteativem Antrieb eingesetzt.

U1 setzt einige MaRnahmen um, um die Lieferkette nachhaltiger zu gestalten. Im Zuge dessen
wurde ein Supplier Code of Conduct erarbeitet und entsprechende Forderungen, u.a. 1ISO 14001
Zertifizierung, in die Einkaufspolitik intégnt, die Bestandteil von Zuliefererbewertungen sind.

Zur Erreichung der Ziele werden zudem Schulungen sowie Auditierungen bei Zulieferern durch-
geflhrt.

Die meisten Aktivitatebeziiglich Nachhaltigkeit finden bei Wi Bereicha t NP R dz] .0H&ra & 4 I G «
werden nebenMalRnahmenbeziiglich nachhaltigem MaterialeinsdzB.Recycling, Einsatz re-
cycelter Materialien, Einsatz biologischer Materialien) aotwicklungn im Bereich Leichtbau
sowie alternative Antriebe bzw. Losungen zEmissionsreduktiodurchgefiiht. Bereits in der
Vergangenheitwwurden natirliche Werkstoffe entwickelt, die gleichzeitig einen Beitrag zum
Leichtbau leisten.

Mithilfe von LCAs werden bBroduktentwicklungn Auswirkungen tber den gesamten Lebens-
zyklus beriicksichtigDie Ergebnisse derCA werden des Weiterdiir strategische Entschei-

dungen herangezogerBeziiglich nachhaltigerrBduktentwicklungen weden flr spezifische
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Produktekonkrete Ziele definiertz.B. soll der Anteil des biologischen Kunststoffedrivaiva-
tion 2 sukzessive bis zumollstandigen Ez des herkdmmlicherMaterials erhéht werden.
Weiterhin wurden Ziele beziglich des Einsatzes von recyceltem Kunststoff formudibgi ge-
nerell Studien tber die Recyclingfahigkeit von Materiatiemchgdthrt werden.Nachhaltigkeit
wird neken der Durchfiihrung von LEAwvekhe firEntscheidungen bezigligkceDesign her-
angezogen werderauchwahrenddes gesamterinnovationsprozesses durdbhecklisten und

Meilensteine, die auch fir andere Kritemiderangeagen werden, integriert

Unternehmen U1 Weitere Voraussetzungen und Herausterungen

Als spezielle Voraussetzungen bei @ikaovationen im Vergleich zu herkémmlichen Innovatio-
nen nennen die Interviewpartner von Unternehmen U1 die Lebenszyklusanahisend derer
die Auswirkungemler Produkte Uber ihren gesamten Lebenszykdutdie Umwelt identifiziert
und quantifiziert werdenAls gré3teHerausforderungvird hingegendas Finden der richtigen
Materialzusammensetzung gesehen, um die definierten Ziekrzichen. Gerade die Verwen-
dung von Naturfasern bringt einigéerausforderungemit sich wie z.B. die naturliche Abbau-
barkeit oder die Variabilititler Naturfasern.Dies ging letztendlich auakinher mit einer ent-
sprechenden Uberzeugungsarbeit bei ddmehmern im Hinblick auf die Vorteile des Materials
aber auch gerade im Hinblick auf die Erfullung $Stemdardsvie zum Beispiel der geforderten
RecyclingfahigkeitAus diesem Grund musste eine gro3&ehl an Validierungsstsdurchge-

fuhrt werden

8.2.1.2 Unternehmen U2Forschungsfrage 1

Unternehmen U2 Allgemeine Unternehmenscharakteristika

Bei Unternehmen U2 handelt es sich um ein familiengeflihrtes Uatenen (keine Aktienge-
sellschaft)Wahrend das Unternehmen Entwicklungsarbeit ugelsprache direkt mit dem OEM
fuhrt, das heif3tin direktem Austausch mit diesesteht, werden in Serie Firdtier oder Second
TierZulieferer,bei denen es sich in der Regel @ystemlieferanterhanddt, beliefert und be-
zuglichkonkreterAnwendungn zusammengearbeiteDas Produktportlio desUnternehmens
ist hierbei primar auf eine Produktkomponente deshFaeuginnenraumespezialisiert wobei

die verarbeiteten Materialien ebenfalls als eher spezialisieruaehen sind.
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Unternehmen U2 Charakterisierung der Innovation

Die Innovation von Unternehmen U2 leistet einen Beitrag zur Ressourcenschonung, indem das
Material aus 100%ecyceltem Kunststoffywelcher aus Konsumentenabfallgewonnen wird,
hergestellt wird. Somit mudsein zusatzlises Rohdl eingesetzt werdelVeiterhin ist das Her-
stellungsverfahren umweltschonender, da weniger Wasser und Energie verbrauchtiaénd.
die gesamte Wertschépfungskette betrachtet ist das Helatglsverfahren trotz dieser Einspa-
rung teurer als das herkdmmliche Vergleichsprodbkit. U2 bleibt der Herstellungsprozekes-
selbe wobei in den Vorstufen durchaus Entwicklungsarbeit beziiglich des Materials uddrder
produkte notwendigwvar. Innerhab der Automobilindustrie ist UZlas erste Unternehmen, wel-
ches dieses Produkt anbietet, wobei dieses jedoch bereits in eirgaran Branche eingesetzt
wurde, allerdingsiicht die hohen @ndards der Automobilindustrie gefordenterden Bislang
ist das Produkiur von einem OEMingesetzt worden. Innerhalb der Branche sto3peszipiel
durchaus auf Interessaufgrund der hoheren Kostdand bislang allerdingseine weitere Dif-

fusionstatt.

Unternehmen U2 Innovationsverhalten

Die Idee fir die umgesetztariovationsowiein Bezug awiveitere Forschungsaktivitaten im Be-
reich nachwachsender Rohstofémtstand im Unternehmen selbst, wurde jedoch durch eine
andere Branche inspiriert, in der descycelteMaterial als auch diverse nachwachsende Roh-

stoffe bereitseingesetzt wurda. Somit kann das Verhalten als proaktiv klassifiziert werden.

Unternehmen U2 Einfluss externer Faktoren

Die Hauptmativation flr Unternehmen U2 die Innovation umzusetzen waren vor allen Dingen
gestiegene Rohdlpreisdadurch die Innovion eine Undhangigkeit von dieseerreicht wird.
Weiterhin hat die allgemeine Abkehr dAutomobilindustrievon erdélbasierten Antriebstech-
nologien hin ziElektroantreben die Entscheidung weiter geférdert. In diesem Fall haben die
Regulierungen bezlgliodes C@AusstoRes wiederum indirekt zur Umsetzung der Innovation
beigetragen. In diesem Fall wurde jedoch keine Marktnachfrage flir das Produkt generiert, son-
dern der Beitrag deinnovationkann ehersymbolischverstanden werden.

Vorteile fur den Anehmea werdenentsprechendvor allem im Bereich Marketing zur Starkung
bzw. Verbesserung des Unternehmensimages gesehen. Dies geht einher mit einem steigenden
Bewusstseirdes Endkonsumenten fur die Herkunft und Produktionsbedingungen von Produk-
ten, welcheinsbesonderebeider jingeren Generatioand den zukiinftigen Kaufergruppen ge-

sehen wird. Als Problem wird jedoch die aktuelle mangelnde Transparenz und somit Wahrnehm-
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barkeit dieser Aspekte genannt, was eine schnel&#asibilisierunger Kaufergruppenerhin-

dert. Auch die allgemeine Entwicklung der Nachfrdge Innovatiorwird in erheblichem Mal3e

in Zusammenhang mit der Zahgsbereitschaft der Abnehme®EMS$ gesehen, da daBrodukt

teurer als die herkdbmmliche Variantst.

DieVorteilefir das eigene Unterrfenen werden in der Generierung von Wettbewerbsvorteilen
durch die Demonstration der Innovationsfahigkeiid somit der Differenzierung zu Wettbewer-
bern gesehen, wodurch letztendlich zukiunftige Entwicklungsauftrage bzw. Entwicklungszusam-
menarbeiten resultieen kdnnen. Der Firdflover-Advantage wird hingegen als modeeinge-

stuft, da Nachahmer relativ schnell amalkt erscheinen kénnerGrundsatzlich wird jedoch ein
Wettbewerbsvorteil durch das zusatzlich erworbene Kradaw in Bezug auf die Verwendung

von nachhaltigenMaterialien, unteranderem nachwachsenden Rohstajesehen.

Unternehmen U2 Strategische Orientierung und operative Verankerung

Unternehmen UZersteht sich selbst als innovatives Unternehmen, was duechEthalt eines
Innovationspreisegestitzt wird. DadJnternehmensetztdiesen Anspruch gezielt algettbe-
werbsstrategie einOftmals werderin diesemProduktsegnentvon OEMs Ideen fiRroduktent-
wicklungenkommuniziert wobei versucht wird, diese als erster zu erfullen.

Neben diesen kunden@ntierten Produktentwicklungemnverden Innovationen aktiv von der
Fuhrungsebene geférdeund auch in die Kulturerankert Diesbeziglich wird zum Beispiel ein
Raum fur Innovationen frei von der Serie gegeben, wobei regelméaRige Berichterstattung an die
Fuhungsebene stattfindetDas Unternehmen unterhélt partnerschaftliche Beziehungen zu O-
EMs und wird potentiell in alle Phasen des Entwicklungsprozesses einbezogen.

Eine stark Kundenorientierung driickt sich in ddirekten Kommunikation zwischen Vertrieb
und Entwicklung aus, wobei die Marktnachfrage primar durch direkten Kundenkontakt erfasst
zu werden scheint

Da die Geschéftsleitung darauiwlegt, wird Nachhaltigkeim Unternehmen schon sehr lange
im Alltag gelebtz.B.indem generellStrom und Waserverschwendung vermieden wird\us
diesem Grundann Nachhaltigketlsin die Kiltur verankert angesehemwerden Weiterhin wird

das Thema Nachhaltigkeit im Bereich Produ¢bon sehr lange beriicksichtigtB durch das
Thema Leichtbau bzw. den Einsalternativer Materialien

In den letzten Jahren wurddachhaltigkeizunehmend explizit durch ein Managementsystem
welches nach ISO 14068&wie OHSAS 1808@értifiziert ist,in dieallgemeinerManagementpro-
zesse integriertwobei insbesondere ddderstdlungsprozessm Fokus stehtZudem ist zum
Zeitpunkt der Datenerhebung die Zertifizierung eines Energiemanagementsysiepant.
Hierzu wurden zudem klare Zustandigkeiten durch dieeéBaung von Beauftragten definiert
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Weiterhin orientiert sich dalintemehmen am UN Global Compasthulungefinden vor allen
Dingen auf personeller funktionsbezogener Ebene in Bezug auf die Umsetzung der genannten
Managementsysteme statt, wovon auch Persones der Entwicklung betraut sindlVeiterhin
werden Schulungen vaginem OEM zum Thema Nachhaltigkeit wahrgenommen.

Aufder operationalerEbene ist Nachhaltigkeit durch die effiziente Gestaltung der Herstellungs-
prozessemplementiert, indem bei Neuanschaffungen d&rergieverbrauch gleichberechtigi
anderen Kriterierbericksichtigt wird. Wie bereits erwahnwird zudemangestrebt ein Ener-
giemanagementsystem zertifizieren Von Zulieferern wird standardmaiig ISO 14@ettifi-
zierung gefordert und themenbezogen gegebenenfalls Auditierungen durchgefihrt

Auf produktbengener Ebene wird an nachwachsenden Rohstoffen und der verbesserten Recyc-
lingfahideit von Produkten gearbeiteZiele werden lediglich aallgemeinereiEbene bezlglich
Produktplatzierungerdefiniert, wobei diesbeziiglicrauch Vorgaben fir nachhaltigkeitsbo-

gene Produkte besteherls Grund hierfur wird angegeben, dass die Vorgaben sehr stark vom

Kunden abhangerkine Lebenszyklusanalyse oder andere Tools werden nicht eingesetzt.

Unternehmen U2 Weitere Voraussetzungen und Herausforderungen

Als speziell&oraussetzung fur die Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovati@anehin Unter-
nehmen U2 eirRaum fir FUE unabhangig von der Serienfertiggergannt, im Rahmen dessen
explizit FreirAume gefOortt werden

AlsHerausforderungetiiir die Umsetzung der Innoviah wird die Einschrankung beim Bezug
des Materials genannt. Da flur die weitere Verarbeitung die Reinheit gewéhrleistet sein muss,
sind nicht alleverfigbaren Rohstoffe (Konsumentenabfélle) verwendbar. Um moglichst viele
DesignVarianten gewahrleisten zudanen, ist es zudererforderlich dass der Rohstoffdiglich

in einer bestimmten Farbgebungeliefert wird. Diesbezliglich musste ein Lieferant gefan
werden, der den Rohstoff mit den gewiinschten Eigenschdiedern kann.

Die Erfullung der Standardsrd/nicht als zusatzliche Herausforderuagesehen, da diese auch

bei Entwicklungen ohne konkreten Beitrag zur Nachhaltigkeit berticksichtigt werden. Fir den
Einsatz von nachwachsenden Rohstoffeiisstenjedoch die Anforderungen/ Spezifikationen
der OEMs voallem in Bezug auf die Lichtechtheit und Haptik angepasst werden. Die aktuellen
Spezifikationen verhindern also die Diffusion weiterer vorhandener Innovationen bezuglich

nachhaltiger Materialien.
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8.2.1.3 Unternehmen U3Forschungsfrage 1

Unternehmen U3 Allgemeine Unternehmenscharakteristika

Bei Unternehmen U3 malelt es sich um ein eigentungefihrtes Unternehmen, das in etwa zu
gleichen Teilen sowohl OEMs direkt als axigheferer (v.a. TieDne bzw. auch TieFwo) belie-
fert und somit etwas weiter untem der Wertschdpfungskette anzusiedeln ist. Das Unterneh-
men ist auf eine Produktkomponente spezialisiéj derunterschiedlichen Materialie@aum

Einsatz kommenderHauptbestandteijedoch Kunststoff ist.

Unternehmen U3 Charakteristika der Innovation

Die Innovation beruht auf einer Zertifizierung fiir nachhaltigen Rohstoffanti@uzum einen

aus einer Werkszertifizierung des Unternehmen sowie der Materialzertifizierung fur das spezifi-
sche Material, besteht. Diese erfordert, dass €eigsprechenderStandards Uber die gesamte
Lieferkette eingehalten werden. Dies impliziert auch, dass das zertifizierte Material bezlglich
Lager und Logistik getrennt von den anderen Materialien gehalten Miridrund des Zertifizie-
rungsprozesses sowiter Lieferstruktu (sieheunten) ist das Material teureBislang wurde die

Innovation von einem OEM eingesetzt.

Unternehmen U3 Innovationsverhalten

Die Innovation von Unternehmen U3 wurde von einem OEM angestol3en, dabei wurden die An-
forderungen an das Bauteil kommumidi wobeidie Umsetzung dieser Anforderungen durch

den Zulieferer erfolgte.

Unternehmen U3 Einfluss externer Faktoren

Entsprechend obiger Ausflihrung war die Hauptmotivation fir Unternehmedi&Zertifizie-

rung durchzufihrendie konkrete Forderung eies OEMsUnternehmenU3 sieht selbst keine
direkten Vorteile aus der Zertifizierung, da es bislang von anderen Abnehmern noch nicht nach-
gefragt wurde.

Fur den Abnehmer werden potentielle Marketivgrteile gesehen, jedoalird berichtet, dass

die potentiellen weiteren Abnehmer fir sich derzeit diese Vorteile nicht sehen. Auch werden
keine Vorteile fir den Endkonsumenten gesehen, da erstens nicht ersichtlich ist, dass das Ma-
terial zertifiziert und somit sozigikologisch angebaut wurde und zweitens bezeleifvird, dass

sich der Endkunde in Bezug auf das Bauteil im Automobil hierflir ausreichend interessiert, um

sichdiesbezlgliclzu informieren. Um potentiell fir sozidkologische Kéaufer einen Nutzen zu
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generieren wird vorausgesetzt, dass das Logo deifzatung sichtbar angebracht wird. Ent-
sprechend wird auch die Entwicklung dekimiftigen Nachfrage eher pessimistisch gesehen.
Zudem werderbezlglichaktueller Regulierungen keinerlei Vorteile angenommen.

Weiterhin wird vonkeinerleiWettbewerbsvorteil& gegeniiber anderen Unternehmeausge-
gangen da potentiell jedes Unternehmen in der Lage @& Zertifizerung durchzufuhren. Die
damit verbundenen Logistikanfderungen werden alsmsetzbamangesehen. Die hohen Kosten

fur die Zertifizierung werden sogar als potentieller Nachteil fiir das eigene Unternehmen gese-

hen.

Unternehmen U3 Strategische Orientierung und operative Verankerung

Unternehmen U3 berichtet, dass Innovationen einen hohernlSteert haben, zu diesem
Zweck werden auch die Marktstrategien der Wettbewerber im Auge behalten. Jedoch werden
Innovationen nur punktuell fir sinnvoll erachtet und daher nicht eine generelle Innovationsfiih-
rerschaft angestrebt. Entscheidungsfaktoren siladbei auf strategischer Ebene anzusehen und
hangen unter anderem von der Kostenintensitat der neuen Prozesse ab. Unter Umstanden wird
also auch eine Followetrategie praferiertz.Bwenn an Risiko beziglicHer Marktakzeptanz
besteht bzw. die Kosten lsb sind Wert wird hingegen auf Qualitdhohes technologischen
KnowHow sowie kosteneffiziente Prozesse gelegt.

Prirzipiell erfordert das Produktsegent eine starke Kundenorientierung, da die Erfiillung kon-
kreter Designvorgaben im Vordergrund steht. Wardits erwahnf werden zwar die Wettbe-
werber und somit der aktuelle Markt im Augehalten jedoch scheint digukinftigeMarkt-
nachfrage nicht proaktiv analysiert zu werden.

Nachhaltigkeit im Sinne eines effizienten Umganges mit Materiédiffiziente Resourcennut-
zung)ist stark in die Unternehmensstrategie uRarozesse verankerivor allem da dies stark
von den Abnehmermgefordertwird und die daraus resultierenden monetaren Vorteilemin-

dest teilweisean diese weitergegeben werden missBie Integraion dieses effizienzorientier-

ten Nachhaltigkesansatzedegrundet sich durch dig¢erarbeitung von nachwachsenden Roh-
stoffen, ist jedoch auch stark kostengetrieb&ie Effizienz bezieht sich auch auf dasyRkng

von Produktionsabfallen als aucter Uberpriifung, ob bestimmte Stoffe fiir die Prodokit
Uberhaupt notwendig sindDabei werden auch kontinuierlich die bereits bestehenden Serien-
prozesse UberpruftGrundsatzlich arbeitet das Unternehmen nach dem Prinzip der kontinuier-
lichen Verbesserung.

Durch eimach ISO 14001 zertifiziegdlanagementsystem ist Nachhgkeit in die allgemeinen

Managementprozesse integriethufgrund Umweltzertifizierungen durfen bestimmte Materia-
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lien nicht eingesetzt werden bzw. eingesetantsprechend entsorgt werde Die Qualifikati-
onsmafinahmen beziehen sich entsprechenichar aufinterne Schulungefiir Personen in der
Fertigung Uber deschonemlen Umgang mit den Rohstoffemd sind somifunktionsbezogen.
Entsprechendindenauf der operatnalenEbenedie MalRnahren insbesondere im Bereich des
Herstellungspozesses statt. Neben dem bereits genannten effizienten Ressourceneinsatz liegt
der Fokus zudem auf Emissiensid Afallreduktion, welche auch erfasst werdeiWVeiterhin

wird angestrebtein bestimmter Anteil a®ko-Strom zu produzieren und zu verwenden.
Bezuglich der Zulieferkette werden nur Materialien bezogen, die in hoher Verfiigharkeit vorlie-
gen. Den Zulieferern des nachwachsenden Rohstoffes werden die genannten Effidiemzfo

gen der Abnehmer weitergegebeBei den anderen Materialliefungen hat Unternehmen U3

Zu wenig Macht, um Fderungen durchzusetzen.

Die Ziele in der Produktentwicklung sind groRtmdégliche Ressourceneffizienz, eine Lebenszyk-
lusanalyse wird nicht durchgefiihrt und auch sonstige Tools werdeht eingesetzt. Stattdes-

sen beruhen die Vorgaben auf pragmatischen Uberlegungen.

Unternehmen U3 Weitere Voraussetzungen uhtérausforderungen

Als spezidd Voraussetzungird die Getrennthalting der Logistikkette von den anderen Mate-
rialien gesehen, zudem muss der Rohstoff riickverfolgbar gekennzeichnet waldéteraus-
forderungwird die Suche nach einem Lieferanten, der die Anforderungen des OEMs erflillt, ge-
nannt. NebenAnforderungenbeziiglch diverser technischer bzw. designbezogener Aspekte
musste der Rohstofflieferant ebenfalls tUber eine Werkszertifizierung verfiigen und zudem das

spezifische zertifizierte Material liefern kénnen.

8.2.1.4 Unternehmen U4Forschungsfrage 1

Unternehmen U4 Allgemeine Unternehmenscharakteristika

Bei Unternehmen U4 handelt es sich um ein familiengeftihrtes Unternehmen (keine Aktienge-
sellschaft), welches als FiBierZulieferer diverse OEMier Automobilindustrieneliefert. Das
Unternehmen ist auf eine Systemkomporte spezialisiert, innerhalb der unterschiedliche

Bauteile gefertigt werderDabei wird ein breites Spektrum an Materialien verwendet.
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Unternehmen U4 Charakteristika der Innovation

Bei der Innovation wird durcheth Einsatz von Naturfasern, und sbeinem nachwachsenden
Rohstoff,erddlbasierter Kunststoff reduziert. Zudem hat das Bauteil eine neutrale Bilanz im Hin-
blick auf CQ das heildtes werden bei der thermischen Verwertung bzw. beim Recyclingaur
viel CQ abgegeben, wie es zuvor aufgenommhat. Weiterhin wird durch den Einsatz der Na-
turfasern eine erhebliche Gewichtsreduktion erzielt, weshalb in der Nutzungsphase ger CO
Ausstol3 verringert werden kanBei derWahl der Naturfaser sowie des Bezugslandes wurden
weitere Nachhaltigkeitsaspekte berticksichtigt. So wurde zum Bedspialf geachtet, dass die
Anbauflachender Naturfasericht in Konkurrenz zum Nahrungsmittelanbau stehidrerbei
wurde eine Pflanze gewdt, die zum Zweck der Zwischenvegetation auf Nabsonittelflachen
angebaut wird.

In Bezug auf den Einsatz voatiifasern allgemeinund auch der konkret fiir die Innovation
eingesetzte Naturfaser wdsnternehmenU4 nicht das erste Unternehmen am Markgenerell
werden dieBauteilgruppen mit Naturfasern nocisNischenproduke eingeschatztals Grund

hierfiir wird der héhere Preiangesehen.

Unterrehmen U4 Innovationsverhalten

Naturfasern generell einzusetzen entstand aus der Eigeningidiég Unterehmens, wobei wie
obenerwahnt, bereits andere Unternehmen Naturfasern eingesetzt haben und somit die Idee
bereits bei anderen Unternehmen vorhanden wiilr die konkrete Innovation wurdemiAuf-

trag eines OEMBbeziiglichspezifischeMorgabendiverse Natufasernauf ihre Eignung hibe-
wertet. Aufgrund der Expertise des Unternehmens konnte Unternehmen U4 entsprechende in-

novative Losungsansatze erarbeiten.

Unternehmen U4 Einfluss externer Faktoren

Die Entscheidung im Bereich Naturfasern zu forschen war pichéirmarktgetrieken, sondern
eher aus dem Grunbderaus, sich das Wissen in diesem Bereich anzueig@moch spielten
Uberlegungerbeziiglich potentielleGewichtseinsparuren durchNaturfasern eine Rolleves-

halb indirekt die Regulierungen zur Verminderung des-Aif3stof3es als Treiber angesehen
werdenkdnnen, da durch diese eine Marktnachfrage nach Leichtbau geneiirelt w

Dies wird durchden grof3enFreiraum fur Fubbei UnternehmenU4 erméglicht. Die konkrete
Innovation wurde dann letztadlich durch die konkrete Naafaje eines OEMs angestol3en, wel-
che jedoch auf der zuvor durch Eigeninitiative erworbenen Kompetenz aufbaut. Die Motjvation

diese Innovation umzusetzen lag somit zumeei in der Kundenpflege aber auch darin, sich von
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den Wettbewerbern weiter abheben zu kénnen und die Kompetenz in diesem Bereich zu de-
monstrierenund so das Unternehmaimage zu verbesserkinanzielle Vorteile werdehninge-
gennicht unmittelbar erwartet.

Die Vorteile fur die Abnehmer ergeben sich dabei vor allen Dingen aus dem Beitrag zur Gewichts-
reduktiondurch den Einsatz der Naturfagand dem daraus resultierendegeringeren CQ-Aus-
stof3.Fur den Endkunden ergibt sich dabei ein Vorteil durch die Bejtiedi des 6kologischen
Bewusstseins, wenn wahrgenommen werden kann, dass die Materialien 6kologischer als die
bislang eingesetzten Alternativen sirtudem wird dadurch die Méglichkeit gegebsain eige-

nes Image zu demonstrieren. Gegebenenfalls konnengeiinsparungen durch weniger Sprit-
verbrauch erzielt werden. Generell wird jedoch zumindest derzeit ein eher gellinigeesses

des Endkunden angenommen, wobei in Betracht gezogen wird, dass sich dies in Zukunft even-
tuell etwas erhdhen konnte.

Insofern de 6kologischen alternativeMaterialienzum selben Preis angeboten kden kdnnen,

wird davon ausgeangen, dass die Nachfrage stark steigen wird, da die Automobilinds&tiFie

nem derzeitigerimagein Bezug auf Okologimit solchen Innovationeentgegenwirlken kann

Wenn diese jedoch, wie bislang, teurer sind als die herkdmmlichen Alternativen, wird die Nach-
frage weiterhin Uberschaubar bleiben. Generell wird die Nachfrage auch eher fur Komponenten
im Interieur gesehen, da hier d&ermarktungspotential besser eingeschatzid.

Gegenuber Wettbewerbern werden Vorteile in Bezug auf den Wissensvorsprung gesehen, aber
vor allen Dingen in der Demonstration der Innovationsfahigkeit, womit eine Differenzierung zu
anderen Unternehmen erZiewerden kannDabei wird davon ausgegangen, ddsseVorteile

nur dann generiert werden kénnen, wenn dégitrag zur Erfullung von Regulierungen bzw. ei-

nem Vermarktungspotential gegeniiber dem Endkundenliegt

Unternehmen U4 Strategische Orientiang und operative Verankerung

Das Unternehmen versteht sigelbstals innovatives Unternehmen, das neben éetspre-
chendenEntwicklungskompetenzeiiber umfassendes Knoadow der gesamten Wertschop-
fungskette verfigtin diesem Zusammenhang wurden dem Umtehmen bereits einige Inno-
vationspreiseverliehen.Innovationen werden vor allem im Hinblick auf die Differenzierung zu
Wettbewerbern als durchaus wichtig erachtet, jedoch wird lediglich punktuell eine Innovations-
fUhrerschaft angestrebtda hier unter Untsinden mit EinbufR3en in der Qualitat gerechnet wird,
was ebenfallalsein wichtiges Herausstellungsmerkmal des Unternehsaamgesehen werden
kann.Dabei unterhalidas Unternehmerbereits seitJahren partnerschaftliche Beziehungen zu
OEMs und wird potentiein den gesamten Entwicklungsprozess einbezolygrmvationen wer-

den gefdrdert, indem entsprechende Freirdume fir FUE geschaffen werden.
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Durch den engen Kontakt zu den Abnehmern werden zukiinftige Marktnachfragen frihzeitig er-
fasst.

Nachhaltigs Handelrist in die Unternehmensstrategie integriert, wobei sich die konkreten
Handlungsfelder aus der Unternehmensstrategie ableiia.Geschaftsleitung beflirwortet die
Berucksthtigung von Nachhaltigkeitvobei ein verantwortlicher Umgang mit demwelt und

den Mitarbeitern berets seit Beginn gepflegt wurd®urch eine Stabsstelle, die das Thema
Nachhaltigkeit betreut und regelmaRig tber MaRnahmen an die Geschéftsleitung berichtet so-
wie der funktonalen Integration von Nachhaiteitin die einzelnen Unternehnmsfunktionen

durch die Benennung eines Beauftragten, wird das Thema in die allgemeinen Managementpro-
zesse integriert.nl denVerhaltenskodex des Unternehmensinle zudem der verantwortliche
Umgang mit der Umwelt aufgenommetNachhaltigkeitsthemen sind dabanter andeem in

das Produkinanagement verankert und werden bei der FUE Strategie berticksichtigt
Schulungen im Sinne von fachspezifischen Ausbildungen zum Thema Nachhaltigkeit werden zum
einen fur die Beauftragten innerhalb der einzelnen Funktionen llyetiihrt. Zudem werden
flachendeckend fir alle Mitarbeiter allgemeine Schulungen zuemiBhNachhaltigkeit als auch
spezifischeschulungerz.B.lber Energieeffienz in den Fabrikenrchgefiihrt

Beim Herstellungsprozess wird die Reduktion des Enengiel Ressourcenverbrauchs ange-
strebt, indemz.B.flachendeckend Ok&trom verwendetird, wobei auch ein bestimmter An-

teil durch selbst produzieen Oko-Strom gedeckt werden kanZudem wird auf einereergieef-
fiziente Beleuchtung geachtdin Lager werden Fahrzge mit alternativem Antrieb eingesetzt,

in der Logistik werden wiederverwendbare Transportverpackungen verwendet und auch die
Nutzung von alternativen Antrieben in der Logistik und beziglich deslRKvidarkes getestet

und eineentsprechendd.adeinfrastrukur eingerichtet.

Durch einen Code of Conduct, der Bestandteil der Vertragsbedingungen ist, werden entspre-
chende Forderungen an Zulieferer weitergegeben, wobei neue Zulieferer diesbeziiglich begut-
achtet werden, fiir spezielle Projekte aber auch Auditierungierchgefihrt werden.
Produktbezogene MaRnahmen beziehen sich auf die Verwertung von Produktionsabfallen im
Sinne von Upcycling. Zudem stehen insbesondere die Themen Gewichtsreduktiailem

durch den Einsatz von Naturfasebaw. durch Materialeffizienzals auch dieCQ-Reduktion

Uber den gesamten Lelnszyklusowiedie Senkung ded/asserverbrauchim Vordergrundim
Bereich Naturfaserwurdenentsprechende Kompetenzen aufgebaut.

Im Produktentwicklungsprozess werden Zigdzlglich deMinimierung des CarbeRootprints
definiert. Zum Zeitpunkt der Befragung wurfle eine Poduktgruppe der Carbo#tootprint be-

zuglich deverwendeten Materialien ermittejtum diesegegebenenfallslurch Alternativen mit
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geringeren Auswirkungeaiber ansonstn gleiche Eigenschafteuszutauscheriel ist es in Zu-
kunft LCAs fur bestimmte Produkte durchzufiihren auf Basis adexitere entsprechende Ziele

definiert werdenkdnnen

Unternehmen U4 WeitereVoraussetzungen underausforderungen

Als spezielle Votessetzungen bei der Entwicklung der Innovation wird die Berticksichtigung der
spezifischen Eigenschaften von Naturfasern genannt. Vor allen Dingen die Vaitrjabdier die
Naturfasern voiktgen, macht es zum eineschwierigerobjektive Qualitatskritegn festzulegen,

zum anderen ist die Verarbeitung deatNrfaserndeshalb schwierigeZudem wird als Voraus-
setzung fur die erfolgreiche Umsetzung der Innovation ein internes Commitment gesetien,

bei oftmals keine 6konomische Rechtfertigung zu Grunde gelegt werden kann. In diesem Fall ist
eine strategische Begrindung notwendig od@sr missernternehmerswerte als Rechtferti-

gung herangezogen werden

Als Herausforderung wird die Uberzeugung der potentiellen Abnehmer gesehen, dass die Pro-
dukte die gestellten Anforderungen erfillen kdnnen. Aufgrund der Neuheit der Produkiiesst
notwendig, um die Akzepta der Materialien zu steiger@erade die Erfiiing der Qualitatsan-
forderungen in der Automobilindustrieird alsHerausforderungpeim Ensatz von Naturfasern
gesehenAber auch in Bezug auf den Einkauf werden Herausforderungen gesehen. Die hohen
Qualitatsstandards schranken die Auswahl der Materiadign Insbesondere wenn die Nach-
frage steigen wird, besteht die Herausforderudig Naturfasern in ausreichender Menge in der
entsprechenden Qualitat sicherzustellen. Zudem wird die Einhaltung von standortbezogenen

Nachhaltigkeitsstandards in den Bezugdkrn als Herausforderung gesehen.

8.2.1.5 Unternehmen U5Forschungsfrage 1

Unternehmen U5 Allgemeine Unternehmenscharakteristika

Bei Unternehmen U5 handelt es sich um ein mittelstandistimernehmen (keine Aktienge-
sellschaft)welches sowohl OEMs abercuandere Zulieferer beliefert. Zudem werden aul3er
der Automobilindustrie auch andere Branchen beliefert. Das Produktportfolio ist dpbeiali-
siertauf samtliche Hilfsmittel inklusive Chemikalien fur ein konkretes Herstellungsverfahren. Die

verarbeiteten Stoffe/ Materialien konnen diesbeziglich als breit gefachert angesehen werden.
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Unternehmen U5 Charteristika bezlglich Innovation

Der Beitrag der Innovation von Unternehmen U5 ist die Vermeidung von Emissionen in der Nut-
zungsphase, das heillteim Herstellungsprozess des Abnehm&adurch werden sowohl der
Ausstol3 von Schadstoffen als auch eine entsprechende Geruchsbildung nahezu vollstandig eli-
miniert. Aus 6konomischer Sicht ergeben sich zudem Vorteile, indem die Notwendigkeit zur Rei-
nigungund Wartung an deentsprechendeWerkzeugen reduziert und somit die Produktivitat
gesteigert werden kann. Die Implementierung des innovativen ProzbsgasAnwendeerfor-

dert einige Anpassungen und geht in der Regel mit Investitionen einher.

Somitist die Einfuhrung des Prozessasar teurer, dies kann aber durch die genannte Produk-
tivitatssteigerung kompensiert werden, so dass das Herstellungsverfahren langfristig dkono-
misch rentabel istUnternehmen U5 ist das erste Unternehmen, welches es geschafftieat
Prozess dahingehend anzupassdass erur Serienfertigungngewendet werden kann. In der
Branche gab es zuvor immer wieder Versuche diesen zu etablieren, aufgrund der technischen
Komplexitat konnte sich dieser bislang jedmitht mit zufriedenstelenden Ergebnissen durch-
setzen.Das Produkt (efstellungsprozess) winhittlerweile auch von Wettbewerbern von Un-
ternehmen U5 angeboteneilweise aufgrund des Erwerlder Lizenz von Unternehmen UEr

die Diffusionwar es zudem notwendig, dass entspreatie Werkzeuge von weiteren Unterneh-

men gefertigt und angeboten werden. Durch die Innovation ist also ein neuer Elaiktenden

Fur kleinere Abnehmer ist die Umrlstung auf den neuen Prozess jedoch in der Regel nicht ren-
tabel, weshalb eind®iffusioninsbe®ndere liber gréRere Abnehmer, die Grol3serien fertigen,

erfolgt.

Unternehmen U5 Innovationsverhalten

Die Idee den innovativen Herstellungspess einzusetzemvar innerhalb des Produktsegmen-

tes bereits langere Zeit vorhanden, nicht zuletle seitensder Abnehmereine Nachfrage exis-

tierte, den Prozess aufgrund der Emissionsreduktion aufzusetinbereits erwahnt, gab es
bereits in der Vergangenheitit eingeschranktem Erfolg Versuglien Prozess zu etablieren.

Auf Grundlage dieser Ausgangsbasisdmasich Unternehmen Utnd einOEMgemeinsam dazu
entschiedenan der Verbesserung dieses Produktes/ Prozé$gasarbeiten. Seitens des OEMs

gab es ein klares Commitment zur Etablierung des neuen Prozesses und sondieaBeleit-

schaft die dafiir notwendigerRessourcen zur Verfigung zu stellBre konkreten Anforderun-

gen, die der Herstellungsprozess leisten muss, wurden vom OEM vorgegeben und wahrend der

Entwicklungsphaseotwendige Verbesserungen kommuniziert.

36 Aus sicht des betrachteten Zulieferers handelt es sich bei der Innovation um ein Produkt, fir den OEM
hingegen um eine Prozessinnovati@ur Unterscheidung sieh€apitel 3.1)
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Unternehmen U5 Einflussron externen Faktoren

Wie bereits erwahnt, existierte bereits eine Nachfrage nach demen Herstellungsverfahren,

die durch die Reduktiomler Emissionen begrtindet wirlnter anderem sind hierfir Regulie-
rungen fur die Einhaltung von Grenzwerten verantwortlich, die z.B. die Erhéhung der Produkti-
onskapazitat verhindert haben und somit unter UmstandeniniiernationaleWettbewerbsfa-
higkeiteinschrankn kdnnen Da in Zukunfeher miteiner Verscharfung dieser Getze gerech-

net wird, wird dave ausgegangen, dass die zukiinftige Nachfrage steigen wird.

Neben dieser Verbesserung der Umweltleistunglargjch zusatzlickin direkter 6konomischer
Nutzen, indem eine hdhere Effinie beim Herstellungsprozess erzielt wird aber auch die Pro-
dukteigenschaften verbessert werden. Aufgrund der Wechselwirkung zwischen 6kologischer
und 6konomischer Verbesserung wird ein Anstieg der Marktnachfrage erwbxtieth die er-
folgreichelmplementieungin eine Serienproduktiokonnte zum einen die Bekanntheit gestei-
gert werden und Vertrauen in den neu@mozess gewonnen werden unaitere Kunden tber-
zeugt werden.

Als Hauptmotivation fiir die Umsetzung der Innovation wird angegeben, dass sich dasdbnter
men dadurch am Markt differenzieren kann, zum einen aufgrund der Demonstedtdénnova-

tives Unternehmeraber auch speziell durch dientwicklungvon nachhaltigen Produkterdie
gleichzeitig einen 6konomischen Vorteile mit sich bringen,soein Allenstellungsmerkmal zu
bekommen Die Wettbewerbsvorteile werden also durch die Demonstration von Innovativitat
als auch durch das Bieten eines Kundennutzens gesehen.

Vorteile gegeniiber Nachahmern ergeben sich zum einen aus der Patentierung des Produktes
aber auth durch das erworbene Knetwow. Weitere Vorteile fiir das eigenenternehmen er-
geben sich in der hAbhangigkeit vom Rohdlpreis und somit eine bessere Planbarkeit, wobei
diese Vorteile auch an die Abnehmer weiter gegeben werden. Zudem ist die Handhddrung
Komponenten/ Chemikalien, die fiir den innovativen Herstellungsprozess verwendet werden,

unkritischer und ungefahrlicher als die herkémmlich verwendeten.

Unternehmen U5 Strategische Orientierung und operative Verankerung

Fur Unternehmen U5 spielen Innovationen eine grof3e Rolle, um sich von seinen Wettbewerbern
abgrenzen zu kénnen ursihdsomit Teil der Unternehmensstrategie. Dabei stehen die Faktoren
Nachhaltigkeit und Kundennutzen durch eine gréRRere Effizienz im MittktpElr Innovationen

wird ein bestimmtes Budget zur Verfligung gestellt, zudem verfiigt das Unternehmen weltweit
tiber Forschungseinrichtungen. Die Leistung des Unternehmens wurde bereits durch die Verlei-

hung eines Innovationspreises gewurdigt.
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Neben einemproaktiven Marktorientierungowie Kundenorientierung beziglich kundengjife

scher Wiinschebetreibt das Unternehmen auch umfassende Grundlagenforschung. Die enge
Zusammenarbeit zwischen Vertrieb und FUE ermdglicht dattsiprechendeProdukte entwi-

ckeln au kdnnen Weiterhin sind der Aufbau und Erhalt von Partnerschaften zu Abnehmern Be-
standteil der Unternehmensstrategie.

Nachhaltigkeit ist in die Unternehmensstrategie insbesondere durch die Produktstraegie
Beginn arverankert undwird als Differenzerungsmerkmalzu Wettbewerbernangesehenins-
besondere durch die Tatigkeit im Bereich eines umweltbelastenden Wirtschaftszweiges (hohe
Emissionsrate) fuhrte zu den Bemuhunghkier eine Verbesserung zu erziel&tachhaltigkeit

wird dabei jedoch als Kombitian ausokologischa Faktoen als auch 6konomischen Faktoren
gesehen.

Innerhalb der internen Compliandrichtlinie bekennt sich das Unternehmen zur Unterstiitzung
von umweltfreundlichen Mal3nahmen. Weiterhin wurde ein nach ISO 146fiifiziertesUm-
weltmanagementsystem implementiert sowie nach dem OHSAS 1&eiifiziert. Spezielle
Qualifizerungsmalen zum Thema Nachlgltgit liegen zum Zeitpunkt der Datenerhebung nicht
vor. Bei den internerHerstellungsprozessen wird aufiergieeffiziente Verfahren gehtet, ins-
besondere bei Neuanschaffungen. Unterstiutz wird dieses Ziel durch ein zertifiziertes Energiema-
nagementsystem.

Die grofite Bedeutung kommt Nachhaltigkeit in der Forschung und Entwicklung neuer Produkte
zu, indem Forschungsabteilungen mit der EntWwicl umweltfreundlicher ®dukte beschafti-
gen.Diesbezuglickonnten schon einig€rodukteerfolgreich am Markt platziert werden.
Nachhaltigkeitsbezogene Ziele werden jahrligifiniert, um innerhalb der einzelnen Produkt-
bereiche entsprechende Verbesseramgzu erreichen, auch in nicht per se nachhaltigen Pro-
dukten. Diese Ziele werden auf die persdnlichen ZieleMibarbeitern heruntergebrocherkin
extemer Akteur wurde beauftragein LCA fudie hier thematisierte Innovation durchzufiihren.
Weiterhinwerden externe Dienstleister damit beauftragtverse dkologische Studien beziiglich
z.B. Emissionswerten durchzufiihren. Diese werden auch herangezogen, um Kunden von den
Produkten Uberzeugen zu kénmeaber auch um weitere Ziele fir neue Entwicklungeaefir

nieren.

Unternehmen U5 WeitereVoraussetzungen und Herausforderungen

Spezielle Voraussetzungen flr die erfolgreiche Umsetzung der Innovation werden im internen

Commitment der Fiihrungsebene gesehen, da der Erfolg ungewiss ist und der Entwicklungspro-
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zess nicht notwendigerwse geradlinig verlauftAls weitere Voraussetzung wird die Uberzeu-
gung von Kunden gesehen, dass neben der Verbesserung vagiskbken Auswirkungen auch

ein 6konomischeNutzen erzielt werden kann.

In Bezug auf die Einhaltung vBtandards hat das neue Verfahren sogigmen positiven Effekt
bzw.dazu gefiihrt, dass die Standards nach oben gesetzt werden konnten und die herkdmmli-
chen Verfahren die Standds nicht mehr erfillen kdnnerderausforderungen werden eher in

der weiteren Difusion des Verfahrens auf andere Bereiche gesddmn beziden sich auf die
regularenalltaglichenvVerbesserungswiinsclaer Kunden, die unter anderem durch die stetige
Veranderung der zu fertigenden Bauteile bedingt wird, die jedoch in der Branche aimch be

herkdmmlichen Verfahren tblich sind.

8.2.1.6 Unternehmen U6Forschungsfrage 1

Unternehmen U6 Allgemeine Unternehmenscharakteristika

Unternehmen U6 ist eimittelstandisches Unternehme(Aktiengesellschaftyelches neben
OEMs auch Zulieferer adér TierOne und TierTwo-Stuke beliefert. Aul3erdem werden Unter-
nehmen unterschiedlicher Branchen beliefertobei die Automobilindustrie lediglich einen
Bruchteil ausmachEntsprechend verfiigt das Unternehmen Uleér sehr breites Produktport-
folio, wobei eine Spezialisierung auf ein®ohstoff bestehtjedoch einbreites Spektrum an
Legierungen angeboten wird. Dabei wird sowdért Primarrohstoff alauch das entsprechende

Recyclingmaterial verwendet

Unternehmen U6 Charakteristika der Innovation

Ene Verbesserung der Umweltleistung wird durch die Innovation im Bereich Ressourcenscho-
nung erzielt, indem ein extrem hoher Anteil an recyceltem Material fir ein Bauteil eingesetzt
werden konnte. Aufgrund technischer Restriktionen ist ein solch hoherlAmiggleich bleiben-

der Qualitat nicht selbstverstandlich. Als weitere positive Auswirkung ist die Energieeinsparung
und somit die gleichzeitige Reduktion von@&missionen beim Recycling im Vergleich zur Her-
stellung des Primarrohstoffs zu nennd»er hole Recyclinganteil wurde dabei durch eine kon-
tinuierliche Weiterentwicklung erzielt, wobei das Unternehmen das erste am Markt ist, das dies-

bezlglich solche hohen Werte erzielen konnte.
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Unternehmen U6 Innovationsverhalten

Unternehmen U6 hat bereits ined Vergangenheiseinen Recyclinganteil stets kontinuierlich
erhodht. Aufgrund desseist ein OEM mit konkreten Anforderungen, unter anderem einer wei-
teren Erhohung des Recyclinganteils, beziglich eines spezifischen Bauteils auf Unternehmen U6
zugegangen. ¥ Grundlage dieser Spezifikationen hat Unternehmen U6 ein entsprechendes

Bauteil entwickelt.

Unternehmen U6 Einfluss vomxternen Faktoren

Entsprechend obiger Ausfiihrungeramder spezifische Kundenwunsch die Hauptmotivation
das konkrete Produkmit einem mdglichst hohen Recyclingant@ihzusetzen. Der Nutzen flr
den Abnehmer liegt neben der Einsparung des Carbon Footprints Uber den gesamten Lebens-
zyklus in der Gewichtsreduktipwer sich aus derkinsatzdes Materialsm Vergleich zu den
bisher engesetzten Materialieergibt (was jedoch nicht auf den Recyclingarzeiliickzufiihren

ist). Vorteile fur denEndkonsumentenverden am ehesteiim Bereich Befriedigung des 6kolo-
gischen Bewusstseins gesehBie Nachfrage des Endkunden nach dem nachhaltitegerial-
einsatz wird derzeit noch zurtickhaltend einyés da das Bewusstseimoch nicht inausrei-
chendemAusmal} vorhanden isin Zukunft jedoch durchaus an Bedeutung gewinnen kannte
Die allgemeine Entwicklung der Nachfrage der OEMs hingegen wird/pogitisehen, vor allem

da das Thema Lebenszyklusbetrachtbegdieseran Bedeutung gewinnen wird. Durch die be-
reits getatigte Innovation wird angenommen, dass diese vertrauenshiltdentiglich der Eigen-
schaften des Material&irken.

Wettbewerbsvorteileverden inskesondere in Bezug auf die Differenzierung zu Wettbewerbern
gesehen, indem die techsihe Kompetenz demonstriewhd zudem gezeigt werden kann, dass
Qualitatsstandards mit dem Material eingehalten werden kdnnen. Dadenobifft sichdas Un-
ternehmen weitere Auftrage Die Wettbewerbsfahigkeit kann zudem weiter gestarkt werden,
wennder Einsatz des Recyclingmaterials von @&Ms zu Vermarktungszwecken beim Endkun-
den herangezogen werden kann. Wie oben erwatuid hier durchaus ein steigendes Bewtiss
sein in der Offentlichkeit erwarte¥orteile werden gegentiber potentiellen Nachahmern in Be-
zug auf das aufgebaute Knddow gesehen. Da hierflr ein umfassendeshnologisches Ver-
sténchis notwendig istwird ein klarer FirsMover-Vorteil gesehen.

Die Nachfage nach dem von Unternehmen U6 verwendeten Material wird indirekt durch die
Regulierung beziglich der Verringerung des-&@stol3es getrieben, indem eine Nachfrage
nach Leichtbau generiert wurd&eziiglich des Recyclinganteslsistierenjedoch momentan
keine Gesetze, die dies motiviert hatten. Allerdings wird durchaus fur moglich gehalten, dass

zukunftig entsprechende Regulierungen verabschiedet werden konnten.
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Unternehmen U6 Strategische Orientierung und operative Verankerung

Unternehmen U6 sidisich selbst als innovatives Unternehmen, was durch den Erhalt eines In-
novationspreises bestatigt wird. Innovationen werden als Differenzierungsmerkmal zu Wettbe-
werbern angesehen. Dabei werden Innovationen eher als kontinuierliche Verbesderwng
Optimierungin Zusammenarbeit mit Abnehmegesehen Fur Innovationen wird jahrlich ein
entsprechendefiohes Budget zwerfigung gestellt, wobei diese zudeharch die Verldiung

von internen Innovationgeisen fur die Mitarbeiter geférdemverden

Wie bereits ewahnt, werden Innovationen in Zusammenhang mit der Zusammenarbeit von Ab-
nehmern gesehenweshalb U@n frihe Entwicklungsphasen der Abnehmer einbezogéd.

Der Erhalt von artnerschaftlichen Beziehungen 2Albnehmernist ein Teil der Unternehmens-
strategie, wobei die gemeinsame Entwicklungsarbeit als ein Baudtsiongesehen wird.
Allgemeine Branchentrends werden analysiert und bei der Entwicklung der Unternehmensstra-
tegie bertcksichtigt. Konkreteroduktentwicklungen werden vor allen Dingen Euftillung von
Kundenwiinschen umgesetzt und erfolgt somit primér im Zusammenspiel mit dem Kunden.
Nachhaltigkeit wird als Bestandteil der Unternehmensstrategie gesdfeexistiert eine defi-
nierte Nachhaltigkeitsstrategie, die anhand eines Managementsysiardie allgemeinen Un-
ternehmensprozesse integriert wurdmsbesondere Klimawandel und Rohstoffknappheit wer-
den dabei als relevante Trends identifiziert, die in die Nachhaltigkeitsstrategie einfliel¥#ex-

zug auf die identifizierten Themenfelder wien fach- bzw. funktionsbezogee Verantwortlich-
keitenfestgekgt, welchean den Vorstand bzw. die Geschaftsleitlmagichten. m Rahmerei-
nesManagementsystemwerdenjahrlich definierteZielefestgelegt Zudem ist ein zertifiziertes
Umweltmanagementsystem soe Energiemanagementsystem etabliert.

Das Unternehmen habereits vor Jahrzehnten mit dem Recycling begonnerd das Thema
Energieeffizienz wurde seit Beginn kontinuierlich verfdigts Unternehmen nimmt an dixsen
Initiativen und Rankingsezliglich Nakhaltigkeit teil beteiligt sich an der Erarbeitung eines Pro-
duktstandardssowiean der Forderng des Themas Recycling. Zudapflichtet sich das Un-
ternehmen zur Einhaltung eines nationalen Kodex,rdgyen anderen Faktoreeine nachhal-

tige Untenehmenstihrung beinhaltetWeiterhinwird einNachhaltgkeitsbericht veroffentlicht

Fur die Mitarbeiter werden Schulungen zum Thema Umwelt angeboten.

Auf operativer Ebene werddseim Herstellungsprozess Malinahmen ergriffen, um eine verbes-
serte Energieeffizienz zerreichen und gleicteitig Emissionen zu reduziererali2i wird vor

allen Dingen versuchCQ uber die gesamte Wertschafigskette zu vermindern, das hejf3t
auch durch entsprechende Produkte einen Beitrag in der Nutzungsphase zu leisten. Bezlglich
der internen Optimierung des Energiebedarfs wird ein zertifiziertes Energiemanagementsystem
eingesetzt Weiterhin wird die kontinuierliche Steigerung der Ressourceneffizaénauch die
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Verringerung von Abfall und Abwassangestrebt.Des Weiteren werdemlternative Energie-
quellen genutztdie Gebaudeeffizienwird durch eine entsprechende Beleuchtung gesteigert
und alternative Antriebeverdenfir Fahrzeuge im Lager eingesetzt.

Beziglich der Zulieferkette werden Malinahmamgestrebt um entsprechende Sobite wei-

terhin in ausreichendem MalfRe zur Verfugung zu haben, z.B. durch die Ricknahme von Materi-
alabfallen von KundenWeiterhin wurden in die Vertragsbedingungen fir Lieferanten entspre-
chende CompliancRichtlinien aufgenommen.

Auf Produktebene ist ingisondere die Forschung am héchstmoglichen Einsatz von Recycling-
material in Abhéangigkeit deknforderungeran das Bauteil zu nenneBDurch den Einsatalter-

nativer Energiequella bei derHerstellung des Primarrohstoffsird zudem ermdglichtPro-

dukte mit enem moglichst geringen GBuRRabdruck herzustellen. Weiterhin wird am Einsatz
von Aluminiumftr diverse Bauteile unter Beriicksichtigung derer Anforderung geforscht, um so
zum Leichtbau beizutragemnovationen werden als Lésungen fir Nachhaltigkeitshdoade-

rungen gesehen, vor allem in der Entwicklung entsprechender ProdDkteh ein etabliertes
KVPRSystem werden stetige Verbesserungen an Produkten und Prozessen ermdglicht, wodurch
nicht zuletzt eine Steigerung des Recyclinganteils erméglicht wuradlenZwerden dadurch
Verbesserungen im Hinblick auf Energieeffiziemd Abfallvermeidung umgesetzt.

Eine Lebenszyklusanalyss&rd nicht durchgefuhrt, als Grund werden Schwierigkeiten bei der

Datenverfuigbarkeit bei vorgelagerten Wertschopfungsketten genannt.

Unternehmen U6 WeitereVorausgtzungen und Herausforderungen

Durch die strategische Verankerung und somit der kontinuierlichen Weiterentwicklung bezlg-
lich der Erhtéhung des Recyclinganteils werden keine speziellen Voraussetzungen gesehen, die
notwendigwaren, um die Innovation umsetzen zu kénnen.

Bezlglich debestmdglicherRecyclings istine moglichst sortenreine Riftkrung der Schrotte
(Cradleto-CradlePrinzip) in den Stoffkreislauf notwendigiozu eine Charakteisierung der
Schrotte, deren eindeuge Kennzeichnung sowie die getrennte Lagemwigvendig ist Fur die
Entwickung der konkreten Produkte istebeneinem durchdachtenLogistikprozess auchin
entgprechendes technologisches Kndvow erforderlich um die richtige Materialzusammen-

setzungfur die jeweiligen Anforderungen des Produkgesvéhrleisten zu kdnnen
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8.2.1.7 Unternehmen U7Forschungsfrage 1

Unternehmen U7 Allgemeine Unternehmenscharakteristika

Bei Unternehmen U7 handelt es sich um einen mittelstandischen Zuligfezi@e Aktiengesel
schaft) der hauptsaclith OEMdlirekt beliefert, in einzelnen Fallen sind auch Taame-Zuliefe-
rer die Abnehmer der Produkte. Das Produktportfolio waistWesentlichereine Speialisie-

rung auf ein Produktsegent auf Dabei sind die eingesé¢n Materialen breitgefachert

Unterrehmen U7 Innovationsverhalten

Unternehmen U7 hat zum Zeitpunkt der Befragung noch keine Innoviagauglich nachhalti-
gemMaterialeinsatz vorzuweiselas Unternehmen ist durchaus bereits hidlogischeMate-

rialien durch Newsletter von OEMs aufmerksam geworden und hat sich diesbeziiglich auch wei-
ter informiert und im Unternehmen thematisiert, allerdings bislang nicht als sinnvoll erachtet.
Als Hinderunggrund wurde dabdilie fehlendeKapazitaim Unternelmen genanntinsbeson-

dere da es sich umdherheitsrelevante Bauteile handelt, bei denen die Qualifikation von Mate-
rialien eine hohe Bedeutung hat und somit mit Aufwand verbunden/igiterhin sindander-
weitige Prioritdtensetzurgn im Unternehmen vorhande Die Entwicklung von Produkten mit
nachhaltigem Materialeinsatz wird dabei mit Zusatzkosten und einem Risiko in Verbindung ge-
bracht, nicht zuletzaufgrundder derzeitigen noch geringen Marktdurchdringung dieser Mate-
rialien (wodurch hohere Materialkostegrwartet werden). Aus gsem Grund werdeaum ak-
tuellen Zeitpunkt keine konkreteNorteile fur das eigene Unternehmen geseh@wotentielle
Vorteile werden in der Reduktion des £&uf3abdruckes gesehen, allerdings lediglich, wenn
dadurchkeine hoheren Kosin entstehen.

Herausforderungemrgeben sich durch diiehlende Erfahrungnit denentsprechenden neuen
Materialien als aucker damit einhergehenden Skepsis bei den Mitarbeitern derAutEilung.
Weiterhin wird dieinterne Uberzeugungls Herausforderungenannt

Als motivierende Faktoremerdeneine &tive Forderung von Okimnovationen sowie eine ent-
sprechende Honorierungurch dieAbnehmer genannt. Weiterhin werden Kosteneinsparungen
als treibender Faktor geseheWettbewerbsvorteile bei nachhaltigeMaterialien werden je-

doch in erster Linie nur in Kombination mit der Erfullung von Regulierungen gesehen, z.B. indem
ein Beitrag zur Reduktion des £Russtol3es geleistet werden kann, wob@i Beitrag zur Erful-

lung von Regulierungeals unwahrscheinlichehalten wird

Weiterhin werden Vorteile fir das eigene Unternehmen nur gesehen, wenn die Materialien ent-
sprechend zertifiziert werden, um sich so \arderenMaterialien deutlich abheben zu kénnen.

Inhake der Zertifizierung sollten auch soziale und 6kgidohe Auswirkungen tber dgesamten
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Lebenszyklus des Produktes enthalterd somit auchdie Anbau bzw. Abbaubedingungen der
jeweiligen Rohstofféderticksichtigen Unter diesem Gesichtspunkt waen Biomaterialien je-
doch awh kritisch gesehen, und auch sptechende Veroéffentthungen zu diesem Thema an-
gespochen, die eine kontroverse Debatte ausgeldst haben.

Es wird durchaus angenommen, dass die Nachfrage nach nachhaltigenaltat langsam
steigt, wobei auch in Betracht gezogen wird, dass die Endkueiten grof3eren We auf sol-
che Materialien legen, allerdings muss fiur eiéfusionder Materialien dies explizit von den
Abnehmerngefordertwerden.Dennoch wurde der Wunsch geéul3ert, dass die OEMs mit kon-
kreten Forderungen an die Zulieferer herantretarllten undentsprechende Innovationeop-
timalerweise in gemimsamen Projekten umgesetzt werdedudem wurde es als forderlich an-
geséen, wenn sich die Abnehmer in diesem Ballden Kosten der Qualifikation des Materials

beteiligen wiirden

Unternehmen U7 Strategische Orientierung und operative Verankerung

Unternehmen Ukannals Technologiefiler bezeichnet werdender Produke kundengetrie-

ben entwickelf wobei jedoch auch Innovationspreiserliehen wurdenDie Prioritaten égen

bei den Inn@ationenim Bereich Funktionalitat, Qualitat und Sicherheit.

Nachhaltigkeit gewinnt zunehmend an Bedeutung, vor allem, da erkaindt dass Vorteile fir

das Unternehmen generiert werden kdnnetu diesenZweck wurden konkrete Prioritatéel-

der erarbeitet,die nun sukzessive umgesetzt werden sollen, sich jedoch zum Zeitpunkt der Be-
fragung noch in Planung befinden. Zu diesem Zweck wurde eine Person mit dem Thema betraut,
welche funktional der Produktentwicklung zuzuordnen ist. Bislang stand die Betrachésng d
Herstellungsprozesses, z.B. in Bezug auf Abfall, Energie und Emigisioierdergrund, wobei
geplant ist die Auswirkungeriiber den gesamten Lebenszyklus einzubezieliéme ISO 14001

und 1ISG0001 Zertifizierung liegt voentsprechend werdealRnahmen im Bereich Nachhal-
tigkeit direkt an die Geschaftsleitung bericht@ualifikationsmaflihahmen bezliglich der erar-
beiteten Themenschwerpunkte sind in Planung, wobei beztiglich einiger Themen bereits Schu-
lungen existieren.

Im Herstelluigsprozess wird af einen effizienten Ressourceneinsatz geachtet und zum Beispiel
teilweise Produktionsabfalle wiederverwendet, zudemrd Energieeffizienangestrebt.Des
Weiterennimmt das Unternehmen an eineMachhaltigkeitsRankingeil.

Bezuglich Zulieferer bestehtreLieferanterCode of Conduct, in dem die entsprechenden For-
derungen an die Zulieferer weitergegeben werden, wobei diese teilweise durch Audits bei den

direkten Lieferanten tberprift werden.
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Produktbezogen wird vor allen Dingen auf die Einhaltung der glesdetn Vorschriften geachtet,
indementsprechendd>okumentationen zur Materialzusammensetzung und Demontage durch-
gefuhrt werdenKonkrete Ziele bezuglich Nachhaltigkeit bei der Produktentwicklung liegen nicht
vor, ein LCA wird nicht durchgefuhrt.

8.2.2 Einzdlallanalyse Forschungsfrage 2
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8.2.2.1 Unternehmen U1Forschungsfrage 2

Unternehmen U1 Beteilige Unternehmen an Innovation

Bei Unternehmen U1l kdnneaus den zur Verfiigung stehendAnswertungsdokumentekeine
Anzeichen gefunden werden, dass deideninnovatioren durch Beeiligung eines OEMum-
gesetzt wurde. Wie bereits beschrieben, gimtie Initiative von Unternehmen U1 aus, das heil3t,
wurde auf Firs{TierEbene initiiert. Unternehmen U1 verfigt Gber umfassende Kompetenzen
bezlglich des Herstellungsverfahrens sowie der Erflllung der Anforderungen an das entspre-
chende Bauteil.

Fur Innovaibn 1 lagen & Kompetenzen beziglich deerwendetenNaturfaser (Anbau bzw.
Ernte,Eigenschafteriyerarbeitung der Naturfaseingegen beim Zulieferer. Mit diesewurde

ein Joint Venturayegriindet dessen Aufgabe es ,istus den Naturfasern und entspresiden
Kunststoffen das Material fir Innovation 1 herzustellemovation 2 wurde ebenfalls ienger
Zusammenarbeit mit einem Zulieferater Uber Kompetenzen beziiglich déwemischen Vor-

prozesses verflgt sowie dem Zulieferer des biobasierten Rohstoffegesetzt.

Unternehmen U1 Auswirkungen auf vgelagerte Zulieferkette

Fur die Verfigbarkeit der Naturfasern fir Innovatiorstider Rohstofflieferant, der diesbezlg-
lich Giber weitreichend&Kompetenzerverflgt, zustandigind wird daher als unproblematisch
angesehenDie Verfuigbarkeit des Rohstoffes fur Innovation 2 vébénfallsals unpoblema-
tisch angesehen, da dieseine hohe nahezwnbegrenztenatirliche Verfugbarkeiaufweist

Fur die Zulieferer werden keine besonderen Maflinahmen ergriffen und dierfbén werden
wie alle herkdbmmlichen Materialielbehandelt weshalb lediglich MalBnahmem Bezug auf die

Erfillung deiQualitasstandardsiurchgefihrt wurden.
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Als Herausforderungen werden kulturelle Unterschiede zwischen dem eigenen Unternehmen
und demZulieferer fir die Naturfasermon Innovation 1 mit dem eine Joint Venture gegriindet
wurde,genannt. Grund hierfir isfassdie beiden Unternehmen aus grundlegend unterschied-
lichen Branchen stammen ursichzudemin der Unternehmensgréf3e wesentlich ungehei-

den.

8.2.2.2 Unternehmen U2Forschungsfrag@

Unternehmen U2 Beteiligte Unternehmen an Innovation

Wie bereits erlauterthat Unternehmen U2 aus eigenem Antrieb begonremder Innovation

zu arbeiten und hat eigenstandig die dafiir notwendige Grundlfmgeohung betiében. Dies-
bezlglictkkonnte U2eine umfassend&ompetenin Bezug auf die Eigenschaften des recycelten
Materials aufbauen.

Die aus dieser Grundlagenforschung resuttieten ldeerwurden einem OEM vorgestellt, wo-
raufhin in gemeinsamen Entwickigsgespréchen die Erfullung der aktuellen Anforderungen des
Lastenheftes geprift wurden. In gemeinsamer Entwicklungsarbeit mit dem OEM und unter Ein-
bezug des Systemlieferanten wurde die Innovation zur Serienreife gebracht.

Die Grundlagenforschung fand Zimsammenarbeit mit dem Zuliefrdes Voproduktesstatt,

der jedoch vollstandig integriert istn Fokustanden dabei die notwendigen Eigenschaften des
Rohstofs sowie die Identifikation eines geeigneten RohstofflieferantBrer vollstandig inte-
grierte diliefererentwickelteletztendlich mit dengefundenerRohstofflieferanéndas entspre-
chendeMaterial. Entsprechend erfolgte in diesem Faik Entwicklungsarbeit tiber zwei Stufen

der Zulieferkette was durch die vollstandige Integration erleichtert wurde.

Unterrehmen U2 Auswirkungen auf vgelagerte Zulieferkette

Die Verfiigbarkeitles Rohstoffewvird derzeit als guérachtet wobei diesunter anderemdurch

die bislang hoheren Kosten fir das Matdrbedingt wirdund die Nachfrage derzeit nicht so grof3
ist. Da der direkte Zulieferer vollstandig integriert ist, mussteBezug auf die direkt vorgela-
gerte Wertschopfungsstufkeine besondren MalRnahmen ergriffen werdenedoch musste

wie oben beschrieberkntwicklungsarbeit mit dem Rohstofflieferant dhgefiihrt werden
Herausforderungerin der Zulieferkette ergeben sich durch die Einschrankungen der Rohstoff-
auswahl. Da dieseein sein nuss kénnen nicht alle verfiigbaneRohstoffe herangezogen wer-

den, was zu einerzuséatzlichen Aufwand beiRohstoffliefeantenfihrt.
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8.2.2.3 Unternehmen U3Forschungsfrag@

Unternehmen U3 Beteiligte Unternehmen an Innovation

Wie weiter oben erlautert, basiert die Innovation von Unternehmen U3 auf der konkreten An-
forderung eines OEMSs, die neben der Zertifizierung des Rdbstafich weitere Anforderungen
bezliglich des Designs beinhaltetdnternehmenU3 verfligt Uber dieFahigkeit die Vorgaben
von OEMgechnologisch umzusetzewas auchumfassendes Wissdreziiglich der Eigenschaf-
ten des Rohstoffes beinhaltats auch die Prihg und Sicherstellung d&erfligbarkeit degnt-
sprechenderbenétigten RohstoffsDas heildt, neben technologischen Kompetenzen verfiigt das
Unternehmentuber Kompetenen beziglichder Einkaufsbedingunge®abei wird aus dem In-
terview deutlich, dass diEorderung nach der Zertifizierung wie andere Forderungen behandelt
wurde. Weitere externe Kompetezen waren dabei nicht notwendigediglich fur die Zertifizie-
rung bestand notwendigerweise ein Austausch mit der entsprechenden Zertifiziegergar.

Die Zetifizierung selbst wurde aufgrund der hoh&iirokratiein Bezug auf dientsprechend

erforderlichenNachweisals aufwandigangesehen.

Unterrehmen U3 Auswirkungen auf vgelagerte Zulieferkette

Die bereits erwahnten Anforderungen schranken die AuswehMaterialienund somit deren
Verfugbarkeit flr é&n spezifischen Kundenwunseln, so dass lediglich ein Rohstofflieferant
identifiziert werden konnte, der das gewiinschte Material liefern kdbie. Verfugbarkeit der
Rohstoffe ist genere#lin Thema bei dternehmen U3, welches jedoch durch langjéhrige Liefer-
beziehungen sidrgestellt werden kann. Dennodiesteht eine giliere Abhangigkeit vom Roh-
stofflieferanten, wadetzten Endeanit hoheren Einkaufspreisen einhergeht.

Besondere MalRnahmen waren hingegeoht notwendig, da derikferant selbst iber die Zer-
tifizierung verfugt und dieses Kriterium Bestandteil des Suchprozesses fiir einen geeigneten Roh-

stofflieferanten war.

8.2.2.4 Unternehmen U4Forschungsfrag®

Unternehmen U4 Beteiligte Unternehmen an Innovan

Unternehmen U4 verfligt Uber Kompetenzeeziglich deEigenschaften von Naturfasern, den

entsprechendenVerarbeitingsverfahren sowie umfassend®¢isseniber die Einkaufsbedin-
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gungen hinsichtlich Verfugbarkeit und Preisstruktur. Entsprechvemalen diekonkreten An-
forderungen an das Bauteil, welche auch konkrete Designforderungen beinhalei@nOEM
formuliert. Aufgrund der genannten Kompetenzen erarbaiteinternehmen U4 eine entspre-
chende Ldsung, die dem Lastenheft entsprach. Insbesondere durcingkeZzisammenarbeit
zwischen Einkauf und FUE konnte eine entsprechende Naturfaser siovgeeignetetieferant
identifiziert werden.Bezulglich der Grundlagenforschung zu den Naturfasern steht Unterneh-

men U4 in Austausch mit eineRorschungsinstitut

Unternehmen U4 Auswirkungen auforgelagerte Zulieferkette

Bei Naturfasern besteht grundsatzlich ein héheres Risiko beziglicdudezichenderVerfig-
barkeit, da der Anbau in erheblichem Mafl3e von externen Umwelteinfliissen abhangigdist
sich entspreched auch auf die Preise fir den Rohstoff auswirkt. Weiterhin spielen bei der Ver-
flgbarkeit auch die Qualitatsanderungen an den Rohstoff eine Rolle, welche zu einer weite-
ren Einschrankung bei der Verfiugbarkeit beitrdgg.bestehen also hdhere allgemeltieferri-
siken aufgrund despezifischerEgenschaften des Naturmaterials. Deshalérden unter Um-
standen die Naturfasern auf Vorrat gekauft und eingeladgn. die geforderte Qualitat zu er-
reichen,sindauch Zuliefererentwicklungen, zum Beispiel in Form 8chulungemnotwendig.
Aufgrund der geringeren Verfiigbarkeit des Rohstoffs am Mhbddteht einehthere Abhangig-
keit von den vagelagerten Zulieferern, die kooperativere Beziehungen erforderlich ma€yeen.
die Naturfasern oftmals in Entwicklungslandemmgepflanzt werden, wird zudem ein besonde-

res Augenmerk auf die Einhaltung von standortbezogenen Nachhaltigkeitskriterien gelegt.

8.2.2.5 Unternehmen U5Forschungsfrag@

Unternehmen U5 Beteiligte Unternehmen an Innovation

Unternehmen U5 verfiigt tber die entsprechenden Kompetenzen im Bereich der chemischen
Prozesse des Herstellungsverfahrens als auctedeprechendernverfahrenstechnik. Die in-
terne Forschungsarbeist aufgrund der Anwestungsbezogenheit des Produktes jedalr bis

zu einem bestimmten Grad im eigenen Unternehmen mdglich. Der OEM hingegen verfligt tber
die Kompetenz im Hinblick auf die Anforderungen, die Beodukt letzteendes erfullermuss,

als auch uber umfangreich&Vissenin Bezug auf die Verfahrenstedhrfir die Anwendung.
Zudemhat der OEM die entsprechenden notwendigen Ressourcen zur Verfigung gestellt und
Investitionen in Maschinen getétigbie enge Kooperation mit dem OEM hat letztendlich mal3-

geblich zur erfolgreichen Umsetzg der Innovation beigedgen.Nachdem sich erste Erfolge
183



abgezeichnet haben, haben Maschinenherstelemtsprechendes Equipmengentwickelt,
wodurch der Innovationsprozess beschleunigt werden konnte und zur Marktreife gefuihrt wer-

den konnte.

Unternehmen U5 Auswirkungen auforgelagerte Zulieferkette

Die Verfligbarkeit flr das neue Produkt ist als unproblematisch anzusehdig niatwendigen
Materialien auf in der Natur in ausreichendem Mal3e verfigbaren Rohstoffen basiert. Im Ver-
gleich zum herkdmmlichen Verfahren, welches voolhd&markt abhéngig ist, unterliegt das
neue Verfahren keinen Preisschwankundeziiglich des OlpreiseBaher kann der Bezug der

notwendigen Rohstoffe generell als unproblematisch angesehen werden.

8.2.2.6 Unternehmen U6Forschungsfrage 2

Unternehmen U6 Beteiligte Unternehmen an Innovation

Bei Unternehmen U6 wurden die Anforderungen an das Bauteil vom OEM kommuniziert, wobei
Unternehmen U6 Uber Expése in Bezug auf den Einsatz d&scycligmaterial, d.h. dessen
Eigenschafteals aucldemRecyclingverfahrewverfiigt Da das Unternehen die vogelagerten
Wertschdpfungsstufen bis zum Einkauf von Schrotten integriert hat, verflgdesiiber weit-
reichende Kompetenzen der dafiir notwendigen Logistik inklusive der Klassifizierung des Mate-
rialssowie den Einkaufbedingungen fiir die Schroltesbesondere bezlglich der Erfullung der
Anforderungen an das Bauteil als auch deren Einhaltung wurdendrdgem OEM zusammen-
gearbeitet.Beziiglichden allgemeinen Herausforderungen beRecycling findet eiAustausch

mit Universitaten statt.

Unternehmen U6 Auswirkungen auforgelagerte Zulieferkette

Aktuell bestehen keine Probleme beziiglich der Verfiigbarkeit des Recyclingmatesia¢son-

dere da das Unternehmen aufgrund seiner Kompetenzen in der Lagénsliche Schrotte zu
verarbeiten. Soli jedoch die Nachfrage nadem Recyclingmaterial steigen, ist durchaus eine
Grenze der Verfugbarkeit gegebdn. diesem Zusammenhang besteht zudemeegenerelle
Herausforderungdie verfligbaren Schrotte demegionalen Kreislauf zurtickzufiihren und nicht

z.B. andere Kontinente zu verkaufen.

Da samtliche Wertschopfungsstufen fir das Recycling im eigenen Unternehmen liegen, sind

keine besonderen ZulieferermalRnahmen notwen@iglistandige Integratiodervorgelagerten
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Wertschopfungskette)Den Lieferanten fir die Schrotte werden spezielle Anforderungen an das
Material gestellt, deren Einhaltung konsequent beim Wareneingang tberprift Wind.die
oben angesprochen¥erflugbarkeit zu gewahrleistewerden zudemspezielleKooperationen
mit den Abnehmern angestrelain Rahmen derer der anfallend®&oduktionsabfall imlen eige-

nen Kreislauf zurtickgefihrt wird

8.2.3 Fallubergreifende Analyse

Wahrend im letzten Abschnitt die einzelnen Falle beschreibend rekonstruiert wurden, werden
im Folgenden, diese miteinander verglichen, um etwaige Muster bezlglich der formulierten For-

schungsfragen zu identifizieren.

8.2.3.1 Fallibergreifende Analys€orschungsage 1

Zunéchst kanmezlglichF1-UFL festgehalten werden, dass sitiei flinf der betrachteten Un-
ternehmen ein proaktives Innovationsverhalten in Bezug auf Produkte mit nachhaltigem Mate-
rialeinsatz gezeigt hat. Bei einem Unternehmen (U3) lag ein realtivevationsverhalten vor,
wobei bei Unternehmen U7 zum Zeitpunkt der Erhebung keine Innovation im genannten Bereich
vorhanden warlm Fall von U4 und U6 wurde die konkrete Innovation vom OEM gefordert, wo-
bei jedoch die Grundlagenforschung in den beideriethehmen bereits vorlag und somit als

proaktives Verhalten gewertet werden kann.

Muster bezlglich externer Faktoren {BE2)

Bei UnternehmerlJ1 undUnternehmenU5 stehen die Innovationen in einelkdaren Zusam-
menhangmit der Marktnachfrage die alswesertlicher Motivationsfaktorangesehen werden
kann Wahrend bei Unternehmen Wie zukiinftiggMarktnachfrage proaktiv analysiert wurde,
existierte bei Unternehmen U5 eid@nkrete Nachfrage, die jedoch aufgrund technologischer
Herausforderungerbis zur Innovaon von U5nicht befriedigt werden konnte. Wahrend bei U1
die Regulierung zum G@usstoRindirekt eine Nachfrage nach Leichtbau generiend von

Ul angenommen wird, dass diese in Zukwditer steigt, haben Emissionsgesetzte im Produkt-
segment vonUnternehmen U%einen direkten Einfluss auf die Nachfrage nach entsprechend
umweltfreundlicheren ProdukterBezlglich der zweiten Innovation von U1 nimmt das Unter-

nehmen an, dass die Verknappung bzw. dieig83chwankungen des Rohols sowiessen
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schlechtedmage zu einer Steigerung der Nachfrage nach alternativeiBierialien fihren

wird.

BeiUnternehmenU2 undUnternehmenU4 scheinen die marktbezogenen Faktoséne gerin-

gere Rolle zu spielen, obwohl durchaus ein Bezug zu den aktuellen bzw. zuk(Rémeerun-
genzur Reduktion de€Q-AusstolRes identifiziert werden konnte. Wéahrend bei Unternehmen
U2 der Beitrag zur genannten Regulieruhgresymbolischer Natur ist, spieleei Unternehmen

U4 Gewichtseinsparundgurchaus eine Rolle, wobei dieaefgrundder Gré3e des Bauteils als
eher marginal eingestuft werden kanBntsprechend wird bei beide UnternehmBotential fir

eine steigende Nachfradediglich gesehennsofern ein Vermarktungspotential gegentiber dem
Endkunden gegeben ist soveme entsprechade Zahlungsbereitschater direkten Abnehmer
vorliegt

Als Hauptmotivatia wird bei Unternehmen Ugie durch die Innovation entstehendgnabhan-
gigkeit vom Rohtangegeben. Dies ist sowohl fir das eigene Unternehmen als auch fir den
Abnehmer ein Vortejlwas potentiell zu einer Nachfrage fuhren kdnnténternehmen U4 gibt

als Hauptmotivatiorfir die allgemeine Forschung im Bereich Naturfasd#ienAneignung des
entsprechendeWissens anDie konkrete Innovation von U4, bei der es das Ziel war eine Na-
turfaser zu identifizieren, von der eine mdglichst geringe 6kologischen Auswirkung ausgeht,
wurde durch einen proaktiven OEM angestof3en.

Da es sich bei Unternehmen U6 um ein metallverarbeitendes Unternelaeshelt, und somit

Uber energieintensive Herstellungsverfahren verfugt und dersERlissionshandel unterliegt,
kénnen bestehende und zukiinftige Regulierungen in diesem Bereich als Haupttreiber fir 6ko-
logische Aktivitdten angesehen werdém Ge@nsatz zu dn anderen Féallen, beienen Regu-
lierungen eine Marktnachfrage generiehiaben diese auf Unternehmen U6 einen direkten Ein-
fluss.Das recycelte Material fiihrt dazu, dass Uber\#fiertschdpfungskette betrachtateniger
Energie zur Erzeugung der Produktewendig ist.Das hei3thier ist der Materialeinsatz ein
Mittel, um Ziele bezliglich G&eduktionzu erreichen. Neben diesem Beitrag zur Senkung des
Energieeinsatzes und von Emissionen wird zudenRessourcenknappheit als weiterer Faktor
angegeben. Weiterhin wird die zukinftige Nachfrage als steigend eingestuft, da davon ausge-
gangen wird, dass diehenszyklusbetrachtung von Beailen bei Abnehmerreine mmer gré-

Bere Rolle spielen wird, das heiBuklnftig werden den marktbasierten Faktoren eine zuneh-
mende Bedeutung beigemessen.

Die konkrete Innovation, die eine weitere Steigerudes Recyclinganteils beinhaltevurde

durch einen OEM angestof3en. Da bislang keine Regulierung bezlglich der d(ergvdre-
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stimmter Recyclingquoten existiert, kann das Verhalten des OEMs als proaktiv eingestuft wer-
den. Unternehmen U6 kann durch diese konkrete Innovation Wettbewerbsvorteile durch die
Demonstration seiner technischen Kompetenzen erzielen.

VonUnternehmenU7, welches Uber keine Innovation verfigmwie U3, welches ein reaktives
Innovationsverhalten aufweistwerden weder eine Marktnachfrage noch entsprechend rele-
vante Regulierungendie eine Innovation beztglich Materialeinsatz rechtfertigen wiveshr-
genanmen. Entsprechend werden keinerlei Wettbewerbsvorteile durch eine solchedtioa
gesehen. Solandgesine aktive Nachfrage seitens der potentiellen Abnehmehaoden ist, wer-
denkeine Aktivitaten in diese Richtungpternommen. Liegt jedoch eine aktivadhfrage vor
werden Innovationstétigkeitedurchausggf. unter bestimmten BedingungezB. Kostenlber-

nahmen oder gemeinsame ForschuimgBetracht gezogen.

Entsprechendlieser Ausfuhrungen karngin Muster im Hinblick auf die externen Motivations-
faktoren festgestellt werdenBeim reaktiven Unternehmen U3 als auch bei Unternehmen U7,
welches Uber keine Innovation verfligt, liegt keine Maddhfrage vor bzw. wirgon den Un-
ternehmen nicht wahrgenommen. Von den proaktiven Unternehmen hingegeheine sei-

gende Nachfrage angenommen oder zumindest fir mdglich gehaltebei diese fur die jewei-
ligen Unternehmen jedoch eine unterschiedliche Relevanz\Wat bereits erwahntkann die
Motivation bei U5 und U1 vor allem in Verbindung mit der Marktnachfralge dirch Regulie-
rungen direkt oder indirekt bedingt wirgesehen werden. Unternehmes6ist hingegen direkt
durch Regulierurgn inFormdes ELEmissionshandsbetroffen, dieindirekt einen nachhalti-

gen Matrialeinsatz fordernEntsprechend kann festgehalten werden, dass Regulierungen eine
wichtige Rolle spielen, wenngleich diese nicht unmittelbar auf die umgesetzten Innovationen
abzielen Auch wenn bei U2, U4 und U6 eine aktuelle Nachfrage nicht der entscheidende Treiber
war, wird diese in Zukunft zumindest flir maglich gehaltEntsprechend kann fiF1-UF2fest-
gehalten werden, dass die Marktnachfrage nicht generell als wichtigster Faktor angesehen wer-

den kann und Regulierungen lediglich eine indeadder gar keine Rolle spigle

Muster bezlglich danternen Faktoren (FIUF3)

Fur die Umsetzung der Innovationen spielen Vorteile, die sich fir das Unternehmen ergeben,
eine grol3e Rolle. Diese ergeben sich vor allem durch WettbewerbsvoEeiigprechendler
obigen Ausfuhrungemwerden die Wettbewerbsvorteile bei Unternehméisil und U5 in Bezug

auf die Erfullung der Marktnachfrage bzw. dem Kundennutzen gesehen. Bei Untern&limen
spiet zudem verstarkdie Differenzierung zu Wettbewerbern durch das Anbieten von 6kologi-
schen Produten eine Rolle, unter Umstandetta diesesProdukt(= Herstellungsverfahrefiir

OEM) als umweltschadigendngesehen werden kanmd entsprechende Regulierungen in Kraft
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sindund somit eine Marktnachfrage vorhanden.iBei Unternehmen U2, U4 und|bei denen

keine konkrete Nachfrage existiewterden hingegen Wettbewerbsvorteile durch die Demonst-
ration der Innovationsfahigkeit bzw. der technologischen Kompetenz gesehen. Unternehmen
U3, welches reaktiv auf die Kundenanforderung reagiert hat, sieht keinerleidagegeniber
Wettbewerbern insbesondereda de Zertifizierung keine technologisché&ompetenzenvo-
raussetzt und somit keine Firbtover-Vorteile gegeben sindJ7, bei dem keine entsprechende
Innovation vorliegtsieht potentiell Wetbewerbsvorteile,wenn sich im dge derinnovation
Kosteneinsparungen ergeben oder aber durch den Abnehmer entsprechend honoriert wird.
Unternehmen U2 und U1 haben zudem die Unabhangigkeit des Rohdlpreises als Motivation ge-
nannt, woraus sichneben einereventuell auftreten@n zuktnftigen Marktnachfragée nach

Entwicklung des Rohdlpreises)ch direke eigene Vorteile ergeben kénnen

Es fallt zudem auf, dass nahezu alle Unternehmen, welche die Nachhaltigkeitsinnovation proak-
tiv vorangetrieben haben, generell eine Innovasdithrerschaft anstreberkine Ausnahmest
Unternehmen U4, welches lediglich punktuell mit Innovationen als erstes am Markt erscheinen
mochte, wobei das Unternehmeauch nichtmit der in dieser Studie betrachteten Innovation

als erstes am Marklwar. Unterrehmen U3, welches ein reaktives Verhalten gezeigt hat, strebt
ebenfalls lediglich punktuell Innovationen an, wobei das Produktsegment generell als sehr kun-
dengetrieberangesehenverden kannlU7 (ohne Innovationhat Produkte bislang vor allen Din-

gen kundegetrieben entwickelt.

Entsprechend scheint die Nachfrage bei diesen beiden Unternehmen insbesondere durch den
Kontakt zu den Abnehmern erfasst zu werden, wobei esl®thJ3 umein designintensies
Bauteile handeltAber auch bei den beiden proaktiven tdmehmen U2 und U4 deutet das
Analysematerial darauf hin, dass die Nachfrage primar durch Kundenkontakt erfassEiwird.

die Umsetzung der hier betrachteten Nachhaltigkeitsinnovationen scheinen jedoch die Bran-
chentrends in Kombination mit den oben geném Unternehmensvorteilen maRgeblich gewe-
senund somit nicht durch Kundengespréache initiiert worden zu.d8#hUnternehmen U5und

U6 scheinergenerellBranchentreds eine wesentliche Rolle zu spielen, wahrend bei U6 die
konkreten Produktentwicklungemwiederum eher kundengetrieben sincEine systematische
Marktorientierung konnte lediglich bei Unternehmen U1 identifiziert werden. Dieses leitet zu-
dem anhand der ermittelten Marktnachfrage die konkrete Innovationsstrategie ab.

Eskonntebei allen proaktiven bternehmen eine Verankerung von Nachhaltigkeit in die unter-
nehmerischen Strukturefestgestellt werden. Dabei weisalle Unternehmen eine Veranke-
rung in die allgemeinen Managementstrukturaaf, wobeihier dasAusmal teilweise abhangig

vonder Unternehmensgrof3est. ZB.werdenallgemeine Schulungezu Nachhaltigkeit lediglich
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von den beiden gréRten Unternehmeaturchgefihrt.Ebenfalls berlcksichtigen alle betrachte-

ten Unternehmen Nachhaltigkeit itderstellungsprozessvobei die MalRnamen vor akm effi-
zienzbasiersind. Eine Verankerunim das SCMindet in der Regel durcHie Weitergabe und
Uberprifung von Forderungestatt, wobei das groRténternehmen(U1) auch Zuliefererent-
wicklungen und Schulungeturchfiihrt. Unterschiede existieren bezugdlider Verankerung in

die Innovationsstrategie sowie der operationalen Verankerung in den Produktentwicklungspro-
zess.

Die beiden Unternehmen U1 und U5 haben Nachhaltigkeit stark in den Bereich Produkte inte-
griert, wobei eineVerankerung in die Innovationsategie vorliegt. Zudem haben diese beiden
Unternehmen die Betrachtung von 6kologischen Aspekten in den Produktentwicklungsprozess
durch LCAs und Definition von Zielen integriéffihrend sich bei U5 die operatialeVeranke-

rung vor allem in deForschungund Entwicklung erfolgtfindet bei U1 eine breitere Veranke-
rung von Nachhaltigkeit idiesestatt, wasjedoch auctan der unterschielichen Unternehmens-
grofRe liegerkbnnte.

Ebenfalls eine starke Verankerung von Nachhaltigkeit im Bereich Produkte, jeidhtin die
Innovationsstrategie weist Unternehmen U6 auf, wobei bedingt durch Regulierungen ein beson-
deres Augenmerk auf der Reduktion des-@0sstolRes sowohl im Bereich der Herstellungspro-
zesse als auch imereich Produkte gelegt wirdudem wird ein &kus auf dieRessourcenver-
knappung gelegtDa kontinuierlich durch inkrementelle Anderungen an der Erhohung der Re-
cyclingquote gearbeitet wurde, kdnnen die definierten Ziele auf einer globaleren Ebene gesehen
werden. Dies zeigt sich auch daran, dass hjskaine LCA durchgefihrt wurde

Bei Unternehmen @ und U4 handelt es sich um inhabergefiihrte Unternehmen, bei denen eine
breitere Integration von Nachhaltigkeit vorliegt und zudem als in die Kultur verankert angesehen
werden kann. Bei beide Unternehmendit Nachhaltigkeit im Bereich Produkte Berlicksichti-
gung, wobei bei U2 zudem eine Integration in die Innovationsstrategie vorliegt, da die Entwick-
lung neuer nachhaltiger Produkte angestrebt wird. Dabei werden die Ziele auf einer tibergeord-
neten Ebene definig, wobei keine LCA oder andere HaesignrTools verwendet werden. Bei
Unternehmen U4 steht hingegen nicht primér die Entwicklung neuer Produkte im Vordergrund
sondern die Verbesserung der Umweltleistung bestehender Produkte. Dabei wird fir eine Pro-
duktgruppe bereits der Carbon Footprint betrachtet, wobei die Durchfiihrung von LCAs zum
Zeitpunkt der Datenerhebung in Planung war.

Unternehmen U3, welches auf Anforderung des Kunden eine Innovation umgesetzt hat, hat
Nachhaltigkeit im Sinne eines effizienzorientierten Ansatzes in das Unternehmen, vor allen Din-
gen bezuglich Materialeffizienz bei der Herstellung, integrigriternehmenU7, welches bis-

lang Gber keine Produktinnovation verfiigt, steht nach eigenen Angaben hingegen noch relativ
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am Anfang mit der Implementierung von Nachhaltigkeit und erarbeitet zum Zeitpunkt der Be-
fragung entsprechende Themenfelder, die verstarkt fokussiemden sollenBislang sind die
Nachhaltigkeitsbemihungen, auch im Bereich Produktverantwortung, auf die Einhaltung von

Regulierungen ausgerichtet.

Muster bezlglich der Kooperationsform in Kombination mit externen Faktordsn-4H1

Bezuglich Forschungsfrage-BE4 werden als speziellen Voraussetzungen und Herausforde-
rungen bei allen Unternehmen mit Nachhaltigkeitsinnovation auf3er U5, solche in Bezug auf die
Zulieferkette sowie den Eigenschaften des neuen Materials gesehen (sielhesfigfnrungen

weiter unten zu F2JF2). Zudem werden von zwei Unternehmen (U1 und U4) Herausforderun-
gen in die andere Richtung der Wertschopfungskette, in Form der Uberzeugung von potentiel-
len Abnehmern, gesehen.

Weiterhin wird von Unternehmen U4 und U5 dNetwendigkeit des internen Commitments zur
Durchfuihrung der entsprechenden Entwicklungsarbeit als notwendige Bedingung angesehen,
was gerade bei 6kologischen Produktinnovationen als Herausforderungen angesehen wird.
Zwei Unternehmen nennen als Bedinguiigdie Umsetzung von OKanovationen zum einen

die Lebenszyklusbetrachtung (U1) als auch den notwendigen Freiraum zur Entwicklung der Pro-

dukte, welche nicht an die Serienfertigungen angekniipft ist (U2).

8.2.3.2 Fallubergreifende Analys€orschungsfrage 2

Mugter beziiglich bteiligter Unternehmen an Innovatioff-2UFL)

Im Rahmen dein dervorliegenden Studie betrachteten Falle zeichnet sich ab, dass die grund-
legende Forschung und Entwicklung zu den Nachhaltigkeitsinnovationen in den meisten Fallen
zu erhebliclen Teilen vom Unternehmen selbst durchgefiihrt wurBabe verfligen diebe-
trachteten Zulieferefiber Kompetenzen beziiglich des Herstellungsverfahrens als auch Kompe-
tenzen Uber diezu erflillendenEigenschafterdes Materials(U2, U3, U4, U&3owie Uber die
Einkaufsbedingunge(3,U4, U6)der fur die Innovation eingesetzten nachhaltigen Materialien.
Da Unternehmen U1 nicht selbst Gibkompetenzen beziglich d&igenschaftemer Naturfa-
sern verfugt hat das Unternehmen ein Joint Venture mit einenmsprechenden Unternehmen
gegriindet Im Rahmemesserbringt U1 seine Kompetenzen beziglich des Herstellungsverfah-
rens sowie den Anforderungean das Bauteil eier jeweiligeKooperationspartnehingegen
die Kompetenzen im Hinblick auf die Naturfasé8ei Innovation 2 werden in &hnlicher Weise
die spezifischen Kompetenzen fur den biobasierten Kunststoff von den Partnerunternehmen
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eingebrachtBei Unternehmen U2 war der vollstandig integrierte vorgelagerte Zulieferer maf3-
geblich an der Innovatiobeteiligt, wobeiEntwicklungarbeitzwischen dem Rohstofflieferanten

und dem vollstaniy integrierten Zulieferer notwendig waba bei U2 der Herstellungsprozess

mit dem neuen Material nicht geandert werden musste, war bei U2 selbst keine entsprechende
Entwicklungarbeit notwendigEbenso verfiigt UBurchdie Integration der vorgelagerten Wert-
schopfungsstufen des Recyclingprozesses Ubd@assende Kompetenzen.

Lediglich bei Unternehmen U5 fand eine enge Kooperation mit dem OEM statt, da dieser zum
einen Uber Kompeenzen der Verfahrensanwendung sowie den Anforderungen an die mit dem
Verfahren erstellten Bauteilen verfiigiVeiterhin konnte der OEMie notwendigerRessourcen
(auch in Form voMaschinen fur die Forschung zur Verfligustellen Bei cen Unternehmen

U2, U4 und U6 wurdaler OEMerst nachdem die Grundlagenforschung bereits durchgefiihrt
wurdein den Entwicklagsprozess eingebunden. Im Ralh U2wurdenin Kooperation mit dem

OEM die Anforderungen an das konkae®rodukt abgeprift. Bei U4 und U6 kam OEMjeweils

auf die Unternehmemnit konkreten Poduktanforderungen zu, da diesewfgrund der beste-
henden Kompetenzen auf die beiden Unternehmen aufmerksam gewastiékuch hier stand

die Erfillung der Anforderungen an das Teil fur die Serienfertigung ins e Kooperation.

Bei Unternehmen U3 hat der OEM seine Anforderungen an das Unternehmen kommuniziert,
wobeiU3 fur die die Erfullung dieser verantwortlich ward bei Unternehmen U1 konnte keine
Zusammenarbeit zwischen dem Unternehmen und einem OEMdst®ilf werden Aul3er in

den beiden bereits beschriebenen Fallen von U1 und U2 brachte kein Rohstofflieferant entspre-

chendeKompetenzernn die Entwicklungsarbeit ein.

Muster bezuglicuswirkungerauf die vorgelagerte ZulieferkettF2UR2)

Bei Innovation 2 von Unternehmen WJawie der Innovation von Unternehmen U5 besteht keine
Problematik hisichtlich der Verfligbarkeit, dai@ daftirnotwendigen natirlichen Rohstofg in
ausreichenden nattrlichen Vorkommen vorliegen. Hingegen besteht gesisheBezug der Na-
turfasern (U4) eine erhoht¥olatilitéat aufgrund der Anfalligkeit der Erntiurch natirlicheEin-

flisse Unternehmen U3 berichtet, dass die Verfiigbarkeit generell ein Thema ist und auch be-
zuglich dem Recycling von Schrotten (U6) ist keirteegrenzte Verfugbarkeit gewahrleistet.
Obwohl die derzeitige Lage als sehr gut eingeschéatzt wird, ist diesbeziiglich entscheidend
vieleandere Unternehmen auf entsprechende Recyclinganteile setzen. Ahnlich ist es bei Unter-
nehmen U2, bei dem die aktueNéerfiigbarkeit als sehr gut eingeschatzt windfer anderem,

da der Preidiir den recycelten Rohstoff derzdither istals das herkdmmliche Material
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Die Herausforderungen werdeasftmalsin der Erflllung der gestellten Anforderungen an die
Rohstoffe geseherDiesbeziiglich wurden dientsprechenden Rohstofflieferanten anhand ei-
nes Suchprozesses identifiziert, das heif3t, die zu erfullenden Anforderungen waegrseinei-
dendesKriterium bei der Wahl des Lieferanten. Es wurde also zunachst versucht, Zulieferer zu
finden, die bereits Uber entsprechende Kompetenzen bzw. Produkte verfigen. Im Falle von U3
war das Vorhandensein der Rohstoffzertifizierung Bestandteil des SuchprezBss&)2 wurde

ein Zulieferer gesuchtler die notwendige Reinheit des recycelten Rohstoffes bereits garantie-
ren konnte und Uber entsprechende Verfahren verfighternehmen U1 hat sich die Kompe-
tenz in Bezug auf Naturfasern durch ein Joint Venture gesicfiir Innovation 2 wurden mit
entsprechenden Unternehmen Partnerschaften eingegandémernehmen U6 definiert die
konkreten Anforderungen an die Schrottlieferanten und Uberprift diese beim Wareneingang.
Lediglich Unternehmen U4 hat berichtet, dassdén Zulieferer zunachst Entwicklungsmafnah-
men beziiglich den geforderten Qualitatsstandards fir die Naturfastattgefunden haben und
zudem Mafinahmen zur Erfullung weiterer Nachhaltigkeitsaspekte vor Ort durchgefiihrt wer-

den.

Bei fast allen der betrachten Unternehmen wurden keine speziellen Malinahmen im Zuge der
Innovation bei den Zulieferern in die Wege geleitet. Unternehmen U2 nennt die vollstandige
Integration des vorgelagerten Zuliefererunternehmens als Grund, dass keine Mal3hahmen not-
wendig waren. Ebnso hat Unternehmen U6 die vorgelagerten Wertschépfungsstufen im Un-
ternehmen integriert, so dass lediglich konkrete Anforderungen an die Schrottlieferanten in Be-
zug auf die Eigenschaften der gelieferten Schrotte gestellt werden missen. Bei Unternehmen
Ulund Unternehmen U4 wurden lediglich MaRhahmen bezlglich der Einhaltung der Qualitats-
standards durchgefiihrt. Erganzend nennt U4 die Notwendigkeit and@eperationsformen
aufgrund der geringeren Verfiigbarkeit und somit gro3eren Abhangigkeit. Da die &sstuith

einem Entwicklungslandngepflanztwird, wird zudem auf die Einhaltung weiterer Nachhaltig-
keitsaspekte vor Ort geachtet. Unternehmen U3 hingegen hat anhand eines Suchprozesses auf
Basis samtlicher Anforderungen ein Zulieferer ausfindig gemachtdidse erfullt. Entspre-
chend waren keine Enfeklungsmafnahmen notwendiBeiU5konnten aufgrund der besseren
Verfugbarkeit und einfachereHandhabbarkeiim Vergleich zu den herkémmlichen Chemika-
lien keine Besonderheiten festgestellt werden.

Der oben beshriebeneSuchprozessei U2, U3, und U4fluhrt zu gréRerer Abhéngigkeitom
vorgelagerten Zulieferer, und somit zu einer ungiinstigeren Kostenstruktur und im Falle von U3
zu héheren Unternehmensrisiken aufgrund der Gewéhrleistung der Verfugbarkeit de®Rohst

fes durch das Unternehmen Uber eine bestimmte Laufzeit.
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Muster bezuglicliraktoren, dieAusgestalting der Beziehung beeinflusq@2UFR3)

Werden die Kooperationen in der Wertschdpfekette in Kombination mit den externen Ein-
flussfaktoren betrachtetfallt auf, dasswennder OEM(wie im Fall von Unternehmen Y8irekt

durch Regulierung betrofferst, eine Kooperation zwischen OEM und Zuligfestattfindet.

Grund kénnte jedoch auch sein, dass Unternehmen U5 einer Prozessindustrie zuzuordnen ist
und de Verfahrensanwendung beim OEM liegt und somit eine Kooperation in der Regel unum-
ganglich ist.

Wennes sich um Innovationen handelt, die lediglich indirekt einen mehr oder weniger grofl3en
Beitrag zur Einhaltung der Regulierungen (wie im Fall von Leichéhdillbund U4leistetbzw.
bislang keine Regulierungen existieren, und sait Proaktivitat seitens des OEMsrliegt

(siehe U2, U3 und U@rfolgt die Zusammenarbeit zu einem wesentlich spéateren Zeitpunkt, vor
allem um konkrete Anforderungen an dasuBal zu realisierenDie grundlegende Forschung
fand hingegen bereitbeim Zulieferer statt. Seitens d€EMserfolgte somit in erster Liniein
Suchprozess nadmtsprechenderZulieferern, an den die spezifisch@nforderungendes je-
weiligen Bauteib kommuniziert werden. Eine Zusammenarbeit findet lediglich imbktk auf

die Erfullung der Spezifikationestatt.

Ahnlich verhalt es sich in den Wertschépfungsstufen Richtung Rohstofflieferant. endfat,

dass kooperative BeziehungenB. in Form eineloint Ventures bei U1 oder einer vollstandigen
Integration bei U2 oder U6 in Bezug auf technologistmpetenzeworhanden sind. Wéahrend

U1 aktiv zum Zweck der Nachhaltigkeitsinnovation die Kooperation mit dem Naturfaserspezia-
listen eingegangen istyar bei Unternehmen U2 der vgelagerte Zulieferer bereits vollstandig
integriert, da auch fur herkdmmliche Produkte die Kompetenz vorteilhaft ist.

Wie bereits im letien Abschnitt aufgezeigt, finddn Bezug auf die Anfderungen an den Roh-
stoffin den meisten Fallen keine Zuliefererentwicklungen oder dhnliche MalRBnahmen statt. Viel-
mehr werden anhand eines Suchprozesses Lieferanten identifiziert, die die entsprechenden Vo-
raussetzungen bereits weitestgehend erflllen. Bei den betrachteten Falleniekdabei oftmals
lediglich ein Rohstofflieferd identifiziert werden, womiteine unginstige Kostenstruktur ein-

hergeht.

8.2.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

In Anlehnung an die von Noci und Verganti (1999: 12 ff.) aufgestellten Annahmen sowie die in

der Lieraturanalyse identifizierte Forschungsergebnisse wurde fir die Beantwortungamn

193



schungsfrage in der vorliegenden Studie ein Fokus auf die Marktorientierung, die Innovations-
strategie, die Nachhaltigkeitsstrategie sowie die Verankerung vohhddtigket gelegt. Das Ziel

ist es mdgliche Interaktionen zwischen diesen internen Faktoren zueinander als auch zu exter-
nen Faktoren (Marktnachfrage und Regulierung) aufzuzeigedrein Muster im Hinblick auf das
Innovationsverhalten (proaktiv/ reaktikeine Inrovation) zuidentifizieren Aus diesenGrund

wird auf das von Yin (2014471f.) vorgeschlagene 9 E LJor. yiizAlE RAy 3da FNNJ RAS 5
tung zurickgegriffen (siehiéapitel 7.21.3), dabei den Analyse nicht nuri@ direkten Zusam-
menh&nge zwiden den gaannten Variablen und dem Innovationsverhalten dargestellt wer-
den sollten sondern auch die moéglichen Wechselwirkung zwischen den einzelnen Faktoren,
weshalb flr dieses Analyseziel keik®nkreten Hypothesen aufgestellt werden konnteAuf
Grundlage der filiibergreifenden Analyse im letzten Unterkapitel wird nun anhaimeér itera-

tiven Betrachtung der einzelngfélle in Bezug auf die Kapitel6.4.4 definiertenUnterfragen
versucht eine moglichst allgemeingultige Erklarung abzuleiten. Entsprechend konetgigh

lich der Interaktion zwischen den internen Faktoren untereinander sowie zu den externen Fak-

toren folgende Zusammenhénge gefunden werden:

Die Ergebnisse deuten darauf hin, sld®i den meisten Unternehmen eidarktorientierung

in Form von Kundenkontakt als auch in der Erfassung von allgemeinen Branchextrdrads

den ist Die in der vorliegenden Studie betrachtetproaktiv umgesetztemNachhaltigkeitsinno-
vationen wurden jedda in Anehnung an die allgemeinen Branchenmtds die vor allen Dingen
auf dieReduktionvon CQabzielenumgesetzt. Bi einigen Unternehmemwurde dies expliziin

die Strategieverankert(U1, U4, Uk Eine systematische Marktforschung erfolgte ledigteh
Unternehmen U1. Entsprechend kénnaligemeine Branchentrends, die eine durch Regulierun-
gen bedingte potentielle Marktnachfrage abbildeais ein wichtigerEinflussfaktor angesehen
werden Lediglich die durch U3 umgeset@ohstoffzertifizierung stelkein allgemeiner Bran-
chentrend dar, sonderargabsich aus den Anforderungen eines proaktiven OEMSs.
Wenngleich sich die Unternehmérei den Innovationeran den Branchentrends orientieren,
habendie externen Faktoren eine unterschiedliche Releviimalie Entscheidundieseumzu-
setzenBei Ul und U5 liegt eine konkrete Nachfrage vor, was auch zentraler Treiber der Innova-
tion ist. Entsprechend wurde Nachhaltigkeit in die Innovationsstrategie verankefitderope-
rationalen Ebenewerden konkrete Ziet fir Produktentwicklungn definiert und zudem LCAs
durchgefihrt.

Bei den anderen drei proaktiven Unternehmen (U2, U4, ld§j weder eine konkrete Markt-
nachfrage noch eine direkte Regulierung.vauch eine potentiell zukinftige Marktnachfrage
war nichtder Haupttreiber fur die Umsetzung der jeweiligen Innovation, wenngleich dies fur

durchaus mdglich gehalten wird. Dennoch findet bei diesen Unternehmen eine Verankerung von
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Nachhaltigkeit im Bereich Produkte statt. Als Grund wird die Differenzierung thaiwerbern
genannt indem die Innovationsfahigketzw. technologischen Kompetenzeates Unterneh-

mens demonstriert werden kanrBei U2 und U4eht dieszudem einher mit einer kulturellen
Verankerung voiNachhaltigkeitda Nachhaltigkeitvon der Geschéftsiing gdordert und vor-
gelebtwird. Bei U6 spielen lmnchenbedingRegulierungen beziiglich €Bmissionen eine Rolle

und fordern indirekt die Innovation beziiglich dem Einsatz von recyceltem Material
Allerdingsstehtbei U4 und U6 wenigetie Entwicklungneuer 6kologischer Produkte im Vorder-
grundals vielmehr eine Verbesserung der dkologischen Auswirkungen bestehender Produkte.
Deshalb wird hier von einer geringeren Verankerung in die Innovationsstrategie ausgegangen.
U2 strebt hingegen durchaus die Entibicng neuer nachhaltiger Produkte abie Ergebnisse
zeigen zudem, dass alle proaktiven Unternehmen aufRer U4 eine Innovationsfuhrerschaft anstre-
ben.Bei U4 erfolgtaler Einsatz von Naturfaseim Zuge einer Followestrategie.

Bei U2 und U6 werden dabgielein Bezug auf nachhaltige Produldaf einer Gbergeordnete-

ren Ebene definiert undntsprechendkeine LCAs durchgefihrt. U4 strebt hingegen eine gene-
relle Reduktion des Carbefootprints flr Produkt@n und plant LCAs durchzufiihren, was unter
Umstandenauf die UnternehmensgroRe zurlckgefiihrt werdeann Bezlglich der Veranke-

rung von Nachhaltigkeit auf der operatialenEbene hat sichlsogezeigt, dass nicht notwendi-
gerweise eine Lebenszyklusanalyse in Bezug auf die Umweltwirkung durchgefuhrt wisé)U2,
Dennoch setzen die Unternehmen in unterschiedlichen Bereichen Mal3nahmen bezglich einer
verbesserten Umweltleistungm und integrieren diese anhand allgemeiner Managementprati-
ken in das Unternehmen, wodurch angenommen werden kann, dass die Unterndliraeent-
sprechende Fahigkeiten beztiglich Nachhaltigkeit verfiigen. Ebenfalls wurden von jeweils zwei
der Unternehmen eitinternesCommitment sowie Freiraum fiir FUE unabhangig von Serienfer-
tigungen als Voraussetzung fir die Umsetzung vonl@kovationen gnannt. Lediglich ein Un-
ternehmen nennt in diesem Zusammenhang eine Lebenszyklusbetracltusgliesem Grund

kann geschlossen werden, dasacNhaltigkeitsaspekte in einer eher technischen Weise be-
trachtet werden.

Zusammenfassend kann also gesagt werdassfiir die proaktive Umsetzung einer Nagth
tigkeitsinnovationvor allen Dingen die strategische Verankerung von Nachhaltigiefigeblich

zu seinscheint die bei derproaktiven Unternehmen unter andereim Bereich Produkte statt-
findet, d.h. neben der ider vorliegenden Studie betrachteten Innovation weitere Aktivitaten in
diesem Bereich durchgefiihrt werde®ftmalsfindet dabei eineVerankerung irdie Innovati-
onsstrategiestatt, das heifl3t Nachhaltigkeitwird herangezogen urimnovationsfeler zu defi-

nieren. Diese Verankerung kann entwedararktgeleitet stattfinden, indem bezlglich einer
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identifizierten Marktnachfrage spezifische Ziele definiert werden und mithilfe einer LCA Uber-
pruft werden, oder aber aufgrund von Regulierungen oder eineukeilen Verankerung erfol-
gen.Bei U7, welches lber keine entsprechende Innovation verfiigt, ist die Integration von Nach-
haltigkeit in das Unternehmen zum Zeitpunkt der Datenerhebung in Aufbau, beim reaktiven Un-
ternehmen U3 wird Nachhaltigkeit vor allem Uluke effiziente Gestaltung des Herstellungspro-
zesses berilcksichtigdei denmeistenproaktiven Unternehmerfaul3erbei U4) stehen die be-
trachteten nachhaltigen Produktentwicklungen mit dem Ziel als erster am Markt zu sein in Zu-
sammenhang, um sentweder at erster eine konkrete Nachfrage zu erfiillen (U1, U5) dmv.
Innovationsfahigkeitozw. technologische Kompeterzai demonstrieren und dadurch einen
Wettbewerbsvorteil generieren zu kdnneBeim reaktiven Unternehmen U3 wird hingegen le-

diglich punktuell agestrebt, als erster mit einem Produkt am Markt zu sein.

Bezuglich-orschungsfrage ®erden die Egebnisse lediglicdeskriptivausgewertet. Diesbeziig-
lich hat sich fur die erste Unterfragg2UF1)ergeben, dassid in der Fallstudie détrachteten
Zuliefere in der Regel selbsiber die entsprechendenotwendigen Ressourcenerfigen oft-

mals indem die nachste Stufe vollstandig integriert wurde bzw. im Falle von U1 ein Joint Venture

gegrindetwurde5 A S FNNJ RAS aySdzSyda a lfieferditen wekdényh y 2 (6 S

der Regeldurch einenSuchprozes&entifiziert, wobei diejeweiligen Anforderungen inden
Suchprozess integriert wurdeMit Ausnahmevon U2bzw. Innovation 2 von Usind die Kom-
petenzen der Rohstofflieferanten nicht notwendiguBer beiUnternehmen U5 wurden die
OEMserst zu einem spateren Zeitpuner Produktentwicklung involviert. Dabei stams$be-
sonderedie Erfullung degefordertenStandardsier einzelnen Bauteile im Vordergrungm so

die Produkte bezlglich der geltenden Anfordiegen zu validieren.

Seitens der OEMimnd diesbeziglichm Falle von U4 und Ugbenfalls einSuchprozess nach
Unternehmen mit entsprechenden Kompetenzsatt. BeiUnternehmenU3wurden dieAnfor-
derungenvom OEMkommuniziert, wobei U3 reaktidie Fordermmgen umgesetzt haBei Unter-
nehmenU2wurde das Produkt aktitaeim OEMvorgestellt Lediglichbei U5 welches in einer
Prozessindustrie tétig istand einegemeinsame Forschungstatigksiatt, dader OEM lbedie
entsprechendé/erfahrenstechnilsowie den dazu notwendigen Kompetenzeerflgt

Auswirkungen auf die vorgelagerte Wertschopfungsstef2UF2)ergeben sich in Bezug auf die
Verfugbarkeider neuen Materialien. Auch wenn diese zum derzeitigen Zeitpunkt als gut einge-
schatzt wird, deuten die Aussagen darauf hin, dass bei flachendeckendem Einsatz durchaus mit
einem Egpasszu rechnen ist, z.B. Naturfasern mit entsprechender Qualitat in atsrader
Menge zu erhaltenHerausforderungen werden zudem beziglich des Bezugs des entsprechen-
den Rohstoffs gesehen. Wie weiter oben bereits erwéhnt, erfolgt die Wahl der Zulieferer in der

Regel durch einen Suchprozess, bei dem die Anforderungen an dagdViBestandteil waren.
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Zumeist konnte hierbei lediglich ein Zulieferer identifiziert werden, worausgridiéere Abhan-
gigkeitvon diesem resultiert.

Die meisten der Unternehmen berichten, keinesonderen MaRnahmebezlglich der Zuliefe-

rer zu ergreifenzum Teidadie vorgelagerteWertschopfungsstuferollstandigintegriertist. Die
Materialien werden wie alle anderen in Bezug auf Qualitat gefozift. ZulieferermalRnahmen
diesbezuglich ergriffeldnternehmen U4 gibt zudem an, weitere Nachhaltigkeitskieteibe-
zuglich Standortnachhaltigkeit zu bericksichtigen entsprechendéMalinahmen zu ergreifen.
BezlglicF2UF3deuten die Ergebnisstarauf hin, dass die Ausgestaltung der Beziehungen zwi-
schen den Teilnehmern der Wertschopfungsketitger Umstanden miter direkten Betroffen-

heit durch Regulierungen bedingt wird. Dies zeigt sich daran, dass im Falle von U5 eine Koope-
ration mit dem OEM, datirekt durch die Regulierung betroffen ist, besteht. Wenn jedoch keine
direkte Regulierung fur den OEM besteht, wuanit eine Proaktivitat des OEMs vorliegt, erfolgt

ein Suchprozess nach einem geeigneten Zulieferer, der Uber entsprechende Kompetenzen ver-
flgt und optimalerweise bereits eigenstandig Forschungen im geforderten Bereich getétigt hat.
Die Zusammenarbeit begtit sich dann in erster Linie auf dinhaltungder vom OEM definier-

ten Spezifikationen.

Ahnlich verhalt es sich bezlglich der Ausgestaltung der Beziehangsehen den in der vorlie-
genden Studie betrachteten Zulieferezn den RohstofflieferanterAul3erbei U5 haben Regu-
lierungen keinen direkten férdernden Einfluss auf die Umsetzungesieiligeninnovationen
gehabt. Unabhangig davon, ob die Innovation aus eigenem Antrieb oder auf Initiative des OEMs
umgesetzt wurdewerden ebenfalls anhand eines Suabpessesin den die Anforderungen in-
tegriert sind die Rohstofflieferantendentifiziert. Das heif3t, es werden Lieferanten ausfindig
gemacht, welche die gewiinschten Anforderungen bereits weitestgehend erfillen. MalRnahmen

werden dann primar, wie beiralerenZulieferern, beziiglich @litatsstandards durchgeftihrt.

8.2.5 Bewertung der Ergebnisse hinsichtlich ihrer Generalisierbarkeit

Wie bereits irKapitel7.2.3.1angedeuteterfolgt die Bewertung der Generalisierbarkeit im Sinne
desvon Mayring(2007 0.S) I f & o ! NH @8 § % NI hekeftidhefch Werfahren Bei
diesem wird ex post die Qualitat der einbezogenen Falle im Hinblick auf eine mdgliche Genera-
lisierung bewertetZunachst kann gesagt werden, dass die Generalisierung adfdesim der
Studiebetrachteten Falle alsingeschrankbezeichnet werden kanrdadie Vergleichsgruppe

mit Unternehmen ohne Innovation nicht realisiert werden kaamiwie bereits irkapitel7.2.3.2

angesprochenwar es schwer Gesprachspartner fip&rteninterviews beUnternehmenohne
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entsprechenddnnovation gewinnen zu kénnedudemkonnteim Zuge deAuswertungledig-

lich ein Unternehmen mit reaktivem Innovationsverhaltefentifiziert werden. AlGrundfir
dieses reaktive Verhalten kommen medre Griinde in Betracht. Zuminen kann es an der ge-
ringen Komplexitat des Produktes und somit der geringen esiathen Wichtigkeit des damit
verbundenen Wissens liegesherauch an der fehlenden Regulierung bNachfrage odeaber

an deninternen Faktoren. Um die tatsachliche Ursache genadentifizierenzu kénnernwéren
mehrereFallemit unterschiedlichen Charakteristika notwendig gewesen

Bei denproaktiven Unternehmeiestehtjedochdurchaus eine eterogenitat beziglicliniger
Faktoren. Eswurden unterschiedliche Arten von Bauteilen beriicksichtigt, die in den Féallen von
U2, U3 und U4 im sichtbaren InterieBereich liegenDurch Ul und U6 wurden zwei Falle be-
trachtet, die im nichtsichtbaren Bereich (sowohl Interieats auch Strukturbautdilverbaut
werden

Die Innovationen selbst beziehen sich auf den Einsatz varfilsern (U1, U4), biobasiertem
(U1) bzw. recycelterKunststoff (U2)Verwendung eines zertifizierteRohstoffes (U3), Recyc-
ling von Metall (U6) als auch ein Produkt, welchesinem emissionsfreien Herstellungsprozess
fuhrt (U5). Diese verschiedeneMaterialiengehen mit unterschiedlichen Eigenschaften und An-
forderungen deZulieferketteeinher. Zudembedingen digeweiligenMaterialiensowie der Ein-
satzbereich des Bauteilbterieur, Exterieur) di&kelevanz deexternen Faktoren. Zum Beispiel
hat sich gezeigt, da$$5 und U6 verstarkt durch Emissionsgesetze betro$ied, fur Bauteile

im sichtbaren Bereich scheint eine potentielle Marktnachfrage eine grofRere Rolle zu spielen
Bei zwei der betrachteten Unternehmébl1, U6handelt es sich um Aktiengesellschaften, bei
zweiweiteren Unternehmen um inhabergefiihrte Unternehmé¢b2, U4) Zudem wurden Un-
ternehmen mit unterschiedlicher Gré3e in die Studie einbezogen. Wahrend U3, U5, U6 und U7
jeweils unter 10.000 Mitarbeiter verfligen, weisen U1, U2 und U4 eine Mitarbeiterzahl bis zu
50.000 Mitarbeitern aufDie daraus resultierendeanterschedlichenUnternehmenskulturen
sowie die sich darawesrgebenderformellen als auch informellen Strukturédnnten sichunter
Umstanderauf dieUmsetzung von nachhaltigen Produki@aswirken

Dennoch hatie Analyse gezeigt, dabgi den einzelnenUnternelmen ein @hnliches Muster
identifiziert werden konnteJedoch kdnntersichunter Umstanden die jeweils zur Verfiigung
stehendenfinanziellen Mittelauf die Umsetzung von operationalen Praktiken auswirken. Z.B.
hat lediglich U1, bei dem es sich um das grd@teernehmen handelt, systeniache Marktfor-
schung betrieben und)2, bei dem es sich um eines der kleineren Unternehmen haricsit
trotz Verankerung von Nachhaltigkeit in die Kultur keine LCA durchgetiimrtdartiber Auf-

schluss zu bekommen, sind ebenfaltsitere Studien notwendigAufgrund der genannten Ein-
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schrankungen ist eine vom Kontext losgeldste Theoriebildung im Rahmenrtiegenden Stu-
die nicht moglich, weshalb ein@eneralisierung lediglicauf ahnliche Fallentglich ist(siehe

Kapitel 7.1.5)
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9 Diskussion der Ergebnisse

Trotz der im letzten Kapitel aufgezeigtemgeschréankterGeneralisierbarkeit der Ergebnisse
lassen siclzum einenwichtige Erkenntnisse beztiglich der Motivation speziell von Zutiafer
nachhaltige Produktinnovationasmzusetzerund zum anderen detaraus resulgrendenAus-
wirkungen auf die Wertschépfungskette ableiten.

Zu denbeiden inKapitel7.2.1.1laufgestllten rivalisierenden Annahmekonnte anhand deEr-
gebnisse der Auswerturgezeigt werdendassZulieferer durbaus aus eigenerAntrieb Inno-
vationen enwickeln Diesbezlglich wiedersprechen die Ergebnisse den Annahmen von Hall
(200Q 459, welche besagen, dassiliéferer lediglich aufgrund von Druck des fokalen Unter-
nehmens Nachhaltigkeitsinnovationen gaizen Sonit konntendie Erkenntnisse von Noci und
Verganti(1999 12) Uber ein mogliches proaktives Innovationsverhalten von Zuliefebesta-

tigt werdenund bauen auf diesen aufhdem ein vertefendes Verstandnis Uber die Rolle von
internen Unternehmensariablenin Form der strategischen Ausrichtugggelen wird. Durch

die Fokussrung auf eine Industrie kénnen durch die Konstanthaltung der generellen Kon-
textfaktoren eine bessere Generalisierbarkeit im Hinblick auf die internen Variablen gewdéhrlei
tet werden (siele letztes Kapitel).

Die Ergebnisse zeigedass ¢ proaktivenZulieferer aufgrund ihres technischen Wissens in den
Produktenwicklungsprozestkes Gesamtfahrzeuges einbezogen werddandelt es sich um ein
weniger technologisches Bauteil, wie im Falle v8ndd werden die Anforderungen lediglich an
den Zulieferer weitergereichDiesbezliglich scheint die Komplexitat des Produktes einen Ein-
fluss auf proaktives Verhalten von Zulieferern zu haben. Die Zulieferer versuchen mithilfe ent-
sprechender Kompetenzeniedals strategisches Wissen angesehen werden kdénnen, ihre Posi-
tion beim OEM zu verbessern bzw. ihre Innovationsfahigkeit zu demonstrieren. Dieses Ergebnis
entspricht de Studie von Lee und Kim (205B5), beider in &hnlicher Weise aufgezeigt werden
konnte, dass eine Integration des Zulieferers in den NPD bei strategisch wichtigem Wissen statt-

findet.

Anhand deiEinzelfallaalysen derbeiden Unternehmen, bei dendgidglich eine reaktive bzw.
keinelnnovation vorliegt (U3, U7yird deutlich, dass der OEpbtentiellin der Lage ist, Anfor-
derungen an die Zulieferer weiterzugebaahrend dies bei UBereitsgeschehen ist, deuten
die Aussagen von U7 darauf hin, dass im Rahmen einer expliziten KundenforeieeiBgreit-
schaft besteht, eia entsprechende Proddentwicklung umzusetzerwenngleich dies midlem

Wunsch einer Kostenbeteiliguedc. einhergehtWie inKapitel 8.11 aufgezeigtverfigen OEMs
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innerhalb der Automobilindustrie Gber entsprechende Macht tber ihre Zulieferer, wobei durch-
aus enge Beziehungezu den FinsTier-Zulieferern bestehen.dut der Annahmen von Hall
(200Q 460 ff) handelt es sich hierbei um entscheidende Voraussetzungerkamferungen an
die Zuligerer weiterzigeben, was durch die im Rahmen diegebeit durchgefiihrten Studie
gestlitzt werden kann, aufgrund mangelnder Generalisierbarkeit jedoch weitere Forschung not-

wendig ist.

Wie von Noci un&/erganti (1999: 4) angenommen, hat sich in der Studie gezeigtddasst-
scheidende Faktor fur ein proaktives Verhalegne entsprechendé/erankerung von Nachhal-
tigkeitist, wobei in drevon funf Fallen eine Verankerung in die Innovationsetya erfolgt und

somit konkrete Neuentwicklungen von nachhaltigen Produkten angestrebt wehdeten bei-

den anderen Hien wird eine Verbesserung dernuveltleistung lestehender Produkte ange-

strebt. Dabei verfolgUnternehmenU4 bezuglich Innovationen prim&ine FollowetStrategie

U6 strebt hingegetestandig steigende Recyclingquoten in den Produkterisanerellkonnte

jedoch bestétigt werdendass sih eine generelle Firdtlover-Strategie positiv auf ein proakti-

ves Verhalten in Bezug auf Nachh&léiisinnovationen auswirkt. Wie eben erwahknnauch

eine FollowerStrategie (U4xur Umsetzung vo nachhaltigen Produkten fihrearaus kann
geschlosse werden dasswenn sich nachhaltige Innovationecm Markt etablieren kénnen,

weitere Zulieferer, die eineolche FollowefStrategie verfolgen, proaktiv nachhaltige Produkte
anbieten werdenDabei ist jedoch unklaob hierfur ebenfalls eine Verankerung von Nachhal-

tigkeit notwendig ist (z.B. entsprechend der Annahme von H#&95 998 ff), der in diesem

Ydza I YYSYKFy3 @2y &a0KGESNI AYAGASNDI NBY CNKAI|SA
a0KSa& bl OKI Kuoktes/adsreighsatist und\sBmitlediglich entsprecende FuERes-

sourcen notwendig sind\hnlich gehen Noci undevganti (1999: 14) davon aus, dass die Stra-
0S3AAS oy aSH&Ral WVAYOK(G &2 da8idsOrict ndr daf tdcNblaghBNB Yy A :
Kompetenzen beruht, sondern sich der Wettbewerbsvorteil ausgiesamten Ausrichtung der
Unternehnensstrategieergibb LY DS3Syal 1 RIT dz o6-Srhtaghdker a A OK
auf technologisches Wissedas jedoch vor Imitation geschiitzt werdenssun diesem Zusam-
menhanghat sich m Bezug auf den internen Produktentwicklungsessgezeigt, dassn Ver-

gleich zu anderen Innovationd&aum spezielle Voraussetzungen fir die Entwicklung von nach-
haltigen Produkten gesehen werden. Die konkre®&tandardsnnerhalb der Automobilbranche

in Bezug auf das jeweilige Bautail erfiillen wird ebenfallsnicht als spezielle Herausforderung

bei nachhaltigen Produkten angesehen, da dies bei allen Produktentwicklungen gegeben ist.
Auch eine LCA wurde nicht immer durefighrt (siehe hierzu weiter untenlnsofern hangt eine

proaktive Umsetzung weniger mit despezifischerNachhaltigkeitskompetenzen als damit zu-
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