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Zusammenfassung 
 

Neben der Verbesserung der Umweltwirkung von Herstellungsprozessen, die vor allen Dingen 

auf die Verminderung von Emissionen abzielen, gewinnen zunehmend nachhaltige Produktin-

novationen an Bedeutung, da unter anderem durch das zunehmende öffentliche Interesse an 

Nachhaltigkeitsthemen eine entsprechende Marktnachfrage generiert wird. Die vorliegende  

Arbeit widmet sich nachhaltigen Produktinnovationen in der Automobilindustrie, die auf den 

Einsatz von nachhaltigen Materialien abzielen. Dabei werden speziell Innovationen von Zuliefe-

rern betrachtet. 

In den ersten Kapiteln werden zunächst die Grundlagen zum im Interesse stehenden Gegen-

standsbereich dargelegt, um anschließend anhand einer Literaturanalyse, im Rahmen derer vier 

relevante Literaturstränge identifiziert wurden, bisher gewonnene Erkenntnisse über fördernde 

Faktoren als auch die Interaktion zwischen den Unternehmen der Wertschöpfungskette bei 

nachhaltigen Produktentwicklungen aufzuzeigen. Dabei werden abschließend die Gemeinsam-

keiten und Unterschiede der Literaturstränge thematisiert und im Hinblick auf die so identifi-

zierten Forschungslücken die Forschungsfragen konkretisiert.  

Demnach wird mithilfe eines multiplen Fallstudiendesigns zum einen der Frage nachgegangen, 

warum Zulieferunternehmen Innovationen bezüglich nachhaltigem Materialeinsatz entwickeln. 

Im Wesentlichen konnten diesbezüglich zwei alternative Erklärungen über das Innovationsver-

halten (proaktiv/ reaktiv) von Zulieferern identifiziert werden, wobei externen und internen Fak-

toren jeweils unterschiedliche Bedeutung beigemessen wird. Da zum anderen bezüglich der 

Ausgestaltung und Interaktion in der Wertschöpfungskette bislang wenige Erkenntnisse vorlie-

gen, wird analysiert, welche Auswirkungen sich durch die Innovation in diesem Zusammenhang 

ergeben.  

Die Ergebnisse zeigen, dass Zulieferer durchaus proaktiv Innovationen umsetzen, wobei eine ge-

nerelle First-Mover-Strategie förderlich zu sein scheint. Die meisten Unternehmen orientieren 

sich dabei am allgemeinen Branchentrend bezüglich der Reduktion von CO2 und bis auf eine 

Ausnahme wird keine systematische Marktforschung durchgeführt. Dabei haben die externen 

Faktoren, die sich letztendlich in einer (zukünftigen) Marktnachfrage ausdrücken, unterschiedli-

che Relevanz für die Entscheidung, solche Innovationen umzusetzen. Generell scheint die stra-

tegische Verankerung von Nachhaltigkeit eine maßgebliche Rolle zu spielen, wobei diese in ei-

nigen Fällen marktgetrieben stattfindet, in anderen Fällen hingegen eher auf eine kulturelle Ver-

ankerung von Nachhaltigkeit zurückgeführt werden kann, wobei auch in diesen Fällen ein  

potentieller Wettbewerbsvorteil durch die Demonstration der Innovationsfähigkeit bzw. der 

technologischen Kompetenz ein wichtiger Faktor darstellt. Eine systematische Verankerung auf 
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der operationalen Ebene durch die Definition von Zielen sowie der Durchführung einer LCA 

scheint jedoch vor allem bei marktgetriebenen Innovationen umgesetzt zu werden.  

Die Ergebnisse zeigen zudem, dass bei den Unternehmen die notwendigen Kompetenzen bereits 

durch vollständige Integration vorgelagerter Wertschöpfungsstufen weitestgehend vorliegen 

bzw. versucht wird, diese für das eigene Unternehmen durch entsprechende Beziehungsformen 

(z.B. Joint Venture) zu sichern, wobei OEMs hierbei eine untergeordnete Rolle spielen. Zumeist 

findet auf allen Ebenen der Wertschöpfungskette ein Suchprozess nach geeigneten Lieferanten 

statt, bei dem die Erfüllung der gestellten Anforderungen wesentlicher Bestandteil ist, entspre-

chend sind wenige Maßnahmen, z.B. bezüglich Lieferantenentwicklung notwendig. Eine Zusam-

menarbeit zwischen OEM und Zulieferer konnte lediglich bei einer direkten Betroffenheit durch 

Regulierungen gefunden werden. Die Ergebnisse werden abschließend im Hinblick auf die Rele-

vanz für die Praxis als auch im Kontext bereits durchgeführter Studien sowie weiterer Forschung 

kritisch diskutiert. 
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1 Einleitung 
 

1.1 Hinführung zum Thema 
 

Die Veränderung der Umwelt sowie der Einfluss auf das Ökosystem durch den Menschen haben 

in der Vergangenheit stetig zugenommen. Die zunehmende Weltbevölkerung und der steigende 

Ressourcenverbrauch führen letztendlich zum Klimawandel und Verlust der Biodiversität, vor 

allem durch Land-Transformation, die Veränderung von natürlich vorkommenden Arten z.B. 

durch gentechnische Verfahren sowie die Veränderung der Zusammensetzung bzw. Wechsel-

wirkung der biogeochemischen Stoffe wie Kohlenstoffe, Stickstoffe und andere Chemikalien 

(vgl. Vitousek et al. 1997: 494). 

Eine kritische Betrachtung des Zusammenhangs von wirtschaftlichen Aktivitäten und ökologi-

ǎŎƘŜƴ !ǳǎǿƛǊƪǳƴƎŜƴ ŦŀƴŘ мфтн ȊǳƳ ŜǊǎǘŜƴ aŀƭ ŘǳǊŎƘ ŘŜƴ /ƭǳō ƻŦ wƻƳŜ ƛƴ ǎŜƛƴŜƳ ²ŜǊƪ α5ƛŜ 

DǊŜƴȊŜƴ ŘŜǎ ²ŀŎƘǎǘǳƳǎά όaŜŀŘƻǿǎ мфтнύ ǎǘŀǘǘΦ DǊǳƴŘŀƴƴŀƘƳŜ ƛǎǘΣ Řŀǎǎ ƴƛŎƘǘ-regenerativen 

Ressourcen in naher Zukunft aufgebraucht sein werden als auch eine ausreichende Nahrungs-

mittelproduktion nicht mehr gewährleistet werden kann (vgl. Meadows 1972: 36 ff.). Dies wird 

zum einen durch ein super-exponentielles Bevölkerungswachstum, welches insbesondere durch 

eine höhere Lebenserwartung der Menschen bei einer in etwa gleichbleibenden Geburtenrate 

hervorgerufen wird, begründet (vgl. Meadows 1972: 28 ff.). Weiterhin macht Meadows (1972: 

30 ff.) das Wachstum der Weltwirtschaft für die Beschleunigung der Verknappung der Ressour-

cen verantwortlich. Neben dem Ressourcenverbrauch wird auch die Umweltverschmutzung 

durch Schadstoffe als kritischer Faktor angesehen. Durch den beschriebenen Bevölkerungs- und 

Produktionszuwachs steigen die Verschmutzungen ebenfalls exponentiell (vgl. Meadows 1972: 

57 ff.). 

Am deutlichsten zeigt sich dies durch den Anstieg von CO2 in der Atmosphäre, der vor allem auf 

die Verbrennung von fossilen Brennstoffen zurückzuführen ist. Dieser kann auf eine Zunahme 

um 30% in Relation zur vorindustriellen Zeit beziffert werden und wird als wesentlicher Faktor 

für den Treibhausgaseffekt und somit als Ursache für den Klimawandel angesehen. Gleichzeitig 

hat dieser Anstieg direkte Auswirkungen auf das Ökosystem, dessen bestehendes Gleichgewicht 

dadurch beeinträchtigt wird (vgl. Vitousek et al. 1997: 496). Aber auch die Freisetzung von Stick-

stoffverbindungen in die Atmosphäre führt neben einer Beschleunigung des Treibhausgasef-

fekts zu einer Zunahme an reaktivem Stickstoff. Zudem haben oxidierte Schwefelgase negative 

Auswirkungen auf Wasservorkommen und Klima und viele synthetisch-organische Chemikalien 

sind (in bestimmten Mengen) schädlich für Mensch und Umwelt und teilweise persistent (POP), 
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z.B. PCBs (polychlorierte Biphenyle) oder Fluorchlorkohlenwasserstoffe (vgl. Vitousek et al. 

1997: 497). 

Wie bereits angedeutet, stellt aber auch der zunehmende Ressourcenverbrauch ein Problem 

dar. Behrens et al. (2007: 446 ff.) zeigen auf, dass dieser von 1980 bis 2002 um 36% gestiegen 

ist, wobei Metalle mit 56% die höchsten Zuwachsraten haben. Der Verbrauch an Mineralien für 

Bau und Industrie ist um 40% gestiegen, während fossile Energieträger im selben Zeitraum einen 

Anstieg von 30% und Biomasse (erneuerbare Ressourcen) einen Anstieg von 28% für sich verbu-

chen konnten. Bemerkenswert ist zudem, dass die Zuwachsrate von Letztgenanntem im Ver-

gleich zu 1980 (30%) um 2% abgenommen hat. Werden zusätzlich versteckte Materialflüsse be-

rücksichtigt, steigt der Verbrauch in allen Kategorien um etwas mehr als das Doppelte. Grund-

sätzlich ist vor allem ein Zuwachs in Asien und Lateinamerika zu beobachten, wobei gesamtheit-

lich betrachtet der Materialverbrauch pro BIP-Einheit um 25% sinkt, d.h. das Wirtschaftswachs-

tum findet zunehmend unabhängig vom Ressourcenverbrauch statt. Grund hierfür ist neben ei-

ner Verbesserung der Herstellungsprozesse vor allem eine Verlagerung der wirtschaftlichen Ak-

tivitäten in den Dienstleistungssektor. 

Unternehmen werden zunehmend in die Verantwortung genommen, die Umweltwirkung ihrer 

Geschäftstätigkeit zu reduzieren. Dabei wird neben einer Verbesserung der Herstellungspro-

zesse der Fokus zunehmend auf die umweltgerechte Gestaltung von Produkten gelegt, da unter 

anderem umweltpolitische Maßnahmen zunehmend auf Produkte abzielen (vgl. Albino et al. 

2009: 85; De Bakker et al. 2002: 455). In diesem Zusammenhang stand die Automobilindustrie 

in den vergangenen Jahren - nicht zuletzt wegen des Dieselskandals - zunehmend im Fokus von 

Berichterstattungen. In Zukunft wird zudem weiterhin eine große Nachfrage nach individueller 

Mobilität in Form von PKWs erwartet, weshalb nach heutigem Stand der Technik von einer stei-

genden Rohölnachfrage ausgegangen werden muss sowie mit höheren Luftemissionen zu rech-

nen ist (vgl. Mayyas et al. 2012: 1846). Hendrickson et al. (2006: 73 f.) zeigen auf, dass der Ener-

gieverbrauch als auch Treibhausgasemissionen während der Nutzungsphase des Automobils mit 

Abstand am höchsten sind. Die Ergebnisse zeigen zudem, dass in der Herstellung der größte 

Anteil des Energieverbrauchs bzw. Emissionen auf Zulieferer entfallen. Um Emissionen zu redu-

zieren werden unterschiedliche Maßnahmen ergriffen, allen voran die Entwicklung alternativer 

Antriebe und Kraftstoffe. Jedoch stehen auch die Reduktion des Rollwiederstandes, eine bessere 

Aerodynamik sowie Gewichtsreduktion im Fokus (vgl. Mayyas et al. 2012: 1852).  

Auch ein steigender Materialbedarf für die Fertigung von Automobilen muss in Zusammenhang 

mit der Zunahme individueller Mobilität genannt werden (vgl. Mayyas et al. 2012: 1846). Der 

Großteil der Materialien bei einem Automobil sind diverse Metalle wie Eisen, Aluminium, Kupfer 
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und Zink. Weiterhin kommen Glas sowie Kunststoffe, Gummi und Textilien zum Einsatz (vgl. Soo 

et al. 2017: 271). 

Die politische Diskussion wird bislang von der Minimierung des Schadstoffausstoßes in der Nut-

zungsphase als auch von der Debatte um die zukünftige Verfügbarkeit von Rohöl dominiert. Vor 

diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass viele Hersteller und Zulieferer mit Bemü-

hungen begonnen haben, entsprechende Leichtbaumaterialien zu entwickeln bzw. einzusetzen. 

Als Daumenregel gilt, dass eine Gewichtseinsparung von 10% zu einer 7% -Verringerung des 

Kraftstoffverbrauchs führt (vgl. Ghassemieh 2011: 365 f.). 

Zu diesem Zweck werden unter anderem faserverstärkte Kunststoffe eingesetzt, die neben ihrer 

positiven Wirkung auf den Kraftstoffverbrauch in der Nutzungsphase auch einige negative Um-

welteffekte, z.B. bezüglich ihrer Recyclingfähigkeit sowie dem hohen benötigten Energieauf-

wand bei der Herstellung aufweisen. In diesem Zusammenhang gewinnen recyclingfähige Kunst-

stoffe in Verbindung mit Naturfasern zunehmend an Bedeutung (vgl. Marsh 2003: 36 f.). 

Aber auch Materialien, die keinen direkten Effekt auf die Senkung des Kraftstoffverbrauchs ha-

ben, kommen bei einigen Herstellern zunehmend zum Einsatz. Für den Opel Adam wurden z.B. 

Deckel von Getränkeflaschen recycelt, aus denen unter anderem Scheinwerfergehäuse gefertigt 

werden. Für den VW Golf wird Stahl, der im Palast der Republik verbaut wurde, für den Einsatz 

bei der Herstellung von Motorblöcken verwendet. Für Türverkleidungen im Ford Focus werden 

Jeansreste verwertet und recycelte PET-Flaschen dienen als Rohstoff z.B. für Armaturenbretter 

(vgl. Focus 2014: o.S.). Und die BMW AG verfolgte mit ihrem Leuchtturmprojekt i3 den An-

spruch, die Umweltauswirkungen über den gesamten Lebenszyklus des Modells zu reduzieren, 

wobei auch dem Materialeinsatz und den Herstellungsprozessen der einzelnen Bauteile eine 

zentrale Bedeutung zukam (vgl. Spiegel 2014: o.S.). 

 

 

1.2 Ziel der Arbeit 
 

Um den im letzten Kapitel genannten Problemen bezüglich dem steigenden Ressourceneinsatz 

und den damit verbundenen ökologischen Belastungen entgegenzuwirken, bedarf es innovati-

ver nachhaltiger Produkte in Bezug auf Materialeinsatz. Insbesondere wenn es um den alterna-

tiven Einsatz von Materialien geht, hat dies zwangsläufig Auswirkungen auf die Zulieferkette, sei 

es, indem neue Zulieferer für neue Materialien herangezogen werden oder aber mit bestehen-

den Zulieferern gemeinsame Entwicklungsarbeit durchgeführt wird. De Bakker et al. (2002: 455) 

stellen in diesem Zusammenhang fest, dass άώǘϐhe number of companies working on the envi-

ronmental performance of their products and addressing their environmental effort early in the 
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ǎǳǇǇƭȅ ŎƘŀƛƴ ƛǎ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎέΦ Daher ist es zum einen das Ziel, Aufschlüsse über die im Rahmen des 

Innovationsprozesses notwendigen Interaktionen zwischen Akteuren der Wertschöpfungskette 

zu erlangen sowie die Auswirkungen auf die Zulieferkette zu beleuchten. 

In der Automobilindustrie findet ein großer Anteil der Wertschöpfung bei den Zulieferern statt. 

Im Zuge von Outsourcing-Maßnahmen wurden auch zunehmend Entwicklungskompetenzen an 

Zulieferer übertragen (siehe hierzu Kapitel 5.3.2). Vor diesem Hintergrund stellt sich zudem die 

Frage, auf welcher Stufe der Wertschöpfungskette der Anstoß für die Entwicklung solcher Inno-

vationen (siehe hierzu die Beispiel aus dem letzten Unterkapitel) gegeben wurde. Aus diesem 

Grund wird in der vorliegenden Arbeit die Perspektive von Zulieferern näher beleuchtet. Dabei 

ist es das Ziel, nähere Erkenntnisse über die Motivationsgründe von Zuliefererunternehmen der 

Automobilbranche zu gewinnen, wobei ein besonderer Fokus auf die Rolle der Original 

Equipment Manufacturer (im Folgenden OEM), das heißt den Automobilherstellern, gelegt wird.  

 

 

1.3 Ablauf der Arbeit 
 

Anhand Abbildung 1 wird der Gang der Untersuchung der vorliegenden Arbeit verdeutlicht. In 

Kapitel 2 bis Kapitel 5 werden zunächst die für die vorliegende Arbeit grundlegenden Konzepte 

vorgestellt. Dabei beschäftigen sich Kapitel 2 mit den definitorischen Grundlagen inklusive der 

begrifflichen Verwendung von Nachhaltigkeit für die folgenden Ausführungen. Ergänzend wer-

den auf die Leitstrategien für eine nachhaltige Entwicklung als auch auf die Relevanz von Inno-

vationen bezüglich einer nachhaltigen Entwicklung eingegangen. In Kapitel 3 wird äquivalent 

eine begriffliche Bestimmung von Innovationen, Nachhaltigkeitsinnovationen und speziell ei-

nem nachhaltigen Materialeinsatz vorgenommen. In Kapitel 4 werden anschließend die Verant-

wortlichkeit von Unternehmen sowie die Ebenen der unternehmerischen Verankerung von 

Nachhaltigkeit dargestellt, wobei auf die Relevanz der Unternehmensumwelt eingegangen wird. 

In diesem Zusammenhang wird ein Bezug zwischen der Umsetzung von nachhaltigen Produkten 

sowie nachhaltigkeitsbezogenen Managementpraktiken und dem strategischen Umgang mit 

Nachhaltigkeit aufgezeigt. 
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Abbildung 1: Darstellung des inhaltlichen Aufbaus der Arbeit 
Quelle: eigene Darstellung. 
 

 

In Kapitel 5 werden abschließend die beiden relevanten Funktionen αProduktentwicklungspro-

zessά und αSupply Chain Managementά dargelegt und zudem auf die Verbindung dieser beiden 

eingegangen. Abschließend wird in diesem Kapitel auf die Auswirkungen der Berücksichtigung 

von Nachhaltigkeit innerhalb dieser beiden Unternehmensbereiche eingegangen. 

Nachdem die genannten grundlegenden Konzepte vorgestellt wurden, wird in Kapitel 6 eine Li-

teraturanalyse der bereits veröffentlichten Forschungsarbeiten bezüglich des im Interesse ste-
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henden Themengebiets durchgeführt, um so zunächst den aktuellen Forschungsstand darzule-

gen. Im Fokus stehen dabei Veröffentlichungen die Aufschluss über die Motivations- bzw. Er-

folgsfaktoren für nachhaltige Produktinnovationen geben, wobei ein besonderes Augenmerk 

auf die Zulieferkette in diesem Kontext gelegt wird. Auf Basis dieser Literaturanalyse wird die 

konkrete Forschungsfrage abgeleitet, bevor in Kapitel 7 auf das für das Forschungsziel gewählte 

methodische Vorgehen - der Fallstudienforschung - eingegangen wird. Neben der Darlegung der 

zentralen Aspekte dieser Methode wird das konkrete Vorgehen bei der durchgeführten Studie 

vorgestellt. In Kapitel 8 werden die Ergebnisse in Bezug auf die zuvor definierten Forschungsfra-

gen erläutert, wobei eine kritische Reflexion sowie eine Bewertung der Generalisierbarkeit der 

Ergebnisse erfolgen. In Kapitel 9 werden anschließend diese Ergebnisse unter Rückbezug auf 

bestehende Forschungsergebnisse kritisch diskutiert. Abschließend wird in Kapitel 10 ein Aus-

blick für weitere Forschungsarbeiten, die an die Ergebnisse anschließen bzw. in der vorliegenden 

Arbeit nicht beantwortet oder thematisiert wurden, gegeben. 

 

 

1.4 Einordnung der Arbeit 
 

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden unterschiedliche Innovationen in Bezug auf nach-

haltigen Materialeinsatz betrachtet. Dabei beschränkt sich die Darstellung der betrachteten In-

novationen aus Gründen der Anonymisierung auf rudimentäre Aussagen. Zudem wird und kann 

im Rahmen dieser Arbeit keine Bewertung der betrachteten Produktinnovationen hinsichtlich 

ihrer tatsächlichen Umweltleistung vorgenommen werden, da aufgrund Trade-offs zwischen 

den Lebenszyklusphasen eventuell keine eindeutige Verbesserung der Umweltleistung im Ver-

gleich zu möglichen alternativen Bauteilen und Materialien vorliegt (siehe hierzu Kapitel 3.2). 

Die vorliegende Arbeit ist nicht als Leitfaden für die Praxis zu verstehen. Vielmehr knüpft die 

Arbeit an die wissenschaftliche Diskussion in den Bereichen Produktentwicklung und Supply 

Chain Management an. Wie bereits im letzten Unterkapitel erläutert, wird die hier behandelte 

Forschungslücke anhand einer Literaturübersicht bereits durchgeführter Forschungsarbeiten 

aufgezeigt. Als wissenschaftliche Methode wird auf die Fallstudienforschung zurückgegriffen, 

wobei das Datenmaterial aus qualitativen Interviews sowie öffentlich zugänglichen Dokumenten 

besteht. 
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2 Grundlagen des Nachhaltigkeitskonzeptes 
 

2.1 Dimensionen von Nachhaltigkeit und Festlegung der begrifflichen Verwen-

dung 
 

Die kritische Sichtweise auf das Verhältnis zwischen ökonomischem Wachstum und Verknap-

pung der natürlichen Ressourcen des Club of Rome (siehe Kapitel 1.1) führte zu der Diskussion, 

inwiefern die Befriedigung der Grundbedürfnisse zukünftiger Generationen gewährleistet wer-

den kann (von Hauff 2014: 44). Gemäß des Brundtland-Berichts ƪŀƴƴ Ǿƻƴ ŜƛƴŜǊ αbachhaltigen 

Entwicklungά ƎŜǎǇǊƻŎƘŜƴ ǿŜǊŘŜƴΣ ǿŜƴƴ αŘƛŜ .ŜŘǸǊŦƴƛǎǎŜ ŘŜǊ DŜƎŜƴǿŀǊǘ befriedigt [werden], 

ohne zu riskieren, dass künftige Generationen ihre eigenen Bedürfnisse nicht befriedigen kön-

ƴŜƴά όIŀǳŦŦ мфутΥ 46). Konstituierende Elemente dieser Definition sind demnach die Fokussie-

rung auf die Orientierung an den menschlichen Bedürfnissen, die intergenerative Gerechtigkeit, 

indem die gegenwärtige als auch die zukünftigen Generationen gleichermaßen berücksichtigt 

werden, als auch die intragenerative Gerechtigkeit, die eine gerechte Verteilung zwischen In-

dustrie- und Entwicklungsländern fordert. Zudem müssen ökonomische, ökologische und soziale 

Belange als integrative Einheit verstanden werden (vgl. Kanning 2013: 26). 

Der Grundstein für eine nachhaltige Entwicklung wurde bei der UN-Konferenz in Rio de Janeiro 

1992 gelegt, indem die Entwicklung eines globalen Aktionsprogrammes (Agenda 21) als auch die 

Bildung einer UN-Kommission für nachhaltige Entwicklung beschlossen wurde. Zudem haben 

sich Nationalstaaten dazu verpflichtet auf nationaler Ebene Nachhaltigkeitsstrategie zu definie-

ren und umzusetzen (vgl. Hauff 2003: 33). In Deutschland wurde die Nationale Nachhaltigkeits-

strategie im Jahre 2002 beschlossen (vgl. Rid 2003: 23). Als beratende Instanz wurde zudem der 

Rat für Nachhaltige Entwicklung berufen. Dieser gibt Empfehlung zur Umsetzung der Nachhal-

tigkeitspolitik und somit auch der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie (vgl. Hauff 2003: 34 f.). 

Im Jahre 2002 folgte der Weltgipfel in Johannesburg, aus welchem ein Aktionsplan hervorging, 

der u.a. das Ziel einer aktiven Förderung der Unternehmensverantwortung von global agieren-

den Unternehmen beinhaltet (vgl. Zahrnt 2003: 43). Das heißt, auch Unternehmen werden zu-

nehmend in der Verantwortung gesehen, einen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung zu 

leisten (siehe hierzu Kapitel 4.1). 

Das Verhältnis zwischen den drei oben genannten Nachhaltigkeitsdimensionen - Ökonomie, 

Ökologie und Soziales -  zueinander lässt sich mithilfe des sogenannten Nachhaltigkeitsdreiecks 

darstellen, da hier der Wechselwirkung bzw. der integrativen Verknüpfung der Dimensionen 

Rechnung getragen werden kann (vgl. Pufé 2012: 36). Anhand der gleich langen Seiten des Drei-

ecks wird die potentiell erwünschte 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 machen (vgl. von Hauff 2014: 165 f.). 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 2: Nachhaltigkeitsdreieck 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an von Hauff (2014: 165). 

 

Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit Innovationen, welche durch einen alternativen Ma-

terialeinsatz zu einer geringeren Umweltbelastung führen. Aus diesem Grund steht ausschließ-

lich die ökologische Dimension im Fokus, weshalb der BegriŦŦ αbŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘά ƛƴ ŘŜƴ ŦƻƭƎŜƴŘŜƴ 

Ausführungen in diesem Sinne äquivalent zu dieser Dimension verwendet wird.  

 

 

2.2 Übergeordnete Nachhaltigkeitsstrategien 
 

In der Nachhaltigkeitsdiskussion werden oftmals drei Leitstrategien aufgegriffen, die sich nicht 

gegenseitig ausschließen, sondern eher in Ergänzung zueinander betrachtet werden sollten (vgl. 

von Hauff 2014: 61): 

¶ Effizienz: 

Bei gleichem Produktionsniveau werden aufgrund neuer Technologien und Innovatio-

nen weniger Umweltschäden verursacht, indem weniger Ressourcen verbraucht bzw. 

weniger Emissionen ausgestoßen werden. Allerdings besteht die Gefahr eines Rebound-

Effektes, insbesondere wenn die Verbesserung mit Kosteneinsparungen einhergeht 

bzw. der allgemeine Wohlstand sich verbessert (vgl. Dyckhoff/ Souren 2008: 51; Kanning 

2013: 34 f.). Aus dieser Strategie ergeben sich die meisten unmittelbaren Vorteile für 

Unternehmen, indem durch entsprechende Maßnahmen Kosten reduziert werden kön-

nen (vgl. von Hauff 2014: 62). 

  

Ökonomie 

Soziales 

Ökologie 
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¶ Suffizienz: 

Insbesondere in Industrienationen ist es erforderlich, einen genügsameren Lebensstil zu 

verfolgen, indem das Konsumverhalten zugunsten einer Reduzierung des Ressourcen-

verbrauchs pro Kopf verändert wird (vgl. Dyckhoff/ Souren 2008: 51; Kanning 2013: 35). 

Dazu zählt neben einer Selbstbeschränkung eine Veränderung des Lebensstils als auch 

der vermehrte Konsum von Dienstleistungen und immateriellen Gütern anstatt materi-

ellen Gütern (vgl. von Hauff 2013: 64). Während diese Strategie verstärkt auf das Kon-

sumentenverhalten abzielt, ist es dennoch erforderlich, dass Unternehmen entspre-

chende Produkte und Dienstleistungen anbieten, um letztgenannten Punkt zu ermögli-

chen (vgl. Pufé 2012: 41). 

¶ Konsistenz: 

Nach dieser Strategie sollte sich das menschliche Verhalten gänzlich am Ökosystem ori-

entieren, was eine neue Betrachtungsweise des Verhältnisses von Mensch und Ökologie 

beinhaltet (vgl. Dyckhoff/ Souren 2008: 51). Das Ziel ist es, keinerlei Abfall zu produzie-

ren, indem z.B. Produkte so gestaltet werden, dass diese wieder in den natürlichen Stoff-

kreislauf zurückgeführt werden können bzw. indem naturfremde Stoffe in geschlosse-

nen Kreisläufen wiederverwendet werden (vgl. von Hauff 2014: 63). Im Gegensatz zu 

den beiden zuvor genannten Strategien stehen hierbei verstärkt die qualitativen As-

pekte der verwendeten Stoffe sowie deren Rückführung in den Stoffkreislauf im Vorder-

grund (vgl. Kanning 2013: 35). Um die genannten Ziele erreichen zu können, sind jedoch 

zwingend Innovationen erforderlich (vgl. Kanning 2013: 35; Dyckhoff/ Souren 2008: 51; 

von Hauff 2014: 63). 

Die drei Leitstrategien können den Lebenszyklusphasen eines Produktes zugeordnet werden 

(siehe Abbildung 3). Während sich die Effizienzstrategie auf den Einsatz von Ressourcen als 

auch den Produktionsprozess bezieht, sind für die Suffizienzstrategie zum einen die Herstel-

lung entsprechender Produkte bzw. auch Geschäftsmodelle (z.B. Sharing-Angebote) als auch 

ein entsprechendes Nutzungsverhalten der Konsumenten notwendig. Die Konsistenzstrategie 

fokussiert sich vor allen Dingen auf die Rückführung von Rohstoffen nach der Nutzungsphase 

(vgl. Pufé 2012: 41). 

 

 

 

 

 

 

Effizienz Suffizienz Konsistenz 

Ressourcen Produktion Konsum Abfälle 

Abbildung 3: Nachhaltigkeitsstrategien und Lebenszyklusphasen  
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Pufé (2012: 41). 
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Allen drei Strategien ist gemein, dass jeweils entsprechenden Innovationen eine zentrale Rolle 

bei der Verwirklichung dieser zukommt (vgl. von Hauff 2014: 65). Aufgrund der oben genannten 

Vorteile bzw. der Kompatibilität mit der ökonomischen Dimension der Nachhaltigkeit konnte 

sich die Effizienzstrategie bei Unternehmen am stärksten durchsetzen. In Bezug auf die Verbes-

serung der Ressourceneffizienz lässt sich jedoch festhalten, dass diese oftmals in Verbindung 

mit Maßnahmen, die der Konsistenzstrategie zugeordnet werden können, umgesetzt wird (vgl. 

Baumast 2013: 362).  

Im Rahmen einer nachhaltigen Ressourcenstrategie stellt die Steigerung der Ressourceneffizienz 

vor allem im Hinblick auf begrenzt verfügbare Ressourcen ein wichtiger Bestandteil dar. Weiter-

hin geht der Abbau von Ressourcen oftmals mit Umweltschädigungen einher, die z.B. eine Re-

naturierung notwendig machen. Zudem steht der Ressourcenab- bzw. -anbau stets mit Flächen-

verbrauch in Zusammenhang. Außerdem sind beim Abbau Material- als auch Energieeinsatz not-

wendig, wodurch Schadstoffe ausgestoßen werden (vgl. von Hauff 2014: 139). 

Die Effizienzmaßnahmen können dabei auf unterschiedliche Weise umgesetzt werden. Eine we-

sentliche Rolle spielt dabei ein entsprechendes Produktdesign, welches ermöglicht, Ressourcen 

in unterschiedlichen Lebensphasen einzusparen. Eine besondere Bedeutung kommt dabei der 

Auswahl von Roh- und Werkstoffen zu. Z.B. kann durch den Einsatz von nachwachsenden Roh-

stoffen die Ressourceneffizienz gesteigert werden. Eine bessere Zielerreichung kann dabei er-

folgen, wenn die gesamte Wertschöpfungskette diesbezüglich optimiert wird (vgl. Hennicke et 

al. 2009: 27 ff.). 
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3 Grundlagen zu nachhaltigen Produktinnovationen 
 

3.1 Allgemeine Definition von Innovationen 
 

Lƴ ŘŜǊ ŀƪǘǳŜƭƭŜƴ CƻǊǎŎƘǳƴƎǎƭƛǘŜǊŀǘǳǊ ŜȄƛǎǘƛŜǊǘ ƪŜƛƴŜ ŜƛƴƘŜƛǘƭƛŎƘŜ 5ŜŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜǎ .ŜƎǊƛŦŦǎ αLƴƴƻǾŀπ

ǘƛƻƴάΣ ƛƴǎōŜǎƻƴŘŜǊŜ ǿŜƛƭ ǳƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘƭƛŎƘŜ ¢ŜƛƭŘƛǎȊƛǇƭƛƴŜƴ ƛƘǊŜ 5ŜŦƛƴƛǘƛƻƴ ƛƳ [ƛŎƘǘ ƛƘǊŜǊ ƧŜǿŜƛƭƛƎŜƴ 

Grundannahmen vornehmen (vgl. Baregheh et al. 2009: 1324).  

Grundsätzlich kann jedoch gesagt werden, dass Unternehmen eine zentrale Rolle bei Innovatio-

nen spielen, weshalb Innovationen als Prozess innerhalb von Organisationen angesehen werden 

sollten (vgl. Trott 2012: 10). Dieser Prozess lässt sich grob in folgende Phasen einteilen (vgl. Trott 

2012: 15): 

¶ die theoretische Konzeption einer Idee: in dieser Phase bleibt eine Idee auf der gedank-

lichen Ebene, 

¶ die technische Invention: in dieser Phase wird die Idee mithilfe wissenschaftlicher Er-

kenntnisse sowie technologischem Wissen in ein konkretes Artefakt übertragen und  

¶ die kommerzielle Verwertung: in dieser Phase werden die Inventionen nutzbar gemacht, 

um so die Unternehmensleistung zu steigern. 

Entsprechend steht ein Produkt am Ende des oben erläuterten Managementprozesses und stellt 

somit das Ergebnis einer Innovation dar (vgl. Trott 2012: 15).  

Eine von Baregheh et al. (2009: 1331 f.) durchgeführte Analyse von Definitionen für Innovatio-

nen hat gezeigt, dass für diese folgende Attribute verwendet werden: 

¶ Den αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎǘȅǇάΣ ŘΦƘΦ ǳƳ ǿŜƭŎƘŜƴ hǳǘǇǳǘ Ŝs sich bei Innovationen handelt, 

¶ der αCharakter ŘŜǊ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴάΣ ŘΦƘΦ ǿŜƭŎƘŜ 9ƛƎŜƴǎŎƘŀŦǘŜƴ ŜƛƴŜǊ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ȊǳƎŜǎŎƘǊƛŜπ

ben werden,  

¶ die Mittel, welche für die Umsetzung herangezogen werden sowie  

¶ die in den Innovationsprozess einbezogenen sozialen Einheiten bzw. die externen Fak-

toren die diesen beeinflussen.  

¶ Ebenfalls Erwähnung, jedoch in geringerem Umfang, finden einzelne Innovationsphasen 

(siehe hierzu die Erläuterungen oben) sowie  

¶ das Innovationsziel, d.h. zu welchem Zweck eine Innovation durchgeführt wird. 

Auf Basis dieser Attribute leiten Baregheh et al. (2009: 1334) folgende allgemeingültige Defini-

tion von Innovationen ab:  
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αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƛǎ the multi-stage process whereby organizations transform ideas into new/im-

proved products, service or processes, in order to advance, compete and differentiate themselves 

ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭƭȅ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ƳŀǊƪŜǘǇƭŀŎŜέ (Baregheh et al. 2009: 1334). 

Im Folgenden werden die beiden am häufigsten verwendeten Attribute - der Innovationstyp als 

auch der Charakter von Innovationen - näher erläutert. 

 

Innovationstyp 

Die Analyse von Baregheh et al. (2009: 1333) zeigt, dass sich Innovationen auf Produkte, Dienst-

leistungen, Herstellungsprozesse und Technologien beziehen können. Ergänzend hierzu muss 

erwähnt werden, dass vor allem in den vergangenen Jahren auch zunehmend Innovationen in 

Bezug auf Organisationsstrukturen Beachtung finden (vgl. Konrad/ Nill 2001: 23). Diese beinhal-

ten die Verbesserung von organisatorischen Abläufen, z.B. in Bezug auf die Arbeitsplatzorgani-

sation, neue Managementpraktiken aber auch Beziehungen zu externen Partnern (vgl. OECD 

2005: 17). Konrad und Nill (2001: 7) weisen jedoch darauf hin, dass solche Klassifizierungen eher 

als Idealtypen angesehen werden sollten, die in der Realität nicht immer voneinander zu tren-

nen sind. Grund hierfür ist, dass diese sich zum einen gegenseitig bedingen. Zum anderen stellen 

Prozessinnovationen für Hersteller von Verfahrenstechniken ebenfalls Produktinnovationen 

dar, so dass je nach Perspektive - Hersteller oder Abnehmer - das Ergebnis der Innovation als 

Prozess oder Produkt angesehen werden kann. Die vorliegende Arbeit beschränkt sich aus-

schließlich auf Produktinnovationen, wobei für die Definition, wann es sich um ein Produkt han-

delt, die Perspektive des herstellenden Unternehmens herangezogen wird. 

 

Charakter von Innovationen 

Ein weiteres Merkmal von Innovationen ist, dass diese stets in Zusammenhang mit einem be-

stimmten Neuheitsgrad bzw. einer Verbesserungen gesehen werden (vgl. Baregheh et al. 2009: 

1325 f.). bŀŎƘ ŘŜƴ αDǳƛŘŜƭƛƴŜǎ ŦƻǊ /ƻƭƭŜŎǘƛƴƎ ŀƴŘ LƴǘŜǊǇǊŜǘƛƴƎ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎŀƭ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 5ŀǘŀέ 

der OECD (2005: 48) können sich solche Änderungen bei Produktinnovationen auf die Produkt-

charakteristiken oder die Art der Nutzung beziehen. Wenn lediglich das Design eines Produktes 

geändert wird, jedoch die beiden zuvor genannten Aspekte unberührt bleiben, wird in diesem 

Fall von einer Marketinginnovation gesprochen. 

Weiterhin wird zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen unterschieden, wobei 

Zweitgenanntes mit größeren Veränderungen und einem entsprechend höheren Neuheitsgrad 

definiert wird. !ƭƭŜǊŘƛƴƎǎ ŜȄƛǎǘƛŜǊŜƴ ǳƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘƭƛŎƘŜ !ǳŦŦŀǎǎǳƴƎŜƴΣ ǿŀǎ Ƴƛǘ αƴŜǳά ƎŜƳŜƛƴǘ ƛǎǘ 
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(vgl. Konrad/ Nill 2001: 28 f.). In diesem Zusammenhang argumentieren Danneels und Klein-

schmidt (2001: 358), dass bisherige Konzeptionalisierungen wie z.B. die Unterscheidung zwi-

schen inkrementellen und radikalen Innovationen eindimensional sind und zu unpräzise bleiben. 

Aus Sicht der Forscher ist es nämlich entscheidend, aus welcher Perspektive dieser Neuheitsgrad 

definiert wird, denn je nachdem, ob dies aus der Sicht der Konsumenten oder aus Sicht der Un-

ternehmen geschieht, werden andere Kriterien relevant. Demnach wird aus Konsumentensicht 

ein Produkt als neu empfunden, wenn dieses als einzigartig wahrgenommen wird und Vorteile, 

wie z.B. eine bessere Funktionalität, aufweisen können. Zudem weist ein größeres Adoptions-

Risiko als auch die Notwendigkeit, bestimmte Verhaltensweisen zu ändern auf einen höheren 

Neuheitsgrad hin (vgl. Danneels/ Kleinschmidt 2001: 358 ff.). 

Aus der für die vorliegende Arbeit relevanten Perspektive von Unternehmen hingegen, ergibt 

sich der Neuheitsgrad aus der Vertrautheit bzw. Kenntnis der Unternehmensumwelt insbeson-

dere der des Marktes. Das heißt, neue Produkte führen dazu, dass das Unternehmen in Kontakt 

mit neuen Märkten treten muss. Zudem wird der Neuheitsgrad damit in Verbindung gebracht, 

wie gut die zur Verfügung stehenden Ressourcen die Anforderungen des neuen Produktes bzw. 

dessen Entwicklung erfüllen können (vgl. Danneels/ Kleinschmidt 2001: 360 f.). Entsprechend 

handelt es sich bei inkrementellen Innovationen aus organisationaler Sicht lediglich um geringe 

Änderungen, die zumeist nicht das Ergebnis gezielter FuE-Aufwendungen, sondern von kontinu-

ierlichen Verbesserungen und Problemlösungsaktivitäten sind. Radikale Innovationen können 

hingegen als Ergebnis gezielter FuE-Aktivitäten angesehen werden, die mit weitreichenden Än-

derungen in Strukturen, z.B. in Produktionsanlagen, Rohstoffen oder Wissensformen, einherge-

hen (vgl. Konrad/ Nill 2001: 27).  

 

 

3.2 Nachhaltige Produktinnovationen und nachhaltiger Materialeinsatz 
 

Ähnlich wie bei der allgemeinen Definition zu Innovationen existiert bislang keine Einigkeit dar-

über, was unter einem nachhaltigen Produkt verstanden werden kann (vgl. Dangelico/ Pujari: 

2010: 471). Übereinstimmung besteht im Hinblick darauf, dass von nachhaltigen Produktinno-

vationen gesprochen werden kann, wenn diese einen positiven Umwelteffekt haben (vgl. Hem-

melskamp 1997: 178). In Bezug auf die Ausführungen im letzten Abschnitt bedeutet dies also, 

dass eine Verbesserung des Produktes auf der ökologischen Dimension stattgefunden hat. 

Entsprechend definiert Varadarajan (2017: 17) nachhaltige Produktinnovationen folgender-

maßen: 
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α{ǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƛǎ ŀ ŦƛǊƳΩǎ ƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ of a new product or modification of an existing 

product whose environmental impact during the lifecycle of the product, spanning resource ex-

traction, production, distribution, use and post-use disposal, is significantly lower than existing 

ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŦƻǊ ǿƘƛŎƘ ƛǘ ƛǎ ŀ ǎǳōǎǘƛǘǳǘŜΦέ (Varadarajan 2017: 17). 

Auffallend ist, dass eine Verbesserung beim Herstellungsprozess aufgrund der Lebenszyklusbe-

trachtung ebenfalls zu Produktinnovationen gezählt wird, während bei konventionellen Innova-

tionen eine Trennung dieser beiden angestrebt wird (siehe hierzu das letzte Unterkapitel). 

Weiterhin beinhaltet die Definition sowohl neue Produkte als auch Änderungen an bestehenden 

Produkten. Auch wenn der Autor keine expliziten Angaben zur Interpretation dieser Kategori-

sierung macht, kann diese Formulierung entsprechend der Ausführungen im letzten Unterkapi-

tel als Einteilung in radikale und inkrementelle Innovationen verstanden werden, da bei erstge-

nanntem neben einem größeren Neuheitsgrad auch größere Veränderungen im Unternehmen 

erwartet werden können.  

Unabhängig um welchen der beiden Typen es sich handelt, ist also entsprechend der Definition 

für nachhaltige Produktinnovationen konstituierend, dass die Umweltauswirkungen reduziert 

werden. Dabei zielt die verbesserte Umweltleistung auf die relative Reduktion im Vergleich zu 

denjenigen Produkten, die durch die Innovation ersetzt werden, ab. Es wird kein objektives Kri-

terium für das Ausmaß der Reduktion pro Einheit herangezogen (vgl. Varadarajan 2017: 20). 

Zudem kann diese Verbesserung entweder intendiert oder unintendiert sein, das heißt, eine 

verbesserte Umweltleitung kann entweder als konkretes Ziel der Produktentwicklung definiert 

worden sein oder aber als Nebeneffekt auftreten, der dann unter Umständen zu einem späteren 

Zeitpunkt gezielt als Marketingaspekt verwendet wird (vgl. Machiba 2010: 360).  

Weiterhin besteht auch die Möglichkeit, dass Innovationen als nachhaltig klassifiziert werden, 

bei denen zwar ein positiver Umwelteffekt in einem Bereich realisiert werden konnte, jedoch 

Trade-offs zwischen Lebenszyklusphasen existieren und deshalb die gesamte Umweltleistung 

nicht notwendigerweise verbessert werden konnte (vgl. Varadarajan 2017: 22). Oftmals sind 

diese Trade-offs nicht ohne Weiteres ersichtlich bzw. adäquat zu bewerten, insbesondere wenn 

z.B. wegen fehlender Ressourcen auf eine Lebenszyklusanalyse verzichtet wurde (siehe hierzu 

Kapitel 5.4.1.2).  

Diese unterschiedlichen Bereiche1 können im Wesentlichen in die drei Kategorien Material, 

Energie und Schadstoffbelastung eingeteilt werden. Diese können wiederum den einzelnen Le-

                                                           
1 Eine Übersicht über die Charakteristika, die unterschiedliche Autoren ökologischen Produkten zuschrei-
ben, kann bei Dangelico und Pontrandolfo (2010: 1610) eingesehen werden. 
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benszyklusphasen (Herstellungsphase, Nutzungsphase und Entsorgungsphase) zugeordnet wer-

den (siehe Abbildung 4). Dabei kann die Relevanz der einzelnen Bereiche von Produktkategorie 

zu Produktkategorie variieren (vgl. Dangelico/ Pujari 2010: 472). Entsprechend der im letzten 

Unterkapitel aufgezeigten Unterscheidung zwischen Produkt- und Prozessinnovationen wird in 

dieser Arbeit konsequenterweise Verbesserungen, welche die Herstellungsphase betreffen, als 

Prozessinnovation angesehen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

In der vorliegenden Arbeit wird ein Fokus auf Innovationen bezüglich nachhaltigem Materialein-

satz gelegt. Entsprechend dem Modell von Dangelico und Pujari (2010: 472) beinhaltet dieser 

Bereich die Verwendung von recycelten, recycelbaren, erneuerbaren sowie biologisch abbauba-

ren Rohstoffen. Im Sinne der in Kapitel 3.1 erläuterten Definition von Produktinnovationen fin-

det also eine Änderung in Bezug auf die Produktcharakteristika, jedoch nicht auf die Art der 

Nutzung statt. Dabei können die Produkte entweder lediglich mit einem bestimmten Anteil an 

recyceltem Material bzw. einem effizienteren Materialeinsatz gefertigt oder aber vollständig aus 

recycelten oder erneuerbaren Materialien bzw. abbaubaren Materialien hergestellt werden. 

Ebenfalls können recycelte Nebenprodukte, welche wiederum wiederverwertbar bzw. recycel-

bar sind und somit das Cradle-to-Cradle-Prinzip erfüllen, zum Einsatz kommen (vgl. Dangelico/ 

Pontrandolfo 2010: 1614 f.). 
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Abbildung 4: Kernelemente von Produktinnovationen 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dangelico und Pujari (2010: 472). 
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4 Unternehmen als Akteure für eine nachhaltige Entwicklung 
 

4.1 Verantwortung von Unternehmen für eine nachhaltige Entwicklung 
 

In den vergangenen Jahren wurde die Verantwortung von Unternehmen in Bezug auf gesell-

schaftliche Themen kontrovers diskutiert (vgl. Schmidpeter 2015: 1), wobei Unternehmen heute 

grundsätzlich eine größere Verantwortung zugeschrieben wird (siehe Abbildung 5). Grund hier-

für sieht Van Marrewijk (2003: 100) darin, dass sich die dem Staat und Unternehmen zugrunde 

liegenden Mechanismen in Form von Kontrolle bzw. Markt und Wettbewerb als ungeeignet her-

ausgestellt haben, um gesellschaftliche Probleme zu lösen. Als Konsequenz daraus und beflügelt 

durch eine zunehmende Demokratisierung hat die Zivilgesellschaft, z.B. in Form von NGOs zu-

nehmend an Bedeutung gewonnen, die in einer korrektiven Weise entsprechende Ansprüche 

an die Unternehmen stellen.  

Lƴ ŘƛŜǎŜƳ ½ǳǎŀƳƳŜƴƘŀƴƎ Ƙŀǘ ǎƛŎƘ Řŀǎ YƻƴȊŜǇǘ α/ƻǊǇƻǊŀǘŜ {ƻŎƛŀƭ wŜǎǇƻƴǎƛōƛƭƛǘȅά (im Folgenden 

α/{wάύ herausgebildet. Allerdings existiert bislang keine einheitliche Definition für dieses Kon-

zept, was auch darauf zurückgeführt werden kann, dass sich dieses in stetiger Entwicklung be-

findet (vgl. Schneider 2015: 23). Schneider (2015: 31) hat bezüglich des CSR-Konzeptes zwei 

kennzeichnende Aspekte identifiziert: Zum einen müssen die entsprechenden Aktivitäten be-

wusst durchgeführt werden und geplant sein, zum anderen müssen diese über die Einhaltung 

von Gesetzen hinausgehen und somit freiwilligen Charakter haben. 

Grundsätzlich kann CSR auf unternehmerischer Ebene in Verbindung mit Nachhaltigkeit in Form 

Ǿƻƴ α/ƻǊǇƻǊŀǘŜ {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅά gesehen werden, da CSR die Erfüllung der drei in Kapitel 2.1 vor-

gestellten Nachhaltigkeitsdimensionen beinhaltet und deshalb äquivalent zur nachhaltigen Un-

ternehmensführung angesehen werden kann (vgl. Schneider 2015: 28). Van Marrewijk und 

²ŜǊǊŜ όнллоΥ млтύ ƘŀƭǘŜƴ ŘƛŜǎōŜȊǸƎƭƛŎƘ ŦŜǎǘΣ Řŀǎǎ α/ƻǊǇƻǊŀǘŜ {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅΣ ŀƴŘ ŀƭǎƻ /{wΣ ǊŜŦŜǊǎ 

ǘƻ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅΩǎ ŀŎǘƛvities ς voluntary by definition ς demonstrating the inclusion of social and 

ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ŎƻƴŎŜǊƴǎ ƛƴ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ƛƴ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ ǿƛǘƘ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎά (Van 

Marrewijk/ Werre 2003: 107). Schneider (2015: 30) betont, dass auch Aktivitäten, die z.B. durch 

Regulierungen bedingt werden, und somit nicht freiwillig erfolgen, dem CSR-Konzept zugeord-

net werden können, insofern sich das Unternehmen prinzipiell zu CSR bekennt.  

Das CSR-Konzept kann von Unternehmen in unterschiedlichem Maße integriert werden. Dies 

reicht von einzelnen Maßnahmen, die das eigentliche Geschäft des Unternehmens nicht betref-

fen (Corporate Citizenship), über eine systematische Berücksichtigung bis hin zu proaktivem Ge-

stalten gesellschaftlicher Belange (vgl. Schneider 2015: 32 ff.). 
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Van Marrewijk (2003: 100). 

 

 

4.2 Verankerung von Nachhaltigkeit in Unternehmen 
 

Unternehmen müssen als Akteure verstanden werden, die in ihre Umgebung eingebettet sind. 

Die Umwelt eines Unternehmens hat Einfluss auf die Implementierung von Nachhaltigkeitsakti-

vitäten in das Unternehmen (vgl. Baumgartner 2010: 87). Baumgartner (2010: 88 ff.) schreibt 

dabei dem allgemeinen Unternehmensumfeld politisch-rechtliche, ökonomische, soziokultu-

relle, technologische sowie ökologische Faktoren zu. Zudem geht Baumgartner (2010: 91 ff.) da-

von aus, dass die branchenbezogenen Faktoren als relevantes Umfeld angesehen werden müs-

sen. Ergänzend hierzu werden Stakeholder als Akteure gesehen, welche die Faktoren der bran-

chenbezogenen Umwelt als auch der allgemeinen Umwelt in Form von Forderungen gegenüber 

dem Unternehmen repräsentieren (vgl. Baumgartner 2010: 95). Wagner (1997: 2) systematisie-

ren das Unternehmensumfeld, indem sie dieses unter Rückgriff auf die Konzeptionalisierungen 

von Meffert/ Kirchgeorg (1992) zum einen in eine αƎƭƻōŀƭŜ ¦ƳǿŜƭǘά, welche die Faktoren des 

allgemeinen Unternehmensumfeldes beinhalten, sowie in eine αLƴǘŜǊŀƪǘƛƻƴǎǳƳǿŜƭǘά einteilen, 

welche als Äquivalent zu den Faktoren der Branchenzugehörigkeit sowie den Stakeholdern bei 

Baumgartner (2010) angesehen werden kann (siehe Abbildung 6). Die Bewertung dieser Fakto-

ren durch die Unternehmen beeinflusst deren Ausgestaltung der Nachhaltigkeitsstrategie (vgl. 

Baumgartner 2014: 261). 

Akteure der Interaktionsumwelt bestimmen unternehmerische Chancen und Risiken und somit 

die Erfolgserwartungen einzelner Aktivitäten des Unternehmens (vgl. Wagner 1997: 2). In der 

Zivilge-

sellschaft 
Zivilge-

sellschaft 

Staat Staat 

Früher Heute 

Wirtschaft Wirtschaft 

Abbildung 5: Verhältnis von Wirtschaft, Staat und Zivilgesellschaft 
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globalen Umwelt hingegen wird diese rein ökonomische Sichtweise um die genannten Rahmen-

bedingungen erweitert. 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 

Unternehmen ein, indem z.B. eine Marktnachfrage generiert wird oder Forderungen, u.a. in 

Form von Gesetzen, an das Unternehmen gestellt und so Druck auf dieses ausgeübt wird. Aller-

dings können die einzelnen Felder der globalen Umwelt ebenfalls direkt Chancen- und Risiken-

potentiale für das Unternehmen entfalten (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1992: 60; Wagner 1997: 2 

f.). In diesem Sinne kann Nachhaltigkeit für das Unternehmen zu einem wettbewerbsrelevanten 

Faktor werden (vgl. Dyllick 2003b: 267). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Wie bereits im letzten Kapitel angedeutet, kann das CSR-Konzept bzw. Nachhaltigkeit in unter-

schiedlichem Maße in das Unternehmen integriert werden. Prinzipiell sollte Nachhaltigkeit im 

Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen verankert werden. Dazu zählen 

¶ die Unternehmenskultur,  

¶ die strategische Ebene sowie  

¶ die operationale Ebene (vgl. Ackermann et al. 2013: 64 f.; Baumgartner 2014: 260 ff.).  
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Abbildung 6: Unternehmen im Kontext ihrer Umwelt 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Wagner (1997: 3). 
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Weiterhin identifiziert Dyllick (2003a: 241 f.) als mögliche Handlungsfelder im Unternehmen die 

drei Bereiche Produktion, Produkte und Management:  

¶ Der Bereich Produktion bezieht sich im Wesentlichen auf die einzelnen Unternehmens-

standorte und die dort eingesetzte Technologie, wobei durch Optimierungsmaßnahmen 

versucht wird, effizientere Produktionsprozesse zu gestalten als auch Risiken zu verrin-

gern.  

¶ Im Bereich Produkte wird versucht, die Umweltauswirkungen eines Produktes über den 

gesamten Lebensweg zu minimieren. Hierbei müssen auch die Akteure der Wertschöp-

fungskette einbezogen werden sowie das unternehmerische Umfeld (Markt und Kon-

kurrenten) berücksichtigt werden, wobei idealerweise die funktionellen Einheiten Pro-

duktentwicklung, Marketing und Vertrieb involviert werden.  

¶ Im Bereich Management werden durch entsprechende Maßnahmen, z.B. Management-

systeme, die erfolgreiche Umsetzung der festgelegten Ziele unterstützt und kontrolliert 

und stehen in direkter Verbindung mit den beiden anderen genannten Handlungsberei-

chen. 

Kanning (2005: 162) ordnet Prozessinnovationen der operationalen Ebene zu, wohingegen für 

die Umsetzung von Produktinnovationen tendenziell die strategische Ebene einbezogen werden 

muss. In der vorliegenden Arbeit wird der Fokus auf das Handlungsfeld im Bereich Produkte ge-

legt. Im Folgenden werden die einzelnen weiter oben genannten Ebenen - Kultur, Strategie so-

wie operationale Ebene - vorgestellt. An entsprechenden Stellen wird ein Bezug zur Umsetzung 

von nachhaltigen Produkten hergestellt. 

 

 

4.2.1 Verankerung in die Unternehmenskultur 
 

Die Verankerung von Nachhaltigkeitsaspekten in die Unternehmenskultur wird als wichtiger 

Faktor für eine erfolgreiche Implementierung von Nachhaltigkeit in das Unternehmen angese-

hen (vgl. Baumgartner 2009: 112; Ackermann et al. 2013: 64). Dabei muss die Unternehmens-

kultur als komplexes Phänomen angesehen werden (vgl. Hatch 1993: 658), welches sich durch 

die Interaktion mit dem gesellschaftlichen System als auch der direkten Unternehmensumwelt 

herausbildet. Eine übergeordnete Rolle spielt zudem die Geschichte des Unternehmens, da hier 

die Visionen und Werte verankert sind (vgl. Pufé 2012: 59). Ähnlich geht Schein (1984: 3 f.) da-

von aus, dass die Unternehmenskultur im Wesentlichen auf grundlegenden Annahmen basiert, 
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die durch einen Lernprozess angeeignet wurden und beständig als legitime Lösungen von Prob-

lemen herangezogen werden. Diese sind den Mitgliedern des Unternehmens jedoch nicht be-

wusst und können daher auch nicht verhandelt werden.  

Der Kern der Unternehmenskultur sind Werte und Ideologien, die sich in Form von Ansichten 

und Gedanken der Mitarbeiter wiederspiegeln und sich z.B. in Anekdoten ausdrücken (vgl. 

Baumgartner 2009: 107; Pufé 2012: 59). Für eine nachhaltige Entwicklung ist es entsprechend 

förderlich, die entsprechenden Leitlinien in das Wertesystem des Unternehmens zu verankern. 

Dies kann erreicht werden, indem ein entsprechendes Verhalten vom Top-Management vorge-

lebt wird (vgl. Ackermann et al. 2013: 64). Auch Schein (1983: 13) misst Unternehmensgründern 

eine besondere Bedeutung für die Herausbildung der Unternehmenskultur bei. Weiterhin kann 

die Implementierung eines entsprechenden Anreizsystemes, die gezielte Information der Mitar-

beiter als auch die aktive Kommunikation der Kultur dazu beitragen, dass nachhaltigkeitsbezo-

gene Werte von allen Mitarbeitern geteilt und gelebt werden (vgl. Ackermann et al. 2013: 64).  

In Abgrenzung zu diesen als selbstverständlich angesehenen grundlegenden Annahmen, geht 

Schein (1984: 3) zudem davon aus, dass die Unternehmenskultur auf bewusst wahrnehmbaren 

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 drückt sich letztendlich auch in wahrnehmbaren Artefakten, wie z.B. Dokumenten, 

den verwendeten Technologien aber auch den Verhaltensweisen der Mitarbeiter sowie den er-

zählten Geschichten aus (vgl. Schein 1984: 3). In Bezug auf die Integration von Nachhaltigkeit 

spielen in diesem Zusammenhang auch Strukturen und Prozesse, d.h. die operationale Ebene, 

ein Rolle (vgl. Baumgartner 2009: 107). Entsprechend diesen Annahmen kann davon ausgegan-

gen werden, dass die Kultur sich auf die strategische als auch die operationale Ebene auswirkt.  

 

 

4.2.2 Verankerung in die Strategie 
 

Entsprechend den Ausführungen zu Beginn des Kapitels ergeben sich aus der globalen Umwelt 

entweder direkt oder indirekt über die Akteure in der Interaktionsumwelt spezifische Risiko- 

oder Chancenpotentiale für das Unternehmen. Demzufolge können für das Unternehmen rele-

vante Nachhaltigkeitsaspekte grundsätzlich als Chance oder als Risiko interpretiert werden.  

Entsprechend bieten diese Anknüpfungspunkte für die Ausrichtung der Unternehmensstrategie 

(vgl. Dyllick 2003b: 267). Ackermann et al. (2013: 65) weisen darauf hin, dass insbesondere Wett-

bewerbsstrategien als potentielle Integrationspunkte für nachhaltigkeitsbezogene Prinzipien in 
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Frage kommen. Weiterhin wird davon ausgegangen, dass die gewählte Strategie neben den ak-

tuell bestehenden externen Faktoren und deren zukünftige Entwicklung auch von Charakteris-

tika des betreffenden Unternehmens abhängt. Denn aus diesem Spannungsfeld ergeben sich die 

jeweiligen Möglichkeiten aber auch Risiken für ein Unternehmen (vgl. Baumgartner 2014: 261).  

In der Literatur gibt es einige Versuche, die potentiellen Nachhaltigkeitsstrategien der Unter-

nehmen zu identifizieren. Einige dieser Klassifizierungen zielen dabei darauf ab, das grundle-

gende Vorgehen inhaltlich zu beschreiben (z.B. Reinhardt 1999; Dyllick 2003b; Hart 1995). An-

dere Forscher versuchen, die von den Unternehmen durchgeführten Aktivitäten auf einem Kon-

tinuum von reaktiven bis hin zu proaktiven Strategien zu verorten2 (z.B. Hunt/ Auster 1990; 

Roome 1992; Baumgartner 2014). Dabei wird bei einer reaktiven Strategie Nachhaltigkeit eher 

als Risiko gesehen, welches es zu minimieren gilt. Bei proaktiven Strategien wird hingegen Nach-

haltigkeit als Chance gesehen. Im Folgenden wird näher auf diese beiden Strategien eingegan-

gen. 

 

Nachhaltigkeit als Risiko ς Reaktive Strategie 

Wie weiter oben aufgezeigt, bedingen gesellschaftliche Anspruchsgruppen aus der Interak- 

tionsumwelt die jeweiligen ökologischen Risiken für die einzelnen Unternehmen (vgl. Wagner 

1997: 50; Dyllick 2003b: 268). Ökologische Risiken (z.B. bestimmtes Ausmaß an Emissionen) wer-

den dann zu ökonomischen Risiken, wenn aus erstgenannten ein wirtschaftlicher Schaden zu 

erwarten ist, z.B. durch Sanktionen. Die Verkettung dieser beiden zunächst unterschiedlichen 

Risikoarten wird als ökologisches 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 wahrgenommenen (potentiellen oder bereits 

eingetretenen) Schaden handeln (vgl. Wagner 1997: 58 f.).  

Eine potentielle Wettbewerbsstrategie für Unternehmen ist es, Nachhaltigkeitsthemen als sol-

che Risiken anzusehen, die es zu minimieren gilt (vgl. Schaltegger/ Hasenmüller 2005: 10; Rein-

hardt 1999: 155; Dyllick 2003b: 268 f.). Schaltegger und Hasenmüller (2005: 10) unterteilen die 

potentiellen Risiken in systematische Risiken, wie z.B. Preissteigerungen, die unter anderem mit 

Effizienzmaßnahmen abgefedert werden können. Zum anderen existieren Risiken, welche ledig-

lich einzelne Unternehmen betreffen, wie z.B. Boykottaufrufe oder auch Unfälle. Dyllick (2003b: 

268) ƴŜƴƴǘ ƛƴ ŘƛŜǎŜƳ ½ǳǎŀƳƳŜƴƘŀƴƎ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜ αIŀƴŘƭǳƴƎǎǊƛǎƛƪŜƴάΣ ǿŜƭŎƘŜ ƴŜƎŀǘƛǾŜ 9ŦŦŜƪǘŜ 

                                                           
2 Iǳƴǘ ǳƴŘ !ǳǎǘŜǊ όмффлΥ мл ŦΦύ ŘŜŦƛƴƛŜǊŜƴ ŘŀōŜƛ ŦƻƭƎŜƴŘŜ YŀǘƎƻǊƛŜƴΥ άThe beginnerέ, άǘƘŜ firefighterέ, άthe 
concerned citizenέΣ άǘƘŜ ǇǊŀƎƳŀǘƛǎǘέΣ άǘƘŜ ǇǊƻŀŎǘƛǾƛǎǘέΦ In ähnlicher Weise teilt Roome (1992: 18 f.) po-
tentielle Strategien folgendermaßen ein: άNoncomplianceέ, άcomplianceέ, άcompliance plusέ, άcommer-
cial and environmental excellenceέ, άleading edgeέ. Diese Einteilungen können jeweils auf dem proaktiv-
reaktiv-Kontinuum angeordnet werden. 
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nach sich ziehen können, weil das Unternehmen geplante Aktivitäten aufgrund Protesten von 

Stakeholdern nicht durchführen kann. Weiterhin werden Finanzrisiken unterschieden, die sich 

auf den Wert der Unternehmen auf den Finanzmärkten beziehen aber auch Haftungs- und Kre-

ditrisiken beinhalten.  

Dyllick (2003b: 268) identifiziert in diesem Zusammenhang den StrateƎƛŜǘȅǇ άǎƛŎƘŜǊέΣ ǿŜƭŎƘŜǊ 

das aktive Managen von Risiken, die durch Forderungen von Stakeholdern entstehen, verfolgt. 

Ähnlich identifiziert Baumgartner (2014: 264) die Strategie αLƴǘǊƻǾŜǊǘŜŘά, welche sich auf die 

Einhaltung von gesetzlichen Bedingungen und Standards bezieht, um so Risiken zu vermeiden. 

Die ergriffenen Maßnahmen bestehen dabei insbesondere aus End-of-Pipe-Lösungen3 bzw. zie-

len auf die Erfüllung von Mindeststandards und Gesetzen ab (vgl. Baumgartner 2014: 264; 

Roome 1992: 18). Durch eine entsprechende Risikovorsorge bzw. gegebenenfalls Versicherun-

gen können die Unternehmen diesen entgegenwirken (vgl. Schaltegger/ Hasenmüller 2005: 10). 

In diesem Zusammenhang werden reaktive Unternehmen zudem versuchen, durch gezielte 

Lobby-Arbeit die Stakeholder, insbesondere Regierungen, zu eigenen Gunsten zu beeinflussen 

(vgl. Aragón-Correa/ Sharma 2003: 73). Weiterhin kann der von Dyllick (2003b: 269) identifi-

zierte Strategietyp αƎƭŀǳōǿǸǊŘƛƎάΣ ȊǳƳƛƴŘŜǎǘ ǘŜƛƭǿŜƛǎŜ ŀƭǎ wƛǎƛƪƻǾŜǊƳŜƛŘǳƴƎǎǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ƎŜǿŜǊǘŜǘ 

werden, insbesondere für Branchen, die einem hohen Glaubwürdigkeitsrisiko ausgesetzt sind, 

wie z.B. die Chemieindustrie. Das Ziel ist diesbezüglich die Vermeidung von Reputationsverlust, 

wobei unter anderem auf Kommunikationsstrategien zurückgegriffen wird. 

Entsprechend der anfänglichen Ausführungen kann davon ausgegangen werden, dass viele Un-

ternehmen eine reaktive Strategie wählen, wenn im Unternehmensumfeld Nachhaltigkeitsthe-

men eine untergeordnete Relevanz haben. Allerdings kann der Grund auch darin liegen, dass 

Nachhaltigkeit nicht in der Unternehmenskultur verankert ist, was dann auch unbewusst zu ei-

ner reaktiven Strategie führen kann (vgl. Baumgartner 2014: 265). 

 

Nachhaltigkeit als Unternehmenschance ς Proaktive Strategie 

Während die im letzten Abschnitt erläuterten Strategietypen auf potentielle Risiken durch Nach-

haltigkeitsthemen abzielen, um so außerplanmäßige Kosten zu reduzieren bzw. zu verhindern, 

werden ökologische Unternehmenschancen vor allem in Verbindung mit Aktivitäten gesehen, 

die den Gewinn eines Unternehmens steigern können (vgl. Wagner 1997: 87). Während die Un-

                                                           
3 Darunter werden Maßnahmen verstanden, bei denen keinerlei Änderung am Herstellungsprozess als 
sochem durchgeführt werden und lediglich Verschmutzungen durch sogenannte nachsorgende Maßnah-
men vermindert werden. In Abgrenzung hierzu sind sogenannte integrierte Maßnahmen zu verstehen, 
bei denen an der Ursache der Verschmutzungen angesetzt wird (vgl. hierzu Hemmelskamp 1997: 178). 
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ternehmen bis zu den 90er Jahren mit der Erfüllung von neu verabschiedeten gesetzlichen Vor-

gaben bezüglich Umweltauswirkungen beschäftigt waren, ist in den letzten Jahren zunehmend 

proaktiveres Verhalten der Unternehmen zu erkennen (vgl. Berry/ Rondinelli 1998: 42). Diese 

Proaktivität geht einher mit langfristig definierten Zielen bezüglich Nachhaltigkeit (vgl. Berry/ 

Rondinelli 1998: 46). Weiterhin findet ein verstärkter Einbezug von Stakeholdern und freiwilli-

gen Kooperationen mit anderen Akteuren statt (vgl. Buysse/ Verbeke 2003: 464 f.; Sharma/ Vre-

denburg 1998: 735).Bei einer proaktiven Strategie werden zukünftige Regulierungen und allge-

meine Entwicklungen berücksichtigt, wobei nicht nur End-of-Pipe-Lösungen zur Verminderung 

von Emissionen eingesetzt, sondern Änderungen an Produkten und Produktionsprozessen zu-

gunsten einer verbesserten Umweltleistung vorgenommen werden (vgl. Aragón-Correa/ 

Sharma 2003: 73). Entsprechend verfolgen diese Unternehmen kontinuierliche Verbesserungen 

und Innovationstätigkeiten (vgl. Sharma/ Vredenburg 1998: 735). Im Umkehrschluss bedeutet 

dies, dass proaktive Unternehmen in Nachhaltigkeitsaspekten ein zusätzliches Innovationspo-

tential sehen (vgl. Schaltegger/ Hasenmüller 2005: 11). 

Strategien, die auf Chancen abzielen, werden vor allem im Bereich Marketing und somit in Ver-

bindung mit der Erfüllung einer Marktnachfrage durch entsprechende Produkte gesehen, die 

letztendlich zu einer Differenzierung des Unternehmens am Markt führt (vgl. Wagner 1997: 87 

ff.; Dyllick 2003b: 270; Reinhardt 1999: 150 ff.). Im extremsten Fall kann eine Mitwirkung bei der 

Entwicklung des gesamten Marktes zu einer nachhaltigeren Wirtschaftsweise stattfinden. Unter 

anderem kann dies durch die Mitentwicklung von Nachhaltigkeitslabels bzw. -standards erfol-

gen (vgl. Dyllick 2003b: 270 f.; Reinhardt 1999: 156 f.). Zudem kann durch eine verbesserte Re-

putation ein Wettbewerbsvorteil erzielt werden (vgl. Dyllick 2003b: 269). Dadurch können Mar-

ketingkosten für die Herstellung der Reputation vermieden werden und zudem ein positiver Ef-

fekt bei Ratings und Rankings erzielt werden (vgl. Schaltegger/ Hasenmüller 2005: 11). 

Neben diesen auf den Markt ausgerichtete Strategien können Vorteile, die aus Win-Win-Szena-

rien resultieren, auch in anderen Bereichen auftreten. Vor allem in Bezug auf Energie- und Res-

sourceneffizienz bei Herstellungsprozessen bestehen Potentiale, um Kosten einzusparen sowie 

eine bessere Produktivität zu erzielen, um so den Unternehmensgewinn zu steigern (vgl. Dyllick 

2003b: 269 f.; Reinhardt 1999: 154; Hart 1995: 992). Wettbewerbsvorteile können sich aber 

auch durch Fähigkeiten ergeben, die erworben werden, wenn Unternehmen nachhaltige Aktivi-

täten in ihre Prozesse implementieren (vgl. Hart 1995: 991). Bezüglich der für die vorliegende 

Arbeit relevanten {ǘǊŀǘŜƎƛŜ αtǊƻŘǳŎǘ {ǘŜǿŀǊŘǎƘƛǇά ŜǊƎƛōǘ ǎƛŎƘ ŘŜǊ ²ŜǘǘōŜǿŜǊōǎǾƻǊǘŜƛƭ dadurch, 

dass die hierfür notwendigen Fähigkeiten wie z.B. überfunktionale Koordination oder die An-

wendung von α5ŜǎƛƎƴ Ŧor 9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘά ōȊǿΦ [ŜōŜƴǎȊȅƪƭǳǎŀƴŀƭȅǎŜƴ bereits erworben wurden, 
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und so etwaige in Zukunft gestellte Anforderungen schneller und besser umgesetzt werden kön-

nen (vgl. Hart 1995: 1001 f.). 

 

4.2.3 Verankerung auf der operationalen Ebene 
 

Die Integration von Unternehmensvision und -mission in die konkreten Strukturen eines Unter-

nehmens kann zunächst über Unternehmensgrundsätze bzw. -leitlinien definiert werden, die für 

alle Mitarbeiter und ggf. auch Zulieferer gelten (vgl. Freier 2013: 145). Diese Selbstverpflichtung 

wird in Codes of Conduct schriftlich festgehalten. Zudem existieren nachhaltigkeitsbezogene 

Leitlinien, die von NGOs erarbeitet wurden wie z.B. der UN Global Compact, zu welchen sich die 

Unternehmen bekennen und sich an diesen orientieren können (vgl. Fiksel 2012: 43). 

Weiterhin ist es erforderlich entsprechende Prozesse und Strukturen im Unternehmen aufzu-

bauen (vgl. Ackermann 2013: 65; Pufé 2012: 61 f.). Wie bereits zu Beginn des Kapitels aufgezeigt, 

kann eine ökologische Verbesserung klassischerweise bei Unternehmensaktivitäten in Bezug auf 

den Herstellungsprozess sowie im Bereich der Produkte erzielt werden. Dabei unterstützen die 

aŀǖƴŀƘƳŜƴ ƛƳ IŀƴŘƭǳƴƎǎŦŜƭŘ αaŀƴŀƎŜƳŜƴǘά ŘƛŜse beiden Handlungsfelder bei der jeweiligen 

Erreichung der definierten Ziele (vgl. Dyllick 2003a: 241 f.).  

Es hat sich gezeigt, dass vor allen Dingen proaktive Unternehmen (siehe hierzu das letzte Unter-

kapitel) Maßnahmen zur Integration von Nachhaltigkeit in die generellen Managementstruktu-

ren aufweisen. Dazu gehören (vgl. Buysse/ Verbeke 2003: 456 f.; Henriques/ Sadorsky 1999: 92 

f.; Hunt/ Auster 1990: 12 ff.): 

¶ die Integration von formalen Managementsystemen (z.B. ISO 14001, EMAS 4),  

¶ der Einbezug von einzelnen Funktionsbereichen in das Umweltmanagement,  

¶ das Verfassen von Nachhaltigkeitsberichten (z.B. nach GRI-Standards)5, 

¶ die Information und Schulung von Mitarbeitern zu den relevanten Nachhaltigkeitsas-

pekten. 

Wie bereits im letzten Unterkapitel aufgezeigt, wird bei einer proaktiven Strategie die Integra-

tion von Nachhaltigkeitsaspekten auf strategischer Ebene bzw. die Integration des Top-Mana-

                                                           
4 Beim ISO 14001 handelt es sich um ein nach DIN Norm standardisiertses Vorgehen, um ökologische 
Auswirkungen unternehmerischer Tätigkeit zu erfassen, zu planen und relevante Maßnahmen umzuset-
zen. Dabei orientiert sich das Vorgehen am Plan-Do-Check-Act-Zyklus, wobei die Ziele von den Unterneh-
men selbst festgelegt werden (siehe hierzu Müller et al. 2013: 83 f.). Eine EMAS-Zertifizierung geht über 
ISO 14001 hinaus, indem zusätzlich eine Nachhaltigkeitsberichterstattung (Umwelterklärung) gefordert 
wird sowie externe Auditierungen durchgeführt werden (vgl. Müller et al. 2013: 86 ff.). 
5 Für Aktiengesellschaften ist in Deutschland seit dem Jahr 2017 durch das CSR-Richtlinie-Umsetzungsge-
setz eine nicht-finanzielle Erklärung verpflichtend. 



25 
 

gements als wichtiger Indikator angesehen (vgl. Buysse/ Verbeke 2003: 457; Henriques/ Sa-

dorsky 1999: 93; Hunt/ Auster 1990: 12). Dabei werden Maßnahmen bezüglich Produkten oft-

mals als Indikator für die strategische Verankerung von Nachhaltigkeit angesehen (vgl. Kanning 

2005: 162), da diese helfen das Unternehmen am Markt zu positionieren. Adams et al. (2016: 

183) gehen davon ausΣ Řŀǎǎ ƛƳ .ŜǊŜƛŎƘ αtǊƻŘǳƪǘŜά ŀǳŎƘ ŜƛƴȊŜƭƴŜ aŀǖƴŀƘƳŜƴ όαǎǘŀƴŘ ŀƭƻƴŜάύ 

umgesetzt werden können, die losgelöst von einer tieferen Verankerung in die Kultur und Stra-

tegie erfolgen können. Als Indikator für eine solche tiefere Verankerung nennen die Forscher 

ȊΦ.Φ α[ƛŦŜ /ȅŎƭŜ ¢ƘƛƴƪƛƴƎάΦ Dias Angelo et al. (2012: 115) gehen zudem von einer bilateralen Be-

ziehung zwischen Innovationen und einer proaktiven Orientierung aus. Demnach können Inno-

vationen entweder das Ergebnis oder aber der Beginn einer proaktiven Orientierung und somit 

sowohl Ursache als auch Wirkung sein. 

Ähnlich zeigen die Ergebnisse von Buysse und Verbeke (2003: 457 f.), dass eine reaktive Strategie 

keine oder nur wenige Maßnahmen bezüglich der Implementierung von Nachhaltigkeit in die 

Unternehmensstruktur in Form von Mitarbeiterschulungen oder Managementsystemen aufwei-

sen. In der zweiten Kategorie (αPollution Preventionά) werden zumindest einige wenige Maß-

nahmen im Bereich Produkt- und/ oder Prozesstechnologien umgesetzt, allerdings werden we-

nige Maßnahmen zur Mitarbeiterentwicklung und Kompetenzen in den einzelnen Funktionsbe-

reichen auf organisationaler Ebene durchgeführt. Lediglich einige formale Managementsysteme 

wurden implementiert, wobei so gut wie keine Umweltberichte als auch LCA existieren. Zudem 

wird Nachhaltigkeit nur in schwachem Ausmaß auf der strategischen Ebene berücksichtigt. Die 

ŘǊƛǘǘŜ DǊǳǇǇŜ όα9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ [ŜŀŘŜǊǎάύ ǎŎƘƴŜƛŘŜǘ in allen Bereichen, insbesondere bei den 

konventionellen grünen Kompetenzen sowie bei Umweltberichten, besser als die anderen Grup-

pen ab. Zudem sind hier überproportional viele international tätige Unternehmen zu finden (vgl. 

Buysse/ Verbeke 2003: 457 f.). 

Im folgenden Kapitel wird auf die beiden für die vorliegende Arbeit relevanten funktionellen 

Bereiche auf der operationalen Ebene - der Produktentwicklungsprozess sowie das Supply Chain 

Management - näher eingegangen.  
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5 Produktentwicklungsprozess und Supply Chain Management 

als relevante Funktionen für die Entwicklung von nachhaltigen 

Produkten 
 

5.1 Grundlagen des Produktentwicklungsprozesses 
 

Der Produktentwicklungsprozess kann als Subprozess des Innovationsprozesses (siehe Kapitel 

3.1) angesehen werden. Während sich Innovationsmanagement damit beschäftigt, grundsätzli-

che für neue Produkte förderliche Rahmenbedingungen innerhalb eines Unternehmens und 

dessen Umgebung zu identifizieren und zu fördern, bezieht sich der Entwicklungsprozess auf die 

Transformation von den daraus resultierenden Möglichkeiten in konkrete Produkte (vgl. Trott 

2012: 418).  

 

 

5.1.1 Allgemeines Modell des Produktentwicklungsprozesses 
 

In den Produktenwicklungsprozess werden unterschiedliche Abteilungen (funktionelle Einhei-

ten) einbezogen, die unterschiedliche Aufgaben für den Erfolg des Projektes übernehmen. Die 

wichtigsten sind hierbei Forschung und Entwicklung, Fertigungstechnik, Marketing und Vertrieb 

sowie die Finanzabteilung (siehe Abbildung 7). Es existieren einige theoretische Modelle bezüg-

lich der Interaktion der funktionellen Einheiten, die in den Produktentwicklungsprozess invol-

viert sind. Während bei den anfänglichen Modellen noch davon ausgegangen wird, dass jeder 

Abteilung einer bestimmter Prozessabschnitt zugeschrieben wird und nach Erfüllung der jewei-

ligen Aufgabe das Projekt an die nächste Abteilung übergeben wird, gehen neuere Modelle von 

einer höheren Interaktion, z.B. durch Feedback-Schleifen zwischen Abteilungen innerhalb der 

jeweiligen Prozessschritte, aus. Dies zog eine Verschiebung des Fokus von den einzelnen Funk-

tionen hin zu Projekten nach sich. Aufgrund der Einsicht, dass die Kommunikation zwischen den 

einzelnen Abteilungen nicht immer optimal verläuft, wurde zunehmend der Fokus auf überfunk-

tionalen Teams gelegt (vgl. Trott 2012: 438 ff.).  

In diesem Zusammenhang wird der Entwicklungsprozess mehr als eine Aneinanderreihung von 

Entscheidungen angesehen, wobei innerhalb einer Entwicklungsstufe jeweils überfunktionale 

Teams an bestimmten Aufgaben arbeiten (vgl. Trott 2012: 441). Neben Entscheidungen, die sich 

direkt auf die Gestaltung des Produktes beziehen und somit dem Produktkonzept bzw. Produkt-

design zuzuordnen sind, müssen auch Entscheidungen bezüglich der Gestaltung der Zuliefer-
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kette getroffen werden (vgl. Krishnan und Ulrich 2001: 4). In der vorliegenden Arbeit sind Ent-

scheidungen bezüglich Letztgenanntem von besonderem Interesse. Hierauf wird in Kapitel 5.3 

näher eingegangen. 

Bei aktuellen Modellen wird der Produktentwicklungsprozess als ein Resultat beschrieben, der 

sich aus dem Input unterschiedlicher interner aber auch externer Akteure über die einzelnen 

Phasen hinweg ergibtΦ {ƻ ǿƛǊŘ ŘŜǊ tǊƻȊŜǎǎ ŀƭǎ αYƴƻǿƭŜŘƎŜ-Accumulation PǊƻŎŜǎǎά angesehen, 

bei dem den unterschiedlichen Informationsquellen eine besondere Bedeutung beigemessen 

wird (vgl. Trott 2012: 437 ff.). In Abbildung 7 sind diesbezüglich die relevanten internen Funkti-

onsbereiche inklusive der potentiellen Schnittstellen zu externen Akteuren dargestellt. 

 

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Trott (2012: 442). 

 

 

5.1.2 Idealtypische Aktivitäten des Produktentwicklungsprozesses in der Automobilin-

dustrie 
 

Der Produktentwicklungsprozess besteht aus mehreren Aktivitäten (siehe Abbildung 8), die zu-

nächst auf potentiellen unternehmerischen Chancen basieren. Welche unternehmerischen 

Chancen sich für ein Unternehmen ergeben, hängt zu wesentlichen Teilen von externen Fakto-

ren in Form von technischen Möglichkeiten sowie der Marktentwicklung ab (vgl. Trott 2012: 

559). Trott (2012: 560) misst der Akkumulation von Wissen im Unternehmen hinsichtlich dieser 

beiden Faktoren eine wichtige Bedeutung bei. Denn die für die einzelnen Unternehmen spezifi-

schen Möglichkeiten ergeben sich daraus, inwiefern diese technischen Möglichkeiten von der 

FuE-Abteilung erfasst und umgesetzt werden können als auch von der Identifikation von Markt-

bedingungen durch Marktforschungsaktivitäten. Fördernde Faktoren für den Aufbau einer adä-

Engineering und  

Manufacturing 

Forschung und 

Entwicklung 

Finanzabteilung Marketing/  

Verkauf 

Akkumulation  

v. Wissen 

Input von externen  

Akteuren, u.a. Zu-

lieferer 

Input von externen  

Akteuren, u.a. Zu-

lieferer 

 

Abbildung 7: Netzwerkmodell des NPD-Prozesses 
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quaten Wissensbasis sind neben internen Aktivitäten wie Technologie-Monitoring und eigen-

ständiger Forschung sowie Rekrutierung von entsprechendem Personal, insbesondere die Nut-

zung externer Wissensquellen als auch die Vernetzung mit externen Akteuren.  

Clark und Fujimoto (1991: 107 ff.) beschäftigen sich in ihrer Arbeit mit dem Produktentwick-

lungsprozess in der Automobilindustrie, an dessen Beginn die Konzeptentwicklung des Gesamt-

fahrzeuges steht. Auch sie gehen davon aus, dass für ein erfolgreiches Konzept Marktinformati-

onen als auch technische Möglichkeiten berücksichtigt werden müssen. In der Automobilindust-

rie spielen zudem Strategiepläne in Form von Zyklusplänen, bei denen die verfügbaren Ressour-

cen, Markttrends und technologische Entwicklungen berücksichtigt werden, eine zentrale Rolle 

für die Entwicklung von Fahrzeugkonzepten. Bezüglich technologischer Inputs unterscheiden 

Clark und Fujimoto (1991: 108) zwischen technologischen Möglichkeiten, die bereits bestehen 

und das Konzept beeinflussen sowie technologischen Möglichkeiten, die sich aus den Kon-

zeptspezifikationen und sich somit erst im Zuge der Konzeptentwicklung ergeben.  

Nachdem die Konzeptentwicklung abgeschlossen wurde, folgt die Produktplanung, die Produkt-

entwicklung sowie die Prozessentwicklung, bevor die Produktion durchgeführt werden kann 

(vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 109 f.). Die einzelnen Phasen sind in Abbildung 8 dargestellt. Bei der 

Produktplanung wird zunächst das Produktkonzept weiter konkretisiert, indem das Konzept in 

konkrete Spezifikationen, Komponenten und das Design übersetzt wird. Dabei werden zum ei-

nen die Kundenwünsche berücksichtigt, aber auch mögliche Zielkonflikte hinsichtlich der Erfül-

lung übergeordneter Vorgaben zwischen den einzelnen Komponenten ausgehandelt (vgl. Clark/ 

Fujimoto 1991: 111 f.). Zum anderen spielt in dieser Entwicklungsphase die Komponentenaus-

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 soll. Insbesondere diese Entscheidung ist strategischer Natur inso-

fern bei einer Auslagerung zwar die Effizienz und Qualität gesteigert werden kann, jedoch auch 

eigene Kompetenzen abgegeben werden (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 115), worauf in Kapitel 5.3 

näher eingegangen wird.  

In der Phase der Produktentwicklung werden Entwürfe für die einzelnen Komponenten gezeich-

net sowie Prototypen angefertigt, die in Testzyklen hinsichtlich noch bestehender Zielkonflikte 

weiter entwickelt werden, das heißt Design- und Testphasen wechseln sich ab. In der Regel wer-

den die Entwicklungsteams hinsichtlich Karosserie, Fahrgestell und Motor eingeteilt (vgl. Clark/ 

Fujimoto 1991: 116 f.). Am Ende dieser Phase wird ein Prototyp des Gesamtfahrzeugs angefer-

tigt (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 119). Bei der Prozessentwicklung werden die für 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 (vgl. Clark/ 

Fujimoto 1991: 122 f.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 8: Ablaufschema NPD-Prozess inklusive Interaktion mit Zulieferer 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Clark/ Fujimoto (1991: 291) und Trott (2012: 559). 

 

Im letzten Unterkapitel wurde aufgezeigt, dass innerhalb der neueren Modelle des NPD-Prozes-

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

sen wird, da diese Inputs z.B. in Form von Know-How liefern können. Die zunehmende Integra-

tion der Zulieferkette in Kombination mit dem steigenden Einsatz von Informationstechnologien 

haben dazu geführt, dass neben den eigenen unternehmensinternen Ressourcen auch diejeni-

gen von Zulieferern und Abnehmern in Betracht gezogen werden, um einen potentiellen Wett-

bewerbsvorteil zu generieren. Entsprechend ist in der Vergangenheit die Zusammenarbeit mit 
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Akteuren der Zulieferkette gerade bei Innovationstätigkeiten stetig wichtiger geworden (vgl. 

Soosay et al. 2008: 160 f.). In Branchen, bei denen das Endprodukt aus vielen Bauteilen besteht, 

die zudem von Zulieferern gefertigt werden, kommt der Steuerung der Zulieferkette bei Pro-

duktentwicklungen eine besondere Bedeutung zu. Wie in Abbildung 8 dargestellt, können die 

Zulieferer potentiell in sämtliche Phasen des Entwicklungsprozesses integriert werden, worauf 

in Kapitel 5.3.2 näher eingegangen wird. Optimalerweise wird hierbei die Funktion des Supply 

Chain Managements in den Produktentwicklungsprozess integriert. Welche Bedeutung diese 

Funktion für den Entwicklungsprozess hat, wird im nächsten Unterkapitel aufgezeigt. 

 

 

5.2 Grundlegende Funktionen des Supply Chain Managements 
 

Es existieren unterschiedliche Ansichten über die Funktion des Supply Chain Managements (im 

Folgenden SCM). Zudem gibt es einige Versuche durch diverse Kategorisierungen Modelle abzu-

leiten, um den Gegenstandsbereich des SCM zu erfassen (vgl. Seuring 2001: 7 ff.). Im Folgenden 

wird davon ausgegangen, dass dem SCM drei Prinzipien zugeschrieben werden können. Erstens 

sind die Aktivitäten auf die Befriedigung von Kundenbedürfnissen ausgerichtet, zweitens sind 

die zu gestaltenden Wertschöpfungsketten als eine Einheit zu verstehen, da sich Wettbewerbs-

vorteile ergeben können, indem drittens die gesamte Kette optimiert wird (vgl. Seuring 2001: 

19). Eine zentrale Rolle bei der Gestaltung von Wertschöpfungsketten 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 Zulieferer weitergeben (vgl. Seuring/ Müller 2013: 247). 

Ein in Bezug auf die vorliegende Arbeit gewinnbringendes Konzept wurde von Seuring (2001: 16 

ŦŦΦύ ŜǊŀǊōŜƛǘŜǘΦ !ƴƘŀƴŘ ŜƛƴŜǊ αtǊƻŘǳƪǘ- Kooperations-aŀǘǊƛȄά ȊŜƛƎǘ {ŜǳǊƛƴƎ όнллмΥ мтύ Řen Ge-

genstandbereich des SCM auf. Wie der Name bereits andeutet, besteht die Matrix aus vier Fel-

dern, die zum einen aus einer Produktdimension, welche die beiden funktionalen Bereiche αPro-

duktentwicklungά sowie αProduktion und Logistikά ōŜƛƴƘŀƭǘŜǘΣ besteht. Die zentrale Aufgabe in-

nerhalb dieser Dimension liegt in der optimalen Gestaltung von Material- als auch Informations-

flüssen. Zum anderen besteht die Matrix aus einer Kooperationsdimension, die aus dem Aufbau 

eines Netzwerkes innerhalb der Wertschöpfungskette als auch der Optimierung der Schnittstel-

len zwischen den Teilnehmern der Wertschöpfungskette besteht.  
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Entlang der beiden Dimensionen bilden sich auf Basis der vier genannten Bereiche - Produktent-

wicklung, Produktion und Logistik, Netzwerkbildung sowie Schnittstellenoptimierung - vier In-

tegrationsfelder, wobei jedem der vier Felder spezifische Entscheidungsspielräume zugeordnet 

werden können (vgl. Seuring 2001: 16 ff.): 

¶ Konfiguration von Produkt und Netzwerk (Netzwerkbildung + Produktdesign) 

In diesem Kontext wird festgelegt, welche Unternehmen in die Wertschöpfung eines 

konkreten Produktes einbezogen werden sowie welche Koordinationsform verwendet 

wird. Die Entscheidung hierüber basiert auf bereits bestehenden relationalen Bezie-

hungsmerkmalen, wie z.B. Macht, Vertrauen etc. 

¶ Produktentwicklung und Wertschöpfungskette (Schnittstellen + Produktdesign) 

Dieser Bereich bezieht sich auf die operative Ebene von Produktentwicklungen. Dabei 

geht es im Wesentlichen um den optimalen Einsatz des in der Zulieferkette vorhande-

nen Wissens bezüglich konkreter Produktentwicklungen, wobei sämtliche Aktivitäten 

(über Vertrieb und Einkauf hinausgehend) koordiniert werden. 

¶ Gestaltung des Produktionsnetzwerkes (Netzwerkbildung + Produktion und Logistik) 

Hier werden Entscheidungen darüber getroffen, welche Produktionsschritte von wel-

chem Unternehmen der Wertschöpfungskette durchgeführt werden, wobei Änderun-

gen zur Optimierung auf übergeordneten Ebenen vorgenommen werden. 

¶ Prozessoptimierung in der Wertschöpfungskette (Schnittstellen + Produktion und Logis-

tik) 

Dieser Bereich beinhaltet die Optimierung der Material- und Informationsflüsse. 

 

Für die vorliegende Arbeit sind vor allen Dingen die beiden erstgenannten Integrationsbereiche, 

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

genden Unterkapitel näher erläutert.  
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5.3 Zusammenführung von Supply Chain Management und Produktentwick-

lungsprozess 
 

5.3.1 Konfiguration von Produkt und Netzwerk 
 

Wie bereits in Kapitel 5.2 aufgezeigt, muss zunächst zum einen festgelegt werden, welche Un-

ternehmen an der Wertschöpfung beteiligt werden sowie welche Kooperationsform verwendet 

wird. Hierzu haben Handfield et al. (1999: 65) in einem Entscheidungsmodell relevante Kriterien 

dargestellt. Demnach basiert die Entscheidung, mit welchem Unternehmen ein Produkt entwi-

ckelt wird, auf folgenden Kriterien:  

¶ Das erste Kriterium spiegelt die Fähigkeit des Zulieferers wider, die konkret gestellten 

Anforderungen erfüllen zu können. Dies kann zum einen durch vergangene Erfahrungen 

oder der Reputation des in Frage kommenden Zulieferers gewährleistet werden. Falls 

diesbezüglich nicht genügend Informationen vorliegen, muss eine Risikobewertung 

durchgeführt werden.  

¶ Das zweite Kriterium ist, ob die strategische Ausrichtung des Zulieferers kompatibel mit 

der des eigenen Unternehmens ist.  

Insofern eines oder beide der genannten Anforderungen zum gegebenen Zeitpunkt nicht erfüllt 

sind, wird der Zulieferer in der Regel nicht einbezogen. Verfügt der Zulieferer jedoch über eine 

wichtige Technologie bzw. entsprechende Kompetenzen, kommen ggf. Zuliefererentwicklungen 

zum Einsatz, so dass der Zulieferer die entsprechenden Anforderungen erfüllt, um an der Ent-

wicklung beteiligt werden zu können (vgl. Handfield et al. 1999: 65). 

In Bezug auf die Festlegung des Kooperationsmechanismus kommen unterschiedliche Formen 

in Frage. Wie bereits im letzten Kapitel angesprochen, wird gerade im Bereich Produktentwick-

lung zunehmend der Austausch von Ressourcen zwischen unterschiedlichen Akteuren wichtiger. 

Insbesondere fehlende Ressourcen und potentielle Risikoreduktion führen dazu, dass solche Ko-

operationen eingegangen werden. Diese fehlenden Ressourcen können zum einen finanzieller 

Art sein oder sich auf intern verfügbares Wissen aber auch auf fehlende technische Ausstattung 

beziehen (vgl. Trott 2012: 246). Zudem haben ein zunehmender Koordinationsaufwand in der 

Zulieferkette, unter anderem durch Outsourcing, dazu geführt, dass 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: 29 f.). Daher haben sich zunehmend engere 
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strategische Allianzen6 zwischen einzelnen Unternehmen gebildet (vgl. Elmuti/ Kathawala 2001: 

205). In diesem Zusammenhang können strategische Allianzen als αany relationship between 

ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ƛƴǾƻƭǾƛƴƎ ŀ ǎƘŀǊƛƴƎ ƻŦ ŎƻƳƳƻƴ ŘŜǎǘƛƴƛŜǎέ (Vyas et al. 1995: 47) ǳƴŘ άŀƴ ŀƎǊŜŜƳŜƴǘ 

between two or more partners to share knowledge or resources which could be beneficial to all 

ǇŀǊǘƛŜǎ ƛƴǾƻƭǾŜŘέ (Vyas et al. 1995: 47) definiert werden. 

Allianzen können vielerlei Formen annehmen, die von informellen Übereinkünften bis hin zu 

formell definierten Joint Ventures reichen (vgl. Elmuti/ Kathawala 2001: 205). Einige Autoren 

haben eine Klassifizierung der unterschiedlichen Formen von Beziehungen zwischen Unterneh-

men vorgenommen (vgl. Todeva/ Knoke 2005: 124 f.; Trott 2012: 239 ff.). Todeva und Knoke 

(2005: 124 f.) klassifizieren diese anhand unterschiedlicher Governance-Mechanismen, wobei 

am einen Ende des Kontinuums die vollständigen hierarchisch organisierten Beziehungen im 

Rahmen von Fusionen und Übernahmen bzw. am anderen Ende sämtliche marktbasierte Trans-

aktionen stehen, wobei die Formen dazwischen als Allianzen bezeichnet werden können. Harri-

gan (1985: 4) ordnet die potentiellen Formen von kooperativen Strategien nach dem Ausmaß 

der Eigentumsrechte ein (vollständiges Eigentum, Miteigentum, vertragliche Kontrolle ohne Ei-

gentumsrechte). 

Für die vorliegende Arbeit scheint folgende Klassifizierung adäquat: 

¶ Marktbasierte Transaktionen 

Transaktionen zwischen zwei Unternehmen basieren ausschließlich auf Marktmechanis-

men, werden also insbesondere durch den Preis des gehandelten Produktes oder der 

Dienstleistung gesteuert, wobei keinerlei kooperative Aktivitäten vorliegen (vgl. 

Todeva/ Knoke 2005: 124). 

¶ Erteilung von Lizenzen: 

Der Erwerb von Lizenzen wird in der Praxis häufig in Anspruch genommen, da dadurch 

schnell neue Technologien genutzt werden können und Entwicklungskosten niedrig ge-

halten werden können. Durch die fehlende eigene Entwicklungsarbeit kann jedoch auch 

ein Wettbewerbsnachteil entstehen, v.a. wenn sich die Technologie weiterentwickelt. 

Die Erteilung von Lizenzen setzt zunächst nicht notwendigerweise eine enge Zusammen-

arbeit zwischen den betreffenden Unternehmen voraus. Diese kann sich jedoch aus der 

Übertragung der Nutzungsrechte einer Technologie ergeben, da oftmals der Lizenzgeber 

                                                           
6 5ŜǊ .ŜƎǊƛŦŦ αǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ !ƭƭƛŀƴȊά ǿƛǊŘ Ǿƻƴ ǾŜǊǎŎƘƛŜŘŜƴ !ǳǘƻǊŜƴ ƛƴ ǳƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘƭƛŎƘŜǊ ²ŜƛǎŜ ŘŜŦƛƴƛŜǊǘΦ 
Zum Beispiel geht Hagenhoff (2004: 14) davon aus, dass strategische Allianzen sich stets auf ein konkretes 
Geschäftsfeld beziehen und daher lediglich in horizontalen Partnerschaften auftreten können, während 
bei Vyas et al. (1995: 47) der Begriff in einem wesentlich weiteren Sinn Verwendung findet und somit 
sämtliche engeren Kooperationsformen unter den Begriff subsumiert werden. 
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den Lizenznehmer bei der Einführung und Anwendung der Technologie begleitet und 

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

¶ Partnerschaft/ Kollaborationen/ Kooperationen: 

Diese Beziehungsform basiert nicht auf einer rechtlichen Einheit und ist daher flexibler 

als z.B. ein Joint Venture (siehe unten) (vgl. Todeva/ Knoke 2005: 125). Eine solche lang-

fristige Zusammenarbeit geht z.B. aus einer guten Zulieferbeziehung hervor, die in der 

Einbeziehung in die eigenen Unternehmensprozesse mündet und den Austausch von 

Wissen und Know-How sowie das Teilen von Ressourcen beinhaltet (vgl. Trott 2012: 

240). Ploetner und Ehret (2006: 4) sprechen in diesem Zusammenhang von vertikalen 

tŀǊǘƴŜǊǎŎƘŀŦǘŜƴΣ ŘƛŜ ǎƛŜ ŀƭǎ αǎǇŜŎƛŦƛŎ ǘȅǇŜ ƻŦ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇ ōŜǘǿŜŜƴ ŀ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŀƴŘ Ƙƛǎ 

supplier, based on mutual dependency and trust, where both parties are committed to 

collaboration beyond a sequence of buyingςǎŜƭƭƛƴƎ ǘǊŀƴǎŀŎǘƛƻƴǎέ ŘŜŦƛƴƛŜǊŜƴΦ Abzugren-

zen sind hiervon langfristige Käufer-Verkäufer-Beziehungen, die sich auf die Verbesse-

rung von Transaktionen, z.B. durch JIT, begrenzen. Stattdessen stehen bei diesen Koope-

rationen zukünftige Geschäftsmöglichkeiten im Vordergrund (vgl. Ploetner/ Ehret 2006: 

5). 

¶ Joint Venture: 

Ein Joint Venture basiert auf einer eigenständigen rechtlichen Einheit, wobei die invol-

vierten Unternehmen gleichberechtigte Shareholdern sind (vgl. Todeva/ Knoke 2005: 

124). Das Ziel ist es, gemeinsam produktive Wirtschaftsaktivitäten, wie z.B. Fertigungs-

verbünde oder Forschungs- und Entwicklungsvereinbarungen durchzuführen. Zu diesem 

Zweck bringen die beteiligten Unternehmen ihre Ressourcen, z.B. in Form von finanziel-

lem Kapital, Technologien, Fähigkeiten oder Netzwerken ein. Zudem sind die involvier-

ten Parteien aktiv an Entscheidungsprozessen, welche die vereinbarten gemeinsamen 

Aktivitäten betreffen, beteiligt (vgl. Harrigan 1985: 3). So können die Kosten und der 

mögliche Nutzen eines konkreten Projektes geteilt werden. Entsprechend wird diese Art 

der Kooperation insbesondere dann angestrebt, wenn Ressourcen oder Fähigkeiten zur 

Erreichung eines bestimmten Zieles im eigenen Unternehmen fehlen (vgl. Harrigan 

1985: 323).  

¶ Fusionen und Akquisitionen/ Vollständige Integration: 

Ein Unternehmen verfügt durch Eigentumsrechte über vollständige Kontrolle der Aktivi-

täten und Vermögenswerte eines anderen Unternehmens (vgl. Todeva/ Knoke 2005: 

124). 
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Insofern die Allianz aus technologischen Gründen ins Leben gerufen wurde, kann die Beziehung 

zwischen den beiden Partnern zudem nach folgenden Kriterien klassifiziert werden (vgl. Vyas et 

al. 1995: 47 ff.):  

¶ Bei der betreffenden Technologie kann es sich um eine zur Anwendung ausgereifte oder 

um eine noch zu entwickelnde Technologie handeln.  

¶ Zudem ist es möglich, dass einer der Partner das notwendige Wissen bezüglich des Pro-

duktionsprozesses zur Verfügung stellt, während der andere Partner über das Wissen 

bezüglich einzelner Produktkomponenten bzw. des gesamten Produktes verfügt.  

Diese Klassifizierung steht in Zusammenhang mit der Verteilung des Wissens. Die Koordination 

dieses Wissens erfolgt im zweiten von Seuring (2001: 17) identifizierten Integrationsfeld und 

wird im Folgenden erläutert. 

 

 

5.3.2 Produktentwicklung und Wertschöpfungskette 
 

Gerade bei Automobilherstellern wird bei der Festlegung der Projektstrategie neben der Pro-

duktvielfalt und dem Innovationsgrad entschieden, in welchem Umfang das eigenen Unterneh-

men Entwicklungsleistungen durchführen wird und welche Entwicklungsleistungen an Zulieferer 

übertragen werden bzw. inwieweit Zulieferer in die Phasen des Produktentwicklungsprozesses 

einbezogen werden (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 129). Diese Entscheidung wird für jede Teilauf-

gaben des Entwicklungsprozesses einzeln festgelegt, um dann die erforderlichen Koordinations-

tätigkeiten definieren zu können (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 136). Hierbei spielen die FuE-Kennt-

nisse und Fähigkeiten des Zulieferers sowie die bestehende Zuliefererbeziehung eine entschei-

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

Diese Entscheidungen können dem zweiten von Seuring (2001: 17 f.) identifizierten Integrati-

onsbereich zugeordnet werden. Wie bereits in Kapitel 5.2 beschrieben, steht hierbei der opti-

male Einsatz des in der Zulieferkette vorhandenen Wissens bezüglich einer konkreten Produkt-

entwicklung im Fokus. Die Literatur aus dem Bereich Produktentwicklungsprozess unterscheidet 

dabei zwei Dimensionen, bezüglich derer der Einbezug von Zulieferern kategorisiert werden 

kann (vgl. Petersen et al. 2005: 377 f.; Handfield et al. 1999: 62): 

¶ Zeitpunkt der Involvierung 

¶ Verantwortlichkeit für die Entwicklungsarbeit 
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In Bezug auf den ersten Punkt wird in Abbildung 8 ersichtlich, dass die Zulieferer in die unter-

schiedlichen Phasen des Produktentwicklungsprozesses einbezogen werden können. Diesbezüg-

lich gehen Handfield et al. (1999: 62) davon aus, dass Zulieferer potentiell bereits in die Ideen-

generation einbezogen werden können, wenn es darum geht, mögliche Technologien zu bewer-

ten und ein Zulieferer über eine vielversprechende Technologie verfügt. Ein früher Einbezug von 

Zulieferern kann bei technologischen Unsicherheiten in Bezug auf Kosten und Know-How sinn-

voll sein (vgl. Petersen 2005: 377 f.). Aber auch in späteren Phasen des Produktentwicklungs-

prozesses kann das Wissen von Zulieferern gewinnbringend eingesetzt werden. Entscheidungs-

kriterien, in welcher Phase Zulieferer integriert werden, sind zum einen die Angewiesenheit auf 

das Wissen des Zulieferers (αdesign experienceά) sowie die Eigenschaften der betreffenden 

Technologie (vgl. Handfield et al. 1999: 65). Ein früher Einbezug findet demnach statt, wenn es 

sich um komplexe oder wichtige Bauteile handelt. Mit den entsprechenden Zulieferern werden 

oftmals strategische Allianzen aufgebaut, vor allem wenn es sich um sogenannte Black-Box-Teile 

(siehe weiter unten) handelt (vgl. Handfield 1999: 78).  

Zulieferern kann in unterschiedlichem Ausmaß die Verantwortung für Entwicklungsleistung 

übertragen werden. Unter anderem ist dies vom jeweiligen zu entwickelnden Teil abhängig (vgl. 

Clark/ Fujimoto 1991: 140 ff.). In Anlehnung an Petersen et al. (2005: 378) werden vier möglich 

idealtypische Szenarien unterschieden, wobei die Verantwortlichkeit für den Zulieferer bei Erst-

genanntem am niedrigsten und bei Letztgenanntem am höchsten ist: 

¶ None: Bei einigen Bauteilen findet kein Einbezug des Zulieferers in den Produktentwick-

lungsprozess statt, wobei der Zulieferer die Vorgaben des OEMs umsetzt (vgl. Petersen 

et al. 2005: 378). In der Automobilindustrie wird dies so in der Regel bei Standardpro-

dukten (z.B. Zündkerzen und teilweise Audiogeräte etc.) gehandhabt. Nach der Konzept-

phase des Gesamtfahrzeuges werden die Spezifikationen vom OEM vorgegeben bzw. 

die Teile aus einem Katalog ausgewählt, wobei die Entwicklung der Teile vom Zulieferer 

übernommen wurde. Diese Teile machen jedoch lediglich ca. 10% der gesamten Ein-

kaufskosten eines OEMs aus (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 140). 

¶ White-Box: Hierbei findet lediglich eine informelle Integration statt, im Rahmen dessen 

der Zulieferer beratend einbezogen wird (vgl. Petersen et al. 2005: 378). Dieser Gruppe 

können die sogenannten α5Ŝǘŀƛƭ-Controlled Partsά zugeschrieben werden. Hierbei wird 

der Großteil der Entwicklungsarbeit vom OEM übernommen. Dem Zulieferer wird ein 

Entwurf zugeschickt, wobei dieser Prototypen anfertigt (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 143). 
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¶ Gray-Box: Bei diesem Vorgehen werden die Zulieferer formal in den Entwicklungspro-

zess einbezogen und es wird gemeinsame Entwicklungsarbeit betrieben (vgl. Petersen 

et al. 2005: 378). 

¶ Black-Box: Der Käufer gibt die Spezifikationen vor, wobei die wesentliche Entwicklungs-

arbeit und Design beim Zulieferer erfolgt (vgl. Petersen et al. 2005: 378). In der Auto-

mobilindustrie werden die Anforderungen vom OEM an mehrere Zulieferer kommuni-

ziert und es wird ein Konzeptwettbewerb ausgetragen. In der Regel betreiben die Zulie-

ferer bereits ohne Anfrage selbstständig Forschung, um den Automobilherstellern ent-

sprechende neue Technologien anzubieten (vgl. Clark/ Fujimoto 1991: 140). 

 

 

5.4 Integration von Nachhaltigkeit bei der Entwicklung von Produkten 
 

In den letzten Unterkapiteln wurden die beiden für die vorliegende Arbeit relevanten Unterneh-

mensbereiche - Produktentwicklung und SCM sowie deren Zusammenführung- vorgestellt. In 

den folgenden Unterkapiteln werden die entstehenden Auswirkungen innerhalb dieser beiden 

Bereiche bei der Berücksichtigung von ökologischen Aspekten dargelegt. 

 

 

5.4.1 Instrumente zur Umsetzung von nachhaltigen Produkten 
 

5.4.1.1 Allgemeine Prinzipien von Design for Environment 

 

Der in Kapitel 5.1.1 beschriebene Produktentwicklungsprozess, bei dem die unterschiedlichen 

Funktionen als Projektteams in die einzelnen Entwicklungsphasen einbezogen werden, wurde 

im Zuge der Verbesserung der Qualität als auch einer schnelleren Entwicklungszeit eingeführt. 

Allerdings sind dadurch auch optimale Voraussetzungen für die Integration von umweltbezoge-

nen Aspekten geschaffen (vgl. Fiksel 2012: 72 f.). 

Für die Berücksichtigung von Umweltaspekten ist es erforderlich, dass während des Produktent-

wicklungsprozesses - insbesondere zu Beginn - alle relevanten Funktionen in Form von über-

funktionalen Projektteams einbezogen werden, denn in der Automobilindustrie werden bis zu 

80% der sich ergebenden Lebenszykluskosten während der Konzept- bzw. den ersten Design-

phasen festgelegt. Daher sollten die Umweltaspekte bereits in diesen Phasen berücksichtigt 

werden, indem entsprechend spezialisierte Mitarbeiter einbezogen werden. Um einen wirksa-

men Prozess zu etablieren, ist es neben der Verankerung in die Kultur und Strategie (siehe hierzu 
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Kapitel 4.2) zudem erforderlich, Kennzahlen bezüglich Umweltzielen zu definieren und anhand 

entsprechender Analysetools zu erfassen (vgl. Fiksel 2012: 71 f.). Entsprechend definiert Fiksel 

(2012: 6) Design for Environment als  

άώΧϐ the systematic consideration of design performance with respect to environmental, health, 

safety, and sustainability objectives over thŜ Ŧǳƭƭ ǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǇǊƻŎŜǎǎ ƭƛŦŜ ŎȅŎƭŜΦέ (Fiksel 2012: 6). 

Konkret sind damit also Praktiken gemeint, die einen Beitrag leisten die Verschmutzung der Um-

welt zu vermeiden, die persönliche Gesundheit der Mitarbeiter bzw. Konsumenten zu schützen 

sowie die zukünftige Verfügbarkeit von Ressourcen zu gewährleisten (vgl. Fiksel 2012: 6). 

Als eines der Prinzipien für die Umsetzung von Design for Environment definiert Fiksel (2012: 

84) zudem αLife-Cycle-Thinkingά ǿŅƘǊŜƴŘ ŘŜs Produktentwicklungsprozesses. Das heißt, die 

Umweltauswirkungen sollten auf allen Stufen des physikalischen Lebenszyklus eines Produktes 

berücksichtigt werden. In Abbildung 9 sind die Grundbausteine eines Lebenszyklus für ein Auto-

mobil dargestellt.  

Neben diesem Fokus auf den gesamten Lebenszyklus sollte ein Produkt zudem als in ein System 

eingebettet angesehen werden, welches aus natürlichen Ressourcen besteht. Systemgrenzen 

umfassen dabei, wie bereits erwähnt, die Auswirkungen in der gesamten Wertschöpfungskette 

und zudem sämtliche Nebenprodukte (vgl. Fiksel 2012: 87). 

Um die Umweltleistung über den Lebenszyklus zu erfassen, sollten geeignete Kennzahlen her-

angezogen werden, welche Kundenanforderungen, etwaige Regulierungen sowie Unterneh-

mensziele widerspiegeln. Diese werden zunächst auf einer recht allgemeinen Ebene definiert 

und dann in quantifizierbare Parameter auf Produktebene übersetzt (vgl. Fiksel 2012: 88 f.).  

Insofern bereits Erfahrungen vorliegen, können konkrete Design-Strategien (Design for x) fest-

gelegt werden. Dabei handelt es sich um systematische Vorgaben für den Entwicklungsprozess, 

die durch Schulungen vermittelt werden, z.B. αDesign für Dematerializationά (vgl. Fiksel 

2012: 89). 
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Abbildung 9: Grundbausteine Lebenszyklus Automobil 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an MacLean/ Lave (2003: 5446). 

 

 

5.4.1.2 Analysemethoden zur Ermittlung der ökologischen Auswirkungen eines Produktes 

 

Insofern ökologische Aspekte bei der Produktentwicklung berücksichtigt werden sollen, ist es 

sinnvoll bereits in der Designphase diese Attribute zu berücksichtigen (siehe hierzu die Ausfüh-

rungen im letzten Unterkapitel). Diese Berücksichtigung kann jedoch in unterschiedlichem Aus-

maß erfolgen und unterschiedliche Zielsetzungen haben.  

Fiksel (2012: 166) unterscheidet grundsätzlich drei Anwendungsbereiche für Analysetechniken:  

¶ Methoden, um Design-Alternativen abzuwägen (Screening)  

¶ Methoden, um die Performance hinsichtlich der definierten Ziele zu bewerten  

¶ Methoden, um Trade-off-Analysen zwischen Kosten und Alternativen Designmöglichkei-

ten durchzuführen  

In Bezug auf diese Anwendungsbereiche können qualitative Analysetechniken von eher quanti-

fizierenden Analysetechniken für Umwelteffekte unterschieden werden7 (vgl. Fiksel 2012: 166). 

Diese werden im Folgenden mit ihren jeweiligen Vor- und Nachteilen vorgestellt. 

 

 

 

                                                           
7 Fiksel (2012: 166) untŜǊǎŎƘŜƛŘŜǘ ǿŜƛǘŜǊƘƛƴ α¢ŀƴƎƛōƭŜ 9Ǿŀƭǳŀǘƛƻƴά, αRisk Analysisά sowie αFinancial Ana-
lysisά, wobei auf diese nicht eingegangen wird, da für die vorliegende Arbeit insbesondere die beiden 
oben genannten Analysetechniken als relevant erscheinen. 

Krafststoff 
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Qualitative Bewertungsmethoden  

Qualitative Bewertungsmethoden haben den Vorteil, dass diese relativ einfach und auch mit-

hilfe einer geringen Datenbasis angewendet werden können und somit weniger finanzielle als 

auch personelle Ressourcen benötigen. Dabei kann dennoch sichergestellt werden, dass ein Pro-

duktdesign bestimmte übergeordnete Ziele erfüllt, wie z.B. Energieeffizienzziele oder Ziele be-

züglich Recyclingfähigkeit etc. (vgl. Fiksel 2012: 167). In diesem Sinne können z.B. Checklisten 

herangezogen werden. Diese können sich auf Kriterien zur Materialauswahl (bevorzugte oder 

zu vermeidende Materialien), Kriterien zur Zuliefererauswahl (Umweltleistung der Zulieferer) 

sowie Kriterien für das Produkt- oder Prozess-Design beziehen (z.B. als Basis für Richtlinien be-

züglich Design for x, wobei diese sowohl in der Konzeptphase als auch in späteren Phasen zur 

Überprüfung eingesetzt werden können) (vgl. Fiksel 2012: 168). 

Allerdings haben solche auf qualitativen Merkmalen beruhenden Checklisten auch einige Nach-

teile. Aufgrund ihres qualitativen Charakters können diese lediglich bedingt die tatsächliche Um-

weltleistung abbilden. Bei der Verwendung mehreren Checklisten kommt es zudem sehr schnell 

zu Trade-offs zwischen unterschiedlichen Zielen (z.B. Leichtbau vs. Recyclingfähigkeit). Da 

Checklisten keine Anhaltspunkte über die relative Wichtigkeit einzelner Aspekte beinhalten, 

können diesbezüglich Schwierigkeiten entstehen, konkrete Designentscheidungen zu treffen. 

Ein weiterer Nachteil kann sich daraus ergeben, dass das reine Abarbeiten von Checklisten kre-

ative Lösungsmöglichkeiten einschränken kann (vgl. Fiksel 2012 168 f.). 

Für eine Trade-off-Analyse während der Design-Phase kann eine Scoring-Matrix auf Basis der 

qualitativen Bewertungen herangezogen werden. Bei diesen werden die unterschiedlichen Ma-

terialoptionen in Kombination mit deren Eigenschaften dargestellt und im Hinblick auf die Um-

weltwirkung bzw. anderen Attributen klassifiziert (vgl. Fiksel 2012: 169).  

 

Environmental Analysis 

Um den Umwelteffekt einer Designvariante zu ermitteln, können im Wesentlichen zwei Metho-

den herangezogen werden (vgl. Fiksel 2012: 172): 

¶ Footprint-Indikatoren 

¶ Life-Cycle Assessment (LCA) 

 

Indikatoren, die den Fußabdruck eines Produktes messen 

Die Berechnung von Footprint-Indikatoren eignet sich insbesondere um Design-Entscheidungen 

(siehe oben) zu erleichtern (vgl. Fiksel 2012: 166). Es existieren viele unterschiedliche Varianten, 

wie ein Fußabdruck berechnet wird. Dieser kann sich potentiell auf unterschiedliche Einheiten 
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beziehen, wie z.B. Personen, Haushalte, Unternehmen oder auch Produkte. Zudem kann sich 

dieser auf unterschiedliche Messgrößen beziehen, z.B. den Energieverbrauch, den Materialver-

brauch, Wasserverbrauch oder GHG-Emissionen (vgl. Fiksel 2012: 173). 

Der wohl bekannteste Indikator ist der Carbon-Footprint, mithilfe dessen sämtliche Treibhaus-

gasemissionen ermittelt werden (vgl. Fiksel 2012: 174 f.). Bei diesem Indikator handelt es sich 

also um eine output-orientierte Betrachtung, wohingegen z.B. der Wasser-Fußabdruck eine in-

put-orientierte Betrachtung verfolgt (vgl. Pastoors/ Scholz 2018: 27). Dieser misst den jährlichen 

Verbrauch an frischem Wasser, der direkt oder indirekt in der Wertschöpfungskette verbraucht 

wird (vgl. Umweltbundesamt o.J.a: o.S.). Beim Ökologischen Fußabdruck erfolgt hingegen eine 

ganzheitliche Betrachtung (vgl. Pastoors/ Scholz 2018: 27). Bei diesem Indikator wird die Bioka-

pazität in Form der Land- bzw. Seefläche, die benötigt wird, um Ressourcen- und Wasserver-

brauch einer ökonomischen Aktivität zu decken sowie mit dem dadurch entstehenden Abfall 

fertig zu werden. Konkret wird also der Verbrauch der Regenerationsfähigkeit der Umwelt ge-

genübergestellt (vgl. Fiksel 2012: 176 f.; Pastoors/ Scholz 2018: 24). 

 

Life Cycle Assessment (LCA) 

Das Life Cycle Assessment (im Folgenden LCA) ist eine relativ neue Methode, um sämtliche Stoff- 

und Energieströme von Produktsystemen über den Lebenszyklus (von der Wiege bis zur Bahre) 

zu erfassen (vgl. Morana et al. 2013: 226). Während sich die im letzten Abschnitt erläuterten 

Indikatoren auf die genannten Faktoren beschränken, eignet sich dieses Verfahren, um die ge-

samte Umweltleistung eines Produktes zu bewerten (vgl. Fiksel 2012: 166).  

Der Ablauf der Durchführung der Ökobilanz wurde in der Norm ISO 14040 und 14044 festgelegt, 

wodurch die Vergleichbarkeit als auch die Transparenz des Vorgehens gewährleistet werden 

kann, und beinhaltet folgende Punkte (vgl. Klöpffer/ Grahl 2009: 11 f.; 14; Fiksel 2012: 178;  

Morana et al. 2013: 226 ff.): 

¶ Festlegung des Ziels und des Untersuchungsrahmens: 

Bestimmung der Genauigkeit sowie der Systemgrenzen 

¶ Sachbilanz:  

Reine Erfassung der Stoff- und Energieströme (In- und Output von Material und Energie) 

über den Lebenszyklus, ohne diese zu bewerten 
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¶ Wirkungsabschätzung:  

Quantifizierung der Auswirkung der zuvor erfassten Stoff- und Energieströme auf die 

Umwelt 

¶ Auswertung:  

Interpretation der Daten nach definierten Regeln 

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

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

Allerdings birgt die Durchführung einer Lebenszyklusanalyse einige Herausforderungen. Die ge-

wichtigsten Hinderungsgründe sind dabei, dass es eines speziellen Know-Hows sowie Zeit und 

Ressourcen bedarf, um diese durchzuführen. Zudem sind die erforderlichen Daten unter Um-

ständen schwer zu ermitteln. Des Weiteren birgt die Umsetzung der LCA selbst einige Nachteile: 

So kann eine zu enge Definition der Systemgrenzen dazu führen, dass nicht alle Stufen der Wert-

schöpfungskette berücksichtigt werden und eine adäquate Wirkungsabschätzung ist selbst mit 

wissenschaftlichen Methoden nicht immer eindeutig zu treffen (vgl. Fiksel 2012: 178). Eventuell 

liefern diese Aspekte die Begründung dafür, warum bislang auch proaktive Firmen selten ein 

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

 

 

5.4.2 Gestaltung nachhaltiger Wertschöpfungsketten 
 

Das SCM nimmt im Rahmen einer nachhaltigen Unternehmensführung eine zentrale Rolle ein, 

da es erforderlich ist die komplette Wertschöpfungskette zu betrachten, wenn ein Unterneh-

men das Ziel verfolgt, seine Umweltauswirkungen zu reduzieren. Seuring und Müller (2008: 

1700) definieren nachhaltiges Supply Chain Management (im Folgenden SSCM)  

άώΧϐ as the 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 account which are derived 

ŦǊƻƳ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŀƴŘ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎΦέ (Seuring/ Müller 2008: 1700). 

In der Definition sind wiederum die in Kapitel 5.2 aufgezeigten Dimensionen - Produkt- und Ko-

operationsdimension - des SCM abgebildet. Die Hervorhebung der Material- und Informations-

flüsse sowie Anforderungen von Kunden und Stakeholder bezieht sich auf die Produktdimen-



43 
 

sion. Für das SSCM werden also in Ergänzung zu Kunden auch Stakeholder hervorgehoben. Zu-

dem ist die zweite Dimension in Form der Kooperation zu anderen Teilnehmern der Wertschöp-

fungskette enthalten. Die Definition berücksichtigt neben der ökologischen Dimension von 

Nachhaltigkeit zudem die soziale Dimension (siehe Kapitel 2.1), die in dieser Arbeit jedoch nicht 

behandelt und im Folgenden daher vernachlässigt wird. 

Die in dieser Arbeit herangezogene ökologische produktbezogene Perspektive steht in direkter 

Verbindung mit dem αhǇŜǊŀǘƛƻƴǎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘά όǾƎƭΦ [ƛƴǘƻƴ et al. 2007: 1075). In diesem Zu-

sammenhang eignet sich die Definition von Srivastava (2007: 54 f.) bezüglich eines ökologiebe-

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

den, die gleichzeitig den Lebenszyklus des Produktes abbilden. Demnach beinhaltet Green SCM  

άintegrating environmental thinking into supply chain management, including product design, 

material sourcing and selection, manufacturing processes, delivery of the final product to the 

consumers, as well as end-of-life management of the product after its useful life.έ (Srivastava 

2007: 54 f.). 

Halldórsson et al. (2009: 90)8 ȊŜƛƎŜƴ ŀǳŦΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ aŀǖƴŀƘƳŜƴ ŘŜǎ αDǊŜŜƴ {/aά9, als auch kon-

krete produktzentrierte Maßnahmen (αProduct Stewardshipά) sowie Maßnahmen bezüglich 

αReverse Logisticsά in das bestehende klassische SCM integriert werden können. Daher können 

Maßnahmen, die auf einen ökologischeren Materialeinsatz abzielen, als eine Erweiterung der in 

Kapitel 5.2 genannten Funktionen angesehen werden. 

Srivastava (2007: 55) identifiziert als zentrale Bestandteile eines ökologiebezogenen SCM die 

beiden Bereiche αDǊŜŜƴ 5ŜǎƛƎƴά ŀƭǎ ŀǳŎƘ αGreen Operations ŀƴŘ [ƻƎƛǎǘƛŎǎά, die als konsistent zu 

den beiden Bereichen der Produktdimension bei Seuring (2001: 17) angesehen werden können. 

Entsprechend können die Maßnahmen wiederum den in Kapitel 5.2 vorgestellten Integrations-

feldern zugeordnet werden:  

¶ Konfiguration von Produkt und Netzwerk (Netzwerkbildung + Produktdesign): 

Durch ein umweltfreundliches Produktdesign und mithilfe des Einsatzes von LCAs (siehe 

hierzu Kapitel 5.4.1.2) werden relevante Umweltaspekte identifiziert (vgl. Srivastava 

2007: 58; Linton et al. 2007: 1078). Diesbezüglich werden gemeinsame Aktivitäten zwi-

schen fokalem Unternehmen und Zulieferern umgesetzt, um die identifizierten Anfor-

                                                           
8 In Bezug auf SSCM identifizieren Halldórsson et al. (2009: 85 ff.) entsprechende Maßnahmen, welche sie 
ƛƴ ŘƛŜ YƻƴȊŜǇǘŜ αwŜǾŜǊǎŜ {ǳǇǇƭȅ /ƘŀƛƴǎάΣ αDǊŜŜƴ {/aάΣ α¢ǊƛǇƭŜ .ƻǘǘƻƳ [ƛƴŜάΣ αtǊƻŘǳŎǘ {ǘŜǿŀǊŘǎƘƛǇάΣ 
α/{w ƛƴ {ǳǇǇƭȅ /Ƙŀƛƴǎά ǎƻǿƛŜ α/ŀǊōƻƴ CƻƻǘǇǊƛƴǘǎ ƛƴ {ǳǇǇƭȅ /Ƙŀƛƴǎά ŜƛƴǘŜƛƭŜƴΦ 
9 αDǊŜŜƴ {/aά ōŜƛƴƘŀƭǘŜǘ !ƪǘƛǾƛǘŅǘŜƴΣ ōŜƛ ŘŜƴŜƴ ǀƪƻƴƻƳƛǎŎƘŜ Faktoren durch ökologische Faktoren er-
gänzt werden (vgl. Halldórsson et al. 2009: 86). 
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derungen zu erfüllen. Gerade bei einer produktzentrierten Strategie ist es oftmals erfor-

derlich, neben den Änderungen des Produktdesigns bzw. aufgrund dieser Änderungen, 

die Beziehungen zu Teilnehmern der Wertschöpfungskette entsprechend anzupassen 

(vgl. Halldórsson et al. 2009: 86). Aufgrund des durch die Berücksichtigung von Nachhal-

tigkeitsaspekten bedingten erhöhten Informationsflusses ist eine engere Zusammenar-

beit zwischen den Unternehmen der Wertschöpfungskette notwendig. Da sich auf sämt-

lichen Stufen der Wertschöpfungskette Umweltauswirkungen ergeben, sollte dabei zu-

dem die gesamte Kette, inklusive Rohstofflieferanten, berücksichtigt werden (vgl. Seu-

ring/ Müller 2008: 1705).  

¶ Produktentwicklung und Wertschöpfungskette (Schnittstellen + Produktdesign): 

Einige Autoren weisen zudem darauf hin, dass externe Kooperationen notwendig sind, 

um nachhaltige Produkte umsetzen zu können, da das erforderliche Wissen oftmals au-

ßerhalb der Kernkompetenzen des Unternehmens liegt (vgl. Horbach et al. 2013: 528 f.; 

Doran/ Ryan 2012: 424; De Marchi 2012: 615). Zudem gehen Öko-Innovationen oftmals 

mit Veränderungen an der Materialzusammensetzung bzw. den verwendeten Kompo-

nenten einher. Vor diesem Hintergrund werden vor allem Kooperationen mit Zulieferern 

relevant, da die notwendigen Materialien oder Komponenten unter Umständen noch 

nicht am Markt verfügbar sind (vgl. De Marchi 2012: 615). Ebenso kann es jedoch erfor-

derlich sein, entsprechende Maßnahmen bezüglich Zulieferentwicklungen in die Wege 

zu leiten, bevor ein nachhaltiges Produkt realisiert werden kann (vgl. Seuring/ Müller 

2008: 1705). 

¶ Prozessoptimierung in der Wertschöpfungskette (Schnittstellen + Produktion und Logis-

tik): 

Neben dem Produktdesign werden auch Verbesserungen bezüglich des Herstellungs-

prozesses angestrebt. Hierunter fallen Maßnahmen, um einen möglichst geringen Ener-

gie- und Ressourcenverbrauch im Herstellungsprozess zu erzielen sowie ein sinnvoller 

Umgang mit Abfällen (Vermeidung/ Entsorgungsmaßnahmen) (vgl. Linton et al. 2007: 

1078). Dabei kommen Maßnahmen im Bereich umweltfreundliche Herstellungsverfah-

ren, die unter dem SchlagwoǊǘ α/ƭŜŀƴŜǊ tǊƻŘǳŎǘƛƻƴά zusammengefasst werden können 

sowie Maßnahmen, die an das Lean Management anknüpfen, zum Einsatz (vgl. Linton 

et al. 2007: 1078; Kleindorfer et al. 2005: 486). Da diese jedoch nicht direkt gemessen 

werden können (im Unterschied zu Umweltauswirkungen, die sich aus der Materialzu-

sammensetzung ergeben), werden beim SSCM auf Umwelt- und Sozialstandards zurück-

gegriffen (vgl. Seuring/ Müller 2008: 1705), wodurch eine Optimierung der Informati-

onsflüsse erforderlich wird. 
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Zudem erhält das Recycling von Materialien als auch die Refabrikation von Produkten 

im SSCM eine besondere Aufmerksamkeit (vgl. Srivastava 2007: 59 f.; Linton et al. 2007: 

1079). Dies hat zur Folge, dass neben dem Herstellungsprozess auch Auswirkungen auf 

ŘƛŜ [ƻƎƛǎǘƛƪ ōŜǎǘŜƘŜƴΣ ƛƴŘŜƳ !ƪǘƛǾƛǘŅǘŜƴ ōŜȊǸƎƭƛŎƘ αReverse Logisticsά, wie z.B. das Sam-

meln, Sortieren und die Vorverarbeitung, durchgeführt werden. Diese wirken sich auf 

die Ausgestaltung des Wertschöpfungsnetzwerks aus (Network Design) (vgl. Srivastava 

2007: 61 f.). Diesbezüglich ist also eine Optimierung der Materialströme notwendig, wo-

bei auch Auswirkungen auf die Netzwerkbildung bestehen (siehe Produktdesign und 

Netzwerkbildung). 

Seuring und Müller (2008: 1703) als auch Bowen et al. (2001: 175) definieren als mögliche Stra-

tegien zur nachhaltigen Gestaltung von Wertschöpfungsketten αtǊƻŘǳŎǘ-BŀǎŜŘ {ǳǇǇƭȅά, welche 

sich im Wesentlichen auf die Änderung der von den Zulieferern bezogenen Produktkomponen-

ten bezieht, ǎƻǿƛŜ αDǊŜŜƴƛƴƎ ǘƘŜ {ǳǇǇƭȅ tǊƻŎŜǎǎά10, welche sich auf die Integration von Nach-

haltigkeitsaspekten bei der Bewertung von Zulieferern bezieht. Entsprechend umfasst αtǊƻŘǳŎǘ-

.ŀǎŜŘ {ǳǇǇƭȅά Entscheidungen innerhalb der bezüglich des Produktdesigns identifizierten Integ-

rationsfelder, während sich die zweite Strategie lediglich auf Entscheidungen und Aktivitäten 

bezüglich des vierten Integrationsfeldes - Prozessoptimierung von Informationsflüssen - bezieht. 

 

 

5.4.3 Besonderheiten und Herausforderungen bei nachhaltigen Produkten 
 

Im Gegensatz Ȋǳ αƘŜǊƪǀƳƳƭƛŎƘŜƴά tǊƻŘǳƪǘƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴΣ ŘƛŜ ȊΦ.Φ ŜƛƴŜƴ ƪƻƴƪǊŜǘŜƴ aŜƘǊǿŜǊǘ ƛƴ 

der Funktionalität oder anderen Bereichen für den Konsumenten bieten, unterliegen nachhal-

tige Produktinnovationen einigen Besonderheiten. Rennings (2000: 325 f.) führt diesbezüglich 

ŘŜƴ .ŜƎǊƛŦŦ α5ƻǳōƭŜ-Externality-tǊƻōƭŜƳά ŜƛƴΦ Dieses besagt, dass Öko-Innovationen geringere 

externe Kosten verursachen und so zu einem gesamtgesellschaftlichen Nutzen beitragen, jedoch 

weder das Unternehmen, welches die Innovation entwickelt, noch der Käufer der Innovation 

persönlichen Gewinn daraus ziehen können. Dies führt zum einen dazu, dass die Marktnachfrage 

nach diesen Innovationen geringer als bei konventionellen Produkten ausfällt und somit auch 

für die Unternehmen die Anreize solche Innovationen zu entwickeln in doppelter Weise gering 

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

                                                           
10 {ŜǳǊƛƴƎ ǳƴŘ aǸƭƭŜǊ όнллуΥ мтлоύ ƴŜƴƴŜƴ ŘƛŜǎŜ ōŜƛŘŜƴ {ǘǊŀǘŜƎƛŜƴ α{ǳǇǇƭȅ /Ƙŀƛƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŦƻǊ {ǳǎπ
ǘŀƛƴŀōƭŜ tǊƻŘǳŎǘǎέ ǎƻǿƛŜ α{ǳǇǇƭƛŜǊ 9Ǿŀƭǳŀǘƛƻƴ Ŧƻr Risk and PŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜάΦ 
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Aus diesen Gründen sind die Vorteile solcher Innovationen in der Regel nicht unmittelbar und 

direkt durch das Unternehmen wahrnehmbar, was sich letztendlich im Entscheidungsprozess 

negativ auswirkt. Die positiven Auswirkungen auf den ökonomischen Erfolg eines Unterneh-

mens werden gegebenenfalls erst langfristig erzielt, z.B. durch die Verbesserung des Unterneh-

mensimages (vgl. Ketata et al. 2015: 63). 

Auch auf der operationalen Ebene ergeben sich für den Einbezug von ökologischen Aspekten 

Herausforderungen, zum einen da ökologische Aspekte in Unternehmen bislang kaum berück-

sichtigt werden und somit entsprechend wenige Kompetenzen bezüglich Umweltauswirkungen 

vorhanden sind (vgl. Porter/ Van der Linde 1995: 99). Weitere Herausforderungen ergeben sich 

dadurch, dass die Einschätzung in der öffentlichen Wahrnehmung, was als nachhaltiges Produkt 

angesehen werden kann, sich unter Umständen im Zeitverlauf ändern kann. Entsprechend exis-

tiert keine richtungsweisende Technologie sowie bislang weitestgehend keine Standards zur Be-

wertung und Kommunikation der Umweltleistung der Produkte, wodurch Unsicherheiten in Be-

zug auf die Marktnachfrage aber auch in Bezug auf die technologische Umsetzung bestehen (vgl. 

De Marchi 2012: 615). Konkret bedeutet dies, dass dadurch zum einen die Festlegung eines kon-

kreten Designs wesentlich erschwert wird (vgl. Hall/ Vredenburg 2003: 61). Zum anderen kann 

eine solche Änderung in der Wahrnehmung die Diffusion eines Produktes nach erfolgter 

Markteinführung hindern. Entsprechend ist der Produktentwicklungsprozess von nachhaltigen 

Produkten anfälliger für Fehlentscheidungen (vgl. Ketata et al. 2015: 63). 

Da bei ökologischen Attributen von Produkten die Informationsasymmetrie besonders ausge-

prägt ist, da diese nicht direkt wahrnehmbar sind, müssen den Konsumenten glaubwürdige In-

formationen über die Produkteigenschaften, z.B. Zertifizierungen, zur Verfügung gestellt wer-

den. Gleichzeitig muss auch sichergestellt werden, dass von Zulieferern tatsächlich entspre-

chende nachhaltige Materialien bezogen werden (vgl. De Marchi 2012: 615 f.). 

Den genannten Schwierigkeiten kann im Unternehmen durch eine überfunktionale Zusammen-

arbeit entgegengewirkt werden, da so Konsumentenwünsche als auch Umweltauswirkungen in 

allen Phasen des Entwicklungsprozesses berücksichtigt werden können (vgl. Pujari et al. 2003: 

662). Wie bereits in Kapitel 5.4.2 bereits erläutert, ist es weiterhin essentiell, Akteure der Wert-

schöpfungskette einzubeziehen und enger mit diesen zusammenzuarbeiten. Weiterhin kann 

durch adäquate Regulierungen ein entsprechender Handlungsrahmen gegeben und dadurch 

Nachhaltigkeitsinnovationen gefördert werden, die letztendlich zu einem Wettbewerbsvorteil 

für die Unternehmen führen können (vgl. Porter/ Van der Linde 1995: 99 ff.).  
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6 Literaturanalyse 
 

¦Ƴ ŘŜƴ CƻǊǎŎƘǳƴƎǎǎǘŀƴŘ ƛƳ .ŜǊŜƛŎƘ αbŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜ tǊƻŘǳƪǘƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴά und darauf aufbauend 

die Forschungsfragen und den Forschungsbeitrag dieser Arbeit zu verdeutlichen, wird in den 

folgenden Kapiteln die relevante Literatur zu diesem Thema dargelegt. Dabei werden lediglich 

Studien betrachtet, die Aufschlüsse bezüglich der organisationalen Ebene geben. Das heißt, Stu-

dien, die sich der Thematik von einer Makro-Perspektive bzw. einer sozialwissenschaftlichen 

Perspektive nähern ǿƛŜ ȊΦ.Φ ŘŜǊ α9ǾƻƭǳǘƛƻƴŀǊȅ !ǇǇǊƻŀŎƘάΣ ōŜƛ ŘŜƴŜƴ α{ƻŎƛƻ-¢ŜŎƘƴƛŎŀƭ wŜƎƛƳŜǎά 

(vgl. z.B. DŜŜƭǎ нллрύ ƻŘŜǊ α¢Ǌŀƴǎƛǘƛƻƴǎά όvgl. z.B. Kemp 1994) in Zusammenhang mit radikalen 

Innovationen betrachten, werden an dieser Stelle nicht weiter vertieft. 

Um einen ersten Einblick in die zentralen Forschungsfelder bzw. -lücken bezüglich des For-

schungsstandes zu Nachhaltigkeitsinnovationen zu bekommen, werden zunächst bereits veröf-

fentlichte Übersichtsartikel vorgestellt. Es sollen dabei Erkenntnisse dargelegt werden, die das 

weitere Vorgehen der vorliegenden Arbeit in Bezug auf existierende Forschungslücken legitimie-

ren. Zudem wird auf dieser Grundlage die in dieser Arbeit durchgeführte Literaturanalyse von 

den bereits durchgeführten abgegrenzt. Im darauffolgenden Unterkapitel (Kapitel 6.2) wird das 

Vorgehen der durchgeführten Literaturanalyse vorgestellt, um im Anschluss die Ergebnisse be-

züglich der zugrunde gelegten Zielsetzung zu präsentieren.  

 

 

6.1 Bisher durchgeführte Übersichtsartikel 
 

Es wurden bereits in der Vergangenheit einige Übersichtsartikel bezüglich Forschungsarbeiten 

im Kontext von Nachhaltigkeitsinnovationen durchgeführt. Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser 

Arbeit konnten für das Forschungsvorhaben der vorliegenden Arbeit sechs relevante Veröffent-

lichungen identifiziert werden11.  

Dabei geben zwei der Arbeiten einen eher breiten Überblick über die Literatur zu nachhaltigen 

Innovationen und leiten daraus Empfehlungen für zukünftige Forschungsarbeiten ab. Zwei wei-

tere Veröffentlichungen identifizieren explizit Motivations- bzw. Erfolgsfaktoren von nachhalti-

                                                           
11 Der Übersichtsartikel von Winn und Roome (1993) wurde hierbei nicht berücksichtig, da dieser bereits 
1993 durchgeführt wurde und den aktuellen Forschungsstand nicht wiederspiegelt. Zudem existieren wei-
tere Übersichtartikel, die jedoch für die vorliegende Arbeit von geringerer Relevanz sind. Dabei handelt 
es sich 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 Lüdeke-Freund (2013), die sich mit Literatur 
zu Geschäftsmodellen beschäftigen. 
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gen Produktinnovationen. Die weiteren zwei Übersichtartikel liefern Erkenntnisse über die Lite-

ratur, welche an der Schnittstelle zwischen nachhaltigen Produktinnovationen und der Zuliefer-

kette anzusiedeln sind.  

 

Übersichtartikel bezüglich Forschungslücken und Methodischen Empfehlungen 

Schiederig et al. (2012) bleiben bei ihrer Übersicht recht allgemein, wobei sich Del Río González 

(2009) in seiner Arbeit konkreter auf Literatur fokussiert, die Aufschlüsse über die Gründe für 

den nachhaltigen technologischen Wandel geben und zudem auf Grundlage der bereits durch-

geführten Studien Themen für zukünftige Forschung ableitet. Beide Artikel machen dabei keine 

Unterscheidung zwischen Produkt- und Prozessinnovationen und beziehen Studien auf der 

Makro-, Meso- und Mikroebene ein.  

Schiederig et al. (2012: 183) beschränken ihre Analyse vor allem auf eine quantitative Auswer-

tung der einbezogenen Literatur, wobei das Kriterium für den Einbezug der betrachteten Artikel 

weit gefasst bleibt. Eine Fokussierung auf einzelne Subdisziplinen oder konkrete Zielsetzungen 

bzw. Fragestellungen der einzelnen Artikel fand nicht statt. Die Autoren kommen zu dem 

Schluss, dass eine spezifische Betrachtung von ökologische Innovationen innerhalb der allgemei-

nen Innovationsliteratur noch selten stattfindet und sich die meisten der Veröffentlichungen auf 

eine Makro- bzw. Meso-Ebene beziehen (vgl. Schiederig 2012: 189 f.). Deshalb fordern Schiede-

rig et al. (2012: 191), dass in zukünftigen Forschungsvorhaben verstärkt die Firmenebene be-

trachtet werden sollte. 

Del Río González (2009: 864) weist auf mögliche Schwächen von quantitativ durchgeführten Stu-

dien hin und fordert daher neben diesen auch qualitative Studien (z.B. Fallstudien) durchzufüh-

ren. Denn Fallstudien ermöglichen unter anderem, mehr Details des Gegenstandsbereichs zu 

erfassen, wodurch wertvolle Ergebnisse gewonnen werden können (hierauf wird in Kapitel 7 

näher eingegangen). 

In der Forschungspraxis sollten zudem zwischen unterschiedlichen Arten von Innovationen dif-

ferenziert werden, d.h. Produktinnovationen getrennt von Prozessinnovationen betrachtet wer-

den, da jeweils unterschiedliche Einflussfaktoren relevant sein könnten. Diese Unterscheidun-

gen wurden jedoch bislang lediglich in einigen Studien gemacht (vgl. Del Río González 2009: 865 

f.). Del Río González (2009: 865 f.) fordert ebenso der Rolle von Informationsflüssen größere 

Aufmerksamkeit zu schenken. Zudem sollten verstärkt Branchenstrukturen als Erklärungsvari-

ablen in Betracht gezogen werden. Zentrale Faktoren können hierbei die technologische Reife 

als auch die Wettbewerbsintensität in den einzelnen Branchen sein. 
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Übersichtartikel bezüglich Motivations- und Erfolgsfaktoren 

Neben der bereits genannten Studie von Del Río González (2009), zielen die Arbeiten von De 

Medeiros et al. (2014) als auch Dangelico (2016) speziell auf die Motivations- bzw. Erfolgsfakto-

ren für nachhaltige Produktinnovationen ab. Dabei wird im Wesentlichen das Ziel verfolgt, Fak-

toren zu identifizieren, für welche ein positiver Effekt auf die Umsetzung von Nachhaltigkeitsin-

novationen gefunden wurde. 

Dabei konnten interne Motivationsfaktoren identifiziert werden, die sich zum einen auf ökono-

mische Faktoren beziehen. Zum anderen können aber auch Werte und die Unternehmenskultur 

sowie die damit einhergehende Unternehmenspolitik und -strategie bzw. das Vorhandensein 

entsprechender Fähigkeiten motivierend wirken (vgl. Del Río González 2009: 862 f.; Dangelico 

2016: 567 f.). Zu den gefundenen externen Motivationsfaktoren gehören insbesondere Akteure, 

wie z.B. Kunden und Regulierungen, die Druck auf Unternehmen ausüben. Außerdem zählen zu 

den externen Faktoren auch diverse Netzwerkaktivitäten sowie die allgemeine technologischen 

Entwicklungen, die dem Unternehmen neue Möglichkeiten bieten (vgl. Del Río González 2009: 

862 f.; Dangelico 2016: 568 f.). 

Während Del Río González (2009: 862 f.) weniger systematisch die wesentlichen Gründe für den 

technologischen Wandel in interne und externe Faktoren einteilt, versuchen De Medeiros et al. 

(2014)12 sowie Dangelico (2016)13 in einer systematischeren Weise die Erfolgsfaktoren aus einer 

organisationalen Sicht für nachhaltige Produktinnovationen aus der bestehenden Literatur her-

auszuarbeiten.  

Dangelico (2016: 569 f.) ordnet die identifizierten Erfolgsfaktoren zunächst in vier Bereiche ein. 

Dabei bezieht sich der erste auf das allgemeine interne Management, welches z.B. Top Manage-

ment Support sowie die Implementierung von Strategien und formalen Abläufen umfasst. Der 

zweite Bereich beinhaltet Maßnahmen bezüglich des Produktentwicklungsprozesses, welcher 

Faktoren wie die Definition klarer Ziele, eine überfunktionale Zusammenarbeit, die Verwendung 

von Eco-Design und eines LCA sowie eine Marktorientierung einschließt. Der dritte Bereich be-

zieht sich auf Beziehungen zu externen Akteuren, wobei neben Kollaborationen auch der Aufbau 

von Wissensnetzwerken bzw. der Informationsaustausch mit Stakeholdern identifiziert wurden. 

                                                           
12 De Medeiros et al. (2014: 78) zielen in Ihrer Literaturanalyse explizit auf die Faktoren, die für den Markt-
erfolg von nachhaltigen Produktinnovationen verantwortlich sind, ab. In der Analyse werden nur Veröf-
fentlichungen berücksichtigt, deren Forschungsfrage bzw. Ergebnisse sich auf Erfolgsfaktoren für ökologi-
sche Produktinnovationen beziehen, wobei auch explizit Marketingliteratur einbezogen wird. 
13 Dangelico (2016: 563) beschränkt sich hingegen auf Studien aus der Fertigungsindustrie und schließt 
zudem Literaturquellen 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 beschäfti-
gen. 
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Der vierte Bereich bezieht sich auf Ressourcen und Fähigkeiten bezüglich interner FuE und all-

gemeiner Innovationsleistung sowie Nachhaltigkeit. 

Auf Basis dieser Erfolgsfaktoren erstellt Dangelico (2016: 571 f.) ein Modell, welches die essen-

tiellen Fähigkeiten bezüglich des Produktentwicklungsprozesses mit Hilfe von vier Dimensionen 

abbildet. Diese sind α¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛǎŎƘŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴά, welche allgemeine sowie ökologiebezogene 

Innovationsfähigkeiten ǳƳŦŀǎǎŜƴΣ αLƴǘŜǊƴŜ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛǾŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴά, welche auf Verankerung 

von Nachhaltigkeit in das Unternehmen sowie überfunktionale Zusammenarbeit abzielenΣ α9x-

terne integrativŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴά, welche Kooperationen und Wissensaustausch beinhalten sowie 

αaŀǊƪŜǘƛƴƎ-CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴά, welche sich auf eine generelle Marktorientierung und Marktfor-

schungsaktivitäten beziehen.  

De Medeiros et al. (2014: 80 ff.) klassifizieren auf Grundlage der identifizierten Literatur ähnliche 

Kategorien. Vergleichbar mit ŘŜǊ YŀǘŜƎƻǊƛŜ α¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛǎŎƘŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴά ōŜƛ 5ŀƴƎŜƭƛŎƻ όнлмс: 

571) wird ŘƛŜ YŀǘŜƎƻǊƛŜ αwϧ5 LƴǾŜǎǘƛǘƛƻƴŜƴά ŀƭǎ ǿƛŎƘǘƛƎŜǊ CŀƪǘƻǊ ŀƴƎŜǎŜƘŜƴΦ 5ƛŜǎŜǊ ōŜȊƛŜƘǘ ǎƛŎƘ 

auf den Aufbau von Ressourcen und Kompetenzen durch Investitionen für entsprechende Me-

thoden, Tools und technisches Know-How. 5ƛŜ ōŜƛŘŜƴ YŀǘŜƎƻǊƛŜƴ αCunktionsübergreifende Zu-

ǎŀƳƳŜƴŀǊōŜƛǘάΣ ŘƛŜ ǎƛŎƘ ŀǳŦ !ōǘŜƛƭǳƴƎŜƴ ǳƴŘ CǳƴƪǘƛƻƴŜƴ ƛƴƴŜǊƘŀƭō ŘŜǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎ ŀōŜǊ 

auch auf eȄǘŜǊƴŜ !ƪǘŜǳǊŜ ōŜȊƛŜƘǘΣ ǎƻǿƛŜ αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎƻǊƛŜƴǘƛŜǊǘŜǎ [ŜǊƴŜƴάΣ ǿŜƭŎƘŜǎ ŘƛŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘ 

beinhaltet, sich entsprechende Kompetenzen anzueignen und diese in die Prozesse zu integrie-

ǊŜƴ ŅƘƴŜƭƴ ŘŜƴ αLnternen iƴǘŜƎǊŀǘƛǾŜƴ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴά ōȊǿΦ α9ȄǘŜǊƴŜƴ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛǾŜƴ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴά 

bei Dangelico (2016: 571), zielen jedoch nicht auf die Unterscheidung von internen und externen 

Maßnahmen ab. Zu guter Letzt kann die Kategorie α²ƛǎǎŜƴ ǸōŜǊ aŀǊƪǘƎŜƎŜōŜƴƘŜƛǘŜƴΣ wŜƎǳƭƛŜπ

ǊǳƴƎŜƴ ǳƴŘ DŜǎŜǘȊƎŜōǳƴƎŜƴά als äǉǳƛǾŀƭŜƴǘ Ȋǳ ŘŜƴ αaŀǊƪŜǘƛƴƎ- Fähigkeiten bei Dangelico 

(2016: 572) angesehen werden.  

 

Übersichtartikel, die explizit die Zulieferkette berücksichtigen 

In ihrer bereits im Jahr 2002 durchgeführten Literaturübersicht beziehen Baumann et al. (2002: 

410ύ [ƛǘŜǊŀǘǳǊ ŀǳǎ ŘŜƴ .ŜǊŜƛŎƘŜƴ α9ngineeringά, αaanagementά ǳƴŘ αtƻƭƛŎȅ {tudiesά ƛƴ ƛƘǊŜ !ƴŀπ

lyse ein. Diese drei Literaturstränge werden dahingehend analysiert, inwiefern sie den vier Ebe-

nen Produktentwicklungsprozess αan sicƘάΣ αƛƳ YƻƴǘŜȄǘ ŘŜǎ ƎŜǎŀƳǘŜƴ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎάΣ αƛƳ 

YƻƴǘŜȄǘ ŘŜǊ tǊƻŘǳƪǘƪŜǘǘŜά ǳƴŘ αƛƳ YƻƴǘŜȄǘ ŘŜǊ DŜǎŜƭƭǎŎƘŀŦǘ όtƻƭƛŎȅ aŀƪƛƴƎύά ȊǳȊǳƻǊŘƴŜƴ ǎƛƴŘΦ  

Die Ergebnisse ihrer Analyse zeigen, dass sich die Managementperspektive v.a. auf den Produkt-

entwicklungsprozess im Kontext des gesamten Unternehmens bezieht, wobei die Forscher die 

ŘǊŜƛ .ŜǊŜƛŎƘŜ αǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ 9ƴǘǎŎƘŜƛŘǳƴƎŜƴ ǳƴŘ tǊƻōƭŜƳƭǀǎǳƴƎŜƴάΣ αtǊƻŘǳƪǘŘŜǎƛƎƴάΣ und 
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αDǊŜŜƴ aŀǊƪŜǘƛƴƎά ƛŘŜƴǘƛŦƛȊƛŜǊŜƴ ƪƻƴƴǘŜƴ. In Bezug auf die Produktkette wurden von den Auto-

ren jedoch für diese Perspektive keine entsprechenden Veröffentlichungen gefunden (vgl. 

Baumann et al. 2002: 412). 

Mit dem Produktentwicklungsprozess im Kontext der Produktkette hingegen beschäftigt sich 

insbesondere die Literatur aus dem Bereich αEngineeringά und αPolicy Studiesά. Bei erstgenann-

tem geht es v.a. um Tools, die auch außerhalb der eigenen Unternehmensgrenze Anwendung 

finden (vgl. Baumann et al. 2002: 415 ff.). LƳ .ŜǊŜƛŎƘ ŘŜǊ αtƻƭƛŎȅ {ǘǳŘƛŜǎά stehen hingegen Ver-

änderungen bestehender Wertschöpfungsketten im Vordergrund. Hierbei werden zum einen 

bilaterale Beziehungen ƛƳ IƛƴōƭƛŎƪ ŀǳŦ α9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ /ƻ-MakerǎƘƛǇά in Form der Integration 

von Zulieferern sowie αDǊŜŜƴƛƴƎ ǘƘŜ {ǳǇǇƭȅ /Ƙŀƛƴά in Form der Weitergabe von Forderungen an 

Zulieferer betrachtet. Zum anderen stehen aber auch industrielle Netzwerke (entweder Produk-

tionsnetzwerk oder Recyclingnetzwerk) im Fokus, wobei Akteure der Zulieferkette jedoch eher 

implizit neben anderen Akteuren des Netzwerkes betrachtet werden. Gegenstand der For-

schung sind hier unter anderem aus soziologischer Perspektive potentielle Faktoren, die die Än-

derungen in der Wertschöpfungskette verhindern, wie z.B. Hindernisse in bestehenden Bezie-

hungen, fehlende Informationsweitergabe sowie ungleiche Machtverhältnisse. Allerdings wei-

sen die Autoren darauf hin, dass die Veröffentlichungen in diesem Bereich einer eher geringen 

empirischen Verankerung unterliegen und oftmals konzeptioneller Natur sind, da zum Zeitpunkt 

der Erstellung des Artikels das Forschungsfeld relativ neu war (vgl. Baumann et al. 2002: 419 ff.). 

Die Arbeit von Gao et al. (2017: 1520) zeigt jedoch, dass auch ca. 15 Jahre später wenige Veröf-

fentlichungen im Kontext nachhaltiger Produkte und Zulieferkette existieren. Die Autoren ver-

suchen anhand ihrer Literaturstudie eine Definition von αSustainable Supply Chain Innovationά 

(SSCI) abzuleiten. Dabei wurde Literatur aus den drei Bereichen αInnovationά, αSupply Chain Ma-

nagementά und αNachhaltigkeitά berücksichtigt, wobei auch Literatur ohne Nachhaltigkeitsbe-

zug einbezogen wurde.  

Als Supply Chain Innovationen (SCI) definieren die Forscher Veränderungen an Produkten, Pro-

zessen, Technologien oder dem Ressourceneinsatz. Aber auch Veränderungen bezüglich der Or-

ganisation oder dem Marketing sind in der Definition inbegriffen. Das charakteristische an SCI 

ist, dass alle Teilnehmer der Supply Chain durch die Innovation betroffen sind, wobei die für die 

jeweilige Innovationsart relevante(n) Funktion(en) einbezogen werden und zudem Wert für alle 

Stakeholder generiert wird. Nachhaltige Supply Chain Innovationen sind dabei solche, die öko-

nomische, ökologische und soziale Aspekte gleichermaßen berücksichtigen (vgl. Gao et al. 2017: 

1530).  
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Dabei hat die Literaturanalyse gezeigt, dass Produktinnovationen sowie Ressourcenallokation-

ǎƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴ ƛƴǎōŜǎƻƴŘŜǊŜ ŘƛŜ ōŜƛŘŜƴ CǳƴƪǘƛƻƴŜƴ α{ƻǳǊŎƛƴƎά ǳƴŘ α¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴά ǳƴǘŜǊ 9ƛƴπ

bezug der FuE-Abteilung involviert sindΣ ŀōŜǊ ŀǳŎƘ ŘƛŜ Cǳƴƪǘƛƻƴ αwŜǳǎŜΣ wŜǘǳǊƴ ŀƴŘ wŜŎȅŎƭŜά 

kann betroffen sein (vgl. Gao et al. 2017: 1530). 5ŀōŜƛ ǎǘŜƘŜƴ ŘƛŜ ōŜƛŘŜƴ CǳƴƪǘƛƻƴŜƴ α{ƻǳǊŎƛƴƎά 

ǳƴŘ α¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴά ŦǸǊ ŘƛŜ Beziehung zu Zulieferern und umfasst z.B. gemeinsame Produkt-

entwicklungen oder das Outsourcing der Innovation an Zulieferer (vgl. Gao et al. 2017: 1526 f.). 

Eine nähere Analyse über die Ausgestaltung der Beziehungen zwischen den Teilnehmern der 

Wertschöpfungskette fehlt jedoch. 

 

Zusammenfassung 

In Bezug auf den der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegten Forschungsgegenstand in Form von 

Innovationen im Kontext der Zulieferkette können zwar die Arbeiten von De Medeiros et al. 

(2014) und Dangelico (2016) wichtige Erkenntnisse in Bezug auf die Motivation und Fähigkeiten 

von Unternehmen, nachhaltige Produktinnovationen durchzuführen, liefern. Die diesbezüglich 

abgeleiteten Modelle können jedoch als idealtypisch angesehen werden und geben entspre-

chend keinen Aufschluss darüber, ob diese Fähigkeiten und Kompetenzen tatsächlich notwendig 

sind bzw. in verschiedenen Situationen (z.B. bei Unternehmen weiter unten in der Zulieferkette) 

unterschiedlich relevant sind. Zudem findet in dem Modell keine explizite Berücksichtigung der 

Perspektive von Zulieferern statt. 

In diesem Zusammenhang deuten die systematischen Literaturanalysen von Baumann et al. 

(2002) und Gao et al. (2017) darauf hin, dass sich bislang wenige Veröffentlichungen mit Nach-

haltigkeitsinnovationen speziell im Kontext der Zulieferkette beschäftigen. In diesen beiden Ar-

beiten wird zwar deutlich, dass eine Zusammenarbeit im Zuge von Produktinnovationen statt-

findet und im Fall von Baumann (2002) wird kurz angerissen, mit welchem Gegenstandsbereich 

sich die Studien hierzu befassen, eine systematische Aufarbeitung von externen und internen 

fördernden Faktoren im Kontext der Wertschöpfungskette sowie der Erkenntnisse bezüglich der 

Interaktion zwischen den Akteuren dieser fehlt bislang.  

Die beiden Arbeiten von Del Río González (2009) 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 Bereich Nachhaltigkeitsinnovationen zu erwarten sind. Dabei sollte die Art 

der Innovation berücksichtigt werden. Diesen Forderungen wird Rechnung getragen, indem im 

Folgenden der Fokus auf die organisationale Ebene speziell im Kontext von nachhaltigen Pro-

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

Entsprechend der obigen Ausführungen wird zunächst eine Literaturanalyse durchgeführt, um 

zum einen Aufschluss darüber zu gewinnen, welche Treiber speziell Zulieferunternehmen wahr-

nehmen. Da zumindest das fokale Unternehmen bzw. der OEM dem Zulieferunternehmen vor-

gelagert ist und somit nicht von Endkunden wahrgenommen wird bzw. der Endkonsumenten-

markt nicht bedient wird, liegt die Vermutung nahe, dass gegebenenfalls andere Wirkmechanis-

men für die Umsetzung von Produktinnovationen verantwortlich sind. Weiterhin ist von Inte-

resse, welche Erkenntnisse in Bezug auf die Schnittstelle zwischen den beteiligten Unternehmen 

der Wertschöpfungskette vorliegen bzw. auf welche Weise diese Unternehmen jeweils in den 

Produktentwicklungsprozess integriert sind. 

In der folgenden Literaturanalyse sollen daher in Bezug auf diese Fragestellungen Veröffentli-

chungen aus englischsprachigen Journals als auch Working-Paper kritisch analysiert und aufbe-

reitet werden. In der Literaturanalyse werden entsprechend Veröffentlichungen berücksichtigt, 

¶ die sich mit Treibern und Erfolgsfaktoren von nachhaltigen Produktinnovationen  

¶ und/ oder mit Produktentwicklungen im Kontext der Zulieferkette beschäftigen. 

Diesbezüglich wurden zunächst relevante Veröffentlichungen identifiziert, die sich allgemein mit 

dem Aufkommen von nachhaltigen Produktinnovationen beschäftigen. Entsprechend den in  

Kapitel 5 aufgezeigten relevanten Funktionsbereichen werden zudem Veröffentlichungen im Be-

ǊŜƛŎƘ {{/a ǎƻǿƛŜ α9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ bŜǿ tǊƻŘǳŎǘ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘά ƛŘŜƴǘƛŦƛȊƛŜǊǘΦ  

Nachdem die entsprechende Literatur erfasst wurde, konnten zunächst anhand einer ersten 

Sichtung vier Literaturstränge identifiziert werden, denen die Veröffentlichungen zugeordnet 

werden können. Im Wesentlichen spiegeln diese jeweils unterschiedliche Kontexte wider: 

¶ Literatur, die auf das nachhaltige Supply Chain Management abzielt, hat als Forschungs-

gegenstand Maßnahmen, welche dieser spezifischen Funktion im Unternehmen zuge-

schrieben werden können (im Folgenden SSCM-Literatur).  

¶ Veröffentlichungen, die sich auf das Zuliefernetzwerk beziehen, haben einen klaren Fo-

kus auf die Beschaffenheit der Zulieferkette im Hinblick auf Beziehungsmerkmale zwi-

schen den Unternehmen (im Folgenden Netzwerkansatz). 

¶ Forschungsarbeiten, die sich auf den Produktentwicklungsprozess beziehen, können auf 

der Projektebene angesiedelt werden14 (im Folgenden ENPD-Literatur).  

                                                           
14 Dem Literaturstrang wurde auch Literatur zugeordnet, die sich auf die FuE-Funktion bezieht, da diese 
als Teilbereich des NPD angesehen wird. 
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¶ Veröffentlichungen, die als αInnovationsliteraturά klassifiziert werden können, beschäf-

tigen sich mit fördernden Faktoren für 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 jeweils zu Beginn ausführlicher auf die charakteristischen 

Merkmale der einzelnen Literaturstränge eingegangen. 

Im Gegensatz zu Dangelico (2016) und De Medeiros et al. (2014) wird nicht angestrebt, ein ide-

altypisches Modell zu entwickeln. Vielmehr ist es das Ziel, den Erkenntnisstand innerhalb der 

genannten Literaturstränge aufzuzeigen und miteinander in Verbindung zu setzen. In Bezug auf 

das weiter oben definierte Ziel der Literaturanalyse ergeben sich folgende Fragen: 

 

1) Wie werden Produktinnovationen innerhalb der einzelnen Literaturstränge jeweils ope-

rationalisiert?  

2) Welche Fragestellungen werden innerhalb der Literaturstränge jeweils behandelt? 

3) Welche Treiber für nachhaltige Produktinnovationen können (allgemein und speziell für 

Zulieferer) in den einzelnen Literatursträngen jeweils identifiziert werden? 

4) Inwiefern tragen die vier Literaturstränge zum Verständnis von nachhaltigen Produktin-

novationen / -entwicklungen speziell im Kontext der Wertschöpfungskette bei? 

5) Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede können zwischen den Literatursträngen 

festgestellt werden? 

 

Innerhalb der Literaturstränge wird jeweils zwischen quantitativen und qualitativen Studien un-

terschieden, wobei die erste Frage bezüglich der konkreten Operationalisierung lediglich für 

quantitative Studien relevant ist. Die Fragen 1 bis 4 werden zunächst jeweils für die vier identi-

fizierten Literaturstränge aufgezeigt. Frage 5 wird im Anschluss daran in Kapitel 6.4 beantwortet. 
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6.3 Relevante Literaturstränge 
 

6.3.1 Nachhaltige Produkte in der SSCM Literatur 
 

Wie in Kapitel 5.3 erläutert, werden innerhalb des SCM unterschiedliche Aktivitäten in Bezug auf 

die Zulieferkette vereint. Diesbezüglich ist die Produktentwicklung ein wesentlicher Aspekt des 

SCMs, wobei dem Management von Beziehungen innerhalb des Zuliefernetzwerkes eine zent-

rale Funktion zukommt.  

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

sich unterschiedliche Disziplinen mit dem Gegenstandsbereich befassen. Im Wesentlichen kann 

die Forschung in diesem Feld in zwei Bereiche eingeteilt werden. Der erste bezieht sich auf αǿei-

ŎƘŜά Faktoren, die eher auf Beziehungsaspekte abzielen, wohingegen im zweiten Bereiche eher 

αƘŀǊǘŜά CŀƪǘƻǊŜƴ berücksichtigt werden, zu denen technische und infrastrukturbezogene As-

pekte zählen. Entsprechend dieser Unterscheidung wurde für das weitere Vorgehen entschie-

den, Literatur, die sich auf die Beziehungsmerkmale beziehen, in einem separaten Literatur-

strang zusammenzufassen. Dieser wird im folgenden Unterkapitel όαbŜǘȊǿŜǊƪŀƴǎŀǘȊάύ vorge-

stellt. 

Diese Unterscheidung entspricht zudem zwei von Ellram et al. (2014) identifizierten Perspekti-

ven bezüglich der Forschung im Bereich SSCM. Demnach können die in diesem Unterkapitel er-

ƭŅǳǘŜǊǘŜƴ {ǘǳŘƛŜƴ ŜƘŜǊ ŘŜǊ αtǊƻŎŜǎǎ- tŜǊǎǇŜƪǘƛǾŜά ȊǳƎŜƻǊŘƴŜǘ ǿŜǊŘŜƴΣ ƛƳ wŀƘƳŜƴ ŘŜǊŜǊ !ƪǘƛǾƛπ

täten in Bezug auf die Zulieferkette als Prozesse verstanden werden. Zentrale Fragestellung in-

nerhalb dieser Perspektive sind die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen, indem bestimmte Ak-

tivitäten in Bezug auf Akteure der Zulieferkette durchgeführt werden (vgl. Ellram et al. 2014: 

11). Im Gegensatz dazu ƪǀƴƴŜƴ ŘƛŜ ƛƳ ƴŅŎƘǎǘŜƴ ¦ƴǘŜǊƪŀǇƛǘŜƭ ŜǊƭŅǳǘŜǊǘŜƴ {ǘǳŘƛŜƴ ŘŜǊ αDƻǾŜǊπ

nance-tŜǊǎǇŜƪǘƛǾŜά ȊǳƎŜƻǊŘƴŜǘ ǿŜǊŘŜƴΣ ōŜƛ ǿŜƭŎƘŜǊ ŘŜǊ Cƻƪǳǎ ǾŜrstärkt auf Beziehungen zu als 

auch auf das Zusammenwirken mit anderen Akteuren der Zulieferkette gelegt wird (vgl. Ellram 

et al. 2014: 13 f.). 

 

 

6.3.1.1 Quantitative Studien in der SSCM Literatur 

 

Operationalisierung  

Innerhalb dieses Literaturstranges finden bezüglich des in der vorliegenden Arbeit interessieren-

den Gegenstandsbereiches meist operative Praktiken, die in Zusammenhang mit gemeinsamen 

Produktentwicklungen mit Kunden bzw. Zulieferern stehen, Berücksichtigung. Im Wesentlichen 
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handelt es sich dabei um Forderungen, die an Zulieferer weiter gegeben werden (z.B. Zhu/ Sarkis 

2004: 268), Maßnahmen in Bezug auf Zuliefererentwicklungen (vgl. Chiou et al. 2011: 824; Chen 

et al. 2015: 969) sowie gemeinsame kooperative Tätigkeiten (z.B. Lee et al. 2014: 6988; Zhu et 

al. 2012: 176). Allerdings werden diese Aktivitäten gemeinsam mit anderen SCM-Praktiken in 

einem Indikator betrachtet, worauf im folgenden Abschnitt näher eingegangen wird. Vachon 

und Klassen (2006a: 665) definieren αDǊŜŜƴ tǊƻƧŜŎǘ tŀǊǘƴŜǊǎƘƛǇά, im Rahmen dessen Verbesse-

rungen hinsichtlich des Materialeinsatzes, des Herstellungsprozesses, des Produktdesigns als 

auch der logistischen Aktivitäten vorgenommen werden. Vachon und Klassen (2006b: 819) be-

trachten in ihrer Studie α9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ /ƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴά worunter sämtliche Aktivitäten verstan-

den werden, die zu einer verbesserten Umweltleistung beitragen. Bowen et al. (2001: 175) sub-

summieren unter dem Konstrukt αtǊƻŘǳŎǘ-ōŀǎŜŘ DǊŜŜƴ {ǳǇǇƭȅά Aktivitäten bezüglich Recycling, 

Verpackung sowie Abfallreduktion. Als einzige Studie betrachten Chiou et al. (2011: 826 f.) kon-

kret Produktinnovationen als Output, wobei auch hier Aktivitäten bezüglich Material, Verpa-

ckung, Recycling und Eco-Labeling beinhaltet sind. 

 

Verortung der Aktivitäten bezüglich nachhaltiger Produkte im SSCM 

In der Literatur zum nachhaltigen Supply Chain Management (SSCM) sind Studien, welche expli-

zit gemeinsame Aktivitäten in Zusammenhang mit nachhaltigen Produktentwicklungen von Kun-

den und Zulieferern betrachten, eher selten. Entsprechende Aktivitäten werden oftmals in ei-

nem Indikator mit anderen Up- oder Down-Stream-Aktivitäten wie z.B. Audits oder Cleaner Pro-

duction betrachtet (z.B. Tachizawa et al. 2015: 1565 f.; Zhu/ Sarkis 2004: 268; Vachon/ Klassen 

2006a: 669; Chiou et al. 2011: 826; Chen et al. 2015: 969). 

Diesbezüglich ist das (Teil-) Ziel einiger quantitativer Studien, operative Praktiken, die im Rah-

men von nachhaltigem SCM durchgeführt werden, in Dimensionen einzuteilen. Hierbei werden 

neben klassischen SCM-Praktiken wie Lieferantenauditierungen und -zertifizierungen auch Ko-

operationen in Bezug auf Umweltziele, der umweltgerechten Herstellung, ökologischer Verpa-

ckung sowie Eco-Design berücksichtigt. Ebenso werden interne Praktiken, die in Zusammenhang 

mit SSCM stehen, wie z.B. α5ŜǎƛƎƴ ŦƻǊ Ȅά ōȊǿΦ α9Ŏƻ-Designά sowie interne Umweltmanagement-

praktiken, in die Analyse einbezogen (z.B. Zhu/ Sarkis 2004: 267 f.; Zhu et al. 2012: 178; Lee et 

al. 2014: 6988). In diesem Zusammenhang konnten die vier Dimensionen αinternes Umweltma-

nagementά, αexternes GSCMά, αInvestment Recoveryά und αEco Designά identifiziert werden. 

Während hierbei die internen Eco-Design Praktiken einen gemeinsamen Indikator όα9Ŏƻ 5Ŝπ

ǎƛƎƴάύ bilden, laden die kooperativen Tätigkeiten bezüglich nachhaltiger Produkte jedoch ge-

meinsam mit den anderen SCM-Praktiken auf einen anderen Faktor όαŜȄǘŜǊƴŜǎ D{/aάύ (siehe 

hierzu Abbildung 10). 
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Zhu et al. (2012: 176 f.) konnte anhand einer Cluster-Analyse zeigen, dass Unternehmen in drei 

DǊǳǇǇŜƴ ŜƛƴƎŜǘŜƛƭǘ ǿŜǊŘŜƴ ƪǀƴƴŜƴΦ 5ƛŜ α9ŀǊƭȅ !ŘƻǇǘŜǊǎά ƪǀƴƴŜƴ ŀǳŦ ŀƭƭŜƴ ǾƛŜǊ 5ƛƳŜƴǎƛƻƴŜƴ 

recht hohe Werte erzielen, d.h. die Praktiken werden aktuell konkret geplant bzw. sind bereits 

zumindest in den Anfängen der Implementierungsphase. Hierbei können die internen Praktiken 

den höchsten Wert, die externen Praktiken hingegen den geringsten Wert aufweisen. Die zweite 

DǊǳǇǇŜ όαCƻƭƭƻǿŜǊǎάύ ǿŜƛǎǘ auf allen Dimensionen geringere Werte auf, d.h. für die jeweiligen 

Praktiken finden erste Gespräche statt oder sind in der Planungsphase. Überraschend ist, dass 

innerhalb dieser Gruppe die Praktiken bezüglich Eco-Design am höchsten ausfallen und auch 

ähnlich hoch sind ǿƛŜ ƛƴ ŘŜǊ DǊǳǇǇŜ ŘŜǊ α9ŀǊƭȅ !ŘƻǇǘŜǊǎάΦ 5ƛŜ ŘǊƛǘǘŜ DǊǳǇǇŜ όα[ŀƎƎŀǊŘǎάύ ōŜŦƛƴπ

det sich bei allen Praktiken durchschnittlich bei den ersten Gesprächen, wobei die Planung hier 

bei den internen Praktiken am weitesten ist.  

Während die eben aufgeführten Studien sämtliche Praktiken, die die Zulieferkette betreffen, 

unter externen GSCM-Praktiken subsumieren, greifen andere Forscher in diesem Zusammen-

hang auf die eher theoretisch begründete idealtypische Unterscheidung zwischen αtǊƻŘǳŎǘ-ba-

sed green supǇƭȅά ǳƴŘ αDǊŜŜƴƛƴƎ ǘƘŜ {/ tǊƻŎŜǎǎά zurück (siehe Kapitel 5.4.2), wobei bei erste-

rem die Verbesserung der Umweltleistung von Produkten über deren jeweiligen Lebenszyklus - 

z.B. durch Recyclingaktivitäten, Abfallmanagement und Optimierung von Verpackungsmateria-

lien - gemeint ist (vgl. Bowen et al. 2001: 175; Seuring/ Müller 2008: 1703).  

Die meisten Studien betrachten dabei Aktivitäten in Zusammenhang mit Lean Management und 

können daher eher als Bemühungen zur Effizienzmaximierung im Herstellungsprozess verstan-

den werden (z.B. Florida 1996). Diese Aktivitäten können nach der Definition in Kapitel 3.2 als 

Prozessinnovationen angesehen werden und werden im Folgenden nicht weiter thematisiert.  

Grundsätzlich hat sich die Annahme durchgesetzt, dass für diese produktbezogenen Aktivitäten 

eine enge Zusammenarbeit zwischen den Kunden und den Zulieferern notwendig ist, da für die 

Umsetzung ein erheblicher Wissensaustausch unabdingbar ist (z.B. Vachon/ Klassen 2006a: 

663). Vachon und Klassen (2006a: 663) definieren diesbezüglich das Konzept αDǊŜŜƴ tǊƻƧŜŎǘ 

tŀǊǘƴŜǊǎƘƛǇά in Anlehnung an das von Bowen et al. (2001) eingeführte Konzept αtǊƻŘǳŎǘ-based 

green Supplyά όǎƛŜƘŜ weiter unten). Gemeint sind hiermit unterschiedliche Formen der Zusam-

menarbeit zwischen zwei Unternehmen einer Zulieferkette (Kunden oder Zulieferer). Diese kön-

nen, wie bereits zu Beginn des Kapitels erwähnt, neben gemeinsamen Produktentwicklungen 

inklusive Design und Materialsubstitution auch Veränderungen am Herstellungsprozess oder 

auch Veränderungen in der Logistik beinhalten und bleibt somit recht weit gefasst. Das Ziel die-

ser Kooperationen ist die Etablierung von entsprechenden Prozessen zur jeweiligen Zielerrei-

chung und weniger konkrete Outputs (vgl. Vachon/ Klassen 2006b: 799). Im Unterschied zum 

Konzept von Bowen et al. (2001) wird davon ausgegangen, dass diese Zusammenarbeit nicht nur 



58 
 

über die Einkaufs- und Beschaffungsabteilung stattfindet, sondern auch andere Abteilungen in-

volviert sind (vgl. Vachon/ Klassen 2006b: 798) und zudem neben produktbezogenen Aktivitäten 

auch solche in Bezug auf den Herstellungsprozess durchgefühert werden (vgl. Vachon/ Klassen 

2008: 301). Nicht einbezogen werden hierbei einseitige Aktivitäten wie Audits oder Zulieferer-

bewertungen. Diese Aktivitäten werden unter dem Konzept αMonitoringά von den kollaborati-

ven Praktiken abgegrenzt (vgl. Vachon/ Klassen 2008: 301). 

Harms et al. (2013: 206) bezeichnen Monitoring-Maßnahmen als eine risiko-orientierte Strate-

gie, während ein SCM-Ansatz, der auf die nachhaltige Gestaltung von Produkten abzielt, in Ver-

bindung mit Zulieferentwicklungen gesehen wird und somit als chancen-orientierte Strategie 

bezeichnet wird. Allerdings zeigt sich, dass deutsche Aktiengesellschaften in erster Linie einen 

risiko-orientieren SCM-Ansatz verfolgen. Ein Indikator hierfür ist, dass weder die Marketing-Ab-

teilung noch die FuE-Abteilung in das SSCM integriert werden (vgl. Harms et al. 2013: 212). 
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* Ausschließliche Betrachtung von Zulieferentwicklungen 
** Zusätzliche Betrachtung von Kooperation mit Kunden 

 
Abbildung 10: Darstellung der SSCM-Faktoren 
Quelle: eigene Darstellung. 
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Auswirkungen der SSCM-Praktiken auf Leistungsvariablen und Innovationsaktivitäten 

Das Hauptinteresse der quantitativ durchgeführten Studien in der SSCM-Literatur ist, insbeson-

dere den Einfluss auf unterschiedliche Leistungsvariablen, sei es in Form von klassischen ökono-

mischen Variablen oder der Umweltleistung, zu erforschen (z.B. Vachon/ Klassen 2008). Die Er-

gebnisse der Studie von Vachon und Klassen (2008: 306 ff.) zeigen, dass αDǊŜŜƴ tǊƻƧŜŎǘ Part-

nersƘƛǇǎά όǎƛŜƘŜ ƭŜǘȊǘŜǊ !ōǎŎƘƴƛǘǘύ zu Kunden als auch zu Zulieferern die Umweltleistung positiv 

beeinflussen. Zudem kann ein positiver Effekt auf die Produktionsleistung festgestellt werden. 

Während Kooperationen mit Zulieferern insbesondere die Lieferleistung und Flexibilität positiv 

beeinflussen, wirken sich Kooperationen mit Kunden auf die Qualität und die Reduktion der Aus-

schussrate aus. Die Studie von Vachon und Klassen (2006a: 666 ff.) kommt zu ähnlichen Ergeb-

nissen. 

In Bezug auf die oben erläuterten faktoranalytisch begründeten Dimensionen konnten generell 

sowohl für interne Umweltmanagementpraktiken als auch für externe GSCM-Praktiken sowie 

Eco-Design ein positiver Effekt auf die Umweltleistung nachgewiesen werden (vgl. Zhu/ Sarkis 

2004: 282 f.). Auch für eine positive ökonomische Performance tragen Eco-Design als auch in-

terne Umweltmanagement und externe GSCM-Praktiken bei. In der Studie zeigt sich allerdings 

auch, dass die beiden letztgenannten Faktoren zu einer negativen ökonomischen Leistung füh-

ren können (vgl. Zhu/ Sarkis 2004: 282 f.). 

Das Vorhandensein eines Qualitätsmanagements moderiert die Beziehung zwischen externen 

GSCM-Praktiken und der Umweltleistung sowie der ökonomischen Leistung, was bedeutet, dass 

ein Qualitätsmanagementsystem auf die GSCM-Praktiken in ihrer Zielerreichung bezüglich Öko-

logie und ökonomischem Erfolg unterstützend wirken kann (vgl. Zhu/ Sarkis 2004: 283). Bei in-

ternen Umweltmanagementpraktiken wirkt ein implementiertes Qualitätsmanagement hinge-

gen nur bezüglich der ökonomischen Leistung verstärkend, insbesondere da es zu Synergien be-

züglich Abfallvermeidung und Effizienzmaximierungen kommen kann, wodurch Kosten reduziert 

werden können. Der Effekt auf die Umweltleistung bleibt hingegen vom Qualitätsmanagement-

system unberührt. JIT hat einen abschwächenden Effekt auf die Beziehung zwischen internen 

Umweltmanagementpraktiken und Umweltperformance, was laut den Autoren daran liegen 

könnte, dass JIT auf möglichst einfachen, teilweise auch informellen Prozessen basiert, interne 

Umweltmanagementpraktiken hingegen formalisierten und komplexeren Prozessen folgen 

müssen. Eco-Design wird weder von JIT noch von Qualitätsmanagement moderiert (vgl. Zhu/ 

Sarkis 2004: 284). 
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Lee et al. (2014: 6990) zeigen in ihrer Studie, dass internes Umweltmanagement, Eco-Design und 

Investment Recovery einen fördernden Einfluss auf technologische Innovationen15 haben, die 

beiden Aktivitäten bezüglich der Zulieferkette ς αGreen Purchasingά und αKooperationen mit 

Kundenά - hingegen nicht (vgl. Lee et al. 2014: 6990). Während bei Lee et al. (2014: 6988) der 

IndƛƪŀǘƻǊ αDǊŜŜƴ tǳǊŎƘŀǎƛƴƎά ƛƳ ²ŜǎŜƴǘƭƛŎƘŜƴ aŀǖƴŀƘƳŜƴ ōŜȊǸƎƭƛŎƘ CƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ ŀƴ ŘƛŜ ½ǳπ

lieferer und Monitoring der Erfüllung dieser beinhaltet, betrachten Chiou et al. (2011: 827) ex-

terne GSCM-Praktiken in Form von Maßnahmen zur Zuliefererentwicklung16. Die Ergebnisse zei-

gen, dass diese Maßnahmen durchaus ökologische Produkt-, Prozess- und organisationsbezo-

gene Innovationen beeinflussen. Sowohl diese externen GSCM-Praktiken in Form von Zulie-

ferentwicklung als auch die Ökoinnovationen tragen weiterhin zu einer verbesserten Umwelt-

leistung sowie Wettbewerbsfähigkeit bei (vgl. Chiou et al. 2011: 830 f.).  

Chen et al. (2015: 970 f.) konnten zeigen, dass der positive Effekt einer ökologischen Produkt-

strategie, d.h. der strategischen Integration von Nachhaltigkeit in den Produktentwicklungspro-

zess17 auf die Wettbewerbsfähigkeit verstärkt wird, wenn Kooperationen mit Zulieferern beste-

hen (Moderatoreffekt). Kollaborationen mit Kunden haben hingegen einen direkten Einfluss auf 

die Wettbewerbsfähigkeit.  

Bei den genannten Studien wurden also sowohl einseitige Praktiken betrachtet wie z.B. Forde-

rungen oder Zulieferentwicklungen (vgl. Zhu/ Sarkis 2004; Lee et al. 2014; Chiou et al. 2011) als 

auch beidseitige Aktivitäten (z.B. Vachon/ Klassen 2008; 2006a, 2006b; Chen et al. 2015). 

 

Voraussetzungen für Product-based Green Supply/ Environmental Collaboration 

In der Studie von Bowen et al. (2001: 183 ff.) wird untersucht, welche Fähigkeiten jeweils für die 

beiden idealtypischen Managementansätze notwendig sind. Dabei zeigt sich, dass eine vorhan-

dene Einkaufs- und Beschaffungsstrategie eine untergeordnete Rolle spielt, αCorporate Environ-

mental Proactivityά hingegen sowohl auf αProduct-based green Supplyά als auch αDǊŜŜƴƛƴƎ ǘƘŜ 

Supply Processά einen Einfluss hat. Überraschenderweise haben allgemeine Fähigkeiten bezüg-

lich SCM (αSupply Management Capabilitiesά) lediglich einen Einfluss auf αProduct-based green 

                                                           
15 IƛŜǊ ǿŜǊŘŜƴ αƪƻƴǾŜƴǘƛƻƴŜƭƭŜά ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǎŎƘŜ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴ ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘ ǳƴŘ ƴƛŎƘǘ ǎǇŜȊƛŜƭƭ Öko-Innova-
tionen. 
16 Diese beziehen sich auf Hilfestellung für 3rd-Party-Zertifizierung für EMS, Seminare und Schulungen, 
technische Hilfestellung, Integration von Zulieferern in Entwicklungs- und Design-Phase sowie In-House 
Zulieferer-Auditierungen (vgl. Chiou et al. 2011: 827). 
17 Dies beinhaltet die Bereitstellung von entsprechenden Ressourcen, die Berücksichtigung von Eco-De-
sign, das systematische Management von überfunktionalen Teams, Integration von Umweltexperten und 
Verwendung einer Datenbank für umweltgerechte Produktentwicklung, die Entwicklung von firmenspe-
zifischen Öko-Design-Prinzipien sowie Standards und Tools (vgl. Chen et al. 2015: 969). 



62 
 

Supplyά. Dies kann zum einen daran liegen, dass die in der Studie verwendeten Fähigkeiten tat-

sächlich lediglich für die Verbesserung von Produkten hilfreich sind, nicht jedoch für die Einfüh-

rung eines nachhaltigen Beschaffungsprozesses. Oder aber der Aufbau eines nachhaltigen Be-

schaffungsprozess wird nicht im Rahmen des etablierten SCM-Prozess durchgeführt, z.B. da der 

Aufbau entsprechender Prozesse eine Reaktion auf externen Druck ist und die genannten Fähig-

keiten hierfür nicht zwingend notwendig sind. Andererseits besteht die Möglichkeit, dass auch 

bei fehlenden klassischen Fähigkeiten ein SSCM aufgebaut wird, weshalb kein statistischer Zu-

sammenhang gefunden werden konnte (vgl. Bowen et al. 2001: 185 f.). 

Vachon und Klassen (2006b: 798 ff.) untersuchen, inwiefern die Zuliefererstruktur im Hinblick 

ŀǳŦ ²ƛǎǎŜƴǎŀǳǎǘŀǳǎŎƘ !ǳǎǿƛǊƪǳƴƎŜƴ ŀǳŦ ŘƛŜ ōŜƛŘŜƴ LŘŜŀƭǘȅǇƛǎŎƘŜƴ !ƪǘƛǾƛǘŅǘŜƴ αaƻƴƛǘƻǊƛƴƎά 

ǳƴŘ α/ƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴά όƧŜǿŜƛƭǎ Ƴƛǘ YǳƴŘŜƴ ǳƴŘ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊύ ƘŀōŜƴΦ 5ŀōŜƛ ǳƴǘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ ŘƛŜ CƻǊπ

ǎŎƘŜǊ ȊǿƛǎŎƘŜƴ αƭƻƎƛǎǘƛŎŀƭ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴά ǳƴŘ αǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎŀƭ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴάΦ ²ŅƘǊŜƴŘ ŜǊǎǘŜǊŜǎ Řŀǎ 

Teilen von Wissen bezüglich logistischer Aktivitäten beinhaltet, wird beƛ ŜƛƴŜǊ αǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎŀƭ ƛƴπ

ǘŜƎǊŀǘƛƻƴά ²ƛǎǎŜƴ ōŜȊǸƎƭƛŎƘ tǊƻŘǳƪǘŜƴ ǳƴŘ IŜǊǎǘŜƭƭǳƴƎǎǇǊƻȊŜǎǎŜƴ ȊǿƛǎŎƘŜƴ ŘŜƴ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ 

ausgetauscht.  

Die Forscher gehen davon aus, dass beide Arten von Integration zu weniger Monitoring-Aktivi-

täten führen, hingegen kollaborative Praktiken gefördert werden und somit zunehmen (vgl. 

Vachon/ Klassen 2006b: 802 f.). Die Ergebnisse zeigen entgegen dieser Annahme, dass sowohl 

αǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎŀƭ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴά ŀƭǎ ŀǳŎƘ αƭƻƎƛǎǘƛŎŀƭ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴά Ǿƻƴ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊƴ Ȋǳ ŜƛƴŜƳ !ƴǎǘƛŜƎ Ǿƻƴ 

beiden Aktivitäten führt (Monitoring und Kollaboration). In der Beziehung zu Kunden kann le-

ŘƛƎƭƛŎƘ αǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎŀƭ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴά Ȋǳ ŜƛƴŜƳ !ƴǎǘƛŜƎ ƛƴ ŘŜƴ ōŜƛŘŜƴ !ƪǘƛǾƛǘŅǘŜƴ ŦǸƘǊŜƴ (vgl. 

Vachon/ Klassen 2006b: 810 f.). 

Die einzige Studie, die Treiber in Zusammenhang mit gemeinsamen Produktentwicklungen er-

forschen ist diejenige von Tachizawa et al. (2015). 5ƛŜ CƻǊǎŎƘŜǊ ǳƴǘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ ƘƛŜǊōŜƛ αŎƻŜǊπ

ŎƛǾŜάΣ ŘΦƘΦ Ǿƻƴ wŜƎǳƭƛŜǊǳƴƎŜƴ ŀusgehende zwingende Forderungen ǳƴŘ αƴƻƴ-ŎƻŜǊŎƛǾŜά ¢ǊŜƛōŜǊΣ 

d.h. Druck, der von Kunden, Wettbewerbern, der Gesellschaft und finanziellen Institutionen aus-

geübt wird (vgl. Tachizawa et al. 2015: 1554). Die Forscher gehen zum einen der Frage nach, 

inwiefern diese beiden Treiber einen Einfluss auf Monitoring-Aktivitäten sowie kollaborative Ak-

tivitäten (u.a. gemeinsame Produktentwicklungen) haben. Zum anderen wird überprüft, ob 

diese beiden Aktivitäten einen Einfluss auf die Umweltleistung haben (vgl. Tachizawa et al. 2015: 

1547 ff.). 

Die Ergebnisse zeigen, dass beide Treiber einen signifikanten Einfluss auf beide Praktiken haben, 

ǿƻōŜƛ αƴƻƴ-ŎƻŜǊŎƛǾŜά ¢ǊŜƛōŜǊ ŜƛƴŜƴ Ŝǘǿŀǎ ƘǀƘŜǊŜƴ 9ŦŦŜƪǘ ŀǳŦǿŜƛǎŜƴ ƪǀƴƴŜƴ ōȊǿΦ ŘŜǊ αŎƻŜǊπ

ŎƛǾŜά ¢ǊŜƛōŜǊ ŀǳŦ ƪƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾŜ tǊŀƪǘƛƪŜƴ ǎƻƎŀǊ ŜƛƴŜƴ ƴŜƎŀǘƛǾŜƴ 9ŦŦŜƪǘ Ƙŀǘ. Die Forscher vermu-
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ten, dass Gesetzgebungen dazu führen, dass Zulieferer von fokalen Unternehmen stärker über-

wacht werden und dadurch das Vertrauen sinkt, was wiederum mögliche Kollaborationen nega-

tiv beeinflusst (vgl. Tachizawa et al. 2015: 1559 f.). Interessanterweise zeigen die Ergebnisse zu-

dem, dass lediglich die kollaborativen Aktivitäten einen direkten Effekt auf die Umweltleistung 

haben. Monitoring-Aktivitäten haben hingegen lediglich einen indirekten Effekt über die kolla-

borativen Aktivitäten (vgl. Tachizawa et al. 2015: 1557 f.). Die Forscher schließen daraus, dass 

Monitoring-Aktivitäten als Grundlage für Kollaborationen dienen können (vgl. Tachizawa et al. 

2015: 1559).  

 

6.3.1.2 Qualitative Studien in der SSCM-Literatur 

 

Qualitative Studien: Reorganisation der Zulieferkette 

Innerhalb des SSCM-Literaturstranges wurden neben den im letzten Abschnitt vorgestellten 

quantitativen Studien auch einige qualitative Fallstudien bezüglich der umweltfreundlicheren 

Gestaltung von Produkten im Kontext von SCM durchgeführt. Diese wurden vor allen Dingen in 

weniger technischen Industrien, wie der Textilindustrie (z.B. Goldbach et al. 2003; Kogg 2003), 

durchgeführt und bleiben in ihren Ausführungen eher deskriptiv und anekdotisch.  

Der inhaltliche Fokus liegt hierbei vor allen Dingen in der Beschreibung der notwendigen Ver-

schiebung zu kollaborativen Partnerschaften mit Zulieferern und der damit einhergehenden Re-

organisation der Zulieferkette. Entsprechend merken Goldbach et al. (2003: 69) in ihrer Studie 

an, dass die Transformation zu einer nachhaltigen textilen Zulieferkette weniger technische Her-

ausforderungen mit sich bringt, sondern diese vielmehr in der Koordination der beteiligten Un-

ternehmen liegt.  

Aufgrund der fehlenden Nachfrage von Endkonsumenten haben sich bislang kaum nachhaltige 

Unternehmen in der textilen Zulieferkette etabliert (vgl. Goldbach et al. 2003: 66). Herausforde-

rungen in Bezug auf die Zulieferkette, die sich aus der Berücksichtigung von ökologischen As-

pekten bei Textilien ergeben können, beziehen sich auf Probleme, die angestrebte Ästhetik und 

Qualität zu erreichen. Zudem besteht die Befürchtung, dass die Zulieferer unter Umständen 

nicht kontinuierlich ausgelastet werden können (vgl. Curwen et al. 2013: 39). Im Vergleich zur 

konventionellen textilen Kette, in der die Beziehungen vor allem über marktbezogene Faktoren 

wie der Preis, gesteuert wurde, ist es daher zunächst notwendig, zu allen Unternehmen in der 

Zulieferkette kooperative Partnerschaften aufzubauen, um die neuen Anforderungen zu kom-

munizieren (vgl. Goldbach et al. 2003; Kogg 2003: 59; Curwen et al. 2013: 41 f.). Dies bedeutet 

auch, dass zunächst Zulieferer gesucht werden müssen, welche die notwendigen Fähigkeiten 

besitzen, diese umsetzen zu können (vgl. Kogg 2003: 58 f.). Hierzu können bereits existierende 
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Zulieferer angesprochen werden oder aber es kann erforderlich werden, neue Zulieferer zu su-

chen und zu etablieren (vgl. Nelson 2009: 25 f.). Diesbezüglich hat sich z.B. in der Studie von 

Nelson (2009) gezeigt, dass bisherige Zulieferer aufgrund ihrer vertikalen Integration in die bis-

lang etablierte Rohstofflieferketten wenig Motivation haben, ein Produkt mit umweltfreundli-

cherem Rohstoff zu entwickeln (vgl. Nelson 2009: 27). Zudem kann es erforderlich werden neue 

Akteure, z.B. eine Außenstelle des fokalen Unternehmens im An-/ Abbauland des Rohstoffs so-

wie eine αŘǊƛǘǘŜ tŀǊǘŜƛάΣ ȊΦ.Φ ƛƴ CƻǊƳ ŜƛƴŜǊ Zertifizierungsagentur in die Lieferkette zu integrieren 

(vgl. Kogg 2003: 61 f.).  

 

Qualitative Studien: Ausgestaltung der Zulieferbeziehungen  

Zwei der Studien beschäftigen sich mit der konkreten Ausgestaltung 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 Vorgehen von Otto, einem Ein-

zelhandelsunternehmen, bei der Etablierung einer Zulieferkette für ökologische Textilien. Da das 

Unternehmen über eine gewisse Macht über seine Zulieferer verfügt, wurden zur Zielerreichung 

die Beziehungen zunächst durch Vorgaben und Kontrollen seitens Otto geprägt. Als die Anfor-

derungen von den Zulieferern umgesetzt wurden und sich die neue Zulieferkette ausreichend 

etabliert hat, wurde als Koordinationsmechanismus zunehmend wieder Verhandlungen einge-

führt, wobei Otto nun mit jeder Stufe selbst Verhandlungen führt (vgl. Goldbach et al. 

2003: 72 ff.). 

Eine systematischere Analyse führten Forman und Jørgensen (2004) durch. Die Forscher konn-

ten drei unterschiedliche SSCM-Praktiken identifizieren, welche sich im Hinblick auf die Dauer-

haftigkeit der Zulieferbeziehung sowie die Intensität der Kooperation unterscheiden. Weiterhin 

zeigten sich Unterschiede im Grad einer proaktiven Umweltstrategie der fokalen Unternehmen 

als auch in den Maßnahmen zur Durchsetzung der Anforderungen bei den Zulieferern. Ebenso 

existieren Unterschiede bezüglich der Kompetenzentwicklung beim fokalen Unternehmen als 

auch entlang der Zulieferkette (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 52 f.).  

.Ŝƛ ŘŜǊ αWake Strategyά ōŜǎǘŜƘŜƴ marktbasierte Beziehung zu den Zulieferern, wobei das fokale 

Unternehmen selbst keine Forderungen an die Zulieferer stellt, vor allem da es selbst über we-

nige Kompetenzen verfügt. Eine Verbesserung in der Umweltleistung von Zulieferern tritt nur 

auf, wenn diese von anderen fokalen Unternehmen gestellt wurden. Es wird lediglich vertraglich 

festgehalten, dass die Regulierungen eingehalten werden und z.B. keine Kinderarbeit erfolgt. 

Eine Überprüfung wird mithilfe einer entsprechenden Informationssammlung durchgeführt (vgl. 

Forman/ Jørgensen 2004: 55). Bei dieser Strategie überwiegen beim fokalen Unternehmen In-

terpretations- und Dokumentationskompetenzen (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 58). 
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Die zweite Strategie bezieht sich auf den Aufbau von asymmetrischen Partnerschaften. Dabei 

werden langfristige Partnerschaften mit ausgewählten Zulieferern bzw. im Zuge von αtŀǊŀƭƭŜƭ 

SƻǳǊŎƛƴƎά angestrebt. Diese Strategie wird vor allem bei Zulieferern mit wenigen wichtigen Kom-

petenzen angewendet, wobei die Anforderungen vom fokalen Unternehmen anhand formali-

sierter Systeme weitergegeben und kontrolliert werden. Die Anforderungen beziehen sich auf 

die Einhaltung von Gesetzen bis hin zur Erfüllung von Öko-Standards für Rohstoffe (Baumwolle). 

Als Maßnahmen werden Code of Conducts herangezogen sowie die Integration der Anforderun-

gen in das SCM, welche zudem im EMS erfasst werden (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 55 ff.). Bei 

der asymmetrischen Partnerschaft verfügt das fokale Unternehmen über weitreichende Kom-

petenzen im technischen Bereich, Nachhaltigkeitsbereich sowie über Netzwerk- und Kontroll-

kompetenzen, wohingegen der Zulieferer vor allen Dingen über technische Kompetenzen ver-

fügt (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 58). 

Bei der dritten Strategie werden symmetrische Partnerschaften angestrebt. Auch hier werden 

langfristige Partnerschaften mit ausgewählten Zulieferern bzw. im Zuge von αtarallel SƻǳǊŎƛƴƎά 

aufgebaut. Ebenso kann es sich aber auch um strategische Allianzen handeln. Diese Strategie 

wird insbesondere dann angewendet, wenn Zulieferer über wichtige Kompetenzen verfügen. 

Die fokalen Unternehmen haben teilweise formalisierte Prozesse in Bezug auf Nachhaltigkeit, 

v.a. KMUs hingegen jedoch nicht. Insbesondere wenn im Unternehmen wenig Wissen bezüglich 

Nachhaltigkeit vorhanden ist, werden diese Partnerschaften angestrebt, um diese Wissenslü-

cken zu schließen. Entsprechend basieren die Partnerschaften auf einem gegenseitigen Aus-

tausch und gemeinsamen Entwicklungsprojekten (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 57 ff.). Bei sym-

metrischen Partnerschaften verfügt der Zulieferer über weitreichende Kompetenzen in unter-

schiedlichen relevanten Bereichen, wobei das fokale Unternehmen insbesondere über Netz-

werkkompetenzen verfügt (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 58). 

 

Qualitative Studien: Motivationsfaktoren und Treiber in Bezug auf die Umsetzung von Innovati-

onen 

Lediglich in der Studie von Forman und Jørgensen (2004) wurde explizit die Motivation der Un-

ternehmen abgefragt. Gründe für entsprechende Initiativen in der Zulieferkette sind Regulie-

rungen, Subventionen, z.B. bezüglich Eco Labelling, der öffentliche Diskurs, Kundenforderungen, 

erwartete Absatzmöglichkeiten, Wechselkurse und Handelskontingente (vgl. Forman/ Jørgen-

sen 2004: 49). Auffallend ist, dass Unternehmen mit strategischen Allianzen Marktmöglichkeiten 

als Motivation angeben. Unternehmen, die marktbasierte Beziehungen bevorzugen, geben als 
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Grund Regulierungen und öffentlichen Diskurs an (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 50). Diese Er-

gebnisse sind konsistent zu der oben erläuterten Studie von Tachizawa et al. (2015: 1559 f.), in 

der gezeigt wuǊŘŜΣ Řŀǎǎ YƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴŜƴ ŘǳǊŎƘ αƴƻƴ-ŎƻŜǊŎƛǾŜά Treiber begünstigt werden. 

Bei den anderen durchgeführten Fallstudien wurde die Motivation meist lediglich implizit be-

trachtet und eher beiläufig erwähnt. Dabei zeigt sich jedoch eine breite Palette an Motivations-

gründen: Für Atlantabased Interface war eine bereits bestehende Konsumentennachfrage im 

Bereich Teppichböden ein wesentlicher Grund, um die Entwicklung im Bereich für recyceltes 

Nylon voranzutreiben (vgl. Nelson 2009: 22). Die Motivation des schwedischen Handelsunter-

nehmens für Garn αVerner Frangά war zunächst wettbewerbsstrategischer Natur, um dem 

schwindenden Marktanteil aufgrund von Billigproduzenten mithilfe von ökologischem Garn ent-

gegen zu wirken und sich so von Wettbewerbern gezielt abheben zu können. Mit der Zeit wurde 

das Thema Nachhaltigkeit jedoch ein persönliches Anliegen des Eigentümers (vgl. Kogg 2003: 56 

f.).  

Im Falle des schweizer Garnherstellers Remei lag die Motivation hingegen gerade nicht darin, 

eine neue Wettbewerbsstrategie anhand eines neues Produktes zu verfolgen, sondern vielmehr 

der Wunsch, den gesamten Baumwollhandel strukturell zu verändern und so nachhaltiger zu 

gestalten (vgl. Meyer/ Hohmann 2000: 63). Die Firmenphilosophie beinhaltet, langfristige Bezie-

hungen zu Zulieferern zu etablieren und bildet gleichzeitig die Grundlage für die gesamte Fir-

menstrategie und somit das nachhaltige Engagement des Unternehmens. Ein entscheidender 

Grund für die Etablierung von nachhaltigen Produkten war auch eine durchgeführte Trendana-

lyse bei den Zulieferern (vgl. Meyer/ Hohmann 2000: 65 f.).  

Die Studie von Kogg (2003: 54 f.) greift zudem explizit die Motivation der Zulieferer auf, an dem 

von Verner Frang angestoßenen Vorhaben, Öko-Garn herzustellen, teilzunehmen. Obwohl das 

schwedische Handelsunternehmen Verner Frang aufgrund seiner geringen Firmengröße über 

wenig Verhandlungsmacht verfügt, konnten Zulieferer für das Projekt gewonnen werden. Grund 

hierfür ist, dass die zusätzlich anfallenden Kosten übernommen wurden und entsprechende Un-

terstützung bei der Umsetzung gewährleistet wurde. Für die Farmer und die Spinnerei ist Verner 

Frang ein anteilsmäßig großer Kunde, wobei neben dem Premiumpreis der erwartete Zuwachs 

bezüglich der Bestellmenge ein entscheidender Faktor war (vgl. Kogg 2003: 61). Im Falle von 

Atlantabased und dem mit einem Zulieferer gemeinsamen entwickelten recycelten Nylon hat 

sich gezeigt, dass eine partnerschaftliche Beziehung, in der sowohl Risiken als auch Gewinne 

geteilt wurden, förderlich für die erfolgreiche Umsetzung war (vgl. Nelson 2009: 28). In der Fall-

studie von Meyer und Hohmann (2000: 64 f.) hat sich in diesem Zusammenhang gezeigt, dass 

sich durch die langfristige enge Partnerschaften zu den Zulieferern für beide Partner geringere 
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Koordinationskosten und geringere operative Risiken ergeben. Gleichzeitig steigt die Bereit-

schaft für langfristige Investitionen, u.a. in Bezug auf Nachhaltigkeit. Durch die beständige Kom-

munikation wird zudem das Vertrauen der Partner gefördert, gemeinsame Kernkompetenzen 

werden erworben sowie auftretende Probleme gemeinsam gelöst.  

 

 

6.3.2 Nachhaltige Produkte im Netzwerkansatz 
 

Wie bereits zu Beginn des letzten Unterkapitels erläutert, können die dem Netzwerkansatz zu-

geordneten Veröffentlichungen nach der von Burgess et al. (2006) recht weit gefassten Konzep-

tionalisierung des SSCM-Forschungsstranges, ebenfalls diesem Ansatz zugeordnet werden. Da 

bei den folgenden Veröffentlichungen jedoch allgemeine Beziehungsmerkmale der Zulieferkette 

auf einer abstrakteren Ebene im Vordergrund stehen und nicht konkrete Aktivitäten des SCM 

(die unter Umständen letztendlich die Beziehungsmerkmale bedingen können), werden diese 

als separater Literaturstrang berücksichtigt.  

Charakteristisch dieses Literaturstranges ist, dass der Frage nachgegangen wird, von welchem 

Akteur die Zulieferkette maßgeblich koordiniert wird und unter welchen Bedingungen dies mög-

lich ist (vgl. Ellram et al. 2014: 13; Hall 2000: 455; Van Bommel 2011: 897 f.). Dabei findet im 

Falle von Hall (2000) eine Kombination aus einer systemischen Betrachtungsweise, die auf In-

dustriecharakteristika abzielt (vgl. Hall 2000: 456 ff.), mit einer eher organisationalen Perspek-

tive, die strategische Entscheidungen aber auch auf Kommunikationspfade zum Markt und zu 

technischen Kompetenzen, die unter anderem über Zulieferer-Käufer-Beziehungen laufen, be-

inhaltet, statt (vgl. Hall 2000: 459 f.). Van Bommel (2011: 896) verbindet strategische Entschei-

dungen mit einer inter-organisationalen Perspektive, die die Beziehungsmerkmale und Abhän-

gigkeiten zwischen den Akteuren thematisiert18. 

Da in diesem Literaturstrang die Motivation zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen in 

Verbindung mit der Schnittstelle zu Zulieferern betrachtet wird, werden die beiden Konstrukte 

- Motivation und Schnittstelle -  in einem Abschnitt behandelt. Da lediglich die Studie von Hill 

(1997) quantitativ durchgeführt wurde, wird im Folgenden zudem keine Trennung zu den quali-

tativ durchgeführten Studien gemacht. 

                                                           
18 Studien die eher auf der Meso-Ebene stattfinden, werden hier nicht aufgeführt, da diese nicht mit or-
ganisationalen Aspekten in Verbindung gebracht werden. Vurro et al. (2009) zeigt auf, dass die Zentralität 
des fokalen Unternehmens sowie die Dichte der Beziehungen einen Einfluss auf ŘƛŜ αDƻǾŜǊƴŀƴŎŜ aŜŎƘŀπ
ƴƛǎƳά ƘŀǘΦ 
Roscoe et al. (2016) erarbeitet konzeptionell die Auswirkung von wenigen starken Beziehungen im Ver-
gleich zu vielen schwachen Beziehungen auf inkrementelle bzw. radikale Innovation. 
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Motivationsfaktoren und Treiber in Bezug auf die Umsetzung von Innovationen und Beziehung 

zu anderen Unternehmen der Wertschöpfungskette 

Vertreter des Netzwerkansatzes untersuchen vor allem die Diffusion von Nachhaltigkeit entlang 

der Zulieferkette, wobei ein besonderes Augenmerk auf Beziehungsmerkmale gelegt wird. Es 

konnte zum Zeitpunkt des Verfassens der vorliegenden Arbeit lediglich vier Veröffentlichungen 

innerhalb dieses Literaturstranges gefunden werden. Allen Veröffentlichungen ist gemein, dass 

als maßgeblicher Treiber für die Entscheidung, welche Produkte entwickelt werden, der externe 

Druck, z.B. durch Gesetzgebungen oder Forderungen von Endkunden, angesehen wird (vgl. Hall 

2000: 456, Hill 1997: 1257; Van Bommel 2011: 900). Dieser Druck wird jedoch in erster Linie von 

großen bekannten fokalen Firmen wahrgenommen, welche Produkte für Endkonsumenten her-

stellen. Weiterhin wird davon ausgegangen, dass ökonomische Vorteile für Zulieferer - insbe-

sondere bei kleinen und mittelständischen Unternehmen - nicht notwendigerweise gegeben 

sind bzw. von diesen mehr Nachteile wahrgenommen werden (vgl. Hall 2000: 456). 

Während Hall (2000: 460 f.) davon ausgeht, dass der externe Druck über das fokale Unterneh-

men an die Zulieferer weitergegeben wird, sieht Hill (1997: 1258) Abnehmer und Zulieferer ne-

ben Regulierungen als Stakeholder an, die im Rahmen von freiwilligen Maßnahmen Druck auf 

andere Supply Chain Teilnehmer ausüben. Hierbei ist der Druck potentiell in beide Richtungen - 

upstream und downstream - möglich. Der Druck upstream kommt hierbei sehr viel häufiger vor 

und kann sowohl von industriellen Kunden als auch vom Endkunden in Konsummärkten stam-

men. Im zweiten Fall wird der Druck über Einzelhandelsunternehmen an die Zulieferer weiter-

gegeben. Da in der Regel die Abnehmerunternehmen mehr Macht als seine Zulieferer in der 

jeweiligen Beziehung haben, wird selten α5ƻǿƴǎǘǊŜŀƳ-Druckά vom Zulieferer zum Abnehmer 

ausgeübt. Die Zulieferer können jedoch potentiell proaktiv umweltschonende Produkte anbie-

ten (Hill 1997: 1259). Wie bereits erwähnt, geht jedoch Hall (2000: 459) davon aus, dass Zuliefe-

rer aufgrund fehlender Ressourcen und der Distanz zum Endkunden diesbezüglich keine Moti-

vation haben. 

In einer frühen Studie von Hill (1997: 1265) zeigen die quantitativen Ergebnisse, dass von den 

externen Faktoren Regulierungen der größte Einfluss beigemessen wird, gefolgt von Kunden und 

Abnehmern. Die Befragten geben jedoch auch an, dass es schwer sei festzustellen, ob der Druck 

auf Regulierungen zurückzuführen ist oder auf den Abnehmer selbst. Denn diese werden von 

den Abnehmern in Form von Anforderungen direkt an die Lieferanten weitergegeben. Insbeson-

dere Hersteller von Konsumgütern berichten, dass bei ihren Abnehmern in Form von Einzel-

händlern auch die Vermittlung eines positiven Images, die Differenzierung von Wettbewerbern, 

Erfüllung von Kundenwünschen und Profitmaximierung eine Rolle spielt (vgl. Hill 1997: 1269).  
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Ob die Zulieferer Druck von ihren Abnehmern erwarten, hängt also insbesondere davon ab, wel-

che Kunden bedient werden und welche Rahmenbedingungen einer Industrie im Hinblick auf 

Regulierung, Öffentliches Image, Medienkampagnen und Konsumentendruck herrschen. Indust-

rielle Abnehmer scheinen hierbei weniger Einfluss zu haben, was auch bedeutet, dass der Druck 

entlang der Zulieferkette immer weniger wird (vgl. 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 laut der Autoren be-

stimmen, inwieweit dieser externe Druck an die Zulieferer weitergegeben werden kann (vgl. Hall 

2000: 462). Lƴ ŘƛŜǎŜƳ Cŀƭƭ ǿƛǊŘ Ǿƻƴ ŘŜƴ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ α9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ {ǳǇǇƭȅ /Ƙŀƛƴ 5ȅƴŀƳƛŎǎά 

(im Folgenden ESCD) (Hill 1997: 1258) gesprochen. Anhand von vier Fallstudien in der Luftfahrt-

industrie und der britischen und japanischen Supermarktbranche untersucht Hall (2000), ob in 

diesem Sinne technische Innovationen entlang der Zulieferkette diffundieren:  

In der Supermarktbranche in Großbritannien verfügen fokale Unternehmen über Macht und 

technische Kompetenzen bezüglich Nahrungsmitteltechnologie und -herstellung. Weiterhin be-

steht Druck von unterschiedlichen externen Akteuren, da die Supermärkte stark im öffentlichen 

Fokus stehen. Entsprechend traten ESCD auf, indem z.B. aufgrund von nicht-regulativem Druck 

Tomaten ohne Pestizideinsatz gefordert wurden, Regulierungen und Kundendruck zu ökologi-

schen Verpackungen geführt haben und aufgrund Druck von NGOs die gemeinsame Entwicklung 

von FCKW-freien Kühlschränken vorangetrieben wurde (vgl. Hall 2000: 462 f.).  

Am Fall der britischen Luftfahrtindustrie demonstriert Hall (2000: 464 f.), dass Macht und tech-

nische Kompetenzen des fokalen Unternehmens keine hinreichende Bedingungen für das Auf-

treten von ESCD sind, sondern der externe Druck ausschlaggebend ist. Während hier eine Diffu-

sion von konventionellen Innovationen und Managementpraktiken stattfindet19, spielen Um-

weltthemen eine untergeordnete Rolle. Da die Unternehmen wenig in der Öffentlichkeit stehen 

und eine große 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 Förderer der Industrie. Zudem werden im Zweifel den Sicherheitsaspekten gegenüber den 

Umweltthemen eine höhere Bedeutung beigemessen (vgl. Hall 2000: 464 f.). 

In der japanischen Supermarktbranche herrscht wie in der britischen eine hohe Unternehmens-

konzentration, allerdings haben hier die Einzelhändler wenig Macht, da kleine Unternehmen ge-

setzlich geschützt werden. Zudem verfügen diese über wenig technisches Wissen. Das betrach-

                                                           
19 Die Industrie ist geprägt von Outsourcing-Aktivitäten. Die Zulieferkette wird zudem durch eine Vielzahl 
an Managementpraktiken (z.B. JIT) gesteuert (vgl. Hall 2000: 464). 
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tete fokale Unternehmen berücksichtigt zwar die Umweltauswirkungen des eigenen Unterneh-

mens, fühlen sich jedoch nicht für die Zulieferkette verantwortlich. Externer Druck auf die Ein-

zelhändler ist ebenfalls nicht in ausreichendem Maße vorhanden (vgl. Hall 2000: 466).  

In der japanischen Convenience-Lebensmittel-Branche haben die Einzelhändler etwas mehr 

Macht über ihre Zulieferer, wobei das betrachtete Unternehmen über technisches Know-How 

verfügt und Wert auf Beziehungen zu seinen Zulieferern legt. Über die meisten Zulieferer verfügt 

das Unternehmen jedoch über wenig Macht, mit Ausnahme einer Zulieferkette, in der entspre-

chend der Annahme, ESCD auftraten (vgl. Hall 2000: 466 f.). Grundsätzlich kann gesagt werden, 

dass bei den japanischen Unternehmen weniger ESCD auftritt , da die fokalen Unternehmen we-

niger externen Druck wahrnehmen und deshalb keinen Grund sehen entsprechende Aktivitäten 

von ihren Lieferanten zu fordern. Verfügt das fokale Unternehmen zudem nicht über ausrei-

chend Macht über die Lieferanten, können entsprechende Forderungen nicht weitergegeben 

werden (vgl. Hall 2000: 467 f.). 

Van Bommel (2011: 901) geht zudem davon aus, dass auch die kooperativen Charakteristiken 

der Beziehung zwischen OEM und Zulieferern ein wichtiger Faktor für die Diffusion von Nach-

haltigkeit darstellt. Demnach bestimmt die Kombination von Macht des fokalen Unternehmens 

und kooperativen Charakteristiken, welche Strategie vom Zulieferer angewendet wird.  

Fehlen beide Komponenten, so wird davon ausgegangen, dass sich das fokale Unternehmen für 

ŘƛŜ {ǘǊŀǘŜƎƛŜ αwŜǎƛƎƴά ŜƴǘǎŎƘŜƛŘŜǘ ǳƴŘ ǎƻƳƛǘ ƪŜƛƴŜǊƭŜƛ !ƪǘƛǾƛǘŅǘŜƴ ƛƴ .ŜȊǳƎ ŀǳŦ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘ 

umsetzen wird. Insofern im Zulieferernetzwerk keine engen Kooperationen vorliegen, der OEM 

jedoch über ausreichend Macht verfügt, Forderungen durchzusetzen, wird er ŜƛƴŜ αŘŜŦŜƴǎƛǾŜά 

Strategie verfolgen. Diese beinhaltet Aktivitäten in Bezug auf Risikomanagement und Perfor-

mance-VerbesserǳƴƎΦ 9ƛƴŜ αƻŦŦŜƴǎƛǾŜά {ǘǊŀǘŜƎƛŜ und somit die Umsetzung neuer Produktent-

wicklungen wird hingegen nur angestrebt, sofern ausreichend Macht vom OEM ausgeht als auch 

eine kooperative Beziehung zum Zulieferer vorhanden ist (vgl. Van Bommel 2011: 901 f.).  

Pereira de Carvalho und Barbieri (2012) überprüfen das von Van Bommel (2011) entwickelte 

Konzept mithilfe einer empirischen Studie innerhalb der Kosmetikindustrie und konnten diese 

anhand ihrer Ergebnisse bestätigen. 

Hall (2000: 468) schließt aus seinen Ergebnissen, dass die Reaktionen der Unternehmen stets in 

Zusammenhang mit konkretem externem Druck gebracht werden kann, welcher zudem als in-

dustriespezifisch angesehen wird. !ǳǎ ŘƛŜǎŜƳ DǊǳƴŘ αǇǊƻŀŎǘƛǾŜ ŀǇǇǊƻŀŎƘŜǎ ƻǊ ΰǿƛƴςǿƛƴΩ sce-

narios fail to explain why firms engage in environmental activitiesέ όIŀƭƭ нлллΥ псуύ. 
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6.3.3 Nachhaltige Produkte in der Innovationsliteratur 
 

Dieser Literaturstrang beschäftigt sich mit dem Aufkommen von Innovationen. Speziell für die 

Erforschung von ökologischen Innovationen werden neben Erkenntnissen aus der Innovati-

onsökonomie auch Ansätze aus der Umweltökonomie berücksichtigt (vgl. Rennings 2000: 324). 

Die Innovationsökonomie beschäftigt sich zunächst klassischerweise mit der Frage, ob Innovati-

onen durch technologische Weiterentwicklung oder durch die Marktnachfrage getrieben wer-

ŘŜƴΦ LƳ ŜǊǎǘŜƴ Cŀƭƭ ǿƛǊŘ Ǿƻƴ α¢ŜŎƘƴƻƭƻƎȅ-tǳǎƘά ƎŜǎǇǊƻŎƘŜƴΣ ōŜƛ ½ǿŜƛǘƎŜƴŀƴƴǘŜƳ Ǿƻƴ αaŀǊƪŜǘ 

tǳƭƭάΦ Im speziellen Fall von Öko-Innovationen sind Regulierungen in Form von Verboten bzw. 

Anreizen, z.B. Steuererleichterungen, im Gegensatz zu konventionellen Innovationen für diese 

essentiell, da so negative externe Effekte internalisiert werden können. Aus diesem Grund 

wurde zusätzlich das Konzept ŘŜǎ αwŜƎǳƭŀǘƻǊȅ tǳǎƘκtǳƭƭ-9ŦŦŜŎǘά ŜƛƴƎŜŦǸƘǊǘΦ 5ƛŜǎŜǎ ǎŜǘȊǘ ōŜƛƳ 

bereits in Kapitel 5.4.3 vorgestellten ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ α5ƻǳōƭŜ-Externality-tǊƻōƭŜƳά ŀƴ (vgl. Ren-

nings 2000: 326).  

Seit den 90er Jahren fokussieren sich die Studien zunehmend ŀǳŦ α5ȅƴŀƳƛŎ /ŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎάΣ Řŀǎ 

heißt, dem Aneignen und Nutzen von Wissen (vgl. Trott 2012: 9). Zusammenfassend kann gesagt 

werden, dass unternehmensinterne Aktivitäten, der Einsatz von Ressourcen und der Aufbau von 

Fähigkeiten im Zentrum der Forschung stehen. Neben diesen Faktoren auf eher struktureller 

Ebene können sowohl Individuen innerhalb des Unternehmens aber auch Verbindungen zu ex-

ternen Akteuren Innovationen fördern (vgl. Trott 2012: 8 f.). 

 

6.3.3.1 Quantitative Studien innerhalb der Innovationsliteratur 

 

Operationalisierung 

Studien innerhalb der Innovationsliteratur versuchen primär anhand ökonometrischer Modellen 

mögliche Einflussfaktoren für bereits umgesetzte bzw. geplanten Nachhaltigkeitsinnovationen 

(zur Operationalisierung siehe unten) zu bewerten. Bei einigen Studien wird keine Trennung 

zwischen unterschiedlichen Innovationsarten gemacht, sondern zusammen in einem Indikator 

berücksichtigt (z.B. Horbach et al. 2012, De Marchi 2012, Kesidou/ Demirel 2012; Doran/ Ryan 

2012; Zailani et al. 2015). Die Ergebnisse von Rehfeld et al. (2007: 97) zeigen jedoch, dass ledig-

lich 37,2% der in ihrer Studie befragten Unternehmen nachhaltige Produktinnovationen umge-

setzt haben (konventionelle Produktinnovationen haben 64,5%), wohingegen knapp 70% ange-

ben nachhaltige Prozessinnovationen umgesetzt zu haben (konventionelle haben 67,5%). Es 

kann deshalb davon ausgegangen werden, dass bei den gemeinsamen Indikatoren für Produkt- 
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und Prozessinnovationen ein ähnliches Verhältnis vorliegt und die Interpretation von Ergebnis-

sen speziell im Hinblick auf Produktinnovationen mit Vorsicht zu genießen sind.  

Andere Studien greifen hingegen explizit die Unterscheidung von Produkt- und Prozessinnovati-

onen und ggf. organisationale Innovationen auf und untersuchen in vergleichender Weise deren 

jeweilige Einflussfaktoren (z.B. Triguero et al. 2013; Wagner 2008) bzw. betrachten lediglich Pro-

duktinnovationen (z.B. Kammerer 2009). Sofern Produktinnovationen separat betrachtet wur-

den, wird im Folgenden explizit der .ŜƎǊƛŦŦ αtǊƻŘǳƪǘƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴά verwendet, andernfalls wurde 

keine Trennung zwischen Produkt- und Prozessinnovationen vorgenommen. 

Die Indikatoren sind meist als binäre Variablen (Ökoinnovation: Ja/ Nein) operationalisiert bzw. 

werden im Zuge der Datenanalyse entsprechend umcodiert (z.B. De Marchi 2012: 617), wobei 

die meisten Studien Unternehmen mit klassischen Innovationen als Referenzgruppe heranzie-

hen. Das heißt, es werden anhand von logistischen Regressionen die Wahrscheinlichkeiten von 

Faktoren für Ökoinnovationen im Vergleich zu sonstigen Innovationen berechnet (z.B. Horbach 

et al. 2012: 116). Weiterhin werden Modelle angewendet, bei denen Unternehmen mit Produk-

tinnovationen solche ohne ökologische Produktinnovationen gegenüber gestellt werden (z.B. 

Kammerer 2009: 2290). Ggf. werden dabei mithilfe multivariater bzw. multinomialer Modelle 

zusätzlich die Kategorie Prozessinnovation ōȊǿΦ αƴǳǊ tǊƻŘǳƪǘƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴά ƻŘŜǊ αtǊƻŘǳƪǘ- oder 

tǊƻȊŜǎǎƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴά hinzugefügt (z.B. Wagner 2008: 397). Die Fragen sind dabei meist so formu-

liert, dass der Befragte einen großen subjektiven Interpretationsspielraum (Referenz = eigenes 

Unternehmen/ frühere Produkte) bezüglich Nachhaltigkeitsinnovationen hat. Wenige Studien 

führen als Referenz z.B. Wettbewerber an (vgl. Severo et al. 2017: 90). 

Dabei kann sich der Indikator auf bereits umgesetzte und vermarktete Innovationen beziehen 

(meist innerhalb der letzten 2 oder 3 Jahre) (z.B. Wagner 2007: 1592) oder, um Endogenitäts-

probleme bei der statistischen Auswertung zu vermeiden, auf in der Zukunft geplante Innovati-

onen (z.B. Ziegler et al. 2004: 5). Einige Studien verwenden das CIS-Innovation Panel, bei dem 

das Vorhandensein von Nachhaltigkeitsinnovationen anhand Innovationen in unterschiedlichen 

konkreten umweltrelevanten Bereichen, z.B. Energieverbrauch, Emissionsreduktion und Recyc-

ling, abgefragt werden. In der Regel wird anhand der abgefragten Bereiche, wie oben erläutert, 

eine binäre Variable erstellt (vgl. z.B. Doran/ Ryan 2012: 429 f.; De Marchi 2012: 617; Horbach 

et al. 2013: 531) oder aber anhand von Faktorwerten eine Variable gebildet, die den unter-

schiedlichen Nachhaltigkeitsgrad abbildet (vgl. Ketata et al. 2015: 60). Lediglich in der Studie von 

Horbach et al. (2012: 118) werden die einzelnen Bereiche zusätzlich getrennt - ebenfalls mithilfe 

einer binären Variable - voneinander betrachtet. Während diese Einteilung branchenübergrei-

fend anwendbar ist, verwendet Kammerer (2009: 2288) spezifisch für die Elektronikindustrie 
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relevante Bereiche (z.B. Gefahrstoffe, Elektromagnetische Felder etc.). Zudem verwendet Kam-

merer (2009: 2288) jeweils einen Indikator für das Ausmaß in Form des Anteils an Produkten, 

für die eine Innovation durchgeführt wurde, sowie für den Neuheitsgrad der Innovation.  

In anderen Studien werden Produktinnovationen anhand konkreter Merkmale in einem Indika-

tor abgefragt. Z.B. werden von Dong et al. (2014: 94) spezifische Aktivitäten wie die Bewertung 

und Berücksichtigung der Umweltleistung, die Vermarktung als ökologisches Produkt etc. zur 

Bildung des Indikators herangezogen. In anderen Studien wird ein Indikator aus unterschiedli-

chen umweltrelevanten Bereichen, wie z.B. Materialreduktion, Emissionsminderung und Recyc-

lingfähigkeit, gebildet (vgl. Chang 2011: 365 f.; Ketata et al. 2015: 66). Chen et al. (2006: 334) 

und Chen (2008: 537) bilden für αGreen Product Innovation Performanceά und Wu (2013: 545) 

für Produktinnovationen einen Indikator bezüglich nachhaltigem Materialeinsatz, indem auch 

hier umweltrelevante Aspekte bewertet werden. Diese Indikatoren ermöglichen, dass mehrere 

Abstufungen bezüglich Nachhaltigkeit erfasst werden können ǳƴŘ ǎƻ Ŝƛƴ αbŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘǎƎǊŀŘά 

abgebildet wird. Chen et al. (2012: 375) unterscheiden zwischen proaktive und reaktive Ökoin-

novationen, wobei jedoch Produkt- und Prozessinnovationen nicht getrennt betrachtet werden, 

Dai et al. (2015: 245) greifen in ihrer Studie die Unterscheidung zwischen inkrementellen und 

radikalen Produktinnovationen auf. 

Einige Studien betrachten Konstrukte, die sich eher auf interne Unternehmensaktivitäten bezie-

hen, welche in Zusammenhang mit der Umsetzung von Innovationen zu sehen sind. Diesbezüg-

lich betrachten Yu et al. (2017: 161) sowie Eiadat et al. (2008: 132 f.) die Innovationsstrategie 

und Dangelico et al. (2017: 493 f.) beziehen sowohl ŘƛŜ αDǊŜŜƴ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ /ŀǇŀōƛƭƛǘȅά όƎŜƳŜǎǎŜƴ 

am Neuheitsgrad der getätigten ökologischen Produktinnovationen der letzten 5 Jahre) als auch 

die αEco-Design Capabilityά (im Vergleich zu Wettbewerbern) in ihr Modell ein. 

Bei einem Großteil der durchgeführten Studien, die diesem Literaturstrang zugeordnet werden 

können, wird der Indikator bezüglich der Innovation als abhängige Variable betrachtet, und ent-

sprechend versucht, den relativen Einfluss diverser potentieller Einflussfaktoren als unabhän-

gige Variablen mithilfe eines Regressionsmodells oder eines Strukturgleichungsmodells zu er-

mitteln.  

Einige Studien betrachten auch anhand von Strukturgleichungsmodellen eine Leistungsvariable 

als abhängige Variable wie z.B. Marktentwicklung (vgl. Dangelico et al. 2017: 494), ökonomische 

Leistungsvariablen (vgl. Severo et al. 2017: 89) oder Image (vgl. Chen 2008: 536), wobei der In-

dikator bezüglich der Innovation als Mediator zwischen Einflussfaktoren ǿƛŜ ȊΦ.Φ αCleaner Pro-

ŘǳŎǘƛƻƴά ǳƴŘ α9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ aanagementά όǾƎƭΦ Severo et al. 2017: 88 f.ύΣ αDǊŜŜƴ Core Com-

ǇŜǘŜƴŎŜǎά (vgl. Chen 2008: 535 f.ύΣ α/ƻǊǇƻǊŀǘŜ 9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ 9ǘƘƛŎǎά όǾƎƭΦ /ƘŀƴƎ нлмм: 364 f.) 

und der jeweils betrachteten Performance-Variablen in das Modell aufgenommen wird.  
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Motivationsfaktoren und Treiber in Bezug auf die Umsetzung von Innovationen 

Betrachtet man die Ergebnisse der Studien im Hinblick auf die fördernden Bedingungen für die 

Umsetzung von Produktinnovationen, zeigt sich, dass v.a. Markt- und Wettbewerbsfaktoren, 

FuE-Aktivitäten als auch Regulierungsmaßnahmen als Treiber betrachtet wurden (z.B. Ziegler et 

al. 2004; Rehfeld et al. 2007). In den meisten Studien können die Faktoren einen signifikanten 

Einfluss aufweisen (z.B. Rehfeld et al. 2007: 97 f.; Green et al. 1994: 1051 ff.; Triguero et al. 2013: 

29 f.). Diese Faktoren werden, wie bereits zu Beginn des Abschnitts erläutert, klassischerweise 

unter Rückgriff auf die Push-Pull-Theorie herangezogen. Zailani et al. (2015: 119 f.) konnten für 

alle drei genannten Faktoren einen positiven Einfluss auf die Umsetzung von ökologischen Inno-

vationen in der Automobilindustrie aufzeigen. Jedoch werden hier, wie zu Beginn des Kapitels 

aufgezeigt, Produkt- und Prozessinnovationen in einem Indikator zusammengefasst. Im Folgen-

den werden die verwendeten Variablen und die daraus resultierenden Ergebnisse systematisch 

aufgezeigt und diskutiert. 

 

Regulatorischer Push/Pull-Effekt als Motivationsfaktor 

Regulierungen werden, wie zu Beginn des Abschnitts beschrieben, als regulatorischer Push/Pull-

Effekt verstanden. Das heißt, regulative Maßnahmen führen dazu, dass Unternehmen einen grö-

ßeren Anreiz haben, Nachhaltigkeitsinnovationen umzusetzen, da externe Kosten internalisiert 

werden (vgl. Rennings 2000: 326). 

Werden die Ergebnisse der Studien aus der Innovationsliteratur betrachtet, zeigt sich recht deut-

lich, dass insbesondere bestehende Regulierungen einen signifikanten Einfluss auf die Umset-

zung von Nachhaltigkeitsinnovationen haben (vgl. Green et al. 1994: 1051; Horbach et al. 2013: 

533; Ketata 2015: 67 f.; Doran/ Ryan 2012: 432 f.; Yu et al. 2017: 165 f.; Eiadat et al. 2008: 139; 

Chen et al. 2012: 390; Rehfeld et al. 2007: 97 f.; Kammerer 2009: 2290). Wie weiter oben bereits 

beschrieben, werden bei den meisten Studien Produkt- und Prozessinnovationen in einem Indi-

kator gemeinsam betrachtet. Werden hingegen Produktinnovationen gesondert betrachtet, 

stellt sich ein differenzierteres Bild dar. Die Ergebnisse von Rennings et al. (2006: 54) deuten 

darauf hin, dass die Einhaltung von aktuellen Regulierungen für Prozessinnovationen einen sig-

nifikanten Einfluss darstellen, für Produktinnovationen hingegen nicht. Auch die Ergebnisse von 

Guoyou et al. (2013: 8 f.) zeigen keinen signifikanten Einfluss von Regulierungen auf ökologische 

Produktinnovationen. Triguero et al. (2013: 29 f.) kommen für KMUs und Rehfeld et al. (2007: 

97) für die deutsche verarbeitende Industrie jedoch genau zum umgekehrten Ergebnis, nämlich 

dass bestehende Regulierungen die Umsetzung von Produktinnovationen fördern. Dieser Unter-

schied könnte eventuell damit zusammenhängen, dass Rennings et al. (2006: 50) lediglich EMAS-
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zertifizierte Betriebe in die Stichprobe aufgenommen haben, was zu einer Verzerrung führen 

könnte. 

Wie die Studien von Horbach et al. (2012: 118) zeigen, ist es zudem sinnvoll, die Innovationsart 

differenzierter zu betrachten. Die Forscher konnten anhand der deutschen Daten des Commu-

nity Innovation Surveys (im Folgenden CIS) zeigen, dass existierende Regulierungen lediglich ei-

nen Effekt auf emissionsreduzierende Produktinnovationen haben, wohingegen erwartete Re-

gulierungen auch auf Innovationen bezüglich Energieverbrauch und Recycling einen Einfluss ha-

ben. Die Studie von Triguero et al. (2013: 29 f.) kommt jedoch zum Ergebnis, dass zukünftige 

Regulierungen keinen Effekt auf die Umsetzung von Produktinnovationen haben.  

Ebenfalls konnte Kammerer (2009: 2290 f.) für die deutsche Elektronikindustrie nachweisen, 

dass die Strenge der Regulierung20 einen Einfluss hat. Kesidou und Demirel (2012: 867 f.) können 

anhand ihrer Studie zeigen, dass strengere Regulierungen (gemessen mithilfe der Höhe von  

αAbatement Costsά) einen Effekt bei jenen Unternehmen aufweisen, die wenig in Öko-Innovati-

onen investieren aber auch bei Unternehmen, die viel in Öko-Innovationen investieren. 

Seltener als Regulierungen werden staatliche Subventionen betrachtet, wobei jedoch auch hier 

unterschiedliche Ergebnisse vorliegen. Während Ketata (2015: 67 f.) keinen signifikanten Ein-

fluss auf die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen (Produkt- und Prozessinnovationen) 

finden konnte, zeigen die Ergebnisse bei Doran und Ryan (2012: 432 f.) als auch De Marchi (2012: 

619 f.) ein entgegengesetztes Bild. Dies kann unter Umständen auf länderspezifische Effekte zu-

rückgeführt werden, da Ketata (2015: 65) deutsche, Doran und Ryan (2012: 429) irische und De 

Marchi (2012: 617) spanische Daten verwenden. Die Ergebnisse der unterschiedlichen Studien 

zeigen, dass der Einfluss von Regulierungen nicht so eindeutig ist, wie vermutet. Eine Erklärung 

hierfür ist, dass Unternehmen auch ohne entsprechende Regulierungen Nachhaltigkeitsinnova-

tionen auf den Markt bringen. 

 

Marktnachfrage und Wettbewerbsumfeld als Motivationsfaktor 

LƳ {ƛƴƴŜ ŘŜǊ αtǳƭƭά-Annahme spielt bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen die 

Marktnachfrage eine zentrale Rolle. Diese Annahme kann in allen Studien, die Variablen dieser 

Kategorie berücksichtigen, bestätigt werden. Green et al. (1994: 1051) konnten aufzeigen, dass 

der Zugewinn von Marktanteilen und der Druck von Einzelhändlern eine der wichtigsten Fakto-

ren sind. Doran und Ryan (2012: 432 f.) haben für die Kundenwahrnehmung und Zailani et al. 

(2015: 119 f.) für die Marktnachfrage einen positiven Effekt für die Umsetzung von Nachhaltig-

keitsinnovationen gefunden. Die Ergebnisse von Kammerer (2009: 2290 f.) deuten darauf hin, 

                                                           
20 Gemessen durch die subjektive Einschätzung bezüglich der Einfachheit der Einhaltung (vgl. Kammerer 
2009: 2289). 
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dass die Wahrscheinlichkeit für die Umsetzung von Produktinnovationen, insbesondere für In-

novationen mit großem Neuheitsgrad steigt, wenn ein möglicher Kundennutzen mit der ökolo-

gischen Verbesserung von Produkten wahrgenommen wird. Triguero et al. (2013: 29 f.) zeigen, 

dass ein erwarteter größerer Marktanteil sowie eine steigende Marktnachfrage zu mehr ökolo-

gischen Produktinnovationen führen. Weiterhin konnten einige Studien nachweisen, dass 

marktspezifische Faktoren gerade für Produktinnovationen ein maßgeblicher Treiber darstellen, 

während bei Prozessinnovationen dieser Faktor eine weniger wichtige Rolle zu spielen scheint 

(vgl. Rennings et al. 2006: 54 f.; Rehfeld et al. 2007: 97 f.; Horbach et al. 2012: 117 f.). Die Pull-

Annahme kann zudem durch einige Studien untermauert werden, die einen positiven Einfluss 

von ökologischen Produktinnovationen auf Erfolgsvariablen wie z.B. Marktentwicklung (vgl. 

Dangelico 2017: 501), Image (vgl. Chen 2008: 539 f.) bzw. Wettbewerbsvorteile (vgl. Chang 2011: 

367 f.; Kücükoglu/ Pinar 2015: 1235 f.) nachweisen können. 

Neben Faktoren, die die Marktnachfrage betreffen, haben einige Studien gezeigt, dass das Wett-

bewerbsumfeld einen Einfluss auf die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen hat. Dai et 

al. (2015: 250 f.) konnten in ihrer Studie zeigen, dass die Wahrnehmung des Erfolgs durch die 

Implementierung von Umweltmanagementmaßnahmen von Konkurrenten dazu führt, dass im 

Unternehmen Maßnahmen bezüglich nachhaltiger Produktentwicklung ergriffen werden. Zieg-

ler et al. (2004: 11) konnten zeigen, dass der allgemeine Wettbewerbsdruck ebenfalls zu mehr 

nachhaltigen Produktinnovationen führt, während für Prozessinnovationen dieser Faktor nicht 

relevant ist. Bei Horbach et al. (2012: 117) haben die Wettbewerbsfaktoren hingegen weder 

einen Einfluss auf Produkt- noch auf Prozessinnovationen. Zudem konnte gezeigt werden, dass, 

wenn ökologische Aspekte (vgl. Wagner 2008: 397) oder die Kundenzufriedenheit (vgl. Rehfeld 

et al. 2007: 97 f.) als Wettbewerbsfaktor angesehen werden, die Wahrscheinlichkeit steigt, dass 

Produktinnovationen umgesetzt werden. 

 

Stakeholder-Druck als Motivationsfaktor 

Während die vorangehend genannten Studien die betrachteten marktbezogene Variablen oft-

mals eher allgemein operationalisiert werden, ziehen einige Studien unter Rückgriff auf den Sta-

keholderansatz explizit Forderungen unterschiedlicher externer (teilweise auch unternehmens-

interner) Akteure ein.  

Guoyou et al. (2013: 7 ff.) untersuchen in ihrer Studie den Einfluss von unterschiedlichen Stake-

holdern (ausländische Kunden, Anteilseigner, ausländische Investoren, regulatorische Stakehol-

der, Community Stakeholder) sowohl auf Produkt- als auch auf Prozessinnovationen von chine-

sischen Unternehmen. Die Ergebnisse zeigen, dass auf Produktinnovationen lediglich ausländi-

sche Kunden einen Einfluss aufweisen können, wohingegen bei Prozessinnovationen zusätzlich 
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börsennotierte Unternehmen sowie ausländische Investoren einen Einfluss haben. Huang et al. 

(2009: 319 f.) konnte für Unternehmen in Taiwan einen Einfluss von regulatorischen als auch 

marktbezogenen Stakeholder auf die Umsetzung von technologischen Öko-Innovationen finden, 

wobei jedoch interne Stakeholder mit Abstand den größten Einfluss haben. Zudem zeigt sich, 

dass bei familiengeführten Unternehmen interne Stakeholder eine größere Rolle spielen, wo-

hingegen der Einfluss von den beiden anderen Stakeholdergruppen weniger relevant ist. 

Eiadat et al. (2008) und Yu et al. (2017) untersuchen jeweils den Einfluss von Stakeholder-Druck 

und Regulierung auf das Vorhandensein einer Verankerung ökologischer Aspekte in die Innova-

tionsstrategie. Eiadat et al. (2008: 138) beziehen zusätzlich αaŀƴŀƎŜǊƛŀƭ 9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ /on-

ŎŜǊƴά in die Analyse mit ein, während Yu et al. (2017: 161) ergänzend Marketing-Fähigkeiten als 

Moderator in ihre statistische Berechnung aufnehmen. Die Ergebnisse von Eiadat et al. (2008: 

140) zeigen, dass der wahrgenommene Stakeholder-Druck21 keinen signifikanten Einfluss auf die 

Innovationsstrategie von jordanischen Chemie-Unternehmen hat. Den größten Einfluss können 

αaŀƴŀƎŜƳŜǊƛŀƭ 9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ /oncernsά für sich verbuchen, wobei auch Regulierungen einen 

Einfluss haben. Yu et al. (2017: 165 f.) konnten hingegen für Regulierungen als auch Stakeholder-

Druck22 einen signifikanten Einfluss auf die Innovationsstrategie von britischen Unternehmen 

finden. Je höher die Marketing-Fähigkeiten des Unternehmens sind, desto größer ist der Einfluss 

von Regulierungen. Der Einfluss des Stakeholder-Drucks bleibt von diesen Fähigkeiten jedoch 

unberührt (vgl. Yu et al. 2017: 165 f.). Unter Umständen hängen die unterschiedlichen Ergeb-

nisse mit den jeweils unterschiedlichen nationalen Rahmenbedingungen zusammen. 

 

Push-Faktoren als Motivation für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen 

!ƭǎ αtǳǎƘά-Faktoren werden unternehmensinterne Faktoren verstanden, die potentiell dazu 

führen, dass Innovationen von den Unternehmen auf den Markt gebracht werden. In diesem 

Zusammenhang spielt v.a. das Ausmaß von FuE-Aktivitäten, Druck in der Zulieferkette und Netz-

werkaktivitäten des Unternehmens eine Rolle, wobei diese Faktoren in Studien bislang weniger 

berücksichtigt wurden (vgl. Horbach et al. 2013: 527). Aber auch andere Variablen wie potenti-

elle Kosteneinsparungen und andere fördernde Managementaktivitäten, z.B. Umweltmanage-

mentsysteme, können hier zugeordnet werden. Die deskriptive Studie von Green et al. (1994: 

1053 f.) zeigt, dass Unternehmen als Notwendigkeit für die Umsetzung von Produktinnovatio-

                                                           
21 In diesem Indikator wurden Kunden, Arbeitnehmer, Zulieferer und örtliche Behörden zusammengefasst 
(vgl. Eiadat et al. 2008: 139). 
22 In diesem Indikator wurden Kunden, Akteure der Zulieferkette, Wettbewerber sowie Marketing-Abtei-
lung zusammengefasst (vgl. Yu et al. 2017: 164). 
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nen neben höheren FuE-Ausgaben, der Reorganisation der FuE-Ziele, Kollaborationen mit Kun-

den sowie mit Zulieferern ansehen. Weiterhin werden in diesem Zusammenhang Investitionen 

in neue Fabriken gesehen. In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse kritisch beleuch-

tet. 

 

Kosteneinsparungen als Motivationsfaktor 

Eine detailliertere Analyse von Kesidou und Demirel (2012) zeigt, dass Kundenforderungen le-

diglich dazu führen, Mindeststandards umzusetzen. Kosteneinsparungen und spezifische Fähig-

keiten, welche durch das Umweltmanagementsystem erworben werden, führen hingegen dazu, 

dass höhere Investitionen für die Ökoinnovationen getätigt werden und somit über die Mindest-

anforderungen hinausgehen. Auch Horbach et al. (2013) zeigen, dass sowohl in Frankreich als 

auch in Deutschland Material- und Energieeinsparungen sowie in Deutschland die Erhöhung der 

Produktqualität einen signifikanten Beitrag zur Umsetzung von ökologischen Innovationen leis-

ten. Zudem geht die Erhöhung der Flexibilität in beiden Ländern mit Ökoinnovationen einher. 

Im Gegensatz zu den genannten Studien konnten Triguero et al. (2013) allerdings keinen Effekt 

von potentiellen Kosteneinsparungen (hier in Form von Material- und Energiereduktion) finden. 

Insgesamt deuten die Ergebnisse dennoch darauf hin, dass entsprechend der Porter-Hypothese 

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

 

FuE-Aktivitäten als Treiber für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen 

Von den genannten Faktoren wird innerhalb der Innovationsliteratur vor allen Dingen der inter-

nen FuE-Arbeit als auch externen Akteuren in Zusammenhang mit FuE-Tätigkeit bzw. Informati-

onsgewinn Aufmerksamkeit geschenkt. Dabei werden externe Akteure sowohl als Kooperations-

partner, aber auch lediglich als Informationsquelle innerhalb eines Netzwerkes angesehen.  

Entgegen der Studie von Green et al. (1994: 1054), die besagt, dass vor allem für radikale Inno-

vationen eine Zunahme an intern durchgeführter FuE-Tätigkeiten notwendig ist, um Nachhaltig-

keitsinnovationen umsetzen zu können, als auch der Studien von Rehfeld et al. (2007: 97 f.) so-

wie Ziegler et al. (2004: 11), zeigt die Studie von Horbach et al. (2013: 536 f.), dass interne FuE 

nicht der wichtigste Faktor für die Umsetzung von Öko-Innovationen ist. Bezüglich der Rolle von 

externen Akteuren zeigt sich, dass Länderspezifika eine Rolle spielen können. Die Forscher ver-

gleichen potentielle Einflussfaktoren anhand der CIS-Daten aus Frankreich und Deutschland, wo-

bei die Ergebnisse darauf hindeuten, dass in Frankreich neben internen auch externe Informati-

onsquellen, v.a. Universitäten, förderlich sind. In Deutschland führen lediglich Informationen 

von öffentlichen Quellen zu mehr Innovationstätigkeit, wobei interne Quellen keine Relevanz 
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haben. Dies führen die Forscher auch darauf zurück, dass in Deutschland mehr Produktinnova-

tionen und in Frankreich mehr Prozessinnovationen, bei denen vor allem internes Wissen benö-

tigt wird, umgesetzt werden. 

Drei weitere Studien verwenden ebenfalls die CIS-Daten, bilden jedoch unterschiedliche Indika-

toren für die abhängige Variable bezüglich Nachhaltigkeitsinnovationen23 als auch den Variablen 

bezüglich interner FuE sowie externer Wissensquellen und verwenden zudem unterschiedliche 

Länderdaten. Ketata et al. (2015: 66 f.) ziehen unter Verwendung der deutschen Daten FuE-

Ausgaben und die Kontinuität von FuE-Aktivitäten sowie Mitarbeiterschulungen als Proxy für die 

α!ōǎƻǊǇǘƛǾŜ /ŀǇŀŎƛǘȅά heran. Diese sehen die Forscher in Zusammenhang mit der Fähigkeit, sich 

notwendiges Wissen, vor allem aus externen Quellen, anzueignen. Zudem werden externe Ak-

teure als Informationsquellen anhand zweier Indikatoren betrachtet, von denen einer auf die 

Breite der Nutzung, d.h. die Anzahl unterschiedlicher Quellen, und der andere auf das Ausmaß 

(Bewertung der Wichtigkeit der Quellen) der Nutzung externer Quellen abzielt.  

In einer ähnlichen Weise verwendet De Marchi (2012: 619 f.) auf Grundlage der spanischen Da-

ten in ihrer Studie den Anteil an FuE-aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊƴ ŀƭǎ tǊƻȄȅ ŦǸǊ αR&D-IntensitätάΣ ǿƻōŜƛ ŘƛŜ Yƻƴπ

tinuität der Forschungsaktivitäten ebenfalls berücksichtigt wird. Im Gegensatz zu Ketata (2015) 

verwendet die Forscherin konkret Kooperationen mit externen Akteuren, welche jeweils in ei-

nem separaten Indikator betrachtet werden.  

Doran und Ryan (2012: 430) ziehen für ihre Analyse die irischen CIS-Daten heran und betrachten 

αintramural R&Dά und αextramural R&Dά, unter denen jeweils sämtliche Aktivitäten verstanden 

werden, die dazu beitragen, das Wissen bezüglich der Entwicklung neuer Produkte zu erweitern, 

wobei sich Erstgenanntes auf unternehmensinterne und Zweitgenanntes auf externe Akteure 

bezieht. Weiterhin werden, wie in der Studie von De Marchi (2012), Kooperationen mit unter-

schiedlichen externen Akteuren jeweils separat in einer Variablen betrachtet.  

Die deskriptiven Ergebnisse bei Ketata et al. (2015: 67 f.) deuten zunächst darauf hin, dass die 

drei Variablen ȊǳǊ α!ōǎƻǇǘƛǾŜ /ŀǇŀŎƛǘȅά zu ökologischeren Innovationen führen, die Ergebnisse 

der Regression unter Konstanthaltung der Nutzung von externen Innovationsquellen zeigen je-

doch, dass lediglich allgemeine Ausgaben für Mitarbeiterschulungen einen positiven Effekt auf 

den Nachhaltigkeitsgrad von Innovationen haben. Bezüglich der externen Innovationsquellen 

zeigen die Ergebnisse der Regressionsanalyse hingegen, dass sowohl eine breite Nutzung von 

                                                           
23 Während Ketata et al. (2015: 67 f.) hier die Unterschiede im Nachhaltigkeitsgrad der Innovationen ab-
bilden, verwendet De Marchi (2012: 617) sowie Doran und Ryan (2012: 429 f.) eine binäre Variable, die 
ŀǳǎ ŘŜƴ ōŜƛŘŜƴ YŀǘŜƎƻǊƛŜƴ αǀƪƻƭƻƎƛǎŎƘŜƴ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǳƳƎŜǎŜǘȊǘά ǳƴŘ αŀƴŘŜǊŜ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴ ǳƳƎŜǎŜǘȊǘά 
besteht, und somit die Wahrscheinlichkeit misst, aufgrund der einbezogenen unabhängigen Variablen 
Öko-Innovationen im Vergleich zu sonstigen Innovationen umzusetzen. 
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Quellen als auch die Intensität in Form der Wichtigkeit einen Einfluss auf den ökologischen Grad 

von Innovationen haben. 

Die Ergebnisse von De Marchi (2012: 619 f.) weisen hingegen darauf hin, dass der Anteil an FuE-

Mitarbeitern keinen Einfluss aufweisen, jedoch die Kontinuität der Forschungsaktivitäten sowie 

Kooperationen für ökologische Innovationen eine größere Rolle im Vergleich zu anderen Inno-

vationen spielen. Ausgaben für externe FuE-Leistungen haben hingegen keine größere Wichtig-

keit bei Öko-Innovationen, d.h. die Annahme, dass für Öko-Innovationen marktbasierte Bezie-

hungen genutzt werden, kann nicht bestätigt werden. Die Interaktionsvariable zeigt zudem, dass 

zwischen internen FuE-Aktivitäten und externen Kooperationen eine Substitution stattfindet. 

Für ökologische Innovationen besteht eine größere Wichtigkeit von Kooperationen mit Zuliefe-

rern und Forschungseinrichtungen. Kooperationen mit Wettbewerbern und Abnehmern bzw. 

Verbrauchern haben hingegen für Öko-Innovationen keine größere Wichtigkeit als für ander-

weitige Innovationen (vgl. De Marchi 2012: 619).  

Ähnlich konnten Doran und Ryan (2012: 432) in Bezug auf externe Wissensquellen lediglich ei-

nen Effekt von Kooperationen mit Zulieferern finden, der sich förderlich auf die Umsetzung von 

Öko-Innovationen auswirkt. Interne FuE-Aktivitäten weisen ebenfalls einen positiven Effekt auf, 

der jedoch so gering ist (beta = 0,025), dass dieser vernachlässigt werden kann.  

Im Gegensatz zu den vorher genannten Studien, bei denen Produkt- und Prozessinnovationen 

in einem Indikator zusammengefasst werden, betrachtet die Studie von Horbach et al. (2012: 

117 f.) anhand der CIS-Daten für Unternehmen der deutschen verarbeitenden Industrie Produkt- 

und Prozessinnovationen getrennt voneinander. Die Ergebnisse zeigen, dass weder das Vorhan-

densein von interner noch externer FuE-Tätigkeiten bzw. die Höhe von Ausgaben für Innovatio-

nen einen Einfluss auf die Umsetzung von ökologischen Produktinnovationen im Vergleich zu 

sonstigen Innovationen haben. Zudem konnten keinerlei Auswirkungen von externen Akteuren 

(weder als Informationsquelle noch als Kooperationspartner) auf die Innovationstätigkeit gefun-

den werden. Auch Triguero et al. (2013: 30) betrachten speziell Produktinnovationen und konn-

ten für KMUs einen positiven Einfluss von Kooperationen mit Forschungseinrichtungen feststel-

len, wobei der bloße Zugang zu externen Informationen und Wissen keine Auswirkungen hat. 

Dies könnte daran liegen, dass KMUs aufgrund fehlender eigener Ressourcen verstärkt auf ex-

terne Quellen angewiesen sind. 

Einige Studien, die sich mit Kooperationen mit externen Akteuren beschäftigen, greifen explizit 

auf den Stakeholder-Ansatz zurück. Wagner (2007: 1591 f.) untersucht neben dem Einfluss von 

EMS (siehe weiter unten) ob Kooperationen mit Stakeholdern mit unterschiedlichem Grad an 

Interesse bezüglich Umweltthemen einen unterschiedlichen Einfluss auf die Umsetzung von Pro-

dukt- und Prozessinnovationen haben. Dabei können diese sowohl als Wissensquellen dienen 



81 
 

oder aber Innovationsimpulse geben. Die Ergebnisse zeigen, dass Kooperationen mit Stakehol-

dern, die sich für Umweltthemen interessieren (Verbraucherschutzvereinigungen, Gewerkschaf-

ten, NGOs, Regulierungen) die Wahrscheinlichkeit erhöhen, dass Produktinnovationen umge-

setzt werden. Das Vorhandensein von Kooperationen mit neutralen Stakeholdern (Endnutzer, 

Zulieferer, externe Beratungen, Industriekunden, Kunden aus dem Einzelhandel) verringert hin-

gegen die Wahrscheinlichkeit der Umsetzung von ökologischen Produktinnovationen. Auf Pro-

zessinnovationen haben Stakeholder-Kooperationen hingegen  generell keinen Einfluss (vgl. 

Wagner 2007: 1596). 

Ayuso et al. (2011: 1402 ff.) fokussieren sich auf den Einbezug von Stakeholdern, um an relevan-

tes Wissen zu gelangen, wobei sie zwischen internem und externen Einbezug unterscheiden. 

Unter internem Einbezug werden Aspekte wie Strenge des Auswahlsystems, Schulungen und 

Leistungsbewertungen der Mitarbeiter verstanden. Unter externem Einbezug werden unter-

schiedliche Arten Stakeholder einzubeziehen verstanden sowie Zufriedenheitsstudien mit be-

stimmten Stakeholdern. Ergänzend wird die Variable Wissensmanagement betrachtet. Die Er-

gebnisse zeigen, dass sowohl Maßnahmen bezüglich interner als auch externer Akteure förder-

lich für die Umsetzung von nachhaltigen Produkten und Leistungen sind (vgl. Ayuso et al. 2011: 

1408 f.). 

 

Nachhaltigkeitsbezogene Faktoren als Treiber: Umweltmanagementsysteme und interne Um-

weltmaßnahmen 

Einige Studien fokussieren sich konkret auf den Einfluss von Umweltmanagementsystemen auf 

die Innovationstätigkeit der Unternehmen. Dabei werden diese in den Studien als freiwillige 

Maßnahmen verstanden (z.B. Rehfeld et al. 2007: 92). Unter Berücksichtigung von Faktoren des 

oben erwähnten Push-Pull-Ansatzes gehen Ziegler et al. (2004) sowie Rehfeld et al. (2007) der 

Frage nach, ob ISO 14001 bzw. EMAS-Zertifizierungen einen Einfluss auf die Umsetzung von Pro-

duktinnovationen haben. Zusätzlich werden weitere interne Maßnahmen (z.B. LCA und Entsor-

gungsmaßnahmen) betrachtet, wobei Rehfeld et al. (2007: 94) diese als IPP-Maßnahmen (Inte-

grierte Produktpolitik) der Europäischen Kommission ansehen. Während Ziegler et al. (2004: 10) 

weder einen Einfluss von ISO14001 noch von EMAS-Zertifizierung nachweisen konnte, zeigt die 

Studie von Rehfeld et al. (2007: 97 f.) einen positiven Effekt von Umweltmanagementsystemen 

auf das Innovationsverhalten. Für die Durchführung einer LCA konnte lediglich in der Studie von 

Ziegler et al. (2004: 11) ein Zusammenhang gefunden werden, wohingegen Entsorgungsmaß-

nahmen bei beiden der oben genannten Studien ein Einfluss aufweist. Ebenso konnte in beiden 

Studien ein signifikanter Zusammenhang zwischen wettbewerbsrelevanten Faktoren sowie FuE-

Maßnahmen und dem Umsetzen von Produktinnovationen nachgewiesen werden. 
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Während bei den vorangehenden Studien das Vorhandensein von Umweltmanagementsyste-

men als binäre Variable gemessen wurde, berücksichtigt Rennings et al. (2006: 50) die Reife, die 

strategische Wichtigkeit, die organisationale 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 allgemeinen Management, der Geschäftsführung sowie der Produktion 

vorangetrieben. Die Forscher gehen zudem davon aus, dass Innovationen über Umweltberichte, 

die u.a. von EMAS gefordert werden, diffundieren können. 20% der Befragten geben an, Um-

weltberichte von anderen Unternehmen für Ideen in Bezug auf Produktinnovationen heranzu-

ziehen(vgl. Rennings et al. 2006: 53 f.). Das Regressionsmodell zeigt, dass für nachhaltige Pro-

duktinnovationen bezüglich der Variablen zum Umweltmanagementsystem lediglich die Lern-

prozesse einen Effekt aufweisen (vgl. Rennings et al. 2006: 54 f.). 

Wagner (2007, 2008, 2009) berücksichtigt in seinen Studien den Implementierungsgrad dieser 

Managementsysteme. Während Wagner (2007: 1591 f.) zusätzlich Stakeholderkooperationen 

als Erklärungsvariable in die Studie einbezieht, fokussieren sich Wagner (2008: 394 f.) und Wag-

ner (2009: 126) auf marktbezogene unternehmensinterne Maßnahmen sowie die strategische 

Wichtigkeit von Ökologie. In allen drei Studien kann anhand von Regressionsanalysen gezeigt 

werden, dass der Implementierungsgrad des Umweltmanagementsystems lediglich einen Ein-

fluss auf Prozessinnovationen, jedoch keinen signifikanten Effekt auf Produktinnovationen auf-

weisen kann. Wagner (2008: 398) und Wagner (2009: 128) konnten hingegen einen positiven 

Effekt der anderen internen Maßnahmen in Form von Bereitstellen von Kundeninformationen, 

Marktforschung bezüglich ökologischer Produkte sowie die Verwendung von Öko-Labels sowie 

der strategischen Wichtigkeit von Ökologie auf die Umsetzung von Produktinnovationen nach-

weisen.  

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

täten. Dabei untersuchen sie zum einen, ƛƴǿƛŜŦŜǊƴ ŘƛŜ ŜǊŦƻƭƎǊŜƛŎƘŜ LƳǇƭŜƳŜƴǘƛŜǊǳƴƎ Ǿƻƴ α/ƭŜŀπ

ƴŜǊ tǊƻŘǳŎǘƛƻƴά ŜƛƴŜƴ Einfluss auf die Umsetzung von nachhaltige Produktinnovationen hat, da 

aus diesem neben der Verbesserung des Herstellungsprozesses auch nachhaltige Produkte re-

sultieren können. Zum anderen gehen sie der Frage nach, ob allgemeinere Umweltmanage-

ment-Praktiken, wie z.B. Umweltrichtlinien, Schulung von Mitarbeitern, allgemeine Verringe-

rung der Umweltwirkung sowie des Wasser- und Energieverbrauchs bzw. Rohstoffen und aktives 

Management der Abfallentsorgung, einen Einfluss haben (vgl. Severo et al. 2017: 89 f.). Die Er-

ƎŜōƴƛǎǎŜ ȊŜƛƎŜƴΣ Řŀǎǎ ǎƻǿƻƘƭ α/ƭŜŀƴŜǊ tǊƻŘǳŎǘƛƻƴά ό.Ŝǘŀ Ґ лΣннύ ŀƭǎ ŀǳŎƘ ŘƛŜ ŀƭƭƎŜƳŜƛƴŜƴ ¦Ƴπ

weltmanagementmethoden (Beta = 0,40) einen Einfluss auf nachhaltige Produktinnovationen 

haben, wobei die Größe des Unternehmens einen signifikanten moderierenden Effekt auf die 
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Einflussgrößen aufweisen kann (vgl. Severo et al. 2017: 93 f.). Die Forscher führen den Zusam-

menhang zwischen Cleaner Production und Umweltmanagement-Praktiken auf eine Unterneh-

menskultur, in der Nachhaltigkeitsaspekte fest verankert sind, zurück (vgl. Severo et al. 2017: 

95). 

 

Strategie und Fähigkeiten als Treiber für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen 

Während sich die vorangegangenen Studien insbesondere mit konkreten internen Praktiken be-

schäftigen, fokussieren sich die neueren Studien zunehmend auf gebündelte Konzepte, die der 

Unternehmensstrategie zugeordnet werden können bzw. sich in ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αŘȅnamischen  

Fähigkeitenά ŘŜǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎ (αDynamic Capabilitiesά) äußern.  

Chang (2011: 363 f.) geht davon aus, dass die betriebliche Umweltethik in Form von Integration 

von ökologischen Aspekten in Unternehmensbereiche und der Unternehmenskultur zu einem 

Wettbewerbsvorteil führen kann. Zudem hat diese einen positiven Einfluss auf die Umsetzung 

von Produkt- und Prozessinnovationen, die ihrerseits ebenfalls zur Wettbewerbsfähigkeit bei-

tragen und somit ein Mediator zwischen Umweltethik und Wettbewerbsvorteilen darstellen. In 

Anlehnung an Porter und van der Linde (1995) geht Chang (2011: 363) davon aus, dass Unter-

nehmen durch Innovationen die Kosten der Umweltschutzmaßnahmen kompensieren können, 

indem mit Innovationen ein höherer Wert erzielt werden kann. Deshalb wird angenommen, dass 

insbesondere Unternehmen, die eine strikte Umweltethik verfolgen, dazu tendieren Innovatio-

nen umzusetzen. Zudem wird diese in Zusammenhang mit proaktivem Umweltmanagement ge-

sehen, d.h. es liegen entsprechende Unternehmensstrukturen vor, um alle Abteilungen in die 

entsprechenden Projekte integrieren zu können (vgl. Chang 2011: 363). Die Ergebnisse zeigen 

sowohl einen starken Zusammenhang zwischen Umweltethik und Produktinnovationen  

(beta = 0,69) als auch Prozessinnovationen (beta = 0,53) (vgl. Chang 2011: 367 f.). 

Ähnlich untersucht Kammerer (2009: 2286 f.) in der deutschen Elektro- und Elektronikindustrie 

neben Regulierungen und Kundennutzen den Einfluss von αƎǊǸƴŜnά CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴΣ ǿŜƭŎƘŜ ǎƛŎƘ ŀǳŦ 

das Vorhandensein eines Umweltmanagementsystems, Training für FuE-Mitarbeiter, Durchfüh-

rung von Produktanalysen, Definition von Produktzielen sowie Marketing der Umweltaspekte 

beziehen, auf die Umsetzung von Produktinnovationen. Zusätzlich wird der Neuheitsgrad als 

auch der Anteil von nachhaltigen Innovationen im Unternehmen als abhängige Variable berück-

sichtigt. Die Ergebnisse zeigenΣ Řŀǎǎ αƎǊǸƴŜά CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴ ŜƛƴŜƴ ǎƛƎƴƛŦƛƪŀƴǘŜƴ 9ŦŦŜkt auf alle drei 

genannten abhängigen Variablen haben (vgl. Kammmerer 2009: 2290 ff.).  

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

gen, die aus Regulierungen und dem öffentliche Bewusstsein resultieren, jeweils in das eigene 
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Unternehmen implementieren und welche Auswirkungen diese haben. In diesem Zusammen-

hang wird das Konzept der Kernkompetenzen bezüglich ökologischem Management eingeführt. 

Unter diesen Kernkompetenzen werden Lernprozesse verstanden, die in diversen Fähigkeiten 

bezüglich ökologischen Innovationen und ökologischem Management münden, und zu einem 

Wettbewerbsvorteil werden können. Konkret bestehen diese aus ökologischen Fähigkeiten, 

Wissen und Technologien, die selten, schwer zu imitieren und schwer zu substituieren sind. Zu-

dem haben diese das Potential, viele ökologische Anforderungen auf dem Markt zu erfüllen und 

in ökologischer Weise zum Kundennutzen beizutragen (vgl. Chen 2008: 537). Chen (2008: 539) 

konnte anhand von Regressionsanalysen zeigen, dass diese Kernkompetenzen sowohl auf die 

Umsetzung von ökologischen Produkt- als auch Prozessinnovationen einen Einfluss haben. 

Chen et al. (2012) unterscheiden proaktive von reaktiven ökologischen Innovationen und gehen 

davon aus, dass diese durch unterschiedliche Faktoren gefördert werden können. Während die 

ŘǊŜƛ ƛƴǘŜǊƴŜƴ CŀƪǘƻǊŜƴ αEnvironmental LeadershipάΣ αEnvironmental Cultureά sowie αEnviron-

mental Capabilitiesά sowohl zu proaktiven als auch zu reaktiven Innovationen führen können, 

werden Druck von Investoren und Kunden sowie von Regulierungen lediglich als Einflussfaktor 

für reaktive Innovationen angesehen. Anhand der Ergebnisse des Strukturgleichungsmodells 

konnten diese Annahmen bestätigt werden (vgl. Chen et al. 2012: 388 ff.). 

 

Schnittstelle zu Unternehmen der Wertschöpfungskette  

Prinzipiell kann gesagt werden, dass bei den meisten Studien, die der Innovationsliteratur zuge-

ordnet werden können, die Schnittstelle zu anderen Teilnehmern der Zulieferkette eine unter-

geordnete Rolle spielt und lediglich in Rahmen von anderen Faktoren implizit berücksichtigt 

wird.  

Die Schnittstelle zu Kunden wird im Rahmen der Pull-Annahme z.B. in Form von Wichtigkeit der 

Befriedigung von Kundenbedürfnissen (vgl. Rehfeld et al. 2007: 97), Kundenforderungen (vgl. 

Kesidou/ Demirel 2012: 865), Kundenwahrnehmung (vgl. Doran/ Ryan 2012: 424) oder Kunden-

nutzen (vgl. Kammerer 2009: 2286) in die jeweiligen empirischen Modelle aufgenommen. Im 

Zuge des Stakeholder-Konzepts werden αForeign Customersά als Stakeholder in einem separa-

ten Indikator (vgl. Guoyou et al. 2013: 3) oder als Item zusammen mit anderen Stakeholdern in 

einem Indikator (vgl. Huang et al. 2009: 316; Eiadat et al. 2008: 137 f.; Yu et al. 2017: 164) be-

rücksichtigt. 

Weiterhin werden Zulieferer und Kunden im Rahmen der Push-Annahme, wie weiter oben be-

reits beschrieben, als Informationsquellen oder Kooperationspartner betrachtet. Bei 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 möglich ist, den Einfluss auf die In-

novationstätigkeit einem der beiden Akteure zuzuschreiben. So betrachten z.B. Ketata et al. 

(2015: 67) Kunden und Zulieferer zusammen mit anderen externen Akteuren in Indikatoren be-

züglich der Breite sowie der Tiefe der Nutzung möglicher externer Innovationsimpulse. In der 

Studie von Wagner (2007: 1592) werden Nutzer der Produkte und Zulieferer der Rohmaterialien 

Ƴƛǘ ǿŜƛǘŜǊŜƴ !ƪǘŜǳǊŜƴ ƛƴ ŜƛƴŜƳ LƴŘƛƪŀǘƻǊ Ȋǳ ά9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ bŜǳǘǊŀƭ {ǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎέ ōŜȊǸƎƭƛŎƘ 

Kooperationstätigkeiten zusammengefasst, welcher jedoch keinen Einfluss auf die Innovations-

tätigkeit aufweisen kann.  

Separat werden Kunden und Zulieferer in der Studie von Horbach et al. (2012: 116) sowie Doran 

und Ryan (2012: 430) als potentielle Informationsquellen bzw. in der Studie von De Marchi 

(2012: 616) als Kooperationspartnern betrachtet. Während Horbach et al. (2012: 619 f.) weder 

einen Einfluss von Kunden noch von Zulieferern finden konnte, haben Doran und Ryan (2012: 

434) als auch De Marchi (2012: 619 f.) einen positiven Effekt für Zulieferer finden können. Bei 

den eben genannten Studien beziehen sich jedoch sämtliche Indikatoren allesamt nicht spezi-

fisch auf Kooperationen bzw. Wissensaustausch bezüglich Nachhaltigkeit. Dies ist vor allen Din-

gen der Annahme geschuldet, dass anhand solcher Kooperationen allgemeine Spill-Over-Effekte 

bezüglich FuE entstehen. Weiterhin werden als abhängige Variable meist Produkt- und Prozess-

innovationen gemeinsam in einem Indikator betrachtet. 

Im Gegensatz dazu konnten drei Studien identifiziert werden, die explizit die Zusammenarbeit 

bezüglich nachhaltiger Produktentwicklung mit anderen Teilnehmern der Zulieferkette berück-

sichtigen. Wu (2013: 540) bezeichnet dieses Konzept als αGreen Supply Chain Integrationά (im 

Folgenden GSCI). Grundgedanke ist hierbei, dass ökologische Innovationen dasselbe Ziel haben 

wie das GSCM, nämlich die Verminderung der Umweltauswirkung in allen Produktlebensphasen. 

Um dieses Ziel erreichen zu können, sind oftmals Kooperationen mit Zulieferern und Abnehmern 

nötig, da unter Umständen im eigenen Unternehmen entsprechende Fähigkeiten und Wissen 

fehlen. Entsprechend wird GSCI ŀƭǎ αŎƻƭƭŀōƻǊation of a firm with its supply chain partners to 

manage both intra- and inter-organisational ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ǇǊŀŎǘƛŎŜǎέ (Wu 2013: 540) 

verstanden. 

Dabei kann GSCI in interne und externe Integration unterschieden werden, wobei sich erstes auf 

überfunktionale Zusammenarbeit und den Aufbau von Kompetenzen innerhalb des Unterneh-

mens bezieht und zweites auf Kooperationen bezüglich ökologischer Aspekte, zum einen zu Ab-

nehmern und zum anderen zu Zulieferern (vgl. Wu 2013: 541; Dai et al. 2015: 244 ff.). Dangelico 

et al. (2017: 492 f.) verorten ihre Studie zwar innerhalb der Dynamic Capability Perspektive, die 

drei in diesem Zusammenhang betrachteten Indikatoren ähneln sich aber den von Wu (2013) 

und Dai et al. (2015) berücksichtigten 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 Zulieferer und Kunden in einem Indikator zusammen. Für 

die interne Integration wird hingegen jeweils ein separater Indikator für Kollaborationen zwi-

schen Umweltmanager und anderen Abteilungen sowie für Ressourcenaufbau und -rekonfigu-

ration verwendet. 

Die Ergebnisse von Wu (2013: 547 f.) zeigen, dass sowohl die Integration von Zulieferern als auch 

von Kunden einen positiven Einfluss auf ökologische Produktinnovationen hat und zudem die 

interne Integration ebenfalls einen signifikanten Effekt aufweist. Die Nachfrageunsicherheit, 

welche als Moderator berücksichtigt wurde, führt dazu, dass sich dieser Zusammenhang noch 

verstärkt. Technologische Unsicherheit hingegen hat keinen moderierenden Effekt dieses Zu-

sammenhangs. Die Analyse von Dai et al. (2015: 248 ff.) deutet zudem darauf hin, dass die In-

tegration von Zulieferern einen Effekt auf inkrementelle Innovationen, die Integration von Ab-

nehmern hingegen einen Effekt auf radikale Innovationen hat. Weiterhin zeigen die Ergebnisse, 

dass die Wahrnehmung des Erfolges von Wettbewerbern einen Einfluss auf diese integrativen 

Aktivitäten hat. Diese können also als Reaktion auf Wettbewerbsdruck angesehen werden. Auch 

die Ergebnisse von Dangelico et al. (2017: 501) zeigen, dass auf Eco-Design-Fähigkeiten alle drei 

integrativen Aktivitäten einen positiven Effekt aufweisen können, wobei externe Ressourcenin-

tegration, das heißt der Einbezug von Kunden und Zulieferern, den größten Effekt hat, gefolgt 

von interner Ressourcenintegration. Auf die Fähigkeit grüne Produktinnovationen umzusetzen, 

kann lediglich die externe Ressourcenintegration einen signifikanten Effekt für sich verbuchen, 

wohingegen Kompetenzen im Bereich Eco-Design keinen signifikanten Einfluss haben (vgl. Dan-

gelico et al. 2017: 501). 

 

6.3.3.2 Qualitative Studien innerhalb der Innovationsliteratur 

 

Motivation/ Treiber für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen 

Im Gegensatz zu den identifizierten quantitativ durchgeführten Studien, konnten innerhalb des 

Literaturstranges zur Innovationsliteratur lediglich wenige qualitativ durchgeführte Studien ge-

funden werden. Diese beschäftigen sich äquivalent zu den ökonometrischen Analysen im We-

sentlichen mit den Einflussfaktoren, die zur Umsetzung von Öko-Innovationen führen. Im Ge-

gensatz zu diesen können durch die qualitative Betrachtung des Gegenstandsbereiches die 

Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Motivationsfaktoren genauer erfasst werden.  



87 
 

Dabei steht bei Smith und Crotty (2008) der Einfluss von Regulierungen in Form des ELV-D für 

Unternehmen der Automobilindustrie im Vordergrund. In der Studie von Triebswetter und Wa-

ckerbauer (2008: 31) ist das Ziel die Treiber für integrierte Produktinnovationen24 innerhalb der 

Automobil- und Schienenverkehrsindustrie zu erforschen, wobei ein besonderes Augenmerk auf 

den Einfluss von Regulierungen in Kombination mit der Wettbewerbsfähigkeit gelegt wird. Die 

Studie von Kivimaa (2007: 94) beschäftigt sich explizit mit Marktfaktoren (Market-Pull) und tech-

nologischen Push-Effekten (Technology Push) als mögliche Einflussfaktoren auf ökologische Pro-

dukt- und Prozessinnovationen in der Zellstoff- und Papierindustrie. Weiterhin werden Umwelt-

regulierungen als mögliche Variable untersucht. Im Fokus der Studie steht dabei insbesondere, 

inwieweit diese Faktoren miteinander interagieren. Dangelico und Pujari (2010) sowie Bos-Brou-

wers (2010) untersuchen die Bedingungen für die Umsetzung von ökologischen Innovationen 

für kleine und mittelständische Unternehmen (im Folgenden KMUs). Dabei untersuchen Dange-

lico und Pujari (2010) allgemein die Motivationsfaktoren sowie die Herausforderungen der 

KMUs. Bos-Brouwers (2010: 418) zielt in ihrer Studie speziell auf die spezifischen Charakteristika 

der KMUs ab und analysiert, inwiefern sich diese auf die Entwicklung von Öko-Innovationen aus-

wirken.  

Wie bei den quantitativ durchgeführten Studien konnten als wichtigste Treiber Kundendruck, 

Umweltregulierungen sowie die Aussicht auf Wettbewerbsvorteile bzw. neue Marktanteile zu 

erschließen, identifiziert werden. Dangelico und Pujari (2010: 481) kommen zu dem Schluss, 

dass für die einzelnen Unternehmen meist nicht nur ein Faktor, sondern mehrere Faktoren 

gleichzeitig von Bedeutung sind bzw. sich diese gegenseitig bedingen. Die Ergebnisse von Triebs-

wetter und Wackerbauer (2008: 37) zeigen, dass die Treiber der Innovationen eine Kombination 

aus ökologischen und ökonomischen Faktoren darstellen, d.h. einerseits wurde das Ziel verfolgt, 

die Umweltleistung zu verbessern, wobei aber auch ökonomische Faktoren eine wesentliche 

Rolle spielen. Kivimaa (2007: 100 f.) konnte anhand der untersuchten Fälle zeigen, dass die drei 

Faktoren in unterschiedlichen Kombinationen auftreten können und sich gegenseitig bedingen. 

So spielen Technologische Push-Effekte 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 führen kann oder aber 

auch die Marktnachfrage neue Umweltregulierungen beeinflusst.  

                                                           
24 Unter integrierten Produktinnovationen verstehen Smith und Crotty (2008: 32) solche, die über End-
Of-Pipe-Technologien hinausgehen. 
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Im Wesentlichen spiegeln sich die Ergebnisse der quantitativen Studien auch bei den qualitativ 

durchgeführten Studien. So konnte auch Kivimaa (2007: 100 f.) zeigen, dass Prozessinnovatio-

nen oftmals von Umweltrichtlinien angestoßen werden, bei Produktinnovationen hingegen vor 

allem Marktfaktoren eine Rolle spielen. 

Dangelico und Pujari (2010: 474) identifizieren jedoch auch Umweltgesetze als entscheidende 

Motivationsfaktoren, die die Unternehmen zunächst aufgrund Risikovermeidungsstrategien 

veranlasst, verbesserte Produkte zu entwickeln. Gesetze können aber auch neue Möglichkeiten 

eröffnen, um gezielt durch Produktinnovationen Wettbewerbsvorteile zu erlangen.  

Diese Ansicht wird von der von Triebswetter und Wackerbauer (2008: 37) in der Automobil- und 

Schienenverkehrsindustrie durchgeführten Studien bestätigt. Diese zeigt auf, dass Produktinno-

vationen auch durch Gesetzgebungen (z.B. ELV-D, Euo4-Norm) angestoßen werden. Ergänzend 

zeigt die Analyse, dass diese zu ähnlichen Wettbewerbsvorteilen führen wie Innovationen, die 

auf freiwilliger Basis durchgeführt wurden. Lediglich die Exportrate als auch die Sicherung von 

Arbeitsplätzen schneiden bei den freiwillig initiierten Innovationen besser ab.  

Smith und Crotty (2008: 347) kommen ebenfalls zu dem Schluss, dass Unternehmen durchaus 

Innovationen als Reaktion auf Regulierungen entwickeln, allerdings vor allem um bestehende 

Verträge mit Kunden zu erhalten. Jedoch zeigt sich, dass der ELV-D lediglich einen geringen Ein-

fluss auf Nachhaltigkeitsinnovationen hat und nur kurzfristige inkrementelle Entwicklungen 

nach sich zieht. Das heißt, es werden zwar konkrete Umweltschädigungen wie Gefahrstoffe eli-

miniert, tiefergreifende Veränderungen bleiben jedoch aus. Zudem findet außer 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 potentieller Wettbewerbsvorteil angesehen. Wie auch die quantitativen Ergebnisse gezeigt 

haben, kann dadurch das Image gesteigert werden oder neue Marktanteile erschlossen werden 

(vgl. Dangelico/ Pujari 2010: 476; Smith/ Crotty 2008: 347). Die Ergebnisse von Bos-Brouwers 

(2010: 428) zeigen ebenfalls, dass ein wesentlicher Grund für die Entwicklung von Öko-Innova-

tionen der Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit ist. Die Autorin kategorisiert dabei die Ausrichtung 

der Nachhaltigkeit von den UnternehmŜƴ ƛƴ α9Ŏƻ-ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅάΣ α±ŀƭǳŜ /ǊŜŀǘƛƻƴά ǳƴŘ α/ƻƳǇƭƛπ

ance-ƻǊƛŜƴǘŜŘάΣ ǿŜƭŎƘŜ ƎƭŜƛŎƘȊŜƛǘƛƎ Řie Motivation widerspiegelt. 11 der 25 betrachteten Unter-

nehmen treibt die Ökoeffizienz an. Neun der Unternehmen sehen in Nachhaltigkeitsinnovatio-

nen die Möglichkeit zur Wertegenerierung z.B. durch Erschließung neuer Märkte, wobei bei die-

sen Unternehmen der Wunsch nach Innovationsführerschaft ausgeprägt ist. Die Innovationsak-

tivitäten werden insbesondere von kleinen Unternehmen ohne zuvor definierte und festge-



89 
 

schriebene Ziele durchgeführt. Mittelständische Unternehmen hingegen formulieren Ziele ins-

besondere im Hinblick auf Kostenreduktion und Energieverbrauch (vgl. Bos-Brouwers 2010: 

428).  

Weiterhin spielt bei einigen Unternehmen die unternehmerische Verantwortung bzw. die Un-

terstützung und Förderung des Top-Managements eine Rolle bei der Umsetzung von Nachhal-

tigkeitsinnovationen. Diese wird jedoch oftmals erst in Kombination mit der Aussicht auf Markt-

erfolg entscheidungsrelevant (vgl. Dangelico/ Pujari 2010: 476). Auch Bos-Brouwers (2010: 430 

f.) sehen die Gründe für die Unterschiede im Innovationsverhalten bei kleinen und mittelständi-

schen Unternehmen insbesondere in der Nachhaltigkeitsorientierung des Geschäftsführers bzw. 

Firmeneigentümers an. Weiterhin spielt ein dynamischer und langfristig orientierter Führungs-

stil eine entscheidende Rolle ebenso wie die Flexibilität, 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 kurzfristig orientiert, weshalb die In-

novation inkrementeller Natur sind. Radikale Innovationen hingegen werden von langfristig ori-

entierten Unternehmen entwickelt. In der durchgeführten Studie sind dies insbesondere der 

Einsatz von biobasierten Rohstoffen (vgl. Bos-Brouwer 2010: 430 f.). 

Die Studie von Dangelico und Pujari (2010: 480) zeigt, dass die Unternehmen als größte Heraus-

forderung der Trade-Off zwischen ökologischen Faktoren und der Produktqualität ansehen. Au-

ßerdem können Designaspekte mit den ökologischen Faktoren in Konkurrenz stehen. Ebenso ist 

ein Hinderungsgrund, dass die Produkte aufgrund höherer Herstellungskosten lediglich zu einem 

erheblich höheren Preis angeboten werden können und daher mit konventionellen Produkten 

nicht konkurrieren können. Oftmals kann der ökologische Mehrwert der Produkte, unter ande-

rem durch fehlende Öko-Labels, nicht ausreichend kommuniziert werden, was durch ein fehlen-

des Konsumentenbewusstsein noch verstärkt wird. 

 

Schnittstelle zu Unternehmen der Wertschöpfungskette  

Regulierungen (insbesondere für DfE) als auch Kundenanforderungen (für verbrauchsarme  

Motoren) werden von den OEMs als wichtiger Faktor angesehen, während Zulieferer diese Re-

gulierungen eher indirekt durch Kundendruck durch die OEMs wahrnehmen (vgl. Triebswetter/ 

Wackerbauer 2008: 37).  

In der Studie von Bos-Brouwers (2010: 428 f.) zeigt sich, dass 11 der 25 Unternehmen bei ihren 

Innovationstätigkeiten kundenorientiert sind, wobei lediglich ein Unternehmen Zulieferer als In-

novationsgeber nennt. Vier Unternehmen geben an, dass Innovationen in Zusammenarbeit mit 

Stakeholdern entstehen (vgl. Bos-Brouwer 2010: 428 f.). 
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Weiterhin berichten alle teilnehmenden Unternehmen, dass sie bei der Entwicklung mit den 

Kunden zusammenarbeiten. Diese Zusammenarbeit reicht von der 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 nachhaltigeren Materialien und Technologien geht, spielen die entsprechenden Lieferanten 

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

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

nen (vgl. Bos-Brouwer 2010: 430). 

 

 

6.3.4 Nachhaltige Produkte in der ENPD-Literatur 
 

Brown und Eisenhardt (1995: 345 ff.) zeigen in ihrem Übersichtsartikel auf, dass Forschungslite-

ratur, die sich mit dem Produktentwicklungsprozess aus einer organisationsbezogenen Perspek-

tive beschäftigen, von drei Strömungen beherrscht wird. Die erste bezeichnen die Autoren als 

αwŀǘƛƻƴŀƭ tƭŀƴ tŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜά, welche versucht Faktoren zu identifizieren, welche zu einem aus 

ökonomischer Sicht erfolgreichen Projekt beitragen. Als zentrale Einflussfaktoren werden hier-

bei Tätigkeiten bezüglich der Produktplanung sowie der Einsatz eines überfunktionalen Teams, 

welches in seiner Tätigkeit durch das Top-Management unterstützt wird, angesehen. In die em-

pirischen Untersuchungen werden entsprechend neben Produkt- und Marktfaktoren auch Vari-

ablen, welche die interne Organisation des Entwicklungsprozesses betreffen, betrachtet. Wei-

terhin wird der Einbezug von Kunden und Lieferanten berücksichtigt (vgl. Brown/ Eisenhardt 

1995: 348 ff.).  

Als zweite StrǀƳǳƴƎ ƛŘŜƴǘƛŦƛȊƛŜǊŜƴ ŘƛŜ !ǳǘƻǊŜƴ ŘƛŜ α/ƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ²Ŝō tŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜάΣ ōŜƛ ŘŜǊ 

die Kommunikation zwischen den Team-Mitgliedern als auch zu externen Akteuren im Vorder-

grund steht. Diese werden als Erklärungsvariablen für die Teamleistung bzw. auch andere Fak-

toren wie z.B. das zur Verfügung stehende Budget oder der Qualität herangezogen. Eine beson-

dere RoƭƭŜ ǿŜǊŘŜƴ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αDatekeepernά zugeschrieben, welche externe Informationen 

in die Produktentwicklung gewinnbringend einbringen können (vgl. Brown/ Eisenhardt 1995: 

353 ff.).  

5ƛŜ ŘǊƛǘǘŜ {ǘǊǀƳǳƴƎ ǿƛǊŘ α5ƛǎŎƛǇƭƛƴŜŘ tǊƻōƭŜƳ-Solving PerǇŜŎǘƛǾŜά ƎŜƴŀƴƴǘ ǳƴŘ ōŜǎŎƘŅŦǘƛƎt sich 

überwiegend mit Managementpraktiken, die den Entwicklungsprozess schneller und effektiver 

gestalten. Eine besondere Bedeutung wird in diesem Zusammenhang dem Zuliefernetzwerk bei-

gemessen. Insbesondere enge Beziehungen zu diesen führen zu höheren technischen Fähigkei-

ten der Zulieferer, wodurch diese auf Anforderungen schneller und besser reagieren können 
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(vgl. Brown/ Eisenhardt 1995: 359). Weiterhin werden überfunktionalen Teams eine höhere 

Problemlösungsfähigkeit zugeschrieben, wobei diesbezüglich ein starker Projektleiter als auch 

das Top-Management einen zusätzlichen fördernden Beitrag leisten können (vgl. Brown/ Eisen-

hardt 1995: 359 ff.). 

 

 

6.3.4.1 Quantitative Studien in der ENPD-Literatur 

 

Operationalisierung 

Innerhalb der ENPD-Literatur liegt der Fokus nicht auf der Produktinnovation als Ergebnis, son-

dern auf dem Prozess, der zu diesem Ergebnis führt. Pujari (2006: 77) und Pujari et al. (2003: 

658) definieren ENPD als Produktentwicklung, in die Umweltaspekte explizit integriert werden. 

Hierunter fallen auch entsprechende Veränderungen an bereits existierenden Produkten. Die 

Fragen im Rahmen ihrer Studien beziehen sich entsprechend auf ein konkretes, bereits umge-

setztes ENPD-Projekt der Befragungsteilnehmer, d.h. es werden lediglich Unternehmen, die ein 

solches Projekt bereits durchgeführt haben, in der Studie berücksichtigt (vgl. Pujari 2006: 79).  

Die Fragen beziehen sich konkret auf Aktivitäten des Produktentwicklungsprozesses, die als Er-

folgsfaktoren für einen ENPD angesehen werden können (vgl. Pujari 2006: 77). Dazu gehören 

z.B. Top Management-Support, Einbezug eines Umweltmanagers, das Vorhandenseins einer 

Umweltpolitik, LCA und Integration von Zulieferern, Marktforschung und Benchmarking sowie 

bereichsübergreifende Zusammenarbeit (vgl. Pujari et al. 2003: 662; Pujari et al. 2004: 382 ff.; 

Pujari 2006: 78 ff.). 

Albino et al. (2009) identifizieren αDǊŜŜƴ tǊƻŘǳŎǘ 5ŜǾŜƭƻǇŜǊǎά indem Nachhaltigkeitsberichte 

der Unternehmen dahingehend analysiert werden, ob Aktivitäten in Zusammenhang mit der 

Umsetzung von ökologischen Produkten aufgeführt werden25. Polonsky und Ottmann (1998: 

540) integrieren in ihre Fragen explizit den Gegenstandsbereich eines ökologisierten Produkt-

entwicklungsprozesses, wodurch jedoch ein gewisser Interpretationsspielraum für die Stu-

dienteilnehmer gegeben ist. 

Dangelico et al. (2013: 649 f.) operationalisieren die Integration von ökologischen Aspekten in 

den NPD in der Textil- und Polstermöbelindustrie anhand zweier ±ŀǊƛŀōƭŜƴΥ ½ǳƳ ŜƛƴŜƴ αmƪƻƭƻπ

ƎƛǎŎƘŜǎ tǊƻŘǳƪǘŘŜǎƛƎƴάΣ ǿŜƭŎƘŜǎ ŘƛŜ .ŜǿŜǊǘǳƴƎ ŘǳǊŎƘ [/!Σ .ŜƴǳǘȊǳƴƎ Ǿƻƴ ƴŀǘǸǊƭƛŎƘŜƴ ¢ŜȄǘƛƭŦŀπ

                                                           
25 Dazu zählen folgende Aktivitäten: Erklärungen zur Produktverantwortung, Öko-Labels, ökologische Pro-
duct Awards, Verwendung von ökologischem Material, ökologische Produktinnovationen, Einhalten von 
ökologischen Produktstandards, Implementierung von DfE, Öko-Design und Verwendung von ähnlichen 
Tools, z.B. LCA (vgl. Albino et al. 2009: 88 f.) 
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sern, Verwendung von zertifiziertem Garn und Textilfasern sowie größtmöglich Materialreduk-

tion beinhaltet. D.h. bis auf den ersten Aspekt - der Anwendung einer LCA - wurden der Indikator 

als Outcome operationalisiert und entspricht nahezu den gängigen Operationalisierungen in der 

Innovationsliteratur. Zum anderen werden Items in Bezug auf einen umweltverträglichen Her-

stellungsprozess (Energieeinsatz als auch Abfall und sonstigen Verschmutzungen) abgefragt. 

Diese beiden Bereiche finden jeweils in einem separaten Indikator Berücksichtigung im empiri-

schen Modell. 

 

Erfolgsfaktoren für die Umweltleistung und die ökonomische Unternehmensleistung 

Im Fokus der quantitativen Studien steht die Integration von Nachhaltigkeit in den Produktent-

wicklungsprozess. Dabei wird davon ausgegangen, dass sich der ENPD- Prozess nicht grundsätz-

lich vom NPD-Prozess unterscheidet, aber bei ersterem Fall eine höhere Komplexität herrscht 

(z.B. Pujari et al. 2003: 658). Diese wird bedingt durch die Notwendigkeit einer erweiterten Be-

trachtung von Kundenwünschen, der Berücksichtigung des kompletten Lebenszyklus eines Pro-

duktes sowie möglichen Anwendungen nach der Nutzungsphase als auch der Einbezug der ge-

samten Zulieferkette (vgl. Pujari et al. 2003: 658). 

Die quantitativen Studien versuchen die Erfolgsfaktoren von nachhaltigen Produktentwicklun-

gen im Hinblick auf Leistungsvariablen (Marktperformance, Ökoperformance) zu identifizieren. 

Als förderliche Faktoren für den Markterfolg eines nachhaltigen Produktes haben sich insbeson-

dere eine bereichsübergreifende Koordination, die Involvierung von Zulieferern, die Durchfüh-

rung eines LCA, das Benchmarking der Umweltaspekte innerhalb der Industrie und Marktfor-

schung/ vorausgehende Planungsarbeiten erwiesen (vgl. Pujari et al. 2003: 665; Pujari 2006: 80 

f.). Dangelico et al. (2013: 652) konnten zudem nachweisen, dass die Fähigkeit Wissen zu integ-

rieren sich positiv auf den finanziellen Erfolg auswirkt. 

Auf die Umweltleistung wirken sich Top Management Support, das Vorhandensein eines Um-

weltmanagers, die Involvierung von Zulieferern, Marktforschungsaktivitäten, LCA und bereichs-

übergreifende Koordination positiv aus. Überraschenderweise haben Umweltpolitik und Bench-

marking der Umweltaspekte keinen Einfluss auf die Umweltleistung (vgl. Pujari et al. 2003: 665).  

Vorausgehende Planungsarbeiten und LCA werden aus theoretischer Sicht als besonders essen-

tiell für ENPD angesehen. Bereichsübergreifende Koordination und Top Management Support 

fördern diese beiden Aktivitäten. Während das Vorhandensein einer Umweltpolitik, wie eben 

erwähnt, keinen direkten Effekt auf die Umweltleistung hat, kann ein positiver Effekt auf die 

Durchführung einer LCA gefunden werden (vgl. Pujari et al. 2004: 388). Die empirischen Ergeb-

nisse zeigen jedoch, dass die Notwendigkeit von vorausgehenden Planungsarbeiten nicht ganz 
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eindeutig für den Markterfolg ist. Bei Pujari et al. (2003: 665) konnte ein Effekt gezeigt werden, 

bei Pujari (2004: 80) hingegen nicht.  

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass die Umweltpolitik zwar keinen unmittelbaren 

Effekt auf die Umweltleistung hat, sich jedoch förderlich auf die Umsetzung einer LCA auswirkt. 

Top Management Support ist wichtig für die adäquate Umsetzung vorausgehender Planungsar-

beiten und auch für die Leistungsvariablen. Als zentral kann eine bereichsübergreifende Koordi-

nation angesehen werden, da diese einen direkten Effekt auf Leistungsvariablen hat und sich 

zudem förderlich auf die Umsetzung einer LCA sowie Planungsarbeiten auswirkt. 

Polonsky und Ottman (1998: 549 f.) zeigen in ihrer Studie auf, dass während des ENPD-Prozesses 

in den meisten Fällen keine aktive Involvierung von externen Umweltexperten stattfindet. Dar-

aus schlussfolgern die Forscher, dass zunächst ökologiebezogene Maßnahmen durchgeführt 

werden, die relativ einfach umzusetzen sind. Vielmehr werden Kunden einbezogen, wobei die 

Involvierung oftmals nicht formalisiert und strukturiert stattfindet. Im Fokus der Zusammenar-

beit steht lediglich die Erfüllung der beidseitigen Interessen. Gemeinsame Problemlösungsakti-

vitäten finden hingegen wenig statt, anstelle derer werden die Grenzen der Marktumgebung 

ausgelotet.  

 

Treibende Faktoren für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen 

Während die im letzten Abschnitt erläuterten Studien auf Leistungsvariablen abzielen, gehen 

die folgenden Studien der Frage nach, welche Faktoren ein ökologisches Produktdesign fördern. 

Albino et al. (2009: 87 f.) untersuchen anhand einer Studie den Zusammenhang von Umweltstra-

tegien mit ENPD. Dazu werden die Websites und Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen aus 

dem Dow Jones Sustainability World Index analysiert. Anhand dieser werden zunächst die Stra-

tegien αverbesserte Materialeffizienzά, αverbesserte Energieeffizienzά, αImplementierung öko-

logiebezogene Managementaktivitätenά sowie αImplementierung SSCMά identifiziert. Im An-

schluss werden Unternehmen mit nachhaltigen Produktentwicklungen mit Unternehmen ohne 

nachhaltige Produktentwicklungen dahingehend verglichen, ob die Strategien vorliegen. Die Er-

gebnisse zeigen, dass alle vier Strategien von Unternehmen, die ökologische Produkte entwi-

ckeln im Vergleich zu anderen Unternehmen mit größerer Wahrscheinlichkeit umgesetzt wer-

den. Entsprechend kann angenommen werden, dass eine proaktive Haltung gegenüber Nach-

haltigkeit die Umsetzung von ökologischen Produkten begünstigt (vgl. 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, Mitarbeiterschulungen und dem Kauf neuer Maschinen mit einem 

standardisierten Regressionskoeffizienten (beta) von 0,33 den höchsten Einfluss auf die Umset-

zung eines ökologischen Produktdesigns hat, gefolgt von der Etablierung eines kollaborativen 
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Netzwerkes innerhalb der Zulieferkette (beta = 0,23) und Zugang zu Wissen zu Akteuren außer-

halb der Zulieferkette (beta = 0,17). Zudem zeigt sich, dass die Akquisition von Wissen einen 

Einfluss auf die Schaffung neuer Möglichkeiten als auch auf den finanziellen Erfolg hat, wobei 

der Zugang zu Wissen innerhalb und außerhalb der Zulieferkette keinen signifikanten Effekt auf-

weisen kann. Eine mögliche Interpretation dieser Ergebnisse ist, dass Wissen von außerhalb le-

diglich für die konkrete Umsetzung herangezogen wird, die Produktideen hingegen im Unter-

nehmen selbst gefunden werden.  

 

Schnittstelle zu Unternehmen der Wertschöpfungskette  

In Kapitel 5.1.2 wurde bereits die zunehmende Integration von Zulieferern in den NPD themati-

siert. Diese reicht von Vorschlägen in der Design-Phase über die Übertragung von Verantwor-

tung für Entwicklungen bis hin zur eigenständigen Entwicklung für Bauteile. 

Diese Entwicklung wurde in Bezug auf ENPD bislang kaum berücksichtigt bzw. in einzelnen Stu-

dien lediglich implizit oder indirekt betrachtet. Bei der von Polonsky und Ottman (1998: 540 ff.) 

Ende der 90er durchgeführten Studie (siehe oben) wird in einer eher allgemeinen Weise be-

trachtet, welcher Einfluss Stakeholdern, unter anderem Zulieferer und Kunden, auf den eigenen 

ENPD beigemessen wird. Dangelico et al. (2013: 651) weisen nach, dass der Aufbau eines for-

malen kollaborativen Netzwerkes innerhalb der Zulieferkette (Indikator aus: Materialzulieferer, 

Prozesszulieferer, Abnehmer) für die Umsetzung von Eco-Design im ENPD bei Textil- und  

Polstermöbeln ein wichtiger Faktor ist. 

Lediglich Pujari et al. (2003: 664 f.) sowie Pujari (2004: 80 f.) betrachten konkret den Einbezug 

von Zulieferern in den ENPD-Prozess in Bezug auf ein konkretes umgesetztes Projekt, wobei ein 

positiver Effekt gefunden werden konnte. Zudem werden in der Studie von Pujari et al. 

(2003: 661 ff.) Marktforschungsaktivitäten und der Einbezug der Kundensicht im Indikator für 

vorausgehende Planungsarbeiten berücksichtigt, wobei sich gezeigt hat, dass diese einen posi-

tiven Effekt auf die Umweltleistung als auch den Markterfolg des entwickelten Produktes haben. 

Pujari (2004: 81 f.) berücksichtigt den Indikator α¦ǇŦǊƻƴǘ tǊƻŦƛŎƛŜƴŎȅά, der zum einen allgemeine 

Marktbewertung aber auch konkret die Bewertung konkreter Produktideen durch Kunden bein-

haltet. Diser kann ebenfalls einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg eines ENPD-Projektes auf-

weisen.  

 

  



95 
 

6.3.4.2 Qualitative Studien in der ENPD-Literatur 

 

Interne Faktoren: Verankerung von Nachhaltigkeit in den Produktentwicklungsprozess 

In den qualitativen Studien wird eher anekdotisch über die Verankerung von Nachhaltigkeit in 

den Produktentwicklungsprozess berichtet. Dabei wird die Integration von ökologischen Aspek-

ten in den Entwicklungsprozess von einigen Studien in Zusammenhang mit einer strategischen 

Verankerung von Nachhaltigkeit gesehen (vgl. Pujari/ Wright 1996; Sandström/ Tingström 

2008). Diesbezüglich ist die Produktstrategie in die Umweltstrategie insbesondere durch Design 

for X bzw. Zielvorgaben für Recyclinganteile verankert. Mit Hilfe von formalen Prozessen in Form 

von lang- und kurzfristigen Zielvorgaben werden diese in die operativen Strukturen integriert. 

Dabei hat sich gezeigt, dass die berücksichtigten ökologischen Aspekte je nach Branche und Pro-

duktkategorie variieren, wobei jedoch Design for Recycling am häufigsten verbreitet ist (vgl. Pu-

jari/ Wright 1996: 22).  

Mithilfe der Analyse eines erfolgreich durchgeführten ENPD-Projektes zeigen Hallstedt et al. 

(2013: 283 ff.) auf, dass eine Verankerung von Nachhaltigkeit idealerweise in den Kategorien 

Organisation, interne Prozesse, Rollen und Tools stattfinden sollteΦ ²ŅƘǊŜƴŘ ŘƛŜ YŀǘŜƎƻǊƛŜ αhǊπ

Ǝŀƴƛǎŀǘƛƻƴά ŅƘƴƭƛŎƘ ŘŜǊ {ǘǳŘƛŜ Ǿƻƴ tǳƧŀǊƛ ǳƴŘ ²ǊƛƎƘǘ όмффсύ ŘƛŜ ²ƛŎƘǘƛƎƪŜƛǘ ŘŜǊ ±ŜǊŀƴƪerung der 

Nachhaltigkeitsziele in die allgemeinen Unternehmensstrukturen, d.h. der Strategie und Unter-

nehmenswerte, hervorheben, betrachten die Forscher ergänzend die Faktoren entlang des NPD 

ƛƴ ŘŜǊ YŀǘŜƎƻǊƛŜ αƛƴǘŜǊƴŜ tǊƻȊŜǎǎŜάΦ bŜōŜƴ CŀƪǘƻǊŜƴΣ ŘƛŜ ŘƛŜ Ǉƻǘentiellen Nachhaltigkeitskrite-

rien zu Produktanforderungen übersetzen, sind auch die Einbeziehung von Einkauf und Zuliefe-

ǊŜǊƴ ǿƛŎƘǘƛƎΦ ½ǳŘŜƳ ǎƻƭƭǘŜƴ ǎƻȊƛŀƭŜ !ǎǇŜƪǘŜ ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘ ǿŜǊŘŜƴΦ 5ƛŜ YŀǘŜƎƻǊƛŜ αwƻƭƭŜƴά ōŜƛƴƘŀƭπ

tet die Festlegung von Verantwortlichkeiten und die Kategorie α¢ƻƻƭǎά ōŜƛƴƘŀƭǘŜǘ ŜƴǘǎǇǊŜπ

chende Hilfsprogramme, um das gewonnene Wissen zu sichern und dieses z.B. für zukünftige 

Projekt nutzen zu können. Diese Tools sollten nicht nur zur Bewertung von Produkten sondern 

auch zur strategischen Planung herangezogen werden. 

Blomquist und Sandström (2004: 369 ff.) zeigen jedoch auf, dass auch eine strategische Betrach-

tung von Nachhaltigkeit, die durch entsprechende Maßnahmen im Produktentwicklungsprozess 

umgesetzt wird, nicht zwangsläufig bedeutet, dass Nachhaltigkeit in die Unternehmenskultur 

verankert wurde. Anhand zweier Fallstudien konnten gezeigt werden, dass ökologische Aspekte 

zwar ŀƭǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ ŀƴƎŜǎŜƘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ǳƴŘ ƛƴ ŘƛŜ αǎƛŎƘǘōŀǊŜƴά {ǘǊǳƪǘǳǊŜƴ, z.B. durch einen Um-

weltmanager und Checklisten etc. integriert wurde, jedoch deutet die rein technische Betrach-

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

ben.  
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Sandström und Tingström (2008: 183 f.) verbinden Erkenntnisse zur Umsetzung von radikalen 

Innovationen mit der Literatur bezüglich Eco-Design. Laut der Autoren hat sich diese bislang ins-

besondere auf die Einhaltung bestehender Gesetze und inkrementellen Verbesserungen fokus-

siert. Wird jedoch ein Re-Design an einem Produkt vorgenommen, kann dies als radikale Inno-

vation interpretiert werden und erfordert andere Bedingungen, um erfolgreich umgesetzt zu 

werden. Dabei hat sich gezeigt, dass Erfolgsfaktoren auf der Ebene des generellen Managements 

identifiziert werden konnten. Dazu gehört unter anderem eine generelle Zustimmung innerhalb 

des Unternehmens, wobei von Beginn an die ökologischen Aspekte berücksichtigt werden soll-

ten. Auf der Ebene des Produktentwicklungsprozesses sollten klare Zielesetzungen bezüglich 

ökologischer Aspekten, die gleichberechtigt zu anderen Zielen gehandhabt werden, erfolgen. 

Weiterhin sollten Eco-Design-Maßnahmen möglichst früh angewendet werden. Die fehlende 

formale Integration der ökologischen Zielsetzungen in den Entwicklungsprozess durch Meilen-

steine als auch die mangelnde Erfahrung des Projektteams mit Eco-Design spielte hingegen eine 

untergeordnete Rolle (vgl. Sandström/ Tingström 2008: 190 ff.).  

Während sich Blomquist und Sandström (2004) auf die Integration von Eco-Design-Tools kon-

zentrieren, liegt der Fokus bei Magnusson und Berggren (2001) auf der Reorganisation des Ent-

wicklungsprozesses bei radikalen Innovationen. Am Beispiel von Toyota Prius (erster Hybridan-

trieb) zeigen die Forscher auf, dass aufgrund der technologischen Unsicherheit nicht wie bisher 

auf eine funktionsbezogene Projektorganisation mit formalen Regeln zurückgegriffen wurde, 

sondern auf Projektgruppen, die sich jeweils mit spezifischen Entwicklungsaufgaben beschäfti-

gen, wodurch die überfunktionale Zusammenarbeit gewährleistet wurde. Die Zusammenarbeit 

war geprägt durch Flexibilität und intensive horizontale Kommunikation mithilfe informellen 

computergestützten Systemen anstatt vorgegebener Teammeetings. Die Integration von Zulie-

ferern und ein intensiver Austausch mit diesen spielte ebenfalls eine wichtige Rolle, insbeson-

dere bei der Batterietechnologie, da der Zulieferer über das entsprechende Wissen verfügt 

(siehe hierzu weiter unten). Simulationen haben es zudem ermöglicht, bereits früh mögliche 

Probleme aufzuzeigen, die zu einem späteren Zeitpunkt nicht mehr hätten gelöst werden kön-

nen. Zudem sind klare Zielsetzungen wichtig, um später auftretende Zielkonflikte zu vermeiden 

(vgl. Magnusson und Berggren 2001: 108). 

 

Interne Faktoren: Herausforderungen und Barrieren 

Die Fallstudien von Driessen et al. (2013: 318) zeigen, dass der Ökologisierungsgrad als Pro-

dukteigenschaft angesehen wird, welche über den gesamten Entwicklungsprozess in Bezug auf 

andere Produkteigenschaften abgewogen werden muss. Es müssen oftmals höhere Kosten in 
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Kauf genommen werden oder auch ökologische Aspekte zu Lasten von Funktionalität aufgege-

ben werden. In diesem Zusammenhang spielen industriebezogene Faktoren im Hinblick auf 

Nachfrage und Regulierungen eine zentrale Rolle, da diese die Entscheidung beeinflussen kön-

nen. Deshalb kommen die Forscher zu dem Schluss, dass zwischen intendierten und tatsächlich 

realisierten ökologischen Aspekten unterschieden werden muss (Driessen et al. 2013: 318 ff.). 

Ähnlich zeigen Foster und Green (2000: 300) auf, dass ökologische Aspekte lediglich als gleich-

berechtigt zu anderen Produkteigenschaften betrachtet werden, wenn diese vom Kunden als 

wichtig erachtet werden oder aber neue Märkte erschlossen werden können. Andernfalls spie-

len ökologische Aspekte im Vergleich zu anderen Produkteigenschaften eine untergeordnete 

Rolle. Dabei steht vor allen Dingen die Einhaltung von Vorgaben im Vordergrund, darüber hinaus 

wird die Umweltleistung lediglich verbessert, wenn diese mit der Verbesserung der Haupteigen-

schaft in Zusammenhang steht.  

Zukünftige Märkte, die sich z.B. aus erwarteten Regulierungen ergeben können, sind durchaus 

treibende Kräfte, jedoch besteht hierbei die Herausforderung, dass mehrere Design-Varianten 

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

gen Strukturen (vgl. Pujari/ Wright 1996: 24). Gerade für KMUs ergeben sich diesbezüglich Her-

ausforderungen, da sich zukünftige Regulierungen nicht in der aktuellen Nachfrage der Abneh-

mer widerspiegeln, was eine Analyse dieser notwendig macht. Aus diesem Grund sollten diese 

zudem auf einer strategischen bereichsübergreifenden Ebene berücksichtigt werden (vgl. Noci/ 

Verganti 1999: 11 f.). 

 

Schnittstelle zu Unternehmen der Wertschöpfungskette  

Bezüglich der Schnittstelle zu anderen Teilnehmern der Zulieferkette konnten zum einen Stu-

dien identifiziert werden, die die Informationsflüsse bezüglich ökologischer Aspekte betrach-

ten. Diese Studien beziehen ergänzend oftmals andere externe Akteure mit ein. Weiterhin 

konnten Studien identifiziert werden, die konkret den Einbezug von Zulieferern in den ENPD 

genauer analysieren. Dabei stehen insbesondere strategische Aspekte im Fokus der Betrach-

tung. 

 

Schnittstelle zu anderen Unternehmen der Wertschöpfungskette: Informationsaustausch / -

flüsse 

Foster und Green (2000) beleuchten in ihrer Studie die Informationsflüsse bezüglich ENPD zwi-

schen externen Akteuren und Unternehmen näher. Die Informationsflüsse können in Form von 

(ökologischen) Leistungsanforderungen sowie ökologischer Leistungsinformationen über unter-
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schiedliche interne Funktionsbereiche (Umweltmanager, Vertriebs- und Marketingabteilung so-

wie Forschung und Entwicklung) ins Unternehmen gelangen bzw. von dort an die externen Ak-

teure weitergegeben werden (vgl. Foster/ Green 2000: 290 f.). Generell sehen Unternehmen 

Kundenanforderungen als wichtigstes Kriterium bei ihren Produktentwicklungen an, was durch 

eine enge Zusammenarbeit zwischen Vertrieb und FuE-Abteilung untermauert wird (vgl. Foster/ 

Green 2000: 293 f.). Im Gegensatz zu Anforderungen bezüglich klassischer Produktleistungs-

merkmale erreichen die Informationsflüsse bezüglich umweltrelevanter Themen die FuE Abtei-

lung jedoch eher unsystematisch über andere interne Funktionsbereiche, da neben den Kunden 

andere Informationsquellen, z.B. Regulierungen, existieren. Dabei werden im NPD lediglich öko-

logisch relevante Informationen bezüglich Kundenanforderungen oder Regulierung berücksich-

tigt (vgl. Foster/ Green 2000: 298). In der Studie von Driessen et al. (2013: 318) zeigt sich hinge-

gen, dass Unternehmen jeweils potentiell unterschiedliche Akteure für Informationen bezüglich 

ökologischer Aspekte heranziehen. Während lediglich in einem Fall eine Marktforschungsstudie 

durchgeführt wurde, wird in den meisten Fällen auf Informationen von Regulierungen, Zuliefe-

rern und Interessengruppen zurückgegriffen, wobei Kunden bislang eine untergeordnete Rolle 

spielen. 

Die Kommunikation bezüglich ökologischer Aspekte zwischen Abnehmer und Zulieferer kann als 

gering angesehen werden (vgl. Foster/ Green 2000: 300 f.). Ökologische Aspekte sind lediglich 

Teil von Verkaufsgesprächen, wenn diese explizit Kundenanforderungen sind. Als Grund wird 

hier zum einen das fehlende Wissen der Abnehmer über ökologische Aspekte ihrer Komponen-

ten und Materialien in der up-stream Supply Chain angesehen. Dieses Fehlen verhindert, dass 

Möglichkeiten für Innovationen ausgelotet werden können bzw. macht es unwahrscheinlich, 

dass entsprechende Forderungen an Zulieferer gestellt werden. In der Studie von Lee und Kim 

(2012: 532 f.) wurden Kooperationen bezüglich einer gemeinsamen Produktentwicklung seitens 

einiger Zulieferer aufgrund fehlendem Vertrauen und Bedenken im Hinblick auf Preisgabe von 

wettbewerbsrelevanten Produktinformationen und somit geistigen Eigentums abgelehnt. 

Auf der anderen Seite können bei den Zulieferern wenige Bemühungen festgestellt werden, die 

für die Abnehmer relevanten ökologischen Aspekte zu eruieren. Vielmehr scheinen Zulieferer 

bislang insbesondere als Informationsquelle bezüglich Umweltleistung bestehender Materialien 

genutzt zu werden (vgl. Foster/ Green 2000: 399 f.). Allerdings gibt es zahlreiche Beispiele dafür, 

dass Zulieferer proaktiv auf bevorstehende Regulierungen reagiert haben, z.B. konnte in der Stu-

die von Lee und Kim (2011: 533) ein Zulieferer bereits ein entsprechendes Patent vorweisen, das 

den Anforderungen der RoHS-Richtlinie entspricht. 
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Schnittstelle zu anderen Unternehmen der Wertschöpfungskette: Involvierung von Zulieferern 

in den ENPD 

Die Motivation für die Involvierung von Zulieferern besteht entweder aus der Notwendigkeit, 

fehlendes Wissen von externen Quellen zu akquirieren oder aber Zulieferer werden aus Kosten-

gründen oder zur Verkürzung der Lieferzeit mit der Produktentwicklung beauftragt (vgl. Lee/ 

Kim 2011: 532; Lee/ Kim 2012: 296; Magnusson/ Berggren 2001: 110). Im ersten Fall handelt es 

sich um Zulieferer, die über umfassendes technologisches Know-How verfügen und im Rahmen 

einer engen Kooperation bereits in die frühe Phase des Produktentwicklungsprozess einbezogen 

werden (vgl. Lee/ Kim 2011: 533). Oftmals ist dies der Fall bei Komponenten, die Auswirkungen 

auf andere Komponenten im Endprodukt haben, v.a. bei komplexen Produkten wie Automobi-

len, ist der Rückgriff auf Wissen von externen Akteuren bei Innovationen wichtig (vgl. Lee/ Kim 

2012: 296; Magnusson/ Berggren 2001: 110). Im zweiten Fall handelt es sich um weniger strate-

gisches Wissen, bei dem die Entwicklung als Auftrag mit sämtlichen Spezifikationen an die Zulie-

ferer weitergegeben wird und diese entsprechend erst in einer späteren Phase in den NPD ein-

bezogen werden (vgl. Lee/ Kim 2011: 534). 

Die konkrete Ausgestaltung von Kollaborationen hängt also unter anderem von der Art des Bau-

teils ab, insbesondere wie komplex die Schnittstelle zum gesamten Produkt ist (vgl. Magnusson/ 

Berggren 2001: 112). Entsprechend bestimmen die technologischen Fähigkeiten der Zulieferer 

sowie das Ausmaß an kollaborativen Beziehungen zwischen fokalem Unternehmen und Zuliefe-

rern maßgeblich den Innovationsgrad von ökologischen Produkten (vgl. Lee/ Kim 2012: 299). 

 

Motivation Nachhaltigkeitsinnovationen umzusetzen 

Als zentrale Treiber konnten Regulierungen sowie das öffentliche Bewusstsein der Gesellschaft 

identifiziert werden, wobei sich diese beiden Faktoren gegenseitig bedingen und beeinflussen 

(vgl. Noci/ Verganti 1999: 10 f.). Oftmals wird bereits die Einhaltung von Gesetzen von den Un-

ternehmen ŀƭǎ αDǊŜŜƴ wǳ5ά ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘΦ In einigen Fällen gehen Kundenforderungen über Re-

gulierungen hinaus. Dies ist allerdings tendenziell eher der Fall, wenn die direkten Abnehmer 

Endkunden bzw. Einzelhändler sind (vgl. Foster/ Green 2000: 296). In der Studie von Foster und 

Green (2000: 298) bestätigt sich dies dadurch, dass zwei der fortschrittlichsten Unternehmen 

jeweils die Endkunden von Konsumgütermärkten bedienen, wobei die Forscher davon ausge-

hen, dass hier großangelegte Konsumentenstudien potentielle ökologische Trends abbilden, die 

direkt in der Produktentwicklung berücksichtigt werden. Im BtoB-Bereich gehen Kundenanfor-

derungen hingegen nur über Regulierungen hinaus, wenn es sich um Mittel für Herstellungspro-

zesse handelt, bei denen eine verbesserte Umweltleistung mit Effizienzsteigerung einhergeht 

(vgl. Foster/ Green 2000: 296). In diesem Fall werden den Zulieferern potentielle ökologische 



100 
 

Anforderungen in den einzelnen Projekten direkt vom jeweiligen Kunden mitgeteilt (vgl. Foster/ 

Green 2000: 298). Entsprechend dieser Ergebnisse kann also davon ausgegangen werden, dass 

die Stellung in der Zulieferkette durchaus einen Einfluss auf die Motivation hat, nachhaltige Pro-

duktinnovationen umzusetzen, wobei Zulieferer dabei auf Anforderungen ihrer Abnehmer rea-

gieren. Diese Ergebnisse sind also konsistent mit den in Kapitel 6.3.2 aufgezeigten Ergebnissen 

des Netzwerkansatzes. 

Noci und Verganti (1999: 10 f.) gehen in diesem Zusammenhang davon aus, dass nicht nur die 

Treiber, die direkt auf die Zulieferer wirken, als relevant angesehen werden können. Vielmehr 

sind die kombinierten Wirkmechanismen der gesamten Zulieferkette, die sich aus Regulierun-

gen und öffentlichem Bewusstsein ergeben, handlungswirksam. Diese werden letztendlich le-

diglich implizit in einer aktuellen oder potentiell neuen Nachfrage der beteiligten Unternehmen 

widergespiegelt. Je weiter unten sich das Unternehmen in der Kette befindet desto mehr solcher 

indirekten Treiber werden wirksam und desto weniger sind die ursprünglichen Treiber zu be-

nennen.  

Bisher durchgeführte Studien bestätigen, dass Ökoinnovationen bei Zulieferern insbesondere 

aufgrund von Regulierungen umgesetzt werden. Zum Beispiel zeigt die Studie von Lee und Kim 

(2012: 295), dass für die Eliminierung von FCKW-haltigen Kühlmitteln in Kühlschränken dem Zu-

lieferer eine zentrale Rolle zugekommen ist. Dieser verfügte bereits über ein Patent in diesem 

Bereich, da in anderen Ländern die Verwendung von FCKW bereits seit 1995 verboten ist. In der 

Studie von Lee und Kim (2011: 532) war die Regulierung RoHS die Hauptmotivation für die be-

teiligten Unternehmen, die Produktentwicklungen umzusetzen, wobei bei einigen Zulieferern 

die Umsetzung aufgrund der konkreten Anfrage des Abnehmers erfolgte, während andere Un-

ternehmen bereits vor Inkrafttreten der Regulierung entsprechende Produktkomponenten ent-

wickelt haben. Auch die Studie von Noci und Verganti (1999: 7 ff.) zeigt, dass bei den betrachte-

ten Fällen oftmals zumindest erwartete Regulierungen dafür verantwortlich sind, dass die Zulie-

ferer Öko-Innovationen umsetzen bzw. in einem Fall aufgrund einer unintendierten ökologi-

schen Verbesserung eines Produktes eher zufällig eine Nachfrage bei Abnehmern generiert.  

Eine Antwort darauf, wann Innovationen, die über Regulierungen hinausgehen, umgesetzt wer-

den, liefert die Studie von Driessen et al. (2013). Die Forscher gehen davon aus, dass interne 

strategische Faktoren bestimmen, inwieweit Unternehmen ökologische Aspekte in den Entwick-

lungsprozess integrieren. Zum einen handelt es sich dabei um die Marktorientierung von Unter-

nehmen, die bestimmt, ob und welche Anforderungen von externen Akteuren im Produktent-

wicklungsprozess berücksichtigt werden, d.h. die Marktorientierung dient als Informationsfilter. 

Zum anderen bestimmt die jeweilige Umweltpolitik der Unternehmen Entscheidungen im Pro-
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duktentwicklungsprozess (vgl. Driessen et al. 2013: 318). Auch Noci und Verganti (1999: 12) wei-

sen darauf hin, dass auch trotz fehlender aktueller Nachfrage der direkten Abnehmer Umwelt-

themen als strategisch angesehen werden können, wenn eine Änderung der Nachfrage zu er-

warten ist. Wie Driessen et al. (2013: 316) gehen sie davon aus, dass die Unternehmensstrategie 

beeinflusst, ob bzw. in welchem Maße Nachhaltigkeitsinnovationen umgesetzt werden. Nach-

haltigkeitsaspekte können entweder implizit berücksichtigt werden, d.h. diese werden stets in 

Zusammenhang mit anderen Erfolgsvariablen betrachtet. Dies zieht eine reaktive Strategie so-

wie inkrementelle Innovationen nach sich. Oder aber Umweltthemen werden explizit als strate-

gische Variable berücksichtigt, was in Zusammenhang mit einer proaktiven Strategie und radi-

kalen Innovationen gesehen wird und so zu Wettbewerbsvorteilen führen kann (vgl. Noci/ Ver-

ganti 1999: 4). 

Noci und Verganti (1999: 12 f.) identifizieren in diesem Zusammenhang drei Nachhaltigkeitsstra-

tegien. Die erste Strategie wird als αwŜ-ŀŎǘƛǾά bezeichnet, bei der das Unternehmen Nachhaltig-

keitsinnovationen lediglich aufgrund externer Stimuli umsetzt. Die zweite Strategie nennen die 

Autoren α!ƴǘƛŎƛǇŀǘƻǊȅάΣ da bei dieser die zukünftige Marktnachfrage bei Entscheidungen für  

oder gegen die Umsetzung einer Innovation einbezogen wird. Bei der Strategie αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴ-ba-

ǎŜŘά wird hingegen der Einbezug von Nachhaltigkeitsfaktoren explizit als Wettbewerbsstrategie 

angesehen und somit grundsätzlich bei Entscheidungen berücksichtigt. Welche der Strategien 

letztendlich sinnvoll ist, hängt zum einen von internen Faktoren (Ressourcen und Fähigkeiten, 

strategische Ausrichtung bezüglich Innovationen) als auch dem Wettbewerbsumfeld (Unsicher-

heit, Geschwindigkeit von Veränderungen, benötigte Zeit zur Implementierung, Vorteile für 

Early Mover) ab (vgl. Noci/ Verganti 1999: 12 f.). 

Weitere Studien deuten darauf hin, dass eine Proaktivität der Zulieferer nicht nur aufgrund einer 

erwarteten verbesserten Wettbewerbsfähigkeit durch die Erfüllung einer zukünftigen Markt-

nachfrage erfolgt, sondern auch aufgrund einer potentiell daraus resultierenden langfristigen 

Beziehung mit Abnehmern (vgl. Lee/ Kim 2012: 299 f.). Die oben beschriebene strategische 

Wichtigkeit des Wissens spielt hierbei eine zentrale Rolle für die Erreichung dieser Ziele. Diese 

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 lediglich die Spezifikationen 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 dar. Voraussetzung hierfür war, dass sich für beide 

Parteien ein Mehrwert ergab sowie die Macht gleichmäßig verteilt war, sodass beide Parteien 

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

6.4.1 Inhaltliche Zusammenführung der Ergebnisse der einzelnen Literaturstränge 
 

In Abbildung 11 sind die relevantesten Faktoren, die in den vier identifizierten Literatursträngen 

betrachtet wurden, dargestellt. Dabei wurden Akteure anhand Umrahmungen mit abgerunde-

ten Ecken abgebildet. Akteure im Schaubild sind zum einen Regierungsbehörden, die entspre-

chende Regulierungen verabschieden, potentiellen Kunden, die in Summe die Marktnachfrage 

darstellen sowie andere Stakeholder, wie z.B. NGOs, die Druck auf die Unternehmen ausüben 

können. Diese Akteure können als potentielle externe Motivationsfaktoren angesehen werden. 

Weitere Akteure stellen das fokale Unternehmen sowie ein exemplarischer Zulieferer auf First-

Tier-Ebene, welcher potentiell an einer Neuentwicklung bzw. Innovation eines ökologischen 

Produktes beteiligt ist, dar. Als weitere potentielle Akteure wurden Kooperationspartner bezüg-

lich allgemeiner FuE links vom fokalen Unternehmen bzw. rechts vom Zulieferer dargestellt. Die 

in den Literatursträngen identifizierten betrachteten unternehmensinternen Faktoren können 

auf der strategischen Ebene, der operativen Ebene als auch der spezifischen funktionalen Einheit 

des (erweiterten) NPD-Prozesses zugeordnet werden. Die strategischen Faktoren als auch der 

(erweiterte) NPD-Prozess wurden zur Abgrenzung innerhalb der beiden dargestellten Unterneh-

men mithilfe von Rechtecken dargestellt.  

Weiterhin konnten Faktoren, die das SCM betreffen, identifiziert werden, welche ebenfalls als 

dem fokalen Unternehmen zuzuordnende Managementpraktiken zu verstehen sind, im Schau-

bild jedoch zur besseren Übersicht zwischen fokalem Unternehmen und Zulieferer ebenfalls mit-

hilfe von Rechtecken dargestellt werden, um so zu verdeutlichen, dass diese Praktiken die Be-

ziehung der beiden Unternehmen charakterisieren.  

Eigenschaften des Unternehmens, z.B. Macht und technische Kompetenzen, Eigenschaften in 

Form der Komplexität der hergestellten Komponente des Zulieferers sowie die Eigenschaften 

der Beziehung zwischen fokalem Unternehmen und Zulieferer wurden mithilfe von Ovalen dar-

gestellt. Die Pfeile signalisieren potentielle Zusammenhänge zwischen den Faktoren. 

Den unterschiedlichen Literatursträngen wurden jeweils eine eigene Farbe zugeordnet (siehe 

Legende im Schaubild), um damit den Gegenstandsbereich bzw. die betrachteten Faktoren in-

nerhalb der einzelnen Literaturstränge zu verdeutlichen. Dadurch sollen Gemeinsamkeiten und 

Unterschiede zwischen den Literatursträngen aufgezeigt werden. 
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6.4.1.1 Vergleich der externen Faktoren in den einzelnen Literatursträngen 

 

Aus dem Schaubild wird zunächst ersichtlich, dass die externen Motivationsfaktoren in Form von 

Regulierungen, Marktnachfrage und anderen Stakeholdern von allen vier identifizierten Litera-

tursträngen berücksichtigt werden. Während die externen Faktoren jedoch in der SSCM-Litera-

tur (vgl. Tachizawa et al. 2015: 1551 f.; Forman/ Jørgensen 2004: 49 ff.) als auch der ENPD-Lite-

ratur (vgl. Noci/ Verganti 1999: 10 f.; Foster/ Green 2000: 290 f.) lediglich vereinzelt bzw. implizit 

betrachtet werden, werden diese vor allem innerhalb der Innovationsliteratur thematisiert (zu 

erkennen an der dickeren roten Umrahmung im Vergleich zu den anderen Farben). Hierbei hat 

sich gezeigt, dass entsprechende Regulierungen als wichtige Motivationsfaktoren angesehen 

werden können (z.B. Kammerer 2009: 2290; Rehfeld et al. 2007: 97), jedoch nicht grundsätzlich 

einen Einfluss auf die Umsetzung von Produktinnovationen haben (vgl. Rennings et al. 2006: 54; 

Guoyou et al. 2013: 8 f.). Die Studie von Horbach et al. (2012: 118) hat gezeigt, dass in diesem 

Zusammenhang eine differenzierte Betrachtung von Produktinnovationen etwaige wider-

sprüchliche Ergebnisse über den Einfluss von aktuellen und zukünftigen Regulierungen liefern 

kann. Ebenso scheint die Strenge der Regulierung einen Einfluss zu haben (vgl. Kammerer 2009: 

2290 f.; Kesidou/ Demirel 2012: 867 f.) 

Einige Studien deuten aber auch darauf hin, dass Produktinnovationen umgesetzt werden, wenn 

keine entsprechende Regulierung existiert. Hier hat sich in den unterschiedlichen Literatursträn-

gen einheitlich abgezeichnet, dass gerade für Produktinnovationen marktbezogene Faktoren, 

wie z.B. Kundenanforderungen und ein erwarteter größerer Marktanteil als wichtigste Treiber 

angesehen werden können (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 f.). Für andere Stakeholder konnten keine einheitli-

chen Ergebnisse gefunden werden (vgl. Eiadat et al. 2008: 139 f.; Yu et al. 2017: 165 f.), was 

unter Umständen auf länderspezifische Faktoren zurückzuführen ist. Vor allem die Innovations-

literatur zeigt auf, dass unterschiedliche Innovationsarten (Produkt- vs. Prozessinnovationen) 

unterschiedliche Einflussvariablen haben (z.B. Rennings et al. 2006: 54 f.). Auch innerhalb der 

KlassifizierǳƴƎ αtǊƻŘǳƪǘƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴά ȊŜƛƎǘ sich, dass je nach Art der Innovation unterschiedli-

che fördernde Faktoren vorliegen (vgl. Horbach et al. 2012: 117 ff.).  
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6.4.1.2 Vergleich der internen Faktoren in den einzelnen Literatursträngen 

 

Interne Unternehmenspraktiken, die sich potentiell förderlich auf die Umsetzung von Öko-Inno-

vationen auswirken bzw. in Zusammenhang mit diesen gesehen werden, werden sowohl in der 

Innovationsliteratur, der ENPD-Literatur als auch der SSCM-Literatur26 betrachtet. In den Aus-

führungen aus Kapitel 6.3.3 und 6.3.4 hat sich gezeigt, dass insbesondere die beiden Literatur-

ǎǘǊŅƴƎŜ αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎƭƛǘŜǊŀǘǳǊά ŀƭǎ ŀǳŎƘ α9bt5-Literaturά !ǳŦǎŎƘƭǳǎǎ ǸōŜǊ ŘƛŜ ²ƛǊƪǎŀƳƪŜƛǘ Ǿƻƴ 

internen Faktoren geben. In Anlehnung an die Annahmen von Pujari et al. (2003: 659 ff.), Noci 

und Verganti (1999: 12) sowie Driessen et al. (2013: 318) werden Marktorientierung und dazu-

gehörende Marktforschungsaktivitäten, als auch die Nachhaltigkeitsstrategie bzw. die damit in 

Verbindung stehenden operativen Maßnahmen, als die beiden wichtigsten Faktoren im Hinblick 

auf die (erfolgreiche) Umsetzung von ökologischen Produktinnovationen angesehen. Daher sind 

auf der linken Seite der beiden dargestellten Unternehmen (fokales Unternehmen und Zuliefe-

rer) im Schaubild Faktoren bezüglich der Marktorientierung sowie auf der rechten Seite Aktivi-

täten bezüglich der Umweltstrategie abgebildet. Die entsprechenden Faktoren auf der operati-

ven Ebene werden jeweils darunter aufgeführt. Ergänzend wird dem Top Management Support 

in Bezug auf Nachhaltigkeit eine maßgebliche Rolle beigemessen (z.B. Pujari et al. 2003: 660). 

Die Ergebnisse bezüglich der genannten internen Variablen werden in der ENPD-Literatur z.B. 

durch die Studie von Pujari et al. (2003: 664 f.) gestützt. Die Ergebnisse der Forscher zeigen, dass 

Marktforschungsaktivitäten als auch die Durchführung einer Lebenszyklusanalyse sowohl zu ei-

ner verbesserten Umweltleistung führen als auch zum Markterfolg beitragen. Für den Markter-

folg ist zudem das Benchmarking von Umweltaspekten wichtig. Für die Steigerung der Umwelt-

leistung haben ergänzend Top Management Support bezüglich Nachhaltigkeit und die Involvie-

rung eines Umweltmanagers eine positive Auswirkung. Umweltpolitik hat hingegen keinen di-

rekten Einfluss auf die beiden Leistungsvariablen. Hingegen konnte Pujari et al. (2004: 387 f.) 

zeigen, dass diese sich positiv auf die Durchführung einer LCA auswirkt und somit zumindest 

einen indirekten Effekt hat. Albino et al. (2009: 89 f.) konnten zudem zeigen, dass Unternehmen, 

die nachhaltige Produkte entwickelt haben, auch anderweitige ökologiebezogene Maßnahmen 

wie z.B. Materialeffizienz oder Energieeffizienz verfolgen, was auf eine Verankerung von Nach-

haltigkeit in die Unternehmensstrategie schließen lässt.  

                                                           
26 Auf die innerhalb der SSCM-[ƛǘŜǊŀǘǳǊ ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘŜƴ ƛƴǘŜǊƴŜƴ CŀƪǘƻǊŜƴ ǿƛǊŘ ƛƳ ƴŅŎƘǎǘŜƴ !ōǎŎƘƴƛǘǘ α±ŜǊπ
ƎƭŜƛŎƘ ŘŜǊ {ŎƘƴƛǘǘǎǘŜƭƭŜ Ȋǳ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊƴά ŜƛƴƎŜƎŀƴƎŜƴΦ 5ƛŜǎŜ ōŜȊƛŜƘŜƴ ǎƛŎƘ ƧŜŘƻŎƘ ǇǊƛƳŅǊ ŀǳŦ 9Ŏƻ-Design-
Praktiken als auch Aktivitäten internen Nachhaltigkeitsmanagements, wie z.B. ISO 14001, sowie Top Ma-
nagement Support. 



105 
 

Innerhalb der quantitativen Innovationsliteratur werden diese beiden strategischen Ausrichtun-

gen zwar nicht explizit thematisiert, jedoch können die in den Modellen berücksichtigten Vari-

ablen diesen beiden Kategorien zugeordnet werden. So konnten in einigen Studien positive  

Effekte von Faktoren bezüglich der Durchführung von Marktforschung sowie der strategischen 

Wichtigkeit von Ökologie (vgl. Wagner 2008: 397 f., 2009: 128) gefunden werden. Für einzelne 

Umweltmanagementmaßnahmen auf der operativen Ebene, wie z.B. die Implementierung eines 

EMS und der Durchführung von LCAs, konnten jedoch keine eindeutigen Ergebnisse gefunden 

werden (vgl. Wagner 2007: 1596, 2008: 397 f., 2009: 128; Ziegler et al. 2004: 11; Rennings et al. 

2006: 54 f.; Rehfeld et al. 2007: 97 f.). Wie in Kapitel 6.3.3.1 bereits angesprochen, hat in den 

später durchgeführten Studien die kulturelle bzw. strategische Verankerung von Nachhaltigkeit, 

die sich letztendlich in ökologiebezogenen Fähigkeiten des Unternehmens widerspiegeln, be-

sondere Aufmerksamkeit erlangt (z.B. Chang 2011: 363; Kammerer 2009: 2287). Zwischen die-

sen nachhaltigkeitsorientierten internen Faktoren und der Umsetzung von Öko-Produkten 

konnte jeweils ein recht eindeutiger Zusammenhang gefunden werden (vgl. Chang 2011: 367 f.; 

Kammerer 2009: 2290 f.). Entsprechend konnten auch Chen et al. (2012: 388 ff.) für die drei 

ƛƴǘŜǊƴŜƴ CŀƪǘƻǊŜƴ αEnvironmental LeadershipάΣ αEnvironmental Cultureά sowie αEnvironmental 

Capabilitiesά einen Einfluss auf ökologische Innovationen finden. Die qualitativ durchgeführte 

Studie von Dangelico und Pujari (2010: 476) zeigt in diesem Zusammenhang jedoch, dass eine 

solche kulturelle Verankerung nur in Kombination mit einem erwarteten Markterfolg zur tat-

sächlichen Umsetzung führen. 

Neben diesen internen Variablen werden von der Innovationsliteratur ergänzend Variablen be-

züglich dem Ausmaß von internen FuE-Tätigkeiten betrachtet (z.B. Horbach et al. 2013: 527 f.; 

Ketata et al. 2015: 66 f.; De Marchi 2012: 619 f.), wobei die Ergebnisse auch hier nicht eindeutig 

sind. Während De Marchi (2012: 619 f.) für die Kontinuität der Forschungsaktivitäten sowie 

Ketata et al. (2015: 67 f.) für allgemeine Ausgaben für Mitarbeiterschulungen einen signifikanten 

Einfluss finden konnten, weisen die Ergebnisse z.B. bei Horbach et al. (2012: 117 f.) keinen Effekt 

von interner FuE auf. Tendenziell kann dennoch angenommen werden, dass innovationsstarke 

Unternehmen auch im Nachhaltigkeitsbereich Forschung betreiben. 

Im Gegensatz zur Innovationsliteratur liegt der Fokus bei den Studien innerhalb der ENPD-Lite-

ratur auf dem NPD-Prozess, der von der Innovationsliteratur nicht explizit berücksichtigt wird. 

Bei den quantitativen Studien wird hierbei als interne Variable ergänzend die bereichsübergrei-

fende Koordination im Rahmen des NPD-Prozesses berücksichtigt, wobei gezeigt werden 

konnte, dass sich diese positiv auf den Markterfolg auswirkt (vgl. Pujari et al. 2003: 664 f.; Pujari 

2006: 80). In qualitativen Studien wird z.B. thematisiert, ob für radikale Nachhaltigkeitsinnova-

tionen eine Reorganisation des NPD notwendig ist (vgl. Magnusson/ Berggren 2001: 106 ff.; 
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Sandström/ Tingström 2008: 185 f.) bzw. welche Trade-offs auftreten können sowie welchen 

Produkteigenschaften während der Produktentwicklung Priorität beigemessen wird (vgl. Dries-

sen et al. 2013: 318 ff.). Dabei hat sich gezeigt, dass ökologische Aspekte nur gleichberechtigt 

mit anderen relevanten Aspekten betrachtet werden, wenn dies explizit vom Kunden gefordert 

oder sich neue Märkte erhofft werden. Ansonsten werden lediglich bereits bestehende Vorga-

ben eingehalten oder die ökologischen Aspekte umgesetzt, wenn diese mit der Haupteigen-

schaft des Produktes positiv zusammenhängen (vgl. Foster/ Green 2000: 300). Zudem konnte 

am Beispiel vom Toyota Prius gezeigt werden, dass bei radikalen Innovation eine Reorganisation 

des Entwicklungsprozesses beim OEM notwendig ist (vgl. Magnusson/ Berggren 2004: 108 f.). 

In der ENPD-Literatur wird ebenfalls explizit die Integration von Zulieferern in den NPD-Prozess 

thematisiert und als förderlich für die erfolgreiche Umsetzung angesehen (vgl. Pujari et al. 2003: 

665). Ein früher Einbezug findet in der Regel aufgrund strategischer Entscheidungen statt. In 

diesem Zusammenhang ist fehlendes Wissen ein entscheidendes Kriterium, was auch mit der 

Komplexität des Produktes in Zusammenhang steht. Die technologischen Fähigkeiten des Zulie-

ferers sowie das Ausmaß der Zusammenarbeit bestimmen letztendlich den Innovationsgrad des 

Endproduktes (vgl. Lee/ Kim: 2001: 534 ff., 2012: 298 f.). 

 

6.4.1.3 Vergleich der Schnittstelle zu Zulieferern in den einzelnen Literatursträngen 

 

Während in den beiden genannten Literatursträngen die Schnittstelle zwischen fokalem Unter-

nehmen und Zulieferern kaum thematisiert wurde, ist diese per Definition innerhalb der SSCM-

Literatur als auch dem Netzwerkansatz ein zentraler Gegenstandsbereich der Forschung, wobei 

der Fokus in beiden Literatursträngen jedoch auf Up-Stream-Aktivitäten des Unternehmens ge-

legt wird. In diesem Zusammenhang untersucht die SSCM Literatur (grüne Umrahmung) das Ver-

hältnis zwischen internen Umweltmanagementpraktiken und externen Praktiken in Bezug auf 

GSCM-Praktiken - Kollaboration und Monitoring - anhand faktoranalytischer Betrachtungen (vgl. 

Zhu/ Sarkis 2004: 275; Zhu et al. 2012: 177; Lee et al. 2014: 6989). Während die beiden GSCM-

Aktivitäten den Ergebnissen nach vermutlich zusammen implementiert werden, deutet die Clus-

ter-Analyse von Zhu et al. (2012: 178 f.) darauf hin, dass interne Eco-Design Maßnahmen auch 

unabhängig von anderen internen und externen Umweltmanagementpraktiken stattfinden, d.h. 

nicht zwangsläufig mit Partnerschaften zu Kunden bzw. Zulieferern oder anderen internen Nach-

haltigkeitsmaßnahmen einhergehen. Dies kann damit zusammenhängen, dass Eco-Design an 

das FuE gebunden ist, jedoch nicht zwangsläufig mit der gesamten Nachhaltigkeitsstrategie ver-
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bunden ist. Hingegen zeigen die Ergebnisse von Bowen et al. (2001: 183 ff.) auf, dass eine pro-

aktive Gesamtstrategie von Nachhaltigkeit im Unternehmen neben allgemeinen Fähigkeiten, die 

Zulieferkette managen zu können, Ȋǳ ŜƛƴŜƳ αtǊƻŘǳŎǘ ōŀǎŜŘ ƎǊŜŜƴ ǎǳǇǇƭȅά ōŜƛträgt. 

Insbesondere die qualitativen Studien innerhalb der SSCM-Literatur zeigen, dass für eine Trans-

formation zu ökologischen Produkten eine Reorganisation der Zulieferkette hin zu kooperativen 

Beziehungen förderlich bzw. notwendig ist, da zum einen die neuen Anforderungen kommuni-

ziert werden müssen und ggf. entsprechende Kompetenzen durch Zuliefererentwicklungen bzw. 

gemeinsame Kooperationstätigkeiten aufgebaut werden (vgl. Goldbach et al. 2003: 73 f.; Kogg 

2003: 61 f.; Nelson 2009: 25 f.). Dabei deuten einige quantitative Studien darauf hin, dass sich 

eine bereits bestehende enge Beziehung zu Zulieferern, resultierend aus Maßnahmen bezüglich 

Qualitätsmanagement (vgl. Zhu/ Sarkis 2004: 283) bzw. logistische und technologische Integra-

tion (vgl. Vachon/ Klassen 2006b: 810), positiv auf die Implementierung der beiden GSCM-Prak-

tiken (Monitoring und kollaborative Aktivitäten) auszuwirken scheint.  

Zu ähnlichen Ergebnissen kommen die Veröffentlichungen, die dem Netzwerkansatz (orange 

Umrahmung) zugeordnet werden können. Im Gegensatz zur SSCM-Literatur beschäftigt sich die-

ser primär mit den strukturellen Merkmalen der Zulieferkette, insbesondere mit der Beziehung 

zwischen fokalem Unternehmen und First-tier-Zulieferern. Generell kann gesagt werden, dass 

der Fokus innerhalb dieses Literaturstranges recht eng gefasst bleibt (unter Umständen weil 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 weitergegeben werden kann (vgl. Hall 2000: 

460 ff.) und welche Strategie (Monitoring vs. Produktbezogene Kooperation) hierbei vom foka-

len Unternehmen eingesetzt werden sollte (vgl. van Bommel 2011: 901 f.). 

Während die Beziehungsmerkmale im Netzwerkansatz als eher statisch und unveränderbar an-

gesehen werden, zielen die Ausführungen von Forman und Jørgensen (2004: 53 ff.) darauf ab, 

dass diese proaktiv gesteuert werden können. Demnach eignen sich marktbasierte Beziehun-

gen, wenn lediglich Standards, die sich aus Regulierungen ergeben, eingehalten werden sollen. 

Asymmetrische Partnerschaften eignen sich, wenn notwendige Kompetenzen beim fokalen Un-

ternehmen liegen, symmetrische Partnerschaften hingegen, wenn der Zulieferer über wichtige 

Kompetenzen verfügt (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 54).  

Wie bereits erwähnt, sind Studien, welche die Schnittstelle zwischen fokalem Unternehmen und 

Zulieferern berücksichtigen, in der Innovationsliteratur sowie der ENPD-Literatur eher spärlich 

vertreten (vgl. Abschnitte 6.3.3 und 6.3.4). Innerhalb der Innovationsliteratur wurden neben in-

terner FuE auch Kooperationen zu externen Akteuren, unter anderem zu Zulieferern, bezüglich 
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unspezifischen nicht auf nachhaltige Produkte bezogene FuE-Tätigkeiten bzw. Informations-

flüsse betrachtet (vgl. De Marchi 2012: 618; Horbach et al. 2013: 528 f.; Doran/ Ryan 2012: 425; 

Triguero et al. 2013: 27; Horbach et al. 2012: 114). Die Annahme ist hierbei, dass sich durch 

etwaige Spill-Over-Effekte Auswirkungen auf ökologische Innovationen ergeben. Hier wurden 

jedoch keine eindeutigen Ergebnisse gefunden. Während Doran und Ryan (2012: 432) und De 

Marchi (2012: 619 f.) für Kooperationen mit Zulieferern einen Einfluss finden konnten, weisen 

die Ergebnisse von Horbach et al. (2012: 117 f.) keinen Einfluss auf. 

Auch Studien aus der ENPD-Literatur, die sich speziell mit Informationsflüssen bezüglich ökolo-

gischer Aspekten in das Unternehmen beschäftigen, zeigen, dass die Kommunikation zwischen 

Abnehmern und Zulieferern als eher gering eingestuft werden kann und dann lediglich auf die 

produktspezifischen Anforderungen abzielt (vgl. Foster/ Green 2000: 300 f.). Zudem hat sich ge-

zeigt, dass die Informationen bezüglich ökologischer Themen die FuE-Abteilung in einer eher 

unsystematischen Weise, vor allem über andere interne Funktionsbereiche erreichen, wobei 

dann letztendlich lediglich Informationen von Kunden und Regulierungen berücksichtigt werden 

(vgl. Foster/ Green 2000: 298). Driessen et al. (2013: 318) kommen jedoch zu dem Schluss, dass 

Informationen von Kunden eine eher untergeordnete Rolle spielen und stattdessen Informatio-

nen von Regulierungen, Zulieferern und Interessengruppen herangezogen werden. 

Es konnten sechs Studien gefunden werden, die sich explizit mit dem Zusammenhang von Ko-

operationen mit Teilnehmern der Zulieferkette auf die Umsetzung von Produktinnovationen be-

schäftigen und sich somit an der Schnittstelle zwischen SSCM-Literatur und Innovationsliteratur 

bzw. ENPD-Literatur befinden. Dabei wurden in den vorherigen Abschnitten zwei der Studien 

der SSCM-Literatur zugeordnet (Lee et al. 2014; Chiou et al. 2011), drei der Innovationsliteratur 

(Wu 2013; Dai et al. 2015; Dangelico et al. 2017) und eine der ENPD-Literatur (Dangelico et al. 

2013), wobei sich die Studien von Dangelico et al. (2013) und Dangelico et al. (2017) in der Um-

setzung sehr ähneln und die Einteilung lediglich aufgrund der konzeptionellen Verankerung er-

folgt. 

Während auf technologische Innovationen kein Effekt von GSCM-Praktiken in Form von Moni-

toring und Kooperationen mit Kunden gefunden werden konnte (vgl. Lee et al. 2014: 6990 f.), 

zeigen die Ergebnisse von Chiou et al. (2011: 830 f.), dass speziell auf ökologische Innovationen 

Maßnahmen bezüglich Zuliefererentwicklung durchaus einen Einfluss haben.  

Innerhalb der quantitativen Innovationsliteratur wurde das Konzept der externen Integration 

eingeführt, welches auf Kooperationen bezüglich ökologischer Aspekte zum einen zu Abneh-

mern und zum anderen zu Zulieferern abzielt (vgl. Wu 2013: 540; Dai et al. 2015: 245; Dangelico 

et al. 2017: 492). Die Ergebnisse aller drei Studien zeigen, dass die externe Integration einen 

positiven Einfluss auf ökologische Produktinnovationen hat. Dabei 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 et al. 2015: 248 ff.). Liegt eine Nachfra-

geunsicherheit vor, spielt die externe Integration eine noch größere Rolle für die Umsetzung von 

Produktinnovationen (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 Zulieferkette sowie der Zugang zu Wissen von 

externen Akteuren wirken sich positiv auf ein ökologisches Produktdesign aus. Während Pro-

duktideen eher intern entstehen, wird für die konkrete Umsetzung auf externes Wissen zurück-

gegriffen (vgl. Dangelico et al. 2013: 501 f.). 

 

6.4.1.4 Vergleich der Zuliefererperspektive in den einzelnen Literatursträngen 

 

Die spezifische Sicht der Zulieferer im Hinblick auf die fördernden Faktoren bzw. die Gründe für 

die Umsetzung von Öko-Innovationen wird bislang kaum berücksichtigt. Die Grundannahme der 

Studien, die dem Netzwerkansatz zugeordnet werden können, ist, dass Zulieferer aufgrund ihrer 

Distanz zum Endkonsumenten keine Motivation haben, Öko-Innovationen von sich aus anzusto-

ßen und diese daher lediglich aufgrund von spezifischen Kundenforderungen umgesetzt werden 

(vgl. Hall 2000: 459). Auch innerhalb der ENPD-Literatur kommen Foster und Green (2000: 298) 

zu dem Schluss, dass die Stellung in der Zulieferkette den Motivationsgrad bestimmt, d.h. je 

näher das Unternehmen am Endkonsumenten ist, desto größer ist die Motivation, entspre-

chende Innovationen anzustoßen und umzusetzen. Noci und Verganti (1999: 10 f.) zeigen auf, 

dass, je weiter unten sich ein Unternehmen in der Zulieferkette befindet, desto eher erreichen 

es lediglich kombinierte Wirkmechanismen der tatsächlichen Treiber (z.B. in Form von Regulie-

rungen oder Stakeholderdruck etc.), welche sich letztendlich in der Nachfrage des direkten Kun-

den äußern. Die Nähe zu Endkunden führt zudem tendenziell eher zu Innovationen, die über 

Regulierungen hinausgehen. Unternehmen, die sich in der Zulieferkette weiter unten befinden, 

setzen effizienzbasierte Innovationen um (vgl. Foster/ Green 2000: 296). 

Insofern Kunden an Zulieferer bezüglich nachhaltigen Materialien etc. herantreten, haben sich 

folgende Faktoren als förderlich erwiesen: Das bereits Bestehen einer langfristigen Partner-

schaft (vgl. Meyer/ Hohmann 2000: 64), das Teilen von Risiken und Gewinnen (vgl. Nelson 2009: 

28), sowie die Übernahme von Kosten und die Unterstützung bei der Umsetzung der neuen For-

derungen, das Bezahlen von höheren Preisen und die Aussicht auf zukünftig größere Bestell-

mengen (vgl. Kogg 2003: 61).  

Noci und Verganti (1999: 12) führen hingegen das Konzept der proaktiven bzw. reaktiven Stra-

tegie ein, denen jeweils eine unterschiedliche strategische Berücksichtigung von Nachhaltigkeit 
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zugrunde liegt. Demnach wird angenommen, dass Zulieferer durchaus aus eigener Motivation 

Nachhaltigkeitsinnovationen anstoßen, insofern eine entsprechende strategische Verankerung 

von Nachhaltigkeit vorliegt. Welche der Strategien sich positiv auf die Wettbewerbsfähigkeit des 

jeweiligen Unternehmens auswirkt und somit sinnvoll ist, hängt von weiteren internen Faktoren 

ab, wie z.B. zur Verfügung stehende Ressourcen, der Innovationsstrategie als auch von externen 

Faktoren in Form des Wettbewerbsumfeldes (vgl. Noci/ Verganti 1999: 12 f.). 

Allerdings besteht bezüglich der konkreten Umsetzung bei den Unternehmen Unsicherheit, da 

sehr viele Designvarianten möglich sind (vgl. Pujari/ Wright 1996: 24). Ähnlich verhält es sich bei 

der zukünftigen Marktnachfrage. Vor allem KMUs fehlen entsprechende Ressourcen, da diese 

auf strategischer bereichsübergreifenden Ebene betrachtet werden müssen und zudem zukünf-

tige Regulierungen analysiert werden müssen (vgl. Noci/ Verganti 1999: 11 f.).  

Die Motivation für ein proaktives Innovationsverhalten dürfte insbesondere darin liegen, z.B. 

durch strategische Partnerschaften die eigene Position im Zuliefernetzwerk zu verbessern bzw. 

zu verteidigen. Da Abnehmer potentiell Zulieferer als Wissensquelle heranziehen, wenn ihnen 

selbst das entsprechende Wissen fehlt (z.B. Lee/ Kim 2011: 535; Dangelico et al. 2013: 645), 

können durch entsprechendes Innovationsverhalten symmetrische Partnerschaften mit den Ab-

nehmern und somit ein ausgeglichenes Machtverhältnis erfolgen (vgl. Lee/ Kim 2012: 299 f.; 

Lee/ Kim 2011: 533; Forman/ Jørgensen 2004: 53). 
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Abbildung 11: Darstellende Zusammenfassung der Literaturübersicht 
Quelle: eigene Darstellung. 
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6.4.2 Relevante Konzepte in den identifizierten Literatursträngen 
 

Die Ausführungen der Literaturanalyse zeigen, dass die beiden in der vorliegenden Arbeit inte-

ǊŜǎǎƛŜǊŜƴŘŜƴ CŀƪǘƻǊŜƴ ōŜȊǸƎƭƛŎƘ ŘŜǊ ¦ƳǎŜǘȊǳƴƎ Ǿƻƴ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘǎƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴ α{ŎƘƴƛǘǘǎǘŜƭƭŜ 

ȊǳǊ ½ǳƭƛŜŦŜǊƪŜǘǘŜά ǳƴŘ αaƻǘƛǾŀǘƛƻƴκ 9ǊŦƻƭƎǎŦŀƪǘƻǊŜƴά ƧŜǿŜƛƭǎ ǳƴǘŜǊǎŎƘƛedlich stark vertreten 

sind. Diese unterschiedliche Betrachtung der beiden Faktoren ist insbesondere auf die unter-

schiedliche thematische Fokussierung der vier Literaturstränge zurückzuführen.  

Abbildung 12 zeigt, dass innerhalb der Literatur zur Innovationstheorie ein starker Fokus auf 

mögliche Motivations- und Erfolgsfaktoren liegt, hingegen kaum die Schnittstelle zum Zuliefer-

netzwerk Berücksichtigung findet bzw. nicht explizit die Perspektive von Zulieferern und deren 

spezielle Position behandelt wird. Einige Studien betrachten lediglich die allgemeine Integration 

von Zulieferern bei FuE-Aktivitäten (z.B. De Marchi 2012: 619 f; Doran/ Ryan 2012: 432), wobei 

tendenziell ein positiver Einfluss gefunden werden konnte. Die Literatur zur Innovationstheorie 

analysiert im Wesentlichen, welche Motivationsfaktoren bzw. Erfolgsfaktoren für die Umset-

zung von Ökoinnovationen im Vergleich zu konventionellen Innovationen maßgeblich sind. Hier-

bei wird vor allem auf die Push/ Pull-Theorie zurückgegriffen, d.h. es wird der Frage nachgegan-

gen, ob die Marktnachfrage bzw. Regulierungen oder unternehmensseitige Faktoren eine Rolle 

bei der Entscheidung für die Umsetzung von Ökoinnovationen spielen (z.B. Rehfeld et al. 2007: 

96 f.; Horbach et al. 2012: 113 f.). In neueren Veröffentlichungen werden verstärkt interne Kom-

petenzen bezüglich der Berücksichtigung und Integration von Nachhaltigkeitsaspekten als Erklä-

rungsvariable herangezogen (z.B. Chen 2008: 533 f.; Chen et al. 2012: 375). Die Ergebnisse zei-

gen, dass vor allem die Marktnachfrage, aber auch interne Faktoren wie z.B. Kosteneinsparun-

gen (vgl. Horbach et al. 2013: 533 ff.) oder entsprechende Fähigkeiten (vgl. Chen 2008: 532; 

Chen et al. 2012: 390 f.) nachhaltige Produktinnovationen fördern. Zudem können Regulierun-

gen das Innovationsverhalten positiv beeinflussen (z.B. Triguero et al. 2013: 29 f.). Allerdings 

sind die Ergebnisse teilweise sehr heterogen, z.B. bezüglich dem Einfluss des Ausmaßes von FuE-

Aktivitäten (z.B. De Marchi 2012: 619 f.; Horbach et al. 2013: 537) oder eines Umweltmanage-

mentsystems (z.B. Ziegler et al. 2004: 11; Rehfeld et al. 2007: 97 f.), nicht zuletzt wegen der 

unterschiedlichen Operationalisierung der abhängigen Variablen in Form von Nachhaltigkeitsin-

novationen (siehe nächstes Unterkapitel). Weiterhin werden die Variablen in unterschiedlichen 

Konstellationen in die jeweiligen Modelle einbezogen, so dass eine allgemeingültige Aussage 

über die Einflussstärke schwierig ist.  

Auf der anderen Seite steht die Literatur zum SSCM, da hier per Definition ein starker Fokus auf 

die Schnittstelle zu den Zulieferern liegt, jedoch Motivations- und Erfolgsfaktoren so gut wie 

keine Berücksichtigung finden. Ausnahmen sind lediglich implizite und anekdotische Berichte im 

Rahmen von qualitativen Studien (z.B. Nelson 2009: 22; Kogg 2003: 61). Hingegen werden vor 
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allem im Rahmen des SCM eingesetzte Aktivitäten und Managementansätze betrachtet. Die 

gängigen Fragestellungen innerhalb der SSCM-[ƛǘŜǊŀǘǳǊ ōŜȊƛŜƘŜƴ ǎƛŎƘ ŀǳŦ αƻǇǘƛƳŀƭŜά DƻǾŜǊπ

nance-Mechanismen in der Zulieferkette. Während in diesem Zusammenhang die quantitativen 

Studien der Frage nachgehen, inwiefern GSCM-Praktiken (z.B. Vachon/ Klassen 2008: 302 f.) 

bzw. ob kooperative Praktiken oder Monitoring-Maßnahmen einen stärkeren positiven Effekt 

auf Leistungsvariablen haben (z.B. Vachon/ Klassen 2006b: 798 f.), elaborieren qualitative Stu-

dien, welche Governance-Mechanismen von fokalen Unternehmen angewendet werden, um 

nachhaltige Produkte anfertigen zu können (z.B. Goldbach et al. 2003: 69 ff.). Für die vorliegende 

Arbeit trägt dieser Literaturstrang zur Erkenntnis bei, dass eine Verlagerung zu partnerschaftli-

chen Ansätzen notwendig ist, um sowohl bei ökonomischen als auch ökologischen Leistungsva-

riablen eine Steigerung zu erzielen bzw. um ökologische Produktinnovationen umzusetzen. Da-

bei wirken andere SCM-Praktiken unterstützend, wobei jedoch überwiegend up-stream-Maß-

nahmen des fokalen Unternehmens, wie z.B. Lieferantenentwicklung oder Monitoring (z.B. 

Chiou et al. 2011: 827; Zhu/ Sarkis 2004: 268) betrachtet werden. Vachon und Klassen (2006a: 

665) sowie Forman und Jørgensen (2004: 53) ziehen auch wechselseitige Kompetenzentwick-

lungen in Betracht. Diese scheinen v.a. bei wahrgenommenen Marktchancen relevant zu wer-

den. 

Innerhalb der Literatur, die der Netzwerkperspektive 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 Mittelpunkt, jedoch stehen 

hier weniger SCM-Aktivitäten 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 ergeben (vgl. Hall 2000: 460 f.; Van Bommel 2011: 

901), werden als maßgeblich für das Aufkommen von Produktinnovationen bei Zulieferern an-

gesehen. Dabei unterliegen diese Beziehungsmerkmale einer eher statischen Betrachtung, da 

diese tendenziell als gegeben und unveränderbar angesehen werden. Als Motivationsfaktoren 

wird hier lediglich der Druck von Stakeholdern, die durch das fokale Unternehmen an die Zulie-

ferer weitergegeben wird, als zentral anerkannt. Zulieferer haben dabei keine eigene Motiva-

tion, nachhaltige Produktinnovationen anzustoßen (vgl. Hall 2000: 456). Branchenspezifika wer-

den explizit thematisiert und als essentiell angesehen, da davon ausgegangen wird, dass der 

externe Druck je nach Branche unterschiedliche Ausmaße annimmt (vgl. Hall 2000: 468).  

Die ENPD-Literatur bezieht sich klar auf die Projektebene von Produktentwicklungen und dem 

dazugehörenden Prozess. Hierbei stehen vor allem interne Erfolgsfaktoren im Fokus (z.B. Pujari 

2006: 78 f.). Im Rahmen der qualitativen Studien werden Einblicke bezüglich Hindernissen und 

möglichen Trade-offs während des ENPD gegeben, wobei Regulierungen und Marktnachfrage 



114 
 

aber auch die Marktorientierung sowie die Umweltpolitik Auswirkungen auf diesbezügliche Ent-

scheidungen haben (vgl. Driessen et al. 2013; Foster/ Green 2000). Die Kooperation mit Zuliefe-

rern wird in einigen Studien thematisiert, indem diese bei quantitativen Studien als Erfolgsfaktor 

angesehen werden (vgl. Pujari 2006: 79; Pujari et al. 2003: 661). Qualitative Studien betrachten 

die Integration von Zulieferern in den NPD aus einer strategischen Perspektive (vgl. Lee/ Kim 

2011: 528), zudem werden Informationsflüsse zwischen Abnehmer und Zulieferer beleuchtet, 

die jedoch als gering eingestuft werden können (vgl. Foster/ Green 2000: 298). Auf der anderen 

Seite zeigen einige Studien auf, dass Zulieferer proaktiv Nachhaltigkeitsinnovationen umsetzen 

(vgl. Lee/ Kim 2001: 533), wobei Noci und Verganti (1999: 12) die Beweggründe hierfür in Ver-

bindung mit der jeweiligen internen Strategie der Unternehmen sehen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 12: Relevante Faktoren innerhalb der identifizierten Literaturstränge 
Quelle: eigene Darstellung. 
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wird bei der einzigen quantitativen Studie von Hill (1997: 1265 f.) in einer eher allgemeinen kon-

zeptionellen Weise Forderungen des fokalen Unternehmens bezüglich Produkteigenschaften 

thematisiert.  

Allerdings bringen die jeweiligen Operationalisierungen auch Probleme bzw. Einschränkungen 

für die Interpretation mit sich. So erlaubt die gemeinsame Betrachtung von produktbezogenen 

Aktivitäten mit anderen SCM-Praktiken innerhalb der SSCM-Literatur keine spezifischen Rück-

schlüsse auf Fragestellungen, die sich explizit auf die Entwicklung von Produkten beziehen (z.B. 

Zhu/ Sarkis 2004: 274 f.). Zudem sind ōŜƛ αDǊŜŜƴ tǊƻƧŜŎǘ tŀǊǘƴŜǊǎƘƛǇǎά ōŜƛ ±ŀŎƘƻƴ ǳƴŘ YƭŀǎǎŜƴ 

(2006a: 669) neben Maßnahmen, die den Materialeinsatz betreffen auch solche, die auf den 

Herstellungsprozess bzw. die Verminderung von Abfällen abzielen, inbegriffen. BŜƛ αtǊƻŘǳŎǘ-ba-

sed Green {ǳǇǇƭȅά ōŜƛ .ƻǿŜƴ et al. (2001: 182) sind neben Aktivitäten, die das Recycling betref-

fen, auch Maßnahmen bezüglich der ökologischen Gestaltung von Verpackungen als auch Ab-

fallreduktion mit einbezogen. 

Innerhalb der Innovationsliteratur ist hingegen oftmals ein großer subjektiver Interpretations-

spielraum von Nachhaltigkeitsinnovationen gegeben. Teilweise kann dies auch darauf zurückge-

führt werden, dass auf Grundlage von bereits durchgeführten Studien (z.B. CIS), die einen ande-

ren Studienzweck verfolgen, Sekundäranalysen durchgeführt werden (vgl. De Marchi 2012: 

617). Foster und Green (2000: 296) weisen darauf hin, dass Unternehmen oftmals bereits die 

Einhaltung von Regulierungen als ökologiebezogene FuE verstehen. Zudem sind die Operationa-

lisierungen innerhalb dieses Literaturstranges sehr heterogen, was eine Vergleichbarkeit der 

Studienergebnisse einschränkt. Vor allen Dingen die gemeinsame Betrachtung von Produkt- und 

Prozessinnovationen erschwert die Interpretation der Ergebnisse, da, wie in Kapitel 6.3.3 aufge-

zeigt, die beiden Innovationsarten durch unterschiedliche Faktoren begünstigt werden. 

Bei den qualitativen Studien werden jeweils konkrete ökologische Produkte betrachtet, wobei 

jedoch innerhalb der SSCM-Literatur und der Netzwerkliteratur die Studien in weniger techni-

schen Industrien wie der Textil- und Nahrungsmittelindustrie stattfinden (z.B. Goldbach et al. 

2003; Hall 2000). Lediglich bei Hall (2000: 464 f.) fand eine der durchgeführten Fallstudien in der 

Luftfahrtindustrie statt. Innerhalb der ENPD-Literatur als auch der Innovationsliteratur liegt der 

Fokus hingegen auf technischen Industrien, z.B. Halbleiterindustrie (vgl. Lee/ Kim 2011) bzw. 

Haushaltsgeräte (vgl. Lee/ Kim 2012), innerhalb der Innovationsliteratur finden auch Studien im 

Mobilitätssektor (vgl. Smith/ Crotty 2008; Triebswetter/ Wackerbauer 2008) statt. 
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6.4.4 Zwischenfazit und Ableitung der Fragestellung 
 

Die Literaturanalyse hat gezeigt, dass sich wenige Studien explizit mit der Sicht von Zulieferern 

im Kontext von ökologischen Produktentwicklungen bzw. Öko-Innovationen beschäftigen und 

somit bislang auch wenige Erkenntnisse bezüglich Treibern bzw. Motivationsfaktoren speziell 

von Zulieferern vorliegen. Bezüglich der Motivation von Zulieferern, Öko-Innovationen eigen-

ständig anzustoßen, bestehen zwei konträre Annahmen: Studien, die dem Netzwerkansatz zu-

geordnet werden können, gehen davon aus, dass Zulieferer aufgrund ihrer Entfernung zum End-

konsumenten keine Motivation haben (vgl. Hall 2000: 459). Noci und Verganti (1999: 12) hinge-

gen führen das Konzept der proaktiven und reaktiven Strategie bezüglich Öko-Innovationen ein. 

Dieses besagt, dass Zulieferunternehmen durchaus aus Eigeninitiative heraus Öko-Innovationen 

anstoßen und umsetzten, insofern diesbezüglich eine zukünftige Regulierung oder eine zukünf-

tige Marktnachfrage erwartet wird oder aber Nachhaltigkeit grundsätzlich als strategischer Fak-

tor angesehen wird. Im ersten Fall erfordert die Abschätzung und Erfassung der beiden externen 

Faktoren allerdings zusätzliche interne Ressourcen, im zweiten Fall ist ein entsprechender stra-

tegischer Umgang mit Nachhaltigkeit erforderlich. Diese Annahmen wurden jedoch bislang nicht 

systematisch empirisch überprüft. 

Die überwiegend quantitativ durchgeführten Studien der Innovationsliteratur betrachten zwar 

teilweise interne und externe treibende Faktoren gemeinsam in einem Modell (z.B. Rennings et 

al. 2006; Rehfeld et al. 2007; Doran/ Ryan 2012), jedoch geben diese lediglich Aufschluss über 

die Höhe des direkten Einflusses der einzelnen Variablen. Über die Wechselwirkung zwischen 

diesen kann jedoch keine 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 bislang jedoch keine systematische Analyse in Bezug auf das 

Innovationsverhalten speziell von Zulieferern statt. 

Weiterhin thematisieren diverse Studien in den einzelnen Literatursträngen zwar Partnerschaf-

ten zu (z.B. Vachon/ Klassen 2006a: 665) bzw. die Integration von Zulieferern in den ENPD (z.B. 

Pujari et al. 2003: 660 f.; Lee/ Kim 2011: 530) aus der Sicht des fokalen Unternehmens. Die Stu-

dien untersuchen jedoch die Auswirkungen dieser Beziehung auf die Umsetzung bzw. die Art 

von Innovationen (z.B. Dai et al. 2015: 246) sowie auf diverse Leistungsvariablen (z.B. Pujari et 

al. 2003: 659; Pujari 2006: 78 f.) beim fokalen Unternehmen. Dadurch geben diese Studien le-

diglich darüber Aufschluss, dass eine solche Integration prinzipiell förderlich für die Umsetzung 

von ökologischen Produktinnovationen ist bzw. dass diese in Zusammenarbeit mit Zulieferern 

umgesetzt werden. 
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Allerdings haben sich bislang kaum Studien speziell mit der Beziehung zwischen den Teilneh-

mern der Wertschöpfungskette im Kontext von nachhaltigen Innovationen beschäftigt. Studien 

der SSCM-Literatur sowie des Netzwerkansatzes zeigen in diesem Zusammenhang zwar auf, un-

ǘŜǊ ǿŜƭŎƘŜƴ .ŜŘƛƴƎǳƴƎŜƴ αDǊŜŜƴ tǊƻƧŜŎǘ tŀǊǘƴŜǊǎƘƛǇǎά ŀƴƎŜǎǘǊŜōǘ ǿŜǊŘŜƴΦ 5ŀōŜƛ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴǎπ

besondere bestehende Beziehungsmerkmale als auch anderweitige SCM-Aktivitäten, die auf 

eine enge Beziehung hindeuten, als potentiell fördernde Faktoren betrachtet. Die Studie von 

Foster und Green (2000: 300 f.) deutet darauf hin, dass Informationsflüsse zu nachhaltigen Pro-

dukten zwischen Abnehmer und Zulieferer eher gering sind. Es bleibt jedoch unklar auf welcher 

Stufe in der Wertschöpfungskette die Idee (siehe Kapitel 3.1) zur Umsetzung der Produktinno-

vation stattgefunden hat bzw. inwiefern das fokale Unternehmen, z.B. durch Kommunikation, 

Anstoß dazu gegeben hat.  

Daher ergeben sich für die vorliegende Arbeit die beiden folgenden Forschungsfragen mit ihren 

jeweiligen Unterfragen: 

Forschungsfrage 1: α²ŀǊǳƳ ŜƴǘǿƛŎƪŜƭƴ ½ǳƭƛŜŦŜǊunternehmen in der Automobilindustrie  

LƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴ ōŜȊǸƎƭƛŎƘ ƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜƳ aŀǘŜǊƛŀƭŜƛƴǎŀǘȊΚά 

- F1-UF1: Auf welcher Stufe der Wertschöpfungskette findet die Idee der Innovation statt 
und welche Rolle kommt dem OEM dabei zu? 
 

- F1-UF2: Inwiefern stehen externe Faktoren wie die Marktnachfrage und Regulierungen in 
Zusammenhang mit dem Innovationsverhalten von Zulieferern? 
 

- F1-UF3: Können Muster in Bezug auf interne Faktoren und dem Innovationsverhalten der 
Zulieferer gefunden werden?  
 

- F1-UF4: Welche speziellen Voraussetzungen und Herausforderungen/ Barrieren können 

für die Umsetzung von Öko-Innovationen bezüglich nachhaltigem Materialeinsatz identi-

fiziert werden? 

In Bezug auf die Wertschöpfungskette konnte im letzten Kapitel aufgezeigt werden, dass Studien 

aus der SSCM-Literatur darauf hindeuten, dass bei der Gestaltung nachhaltiger Produkte eine 

engere Zusammenarbeit mit Zulieferern notwendig ist. Hierbei werden jedoch vor allen Dingen 

Maßnahmen des fokalen Unternehmens betrachtet, um die Erfüllung der Anforderungen durch 

die Zulieferer zu gewährleisten (z.B. Goldbach et al. 2003). Während Studien innerhalb der 

SSCM-Literatur oftmals davon ausgehen, dass entsprechende Kompetenzen beim fokalen Un-

ternehmen liegen und an die Lieferanten weitergegeben werden (z.B. Chiou 2011: 824), zeigen 

Studien aus der ENPD-Literatur hingegen auf, dass diese auch beim Zulieferer liegen können (z.B. 

Lee/ Kim 2011: 535). In Kapitel 5.3.2 wurden auf die unterschiedlichen Möglichkeiten der Ver-

antwortlichkeit von Zulieferern im NPD eingegangen. Diese reichen von der Umsetzung  
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spezifischer Vorgaben bis hin zu eigenständiger Forschung des Zulieferers. Die in diesem Zusam-

menhang bereits durchgeführten Studien finden jedoch zumeist in nicht-technologischen In-

dustrien statt (z.B. Forman/ Jørgensen 2004) bzw. bleiben auf der Ebene einer eher anekdoti-

schen Fallbeschreibung (z.B. Lee/ Kim 2011). Entsprechend wurde bislang keine systematische 

Studie über die Ausgestaltung der Beziehung zwischen OEM und Zulieferer bei der Umsetzung 

von nachhaltigen Produktinnovationen in einer technologisch geprägten Industrie durchgeführt.  

Neben der Kompetenzverteilung zwischen OEM und Zulieferer stellt sich zudem die Frage, ob 

weitere Kompetenzen der vorgelagerten Zulieferkette notwendig sind und welche Maßnahmen, 

Herausforderungen und Beziehungsformen zum vorgelagerten Zulieferer bestehen. Diesbezüg-

lich wurden bislang ebenfalls keine systematischen Untersuchungen durchgeführt. In der SSCM-

Literatur wurde zwar anhand von Beispielen in der Textilindustrie die Gestaltung der gesamten 

Zulieferkette durch das fokale Unternehmen beschrieben (vgl. Goldbach et al. 2003. 73 f.).  

Allerdings stellt sich die Frage, ob eine solche Steuerung der Wertschöpfungskette auch bei 

nachhaltigen Produktinnovationen in einer technologisch geprägten Industrie ebenfalls durch 

das fokale Unternehmen stattfindet. Die Studie von Forman und Jørgensen (2004: 55) deutet 

zudem darauf hin, dass eine partnerschaftliche Beziehung zwischen Akteuren in der Zuliefer-

kette angestrebt wird, wenn Marktchancen wahrgenommen werden, wobei hierzu weiterer For-

schungsbedarf besteht.  

Anknüpfend an Frage F1-UF1 ergibt sich in Bezug auf die spezifische Perspektive auf die Zulie-

ferkette folgende Forschungsfrage mit den entsprechenden Unterfragen: 

Forschungsfrage 2: α²ŜƭŎƘŜ !ǳǎǿirkungen hat die Umsetzung der Innovation auf die Wert-
schöpfungsketteΚά 

- F2-UF1: Welche Teilnehmer der Wertschöpfungskette sind an der Innovation auf welche 
Weise beteiligt und wie verteilen sich die notwendigen Kompetenzen zwischen den be-
teiligten Unternehmen?  
 

- F2-UF2: Welche Auswirkungen ergeben sich für die vorgelagerte Stufe der Zuliefer-
kette?  
 

- F2-UF3: Können Faktoren identifiziert werden, welche die Ausgestaltung der Beziehung 
beeinflussen? 

Diese Forschungsfragen werden mit Hilfe eines multiplen Fallstudiendesigns beantwortet. Im 

folgenden Kapitel werden zunächst die Grundzüge von Fallstudienforschungen dargelegt, bevor 

in Kapitel 7.2 auf das konkrete methodische Vorgehen der vorliegenden Studie eingegangen 

wird und unter anderem in Kapitel 7.2.1 1 die entsprechenden Vorannahmen in Bezug auf die 

eben genannten Fragestellungen dargelegt werden.   
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7 Methodisches Vorgehen 
 

7.1 Fallstudienforschung als methodischer Zugang 
 

Fallstudien werden in unterschiedlichen Disziplinen, wie z.B. der Soziologie oder Politikwissen-

schaft bis hin zu Wirtschaftswissenschaften als empirische Methode eingesetzt (vgl. Yin 2014: 

4). Innerhalb der Wirtschaftswissenschaften erhält die Fallstudienforschung besondere Auf-

merksamkeit, z.B. ƛƳ .ŜǊŜƛŎƘ αLƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ .ǳǎƛƴŜǎǎ wŜǎŜŀǊŎƘά (vgl. Piekkari/ Welch 2011; Pau-

wels/ Matthyssens 2004), αIndustrial aŀǊƪŜǘƛƴƎ wŜǎŜŀǊŎƘά (vgl. Andersen/ Kragh 2010; Johnston 

et al. 1999; Hillebrand et al. 2001) ǎƻǿƛŜ αhǇŜǊŀǘƛƻƴǎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘά (vgl. Ketokivi/ Choi 2014; 

Stuart et al. 2002). Nicht zuletzt haben vermutlich diese vielseitigen Anwendungsgebiete über 

unterschiedliche Disziplinen hinweg dazu beigetragen, dass der Begriff Fallstudienforschung 

kein einheitliches Konzept mit festgelegten Verfahrensregeln beinhaltet. Piekkari und Welch 

(2011: 6) betonen in diesem Zusammenhang, dass Fallstudien zunächst nicht als eigenständige 

Forschungsmethode, sondern als Forschungsstrategie verstanden werden sollten, die auf Basis 

unterschiedlicher methodologischer Ansätze und mithilfe unterschiedlicher Methoden (sowohl 

quantitativ als auch qualitativ) durchgeführt werden können.  

In den folgenden Kapiteln wird daher neben den grundlegenden Elementen von Fallstudien zu-

nächst aufgezeigt, wo das in der vorliegenden Arbeit gewählte Vorgehen diesbezüglich verortet 

werden kann. Im Wesentlichen stehen dabei die Abgrenzung zum rekonstruktivistischen Ansatz 

und die Einordnung des Vorgehens als qualitativer Ansatz im Fokus, wobei diesbezüglich vor 

allem ŘƛŜ YƭŅǊǳƴƎ ŘŜǎ .ŜƎǊƛŦŦǎ αǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾά ŦǸǊ ŘŜƴ ǾƻǊƭƛŜƎŜƴŘŜƴ YƻƴǘŜȄǘ ŜǊŦƻƭƎǘΦ 5ŀ ǎƻǿƻƘƭ ǸōŜǊ 

die Rolle von Vorannahmen als auch über die Generalisierbarkeit von Ergebnissen Uneinigkeit 

herrscht, werden darauffolgend diese beiden Aspekte jeweils in einem separaten Unterkapitel 

erläutert.  

 

 

7.1.1 Grundelemente von Fallstudienforschung 
 

Nach Yin (2014: 16) wird von einer Fallstudie gesprochen, wenn ein gegenwärtiges Phänomen 

in seinem realen Kontext detailliert untersucht wird, gegebenenfalls sind dabei die Grenzen zwi-

schen Phänomen und Kontext nicht eindeutig.  
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Diesbezüglich können drei Merkmale von Fallstudien abgeleitet werden: 

¶ Das erste Merkmal von Fallstudien ist demnach zum einen die Fokussierung auf einen 

oder mehrere Fälle als Forschungsgegenstand, welche dann einer tiefergehenden Ana-

lyse unterzogen werden und zum anderen die damit einhergehenden konkrete Benen-

nung dieser Fälle. Entsprechend wird unter einem Fall das jeweils zu untersuchende 

Phänomen verstanden, wobei dieses eine Einheit bildet, in welcher diverse Aktivitäten 

stattfinden, z.B. eine Organisation oder Gruppe aber auch einzelne Ereignisse sind in 

diesem Zusammenhang denkbar. Dabei müssen die räumlichen und zeitlichen Grenzen 

eines Falls genau definiert werden (vgl. Yin 2014: 31 ff.) (zur Falldefinition siehe Kapitel 

7.2.1.2).  

¶ Damit in Zusammenhang steht die zweite Eigenheit von Fallstudien, nämlich die Berück-

sichtigung des jeweiligen realen Kontextes der einbezogenen Fälle. Durch dieses Merk-

mal können Fallstudien eindeutig von Experimenten abgegrenzt werden (vgl. Yin 2014: 

16). 

¶ Als drittes Merkmal kann festgehalten werden, dass Fallstudien den Anspruch verfolgen, 

die Komplexität von Fällen zu erfassen (vgl. Gummesson 2017: 6). Diesbezüglich eignen 

sich Fallstudien vor allem dann, wenn für einen im Interesse stehenden Gegenstands-

bereich bislang wenige Erkenntnisse vorliegen oder der Gegenstandsbereich sehr kom-

plex ist, d.h. die Einfluss nehmenden Variablen zumindest teilweise nicht bekannt sind 

oder dynamische Vorgänge und Prozesse erforscht werden sollen (vgl. Ridder 2016: 82 

f.). 

Entsprechend kann auf Fallstudien vor allen Dingen bei Forschungsfragen zurückgegriffen wer-

ŘŜƴΣ ŘƛŜ ƴŀŎƘ ŘŜƳ α²ƛŜά ǳƴŘ α²ŀǊǳƳά Ǿƻƴ ŀƪǘǳŜƭƭŜƴ 9ǊŜƛƎƴƛǎǎŜƴ ŦǊŀƎŜƴΣ ƧŜŘƻŎƘ Řŀǎ Ȋǳ ǳƴǘŜǊπ

suchende Verhalten nicht manipuliert werden kann (vgl. Yin 2014: 12). Der Vorteil bei Fallstu-

dien ist dabei, dass potentiell kausale Beziehungen in realen Bedingungen überprüft werden 

können (vgl. Yin 2009: 19).  

Um diese realen Bedingungen bzw. Kontextfaktoren erfassen sowie dem Anspruch gerecht wer-

den zu können, dynamische Abläufe zu berücksichtigen, ergeben sich zwei weitere Besonder-

heiten von Fallstudien bezüglich deren konkreten Umsetzung: 

¶ Bei der Analyse kann auf unterschiedliche Datenquellen zurückgegriffen werden. Das 

heißt, neben Interviews können z.B. auch teilnehmende Beobachtungen oder Doku-

mente in Form von Archivmaterial bzw. Statistiken herangezogen werden. Aus diesem 

Grund ergeben sich bei Fallstudien in der Regel viele relevante Datenpunkte, d.h. es 
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werden mehr Variablen erhoben als Datenpunkte in Form von Fällen zur Verfügung ste-

hen (vgl. Yin 2014: 17).  

¶ Um der Komplexität des Gegenstandsbereiches angemessen begegnen zu können, ist 

ein weiteres Merkmal von Fallstudien, dass die Datenerhebung und -analyse auf vorab 

getroffenen Annahmen basiert (vgl. Yin 2014: 17). Selbst bei explorativ durchgeführten 

Studien sind zumindest vage Vorannahmen zu definieren, die das weitere Vorgehen lei-

ten (vgl. Yin 2014: 39). Trotz dieser Forderung besteht dennoch der Anspruch, stets dem 

Prinzip der Offenheit Rechnung zu tragen, um der oben angesprochenen Komplexität 

gerecht zu werden (näheres hierzu in Kapitel 7.1.4).  

 

 

7.1.2 Grundlegende Annahme über das Wissenschaftsverständnis 
 

Qualitative Sozialforschung wird oftmals in Verbindung mit der Erforschung subjektiver Sicht-

weisen und Bedeutungszuschreibungen, latenter Sinnstrukturen, Interaktionsmustern oder 

dem sozialen Kontext gesehen (vgl. Flick 2005: 20). Auch Kruse (2015: 21 ff.) zeigt auf, dass unter 

dem Begriff qualitative Sozialforschung eine Reihe von Forschungsmethoden subsummiert wer-

den. Ein Großteil dieser Methoden kann zur rekonstruktivistischen Forschung gezählt 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 berücksichtigt werden. Ziel dieser Interpretation ist 

ŜǎΣ ŜōŜƴ ŘƛŜǎŜ {ƛƴƴǎǘǊǳƪǘǳǊ ŘŜǊ .ŜŦǊŀƎǘŜƴ Ȋǳ ŜǊŦŀǎǎŜƴ ǳƴŘ ǿŜƴƛƎŜǊ Ŝƛƴ ōƭƻǖŜǎ !ōōƛƭŘ ŜƛƴŜǊ αƻōπ

ƧŜƪǘƛǾŜƴά wŜŀƭƛǘŅǘ ƴŀŎƘȊǳȊŜƛŎƘƴŜƴΦ 5ƛŜǎ ƎŜƘǘ ŜƛƴƘŜǊ Ƴƛǘ ŘŜǊ !ǳŦŦŀǎǎǳƴƎΣ Řŀǎǎ ƴƛŎƘǘ ƴǳǊ ŜƛƴŜ ²ƛǊƪπ

lichkeit existiert, sondern diese immer subjektiv ist (vgl. Kruse 2015: 39 f.)27. Der Kern von re-

konstruktivistischer Forschung liegt also im Fremdverstehen, dem ein subjektives Wirklichkeits-

verständnis zugrunde liegt.  

Das Forschungsinteresse der vorliegenden Arbeit richtet sich auf die Entstehungsbedingungen 

von Nachhaltigkeitsinnovationen bei Zulieferunternehmen in der Automobilindustrie. Dabei ist 

das Ziel eben nicht die zugrunde liegenden Sinnstrukturen zu erfassen, weshalb kein rekonstruk-

tivistischer Forschungsansatz verfolgt wird. Vielmehr ist es das Ziel, die konkreten Ereignisse und 

Prozesse zu identifizieren, die zur Umsetzung der Innovation beigetragen haben, d.h. der Frage 

nachgegangen wird wie und warum Innovationen umgesetzt werden.  

                                                           
27 Flick (2005: 49) spricht in diesem Zusammenhang von konstruierter Wirklichkeit. 



122 
 

Für dieses Forschungsziel eignet sich das von Yin (2014) vorgeschlagene Konzept von Fallstudien, 

da dessen konkrete Ausarbeitung des Vorgehens bei der Durchführung von Fallstudien auf ei-

nem vom Beobachter unabhängigen Wirklichkeitsverständnis basiert. D.h. das Vorgehen zielt 

darauf ab, Ereignisse und Strukturen in ihrer manifestierten Form zu erfassen (vgl. Yin 2014: 17). 

Der vorliegenden Arbeit wird in Anlehnung an Dul und Hak (2008: 41) als Wissenschaftsverständ-

ƴƛǎ α{ŎƛŜƴǘƛŦƛŎ wŜŀƭƛǎƳά ȊǳƎǊǳƴŘŜ ƎŜƭŜƎǘΦ 5ƛŜǎŜǎ ǿƛǊŘ nicht mit philosophischen Annahmen be-

gründet. Stattdessen werden von den Autoren lediglich folgende Grundannahmen formuliert: 

- Phänomene existieren unabhängig von Theorien, und deren Eigenschaften sind 

unabhängig von wissenschaftlichen Messungen bzw. Beobachtungen. 

- Diese Eigenschaften können durch wissenschaftliche Methoden wahrnehmbar 

gemacht werden.  

- Diese wissenschaftliche Methoden können fehlerhaft und die daraus resultie-

renden wissenschaftliche Erkenntnisse ungenau sein, dennoch werden diese als 

wahr angesehen.  

 

 

7.1.3 Einordnung von Fallstudien als qualitativer methodischer Ansatz 
 

9ǎ ōŜǎǘŜƘǘ ŘƛŜ ŀƭƭƎŜƳŜƛƴŜ !ƴƴŀƘƳŜΣ Řŀǎǎ αώŎϐŀǎŜ ǎǘǳŘƛŜǎ Ŏŀƴ ōŜ ōƻǘƘ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛǾ ŀƴŘ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾά 

(Ghauri 2004: 109). Allerdings bedarf es einer Klärung, was in diesem Zusammenhang konkret 

unter den beiden Begriffen verstanden werden kann, da mit diesem oftmals unterschiedliche 

Konzepte in Verbindung gebracht werden.  

Wie im letzten Kapitel bereits aufgezeigt, wird qualitative Forschung oftmals in Verbindung mit 

der Erforschung der von den Untersuchungspersonen konstruierten Realität gesehen, wodurch 

die Unterscheidung auf Basis des zugrunde gelegten Wissenschaftsverständnisses begründet 

wird. Wie bereits aufgezeigt, verfolgt die vorliegende Arbeit jedoch nicht solche subjektiven 

Sinnstrukturen zu erfassen. Eine weitere Unterscheidung zwischen den beiden Begriffen besteht 

darin, dass quantitative Studien durch die Verwendung von standardisierten Erhebungsverfah-

ren auf in Zahlen übersetztes Datenmaterial basiert (vgl. Diekmann 2004: 375; 550), qualitative 

Studien hingegen auf textbasiertem Material, welches z.B. durch offene oder teilstrukturierte 

Interviews gewonnen wurde (vgl. Flick 2005: 27 f.; Diekmann 2004: 375). Bei quantitativen Stu-

dien basiert die Datenauswertung zudem auf statistischen Analysen (z.B. Diekmann 2004: 545 

ff.), bei qualitativen Studien hingegen auf Basis der Sichtung des Materials nach Mustern (z.B. 

Gläser/ Laudel 2010: 246 ff.).  
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Wie in Kapitel 7.1.1 beschrieben, können bei Fallstudien auf mehrere Datenquellen, unter an-

derem auch auf statistisches Material, zurückgegriffen werden. Da bei Fallstudien jedoch auf-

grund der ebenfalls in Kapitel 7.1.1 beschriebenen Eigenheiten nur wenige Fälle in die Forschung 

einbezogen werden, weisen die erhobenen Daten in der Regel zu wenig Varianz auf, um statis-

tische Methoden anzuwenden (vgl. Yin 2014: 215; Dul/ Hak 2008: 41). Aus diesem Grund be-

schränken sich Dul und Hak (2008: 41) bei der Zuordnung von Fallstudien zu qualitativen Ver-

fahren auf die Differenzierung bezüglich der Art der Auswertungsmethode und betonen gleich-

zeitig explizit, dass diese Zuordnung frei von wissenschaftstheoretischen Annahmen ist. Die Klas-

sifizierung erfolgt hier also ausschließlich auf Basis der angewendeten Methode. 

Yin (2014: 19) ordnet das von ihm erarbeitete Vorgehen ebenfalls dem qualitativen Ansatz zu, 

weist jedoch darauf hin, dass Fallstudien nicht nur als spezielle Form eines qualitativen Ansatzes 

angesehen werden können, sondern diese darüber hinaus gehen. Das Besondere im Vergleich 

zu anderen qualitativen Vorgehen ist die bereits in Kapitel 7.1.1 beschriebene Notwendigkeit, 

dem Forschungsgegenstand entsprechend einen oder mehrere Fälle zu definieren (Näheres 

siehe Kapitel 7.2.1.2). Zum anderen können Fallstudien neben qualitativem Datenmaterial po-

tentiell auch quantitative Daten zur Analyse heranziehen. Anhand dieser Erläuterungen ist zu 

erkennen, dass auch Yin (2014) die Zuordnung zum qualitativen Methodenspektrum vor allem 

am Datenmaterial bzw. der Auswertungsmethode festmacht.  

In der vorliegenden Arbeit wird das methodische Vorgehen ebenfalls als qualitativer Ansatz im 

Sinne der angewendeten Erhebungsmethode sowie der Art die Daten auszuwerten verstanden. 

Zudem wird in Anlehnung an Gläser und Laudel (2010: 26 f.) die Erkenntnisleistung von quanti-

tativen und qualitativen Methoden herangezogen, um die Zuordnung als qualitative Methode 

zu legitimieren. Während quantitative Methoden für einen genau zu identifizierenden Geltungs-

bereich Aussagen über das Auftreten von Phänomenen ermöglicht (relationsorientierte Erklä-

rungsstrategie), jedoch keine Aussagen über kausale Zusammenhänge (Identifikation von Ursa-

che und Wirkung) dieser Phänomene machen kann, ist qualitative Sozialforschung in der Lage, 

diese kausalen Mechanismen aufzudecken, jedoch den Geltungsbereich dieser Aussagen weni-

ger eindeutig zu benennen (mechanismenorientierte Erklärungsstrategie) (näheres hierzu in Ka-

pitel 7.1.5). Beide Methoden beruhen auf der Interpretation sozialer Sachverhalte, wobei quan-

titative Methoden bereits beim Erhebungsprozess eine Komplexitätsreduktion vorgenommen 

wird, indem eine größtmögliche Standardisierung beim Erhebungsinstrument angestrebt wird. 

Qualitative Methoden zielen hingegen darauf ab, der Komplexität des Gegenstandes im Erhe-

bungsprozess möglichst Rechnung zu tragen, indem eine Reduktion dieser erst im Zuge der Da-

tenauswertung erfolgt (vgl. Gläser/ Laudel 2010: 27).  

 



124 
 

7.1.4 Die Rolle von theoretischen Vorannahmen bei Fallstudien 
 

Entsprechend der obigen Beschreibung, wird die Komplexität bei qualitativen Studien erst im 

Zuge der Auswertung reduziert. In diesem Zusammenhang werden qualitative Forschungsan-

sätze oftmals in Verbindung mit einem induktiven Vorgehen verstanden. Demnach soll der For-

schungsgegenstand aus sich heraus in seiner Komplexität erfasst werden und der Forschungs-

prozess entsprechend nicht anhand von vorgefertigten Hypothesen oder Modellen zu leiten (vgl. 

Kruse 2015: 94 ff., Flick 2005: 69).  

Zudem besteht die weitläufige Annahme, dass Fallstudien lediglich als explorative Studien mit 

deskriptivem Charakter herangezogen werden sollten, da ihnen aufgrund mangelnder Stringenz 

methodische Schwächen beigemessen werden (vgl. Johnston et al. 1999: 201) (siehe hierzu das 

nächste Unterkapitel). Da explorative Studien per Definition in Forschungsprojekten verwendet 

werden, bei denen über den zu erforschenden Gegenstand wenige Erkenntnisse vorliegen, spie-

len bei dieser Form Vorannahmen eine marginale Rolle.  

Yin (2014: 7) weist jedoch explizit darauf hin, dass Fallstudien auch für explanative Studien her-

angezogen werden können. Diesbezüglich geht Yin (2014: 37 ff.) davon aus, dass nicht notwen-

digerweise ganze Theorien in vollem Umfang herangezogen werden müssen, sondern es meist 

zweckmäßig ist, einfache theoretische Annahmen zu formulieren. Selbst bei explorativen Stu-

dien sollten diese wenigstens als Grundgerüst für die Datenerhebung und -auswertung heran-

gezogen werden. Unter Umständen können auch mehrere rivalisierende Annahmen aufgestellt 

werden, die bei der Erhebung und Auswertung berücksichtigt werden, um so die Güte der Er-

gebnisse zu steigern (vgl. Yin 2014: 36). 

Ketokivi und Choi (2014: 234 ff.) unterscheiden in diesem Zusammenhang drei Arten, wie Fall-

studien explanativ eingesetzt werden können: Zum einen zur Generierung von Theorien, was 

am häufigsten in der Forschungsliteratur anzutreffen ist, aber auch zur Überprüfung und zur 

Bewertung von bestehenden Theorien können Fallstudien herangezogen werden28. Je nachdem, 

welches dieser drei Ziele verfolgt wird, schlagen die Forscher einen idealtypischen Forschungs-

ansatz vor, bei denen bereits vorhandene Annahmen und das empirisch gewonnene Material 

bzw. der sich daraus ergebende Kontext jeweils eine unterschiedliche Rolle spielen: 

Theoriegenerierende Verfahren kommen dann zum Einsatz, wenn ein bislang wenig erforschtes 

Feld Gegenstand der Studie ist. In diesem Fall wird eine potentiell passende Theorie herangezo-

gen, um das Vorgehen zu leiten, wobei die Ergebnisse jedoch überwiegend induktiv aus dem 

                                                           
28 Z.B. zeigen Johnston et al. (1999: 204 ff.) in diesem Zusammenhang ein systematisches Vorgehen auf, 
mithilfe dessen Fallstudien auch zur Überprüfung bestehender Theorien (in Form von Zusammenhangs-
hypothesen) herangezogen werden können. 
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erhobenen Material abgeleitet werden (vgl. Ketokivi/ Choi 2014: 234). Eisenhardt (1989: 536) 

schlägt deshalb für theoriegenerierende Studien vor, lediglich Konstrukte vorab zu definieren, 

jedoch keine Aussagen über Zusammenhänge zu treffen. Diese Konstrukte sollten insbesondere 

dazu herangezogen werden, den Interviewleitfaden zu erstellen, um so eine auf die Problem-

stellung zugeschnittene Fokussierung zur erhalten.  

Können hingegen vorab definierte Annahmen formuliert werden, kommt als idealtypischer An-

satz das Theorietesten zum Einsatz. Hierbei werden die entsprechenden Annahmen im spezifi-

schen Kontext der ausgewählten Fälle überprüft, indem diese deduktiv an das empirische Ma-

terial herangetragen werden. Die Anwendung von Fallstudien ermöglicht es den jeweils postu-

lierten Zusammenhang mit dem spezifischen Kontext der betrachteten Fälle in Verbindung zu 

bringen und so den Zusammenhang kontextbezogen zu begründen (vgl. Ketokivi/ Choi 2014: 

235). 

Ebenso ist es möglich eine allgemeine Theorie anhand einer Fallstudie zu überprüfen. Dies ist 

immer dann sinnvoll, wenn eine in Frage kommende allgemeine Theorie identifiziert werden 

kann, jedoch der Kontext nicht ausreichend bekannt ist, um überprüfbare Hypothesen formu-

lieren zu können, die in Zusammenhang mit der Theorie stehen. Das Ziel ist es, die jeweilige 

Theorie für einen spezifischen Kontext auf ihre Gültigkeit hin zu überprüfen 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 über die Generalisierbarkeit von Ergebnissen aus Fallstudienfor-

schungen diskutiert wird, wird diesem Thema ein eigenes Kapitel gewidmet. Oftmals werden 

Fallstudien für ein exploratives Forschungsdesign herangezogen, da die Generalisierbarkeit der 

Ergebnisse von Fallstudien generell in Frage gestellt wird. Hauptargument der Kritiker ist dabei, 

dass lediglich eine kleine Anzahl von Fällen betrachtet wird und somit eine statistische Genera-

lisierung ausgeschlossen ist. Deshalb wird in diesem Zusammenhang oftmals davon ausgegan-

gen, dass Fallstudien lediglich vorläufige Generalisierungen zu Tage fördern können, die einer 

weiteren Prüfung durch formale Methoden bedürfen (vgl. Hillebrand et al. 2001: 652 f.).  

Dem kann jedoch entgegengehalten werden, dass qualitative Studien nicht den Anspruch ver-

folgen, statistische sondern vielmehr theoretische Generalisierungen zu ermöglichen. So kann 

Fallstudien die Legitimation als formale wissenschaftliche Methode zugeschrieben werden (vgl. 
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Hillebrand et al. 2001: 653). Qualitative Forschung zielt dabei auf verstehendes Erklären ab, das 

heißt, es werden Mechanismen rekonstruiert, die zu einem bestimmten Ergebnis führen (vgl. 

Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2008: 318). Tsang (2014: 372) vertritt die Auffassung, dass Fallstudien 

für 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 

Kapitel 7.1.1 bereits erläutert, zielen Fallstudien darauf ab, die realen Kontextfaktoren zu erfas-

sen. Dadurch können die Ursachen besser benannt werden, denn gerade durch die Kontextsen-

sitivität können die Umstände, in denen die jeweiligen Mechanismen auftreten, besser identifi-

ziert werden (vgl. Tsang 2014: 374). Auch Przyborski und Wohlrab-Sahr (2008: 314) gehen davon 

aus, dass im Zuge von Generalisierungen die betrachteten Fälle jeweils in Relation zu einem grö-

ßeren Kontext und den dort herrschenden Regeln untersucht werden. Diesbezüglich können 

Verallgemeinerungen vom konkret untersuchten Fall auf andere Fälle gemacht werden. Yin 

όнлмпΥ пл ŦΦύ ǎǇǊƛŎƘǘ ŘƛŜǎōŜȊǸƎƭƛŎƘ Ǿƻƴ α!ƴŀƭȅǘƛŎŀƭ DŜƴŜǊŀƭƛȊŀǘƛƻƴάΦ IƛŜǊōŜƛ ƪǀƴƴŜƴ ŘƛŜ ŀƴŦŅƴƎƭƛπ

chen Annahmen verworfen, modifiziert oder erweitert werden. Alternativ können auch gänzlich 

neue Annahmen oder Konzepte entwickelt werden.  

Allerdings besteht Uneinigkeit über die Reichweite der Generalisierung bei Fallstudien. Zum ei-

nen besteht die Auffassung, dass dies lediglich auf ähnliche Fälle möglich ist, andere Forscher 

sind hingegen der Meinung, dass aufgrund logischer Argumentation auch eine Generalisierung 

auf eine größere Population möglich ist (vgl. Hillebrand et al. 2001: 653). Ketokivi 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 Spannungsfeld α5ǳŀπ

ƭƛǘȅ /ǊƛǘŜǊƛƻƴά genannt wird. Tsang (2013: 196) zeigt auf, dass Generalisierungen in einem Wech-

selverhältnis mit der Kontextualisierung von Fallstudien stehen, denn Generalisierungen setzen 

stets per Definition eine Dekontextualisierung der Erkenntnisse voraus. Auf Grundlage dieser 

Annahme entwickelt er eine Typologie, mithilfe dieser vier mögliche Arten von Theoriebildung 

entlang ŘŜǊ ōŜƛŘŜƴ 5ƛƳŜƴǎƛƻƴŜƴ α.ŜǘƻƴǳƴƎ ŀǳŦ YƻƴǘŜȄǘǳŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎά ǳƴŘ α.ŜǘƻƴǳƴƎ ŀǳŦ ¢ƘŜƻπ

ǊƛŜƎŜƴŜǊƛŜǊǳƴƎά ŘŀǊƎŜǎǘŜƭƭǘ ǿŜǊŘŜƴ (vgl. Tsang 2013: 198 ff.):  

¶ αInterpretive Sensemakingά (Kontextbezogen / keine Theoriebildung) hat das Ziel, le-

bensweltliche Erfahrungen tiefgreifend 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 Charakter, weshalb Gene-

ralisierung eine Untergeordnete Rolle spielt. 

¶ α/ƻƴǘŜȄǘǳŀƭƛȊŜŘ 9ȄǇƭŀƴŀǘƛƻƴά (Kontextbezogen / Theoriebildung) stellt Erklärungen für 

den untersuchten Gegenstandsbereich auf, wobei eine Generalisierung lediglich inner-

halb des Kontextes möglich ist. 
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¶ αIdentification of Empirical RŜƎǳƭŀǊƛǘƛŜǎά (nicht kontextbezogen/ keine Theoriebildung) 

verfolgt das Ziel empirische Regelmäßigkeiten aufzuzeigen, die zwar potentiell, aber 

nicht zwangsläufig, zur Theoriegenerierung beitragen können. Oftmals handelt es sich 

dabei um Regelmäßigkeiten, die praktische Relevanz haben, bislang jedoch keine Theo-

rie als Anknüpfungspunkt existiert. 

¶ α¢ƘŜƻǊȅ .ǳƛƭŘƛƴƎ ϧ ¢ŜǎǘƛƴƎά όƴƛŎƘǘ ƪƻƴǘŜȄǘōŜȊƻƎŜƴκ ¢ƘŜƻǊƛŜōƛƭŘǳƴƎύ liegt vor, wenn der 

gefundene Zusammenhang vom Kontext losgelöst wird und so zu einer abstrakteren 

Theorie bzw. einem Konzept beitragen kann. Dabei handelt es sich meist um eine Theo-

rie mittlerer Reichweite bzw. der Überprüfung bestehender Annahmen.  

Grundlage für eine gelingende Generalisierung ist, dass diese Kontextfaktoren, die den jeweili-

gen Mechanismus bedingen, aufgezeigt werden (vgl. Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2008: 320). Das 

Design der Fallstudie und insbesondere die Fallauswahl beeinflussen also in erheblichem Maße 

die Güte und Reichweite der Generalisierung (vgl. Tsang 2014: 372; vgl. Przyborski/ Wohlrab-

Sahr 2008: 311). Entscheidend ist demnach die Realisierung eines Replikationsdesigns, das heißt, 

die Betrachtung von Fällen, bei denen ähnliche Ergebnisse erwartet werden und zudem der Ein-

bezug von Fällen, bei denen auf eine begründete Art andere Ergebnisse erwartet werden (vgl. 

Yin 2014: 57). 

 

 

7.2 Konkretes methodisches Vorgehen 
 

Fallstudien eignen sich für die vorliegende Forschungsfrage, da dieses methodische Vorgehen 

die Vorteile von qualitativen Methoden bietet, indem kontextbezogene Daten erhoben werden 

können und durch das Prinzip der Offenheit die Komplexität der Wirklichkeit erfasst werden 

kann. Auf der anderen Seite lässt dieser Ansatz deduktive Elemente zu, wodurch ermöglicht 

wird, bestehende Annahmen in den Forschungsprozess zu integrieren und gegebenenfalls zu 

überprüfen (siehe Kapitel 7.1). 

In den folgenden Unterkapiteln wird das methodische Vorgehen der empirischen Studie vorge-

stellt. Dieses orientiert sich an dem von Yin (2014: 1 ff.) beschriebenen Vorgehen, bei dem Fall-

studien als linearer iterativer Prozess verstanden werden. Demnach erfolgt zunächst die Ausar-

beitung eines auf die Fragestellung zugeschnittenen Studiendesigns (Kapitel 7.2.1). In einem 

zweiten Schritt wird die Datenerhebung vorbereitet, indem ein entsprechendes Erhebungs-

instrument erstellt wird und in einer Pilotphase getestet wird (Kapitel 7.2.2). Im Anschluss wird 

die eigentliche Datenerhebung durchgeführt, dessen Vorgehen in Kapitel 7.2.3 beschrieben 
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wird, um schlussendlich die gewonnenen Daten zu analysieren. Die konkrete Methode hierzu 

wird in Kapitel 7.2.4 vorgestellt. Abschließend wird in Kapitel 7.3 das Vorgehen hinsichtlich ent-

sprechender Gütekriterien bewertet. 

 

 

7.2.1 Festlegung des Studiendesigns 
 

Wie bereits erwähnt, muss zu Beginn ein entsprechendes übergreifendes Studiendesign erar-

beitet werden. Dieses beinhaltet nach Yin (2014: 29 ff.) neben der Definition der zugrundelie-

genden Fragestellung (die bereits in Kapitel 6.4.4 vorgestellt wurde), die Formulierung der damit 

in Verbindung stehenden theoretischen Konstrukte als auch gegebenenfalls erster Vorannah-

men, um mithilfe derer die Datenerhebung der Fallstudie zu leiten (Kapitel 7.2.1.1). Im Anschluss 

wird eine Definition der einbezogenen Fälle vorgenommen sowie die herangezogene Analy-

seeinheit festgelegt (Kapitel 7.2.1.2). Im darauffolgenden Abschnitt wird die Analysetechnik vor-

gestellt, die zur Datenauswertung herangezogen wird (Kapitel 7.2.1.3). 

 

7.2.1.1 Definition der Fragestellung sowie der Vorannahmen 

 

Im Folgenden wird nochmals explizit auf die der Arbeit zugrunde gelegten Forschungsfrage ein-

gegangen, um die damit in Verbindung stehenden Konstrukte abzuleiten und gegebenenfalls 

Vorannahmen zu formulieren. Wie bereits erwähnt, dienen diese dazu, den gesamten For-

schungsprozess, vor allem die Erstellung des Leitfadens als auch die Analyse zu leiten (vgl. Yin 

2014: 37 ff.). In Abbildung 13 sind die im Folgenden definierten Konstrukte in Bezug auf die je-

weilige Forschungsfrage dargestellt. 

Wie bereits in Kapitel 6.4.4 beschrieben lautet die erste Forschungsfrage:  

α²ŀǊǳƳ ŜƴǘǿƛŎƪŜƭƴ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊǳƴǘŜǊƴŜƘƳŜn in der Automobilindustrie Innovationen bezüglich 

ƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜƳ aŀǘŜǊƛŀƭŜƛƴǎŀǘȊΚά 

Bei der ersten Unterfrage (F1-UF1), geht es darum zu klären, auf welcher Stufe der Zulieferkette 

die Idee für die Innovation entstanden ist sowie welche Rolle dem OEM im Innovationsprozess 

zukommt. Diesbezüglich können auf Grundlage der Ergebnisse aus der Literaturanalyse im We-

sentlichen zwei alternative Erklärungsmodelle herangezogen werden: 

Im ersten Fall wird entsprechend den Annahmen von Hall (2000: 456) davon ausgegangen, dass 

Zulieferer aufgrund der Distanz zum Endkonsumenten generell keine Ambitionen haben, Öko-

Innovationen aus eigenem Antrieb heraus zu entwickeln. Diese Annahme beinhaltet also, dass 
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ein Zulieferer eine vorhandene Öko-Innovation lediglich aufgrund des Drucks eines fokalen Un-

ternehmens umgesetzt hat. Dabei ist es entsprechend den Ausführungen in Kapitel 5.3.2 mög-

lich, dass der OEM konkrete Spezifikationen des zu entwickelnden Produktes an den Zulieferer 

weitergibt und es sich somit um einen Auftrag handelt (white-box), die Idee beim OEM lag und 

die Innovation in gemeinsamer Entwicklungsarbeit umgesetzt wird (grey-box), oder aber der 

OEM z.B. einen Konzeptwettbewerb in Bezug auf die nachhaltige Gestaltung eines Bauteils 

durchführt, wobei die FuE-Leistung beim Zulieferer erfolgt (black-box). In den folgenden Aus-

führungen wird in diesem Fall in Anlehnung an Noci und Verganti (1999: 12) von einem reaktiven 

Verhalten des Zulieferers gesprochen.  

Noci und Verganti (1999: 12)29 ziehen hingegen auch in Betracht, dass Zulieferer durchaus aus 

eigenem Antrieb und somit proaktiv Öko-Innovationen entwickeln. Entsprechend den Ausfüh-

rungen in Kapitel 5.3.2 ist hierbei ebenfalls möglich, dass die FuE-Leistung in Zusammenarbeit 

mit dem OEM (grey-box) oder aber eigenständig durchgeführt wurde, ohne dass der OEM einen 

konkreten Konzeptwettbewerb durchführt (black-box). Zur Beantwortung der ersten Unterfrage 

(F1-UF1) wurde als theoretiscƘŜǎ YƻƴǎǘǊǳƪǘ αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎǾŜǊƘŀƭǘŜƴά ŘŜŦƛƴƛŜǊǘΦ DƭŜƛŎƘȊŜƛǘƛƎ ǿƛǊŘ 

diese ±ŀǊƛŀōƭŜ Ƴƛǘ ŘŜƴ ōŜƛŘŜƴ !ǳǎǇǊŅƎǳƴƎŜƴ αǇǊƻŀƪǘiǾά ōȊǿΦ αǊŜŀƪǘƛǾά ŦǸǊ ŘƛŜ ǿŜƛǘŜǊŜƴ CǊŀƎŜπ

stellungen als abhängige Variable herangezogen. Bezüglich des proaktiven Verhaltens von Zulie-

ferern unterscheiden Noci und Verganti (1999: 12) zwei mögliche Strategien: Bei der ersten wer-

den trotz fehlender konkreter Nachfrage der direkten Abnehmer für die Zukunft Marktvorteile 

oder entsprechende Regulierungen erwartet (α!ƴǘƛŎƛǇŀǘƻǊȅά). Bei der zweiten Strategie sehen 

die Unternehmen Nachhaltigkeit an sich als Wettbewerbsstrategie an, was sich letztendlich in 

den entwickelten Produkten niederschlägt (αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴ-ōŀǎŜŘά). Auf welche Strategie letztend-

lich zurückgegriffen wird, hängt von externen als auch internen Faktoren ab (vgl. Noci/ Verganti 

1999: 12).  

  

                                                           
29 Die Autoren beziehen sich bei ihrer Argumentation konkret auf KMUs, wobei für die vorliegende Ar-
beit angenommen wird, dass die Annahmen auch für größere Unternehmen zutreffen. 
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In den in Kapitel 6 vorgestellten bereits durchgeführten Studien hat sich gezeigt, dass gerade bei 

Produktinnovationen marktbezogene Faktoren (z.B. Rennings et al. 2006: 54 f.; Kammerer 2009: 

2290 f.) als auch Regulierungen (z.B. Rehfeld et al. 2007: 97 f.; Kammerer 2009: 2290) als wich-

tige Einflussfaktoren für Produktinnovationen angesehen werden können. Entsprechend wird in 

der zweiten Unterfrage (F1-UF2) nachgegangen, welcher Einfluss diese externen Faktoren auf 

die betrachteten Fälle hat. In Bezug auf die Ausführungen und Ergebnisse von Noci und Verganti 

(1999: 13 f.) können in Bezug auf den Zusammenhang von externen Faktoren und dem Innova-

tionsverhalten folgende Annahmen abgeleitet werden:  

¶ Bei einer reaktiven Strategie sind entweder aktuelle Regulierungen, die direkt auf die 

Innovation einen Einfluss haben, bzw. eine konkrete Nachfrage nach einer spezifischen 

Innovation die entscheidenden Treiber. Entsprechend der obigen Ausführungen fällt 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 eines proaktiven Verhaltens seinerseits entstanden ist 

und somit keine generelle Marktnachfrage oder bestehenden Regulierung existieren. 
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Abbildung 13: Theoretisches Konzept in Bezug auf die Forschungsfragen und Vorannahmen 
Quelle: eigene Darstellung. 
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¶ Für proaktive Unternehmen wird im Sinne der α!ƴǘƛŎƛǇŀǘƻǊȅά-Strategie angenommen, 

dass die zukünftig erwartete Marktnachfrage sowie Regulierungen als entscheidende 

Faktoren angesehen werden können. Ebenso ist es aber auch möglich, dass im Sinne der 

αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴ-ōŀǎŜŘά-Strategie die externen Faktoren eine untergeordnete Rolle spielen, 

da Nachhaltigkeit grundsätzlich als wettbewerbsrelevanter Faktor angesehen wird.  

Generell kann jedoch angenommen werden, dass Öko-Innovationen umgesetzt werden, wenn 

ein Vorteil für das Unternehmen erwartet wird. Wie oben beschrieben, drückt sich dies bei Pro-

dukten unter anderem in der Erfüllung einer Marktnachfrage aus. Um dem Prinzip der Offenheit 

von qualitativen Studien Rechnung zu tragen und ggf. weitere Unternehmensvorteile als auch 

deren Relevanz erfassen zu können, wird für die folgende Studie zusätzlich als Konstrukt αUn-

ternehmensvorteileά ŘŜŦƛƴƛŜǊǘ, welche sich aus externen als auch internen Faktoren ergeben 

können. Diesbezüglich konnten Horbach et al. (2013: 534) aufzeigen, dass vor allen Dingen so-

ƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αWin-²ƛƴά-Innovationen, die neben einer ökologischen Verbesserung gleichzeitig 

z.B. zu Kosteneinsparungen führen, umgesetzt werden. 

Während sich die zweite Unterfrage mit den externen Faktoren beschäftigt, bezieht sich die 

dritte Unterfrage (F1-UF3) darauf, ob das Innovationsverhalten mit internen Faktoren in Zusam-

menhang steht. Als Kern der drei identifizierten Strategien sehen Noci und Verganti (1999: 4) 

den strategischen Umgang mit Nachhaltigkeit. Bei der reaktiven Strategie wird Nachhaltigkeit 

grundsätzlich als sekundärer Faktor angesehen, weshalb entsprechende Aktivitäten lediglich 

aufgrund externer Stimuli umgesetzt werden. Bei der StrategƛŜ α!ƴǘƛŎƛǇŀǘƻǊȅά ǿƛǊŘ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎπ

keit in Kombination mit anderen strategischen Variablen betrachtet, und daher immer dann be-

rücksichtigt, wenn ein Wettbewerbsvorteil erwartet wird. Bei der dritten Strategie όαLƴƴƻǾŀǘƛƻƴ-

ōŀǎŜŘάύ wird Nachhaltigkeit hingegen grundsätzlich als Wettbewerbsfaktor angesehen und da-

her gleichberechtigt zu anderen strategischen Variablen betrachtet (vgl. Noci/ Verganti 1999: 

12).  

Entsprechend wird angenommen, dass bei proaktiven Unternehmen eine höhere Kompetenz 

bezüglich nachhaltigkeitsbezogener Aspekten vorliegt. Dies drückt sich zum einen in einer Ver-

ankerung von Nachhaltigkeit in das Unternehmen, vor allem in die Unternehmensstrategie bzw. 

-kultur, aus. Zudem wird angenommen, dass proaktive Unternehmen entsprechende Maßnah-

men auf der operationalen Ebene implementiert haben (siehe hierzu Kapitel 4.2.3). Ein beson-

deres Augenmerk wird hierbei auf die Verankerung von Nachhaltigkeit in den Produktentwick-

lungsprozess durch entsprechende Eco-Design-Tools oder der Durchführung einer LCA gelegt. 

Der Zusammenhang zwischen nachhaltigkeitsbezogenen Fähigkeiten und der Umsetzung von 

ökologischen Innovationen konnte in einigen Studien bereits bestätigt werden (vgl. Chen 2008: 

539 f.; Chen et al. 2012: 391 f.; Kammerer 2009: 2290 f.). Bezüglich des Zusammenhangs von 
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operativen Praktiken, wie z.B. EMS oder LCA konnten in der bestehenden Forschung bislang je-

doch keine einheitlichen Ergebnisse gefunden werden (vgl. Rehfeld et al. 2007: 97 f.; Ziegler et 

al. 2004: 11; Wagner 2008: 398; 2009: 128 f.). 

Weiterhin wird in Anlehnung an Noci und Verganti (1999: 12 f.) davon ausgegangen, dass die 

Wahl der Innovationsstrategie von den zur Verfügung stehenden Ressourcen und Fähigkeiten 

im Hinblick auf technologische Aspekte abhängt. Der Einfluss der FuE-Leistung eines Unterneh-

mens, die in Zusammenhang mit technologischen Fähigkeiten und Ressourcen gesehen werden 

kann, auf die Umsetzung von Produktinnovationen konnte bereits in einigen durchgeführten 

Studien bestätigt werden (vgl. De Marchi 2012: 619 f.; Ziegler et al. 2004: 11; Rehfeld et al. 2007: 

97 f.). Für die folgende Analyse wird jedoch angenommen, dass nicht nur das Vorhandensein 

von technologischen Ressourcen als Erklärung herangezogen werden kann, da dies - vor allem 

in einer technologisch geprägten Industrie - auch für eine reaktive Strategie Voraussetzung ist 

(vgl. Noci/ Verganti 1999: 13), sondern dass es vor allen Dingen von der Innovationsstrategie 

abhängt, welches Innovationsverhalten vorliegt. Im Folgenden wird dabei ein Fokus auf die stra-

tegische Entscheidung über das Time-to-Market gelegt, d.h. ob generell eine Follower-Strategie 

oder eine First-Mover-Strategie verfolgt wird. Diese Unterscheidung ist relevant, da von einem 

subjektiven Innovationsverständnis (siehe Kapitel 3.1) ausgegangen wird, und somit eine Inno-

vation potentiell auch im Zuge einer Follower-Strategie umgesetzt werden kann. Generell kön-

nen beiden Strategien Vor- als auch Nachteile beigemessen werden (vgl. Lieberman/ Mont-

gomery 1987). Diesbezüglich konnten bereits Rennings et al. (2006: 54) nachweisen, dass wenn 

Innovationen als wichtiges ökonomisches Ziel angesehen werden, eher ökologische Produktin-

novationen umgesetzt werden. Entsprechend wird angenommen, dass eine First-Mover-Strat-

gie in Zusammenhang mit proaktivem Verhalten steht. 

Als weitere Voraussetzung für proaktives Innovationsverhalten ς ƛƴǎōŜǎƻƴŘŜǊŜ ŦǸǊ ŘƛŜ α!ƴǘƛŎƛπ

patory-{ǘǊŀǘŜƎƛŜά ς wird eine entsprechende Marktorientierung des Unternehmens angesehen, 

da so frühzeitig die zukünftige Marktnachfrage antizipiert werden kann (vgl. Noci/ Verganti 

1999: 13 f.). Während eine Marktorientierung in vielen Studien als Erfolgsfaktor angesehen wird 

(z.B. Pujari et al. 2004: 382; Pujari 2006: 81 f.), wird in Anlehnung an Driessen et al. (2013: 323) 

angenommen, dass diese als Voraussetzung für nachhaltige Produktinnovationen angesehen 

werden kann. Entsprechend der oben beschriebenen Annahmen von Noci und Verganti (1999: 

13 f.) über die Relevanz von externen Faktoren bei den unterschiedlichen Strategien, zeigen die 

Ergebnisse von Driessen et al. (2013: 323), dass die Marktorientierung in einigen Fällen dazu 

beigetragen hat, dass ökologische Aspekte bei der Produktentwicklung berücksichtigt wurden, 

in anderen Fällen jedoch die Unternehmenspolitik entscheidend war und in weiteren Fällen 
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beide Faktoren in Kombination miteinander wirken. In diesem Zusammenhang steht im Fokus 

der im Folgenden durchgeführten Analyse, auf welche Weise die Unternehmen die Marktnach-

frage bzw. -entwicklung erfassen und ob es zwischen den Innovationsstrategien Unterschiede 

gibt. 

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, dass aufgrund der obigen Ausführungen für 

die folgende empirische Analyse angenommen wird, dass das Innovationsverhalten der Zuliefe-

rer mit seiner Marktorientierung, Innovationsstrategie sowie Nachhaltigkeitsstrategie in Zusam-

menhang steht. Dabei wird angenommen, dass diese keine voneinander isolierten Konstrukte 

darstellen, sondern diese unter Umständen miteinander in Wechselwirkung stehen. Zudem wird 

angenommen, dass eine Verankerung von entsprechenden Maßnahmen auf der operationalen 

Ebene - vor allem in den NPD - bei proaktiven Unternehmen vorhanden ist.  

Um dem Prinzip der Offenheit von qualitativen Studien Rechnung tragen zu können, werden im 

Rahmen der Unterfrage F1-U4 ergänzend zu den konkret definierten theoretischen Konstrukten 

ȊǳǎŅǘȊƭƛŎƘ αǎǇŜȊƛŜƭƭŜ Voraussetzungen und Herausforderungenά bei der Umsetzung von nachhal-

tigkeitsbezogenen Innovationen abgefragt bzw. anhand der Dokumente ermittelt. Wie bereits 

erwähnt, sind die entsprechenden Konstrukte in Abbildung 13 dargestellt.  

Wie in Kapitel 6.4.4 bereits dargelegt, lautet die zweite Hauptforschungsfrage: 

α²ŜƭŎƘŜ !ǳǎǿƛǊƪǳƴƎŜƴ Ƙŀǘ ŘƛŜ ¦ƳǎŜǘȊǳƴƎ ŘŜǊ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŀǳŦ ŘƛŜ WertschöpfungsketteΚά 

Da bezüglich F2-UF1 und F2-UF2 bislang wenig Forschung existiert, wird im Zuge der Analyse 

lediglich in einer eher explorativen Weise versucht, erste Erkenntnisse zu gewinnen. Diesbezüg-

lich werden lediglich die im Interesse stehenden theoretischen Konstrukte benannt, mithilfe de-

rer der Leitfaden für die Befragung erstellt als auch die Analyse des Materials strukturiert und 

so deskriptiv ausgewertet wird.  

Dabei stehen bezüglich Unterfrage F2-UF1 die Verteilung der Kompetenzen über die Wertschöp-

fungskette als auch bezüglich F2-UF2 Maßnahmen und Beziehungsformen im Hinblick auf die 

vorgelagerte Zulieferkette im Fokus. Entsprechend werden als theoretƛǎŎƘŜ YƻƴǎǘǊǳƪǘŜ αYƻƳπ

ǇŜǘŜƴȊǾŜǊǘŜƛƭǳƴƎά sowie Auswirkungen auf die vorgelagerte Zulieferkette in Form von αaŀǖƴŀƘπ

ƳŜƴ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊάΣ αIŜǊŀǳǎŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ bezüglich Zulieferernά ǳƴŘ α.ŜȊƛŜƘǳƴƎǎŦƻǊƳ zu Zuliefe-

rernά definiert:  

¶ Bezüglich der Kompetenzverteilung wird angenommen, dass die Kompetenzen aus Per-

pektive des befragten Zulieferunternehmens sowohl beim Abnehmer als auch beim vor-

gelagerten Zulieferer liegen können (vgl. Forman/ Jørgensen 2004: 58; Lee/ Kim 2011: 
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534 f.). Eine Betrachtung der Kompetenzverteilung zwischen OEM sowie mehreren vor-

gelagerten Zulieferunternehmen fand bislang jedoch nicht statt, weshalb durch die im 

Folgenden durchgeführte Studie diesbezüglich Erkenntnisse gewonnen werden sollen.  

¶ Als αMaßnahmen bezüglich Zulieferernά haben Studien gezeigt, dass unter Umständen 

Zuliefererentwicklungen notwendig sind (z.B. Kogg 2003: 59). In der folgenden Studie 

sollen diesbezüglich nähere Aufschlüsse gewonnen werden.  

¶ Mit der letztgenannten Kategorie in Zusammenhang stehen αIŜǊŀǳǎŦorderungen bezüg-

ƭƛŎƘ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊƴάΣ ŘƛŜ ƧŜŘƻŎƘ ƴƛŎƘǘ ƴǳǊ ŀǳŦ ƪƻƴƪǊŜǘŜ ŀƪǘƛǾ ŘǳǊŎƘƎŜŦǸƘǊǘŜ aŀǖƴŀƘƳŜƴ ŀōπ

zielt, sondern in einer generelleren Weise möglich Herausforderungen erfassen soll. 

¶ Für α.ŜȊƛŜƘǳƴƎǎŦƻǊƳ Ȋǳ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊƴά kommen vor allen Dingen die In Kapitel 5.3.1 vor-

gestellten Beziehungsformen - von marktbasierten Beziehungen, über Kooperationen 

bzw. Joint Ventures bis hin zur vollständigen Integration der vorgelagerten Wertschöp-

fungsstufe - in Frage. Studien innerhalb der SSCM-Literatur deuten darauf hin, dass zur 

Umsetzung von nachhaltigen Produkten eine engere Zusammenarbeit zwischen den 

Akteuren der Wertschöpfungskette notwendig ist (vgl. Vachon/ Klassen 2006a: 663; 

Goldbach et al. 2003: 73 ff.; Kogg 2003: 62). Inwiefern dies tatsächlich der Fall ist, soll 

im Rahmen der Studie erörtert werden. 

In Unterfrage F2-UF3 wird letztendlich der Frage nachgegangen, ob Faktoren identifiziert wer-

den können, welche die Ausgestaltung der Beziehung zwischen den Teilnehmern der Wert-

schöpfungskette beeinflussen. Dazu werden neben den eben genannten Konstrukten die im 

Rahmen von F1-UF2 vorgestellten externen Faktoren betrachtet, um so potentielle Muster zu 

identifizieren. Diesbezüglich deutet die Studie von Forman und Jørgensen (2004: 50) darauf hin, 

dass eine enge Zusammenarbeit angestrebt wird, wenn Marktchancen wahrgenommen werden, 

andernfalls werden die Forderungen lediglich an die Zulieferer weitergegeben.  

 

7.2.1.2 Definition und Abgrenzung des Falls und Festlegung der Analyseeinheiten 

 

Bei Fallstudien kann entweder nur ein einzelner Fall in die Studie einbezogen werden (Single-

Case-Design) oder aber es können mehrere Fälle (Multiple-Case-Design) betrachtet werden (vgl. 

Yin 2014: 50). αaǳƭǘƛǇƭŜ-Case-5ŜǎƛƎƴǎά ƘŀōŜƴ ŘŜƴ ±ƻǊǘŜƛƭΣ Řŀǎǎ {ƛŜ ǊƻōǳǎǘŜǊ ǎƛƴŘ ŀƭǎ Ŝƛƴ α{ingle-

Case-DesigƴάΦ {ƛƴƎƭŜ-Case-Studies werden hingegen angewandt, z.B. wenn außergewöhnliche 

oder besonders aufschlussreiche Fallbetrachtungen Gegenstand der Studie sind (vgl. Yin 2014: 

57). Der Kern bei beiden Verfahren ist es, wie weiter oben beschrieben, die jeweiligen Fälle in 

ihrem realen Kontext zu untersuchen, wodurch die kontextbezogenen Faktoren ein besonderes 
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Augenmerk erhalten. In der vorliegenden Arbeit wird auf ein Multiple-Case-Design zurückgegrif-

fen, um so einen möglichst breiten Einblick bezüglich möglicher Kontextfaktoren zu bekommen 

und zudem eine Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu erreichen (siehe Kapitel 7.1.5). 

Wie bereits in Kapitel 7.1.1 erwähnt, ist ein zentraler Bestandteil von Fallstudien, dass die zu 

untersuchenden Fälle klar definiert werden, indem diese örtlich und zeitlich eingegrenzt werden 

(vgl. Ragin 1992: 5). Je nach Perspektive - realistisch oder nominalistisch - existieren unterschied-

liche Auffassungen darüber, ob Fälle real existierende Einheiten oder theoretische Konstrukte 

darstellen. Weiterhin besteht Uneinigkeit darüber, ob die Bestimmung von Fällen erst im Zuge 

der Forschung erfolgt und somit spezifischen Charakter hat, oder ob unabhängig des For-

schungsprozesses Übereinstimmung hinsichtlich der Allgemeingültigkeit des Falles besteht (vgl. 

Ragin 1992: 8). Entlang dieser beiden Dimensionen ergeben sich vier unterschiedliche Auffas-

sungen, wie ein Fall definiert werden kann. 

In der vorliegenden Arbeit werden die betrachteten Fälle als Objekte angesehen, d.h. es wird 

davon ausgegangen, dass diese real existieren und entsprechend die Abgrenzung zum Kontext 

objektiv gegeben ist und somit als allgemein akzeptierter Fall angesehen werden kann (vgl. Ragin 

1992: 10). In diesem Zusammenhang werden im Folgenden einzelne Unternehmen als Fall defi-

niert.  

Die konkrete Datenerhebung der Informationen zu den jeweiligen Fällen erfolgt anhand von 

Analyseeinheiten. Wird für einen Fall lediglich eine Analyseeinheit herangezogen, so wird von 

einem holistischen Ansatz gesprochen. Werden mehrere Analyseeinheiten betrachtet, wird dies 

als eingebetteter Ansatz bezeichnet (vgl. Yin 2014: 50). Wie oben beschrieben, wird in der vor-

liegenden Studie ein Multiple-Case-Study-Design verwendet, bei dem Unternehmen als Fälle de-

finiert werden und zugleich als Analyseeinheit herangezogen werden. Entsprechend werden die 

Ergebnisse auf die Unternehmensebene rückbezogen. In diesem Sinne handelt es sich um einen 

holistischen Ansatz.  

 

7.2.1.3 Festlegen der Analysetechnik 

 

Als Analysetechnik wird auf das αExplanation Buildingά ȊǳǊǸŎƪƎŜƎǊƛŦŦŜƴ (vgl. Yin 2014: 147 ff.), 

deren Ziel es ist, eine Erklärung abzuleiten, die für alle betrachteten Fälle passend ist. Dieses 

Verfahren wird vor allem bei explanatorischen Fallstudien angewendet und kann mit dem ex-

plorativen Vorgehen von Glaser und Strauss für theoriegenerierendes Verfahren verglichen wer-

den. Während Zweitgenanntes jedoch darauf abzielt, Ideen für zukünftige Forschung zu gewin-

nen, ǾŜǊŦƻƭƎǘ α9ȄǇƭŀƴŀǘƛƻƴ .ǳƛƭŘƛƴƎά Řŀǎ ½ƛŜƭ, eine abschließende Erklärung für die zugrunde ge-

legte Fragestellung zu finden (vgl. Yin 2014: 147). Dabei handelt es sich um eine spezielle Form 
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von αPattern Matchingά30. LƳ ¦ƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘ Ȋǳ ŘƛŜǎŜƳ ǎǘŜƘǘ ōŜƛƳ α9ȄǇƭŀƴŀǘƛƻƴ .ǳƛƭŘƛƴƎά ŘƛŜ ŦƛƴŀƭŜ 

Erklärung allerdings noch nicht fest, sondern ergibt sich aus dem Analyseprozess (vgl. Yin 2014: 

149). Das Ziel ist es, mit Hilfe vorab definierter Annahmen mögliche kausale Zusammenhänge in 

Bezug auf das untersuchte Phänomen aufzudecken, wobei diese unter Umständen komplex und 

nicht präzise zu messen sind (vgl. Yin 2014: 147). Anhand eines iterativen Prozesses werden die 

Erklärungen abgeleitet. Eine anfängliche Annahme wird anhand eines ersten Falls überprüft, die 

Annahme wird gegebenenfalls überarbeitet und nochmals anhand Details des Falles validiert. In 

einem weiteren Schritt werden die Annahmen in Bezug auf weitere Fälle überprüft (vgl. Yin 

2014: 149). Wie bereits weiter oben angedeutet, soll am Ende eine möglichst allgemeingültige 

Erklärung abgeleitet werden. 

 

 

7.2.2 Vorbereitung der Datenerhebung 
 

Für Fallstudien können prinzipiell unterschiedliche Informations- bzw. Datenquellen herangezo-

gen werden. Dazu gehören Unterlagen, Archivmaterial, Interviews, (teilnehmende) Beobachtun-

gen sowie Gegenstände. Generell sollten mehrere Quellen herangezogen werden, um so die 

Güte der Untersuchung zu verbessern (vgl. Yin 2014: 105; Pauwels/ Matthyssens 2004: 129). In 

der vorliegenden Studie werden zum einen Dokumente in Form von Veröffentlichungen zur Si-

tuation in der Automobilindustrie herangezogen, um die allgemeinen Kontextfaktoren der Zu-

lieferunternehmen zu erfassen. Weiterhin werden Interviews mit Unternehmensvertretern als 

auch Informationen der Unternehmenswebsites für die Auswertung herangezogen. Diese bei-

den Datenquellen liefern insbesondere Aufschlüsse über die fallspezifischen Kontextfaktoren 

sowie den fallspezifischen unternehmerischen Handlungen in Bezug auf die Fragestellungen. In 

Abbildung 14 wird systematisch dargestellt, mithilfe welcher Datenquellen Informationen über 

die jeweiligen Kontextfaktoren erhoben wurden. 

In den folgenden Unterkapiteln wird zunächst näher darauf eingegangen, wie die zur Analyse 

herangezogenen Daten gewonnen wurden. Dabei wird auf die Logik von Experteninterviews so-

wie auf die Erstellung des Interviewleitfadens unter Berücksichtigung der vorab getroffenen An-

nahmen eingegangen. Im letzten Abschnitt dieses Kapitels wird aufgezeigt, wie die Fallauswahl 

erfolgt ist und eine Übersicht über die einbezogenen Unternehmen hinsichtlich diverser Charak-

teristika gegeben. 

                                                           
30 Hierbei handelt es sich um eine weitere von Yin (2014: 143) vorgeschlagene Analysemethode. Bei die-
sem Verfahren werden die im empirsichen Material gefundenen Zusammenhänge mit vorab getroffenen 
Annahmen verglichen. 
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Abbildung 14: Informations- und Datenquellen in Abhängigkeit des Kontextes 
Quelle: eigene Darstellung. 

 

7.2.2.1 Dokumente als Informationsquelle 

 

Dokumenten können grundsätzlich als Informationsquelle für Fallstudien herangezogen wer-

den. Da Dokumente in der Regel jedoch für einen spezifischen Umstand und eine spezifische 

Zielgruppe erstellt werden, können diese ungenau bzw. verzerrt sein. Daher müssen diese bei 

der Analyse in diesem Hinblick kritisch reflektiert werden. Aus diesem Grund eignen sich Doku-

mente v.a. um Erkenntnisse aus anderen Quellen zu bekräftigen bzw. zu ergänzen und zu ver-

tiefen (vgl. Yin 2014: 107 ff.). 

 

Dokumente für die allgemeinen Kontextfaktoren 

Um Aufschluss über allgemeine Bedingungen in der Automobilindustrie zu erhalten, wurden zu 

den relevanten Themenbereichen (Nachhaltigkeitsthemen, Wettbewerbsintensität, Macht der 

OEMs, Beziehung zwischen OEM und Zulieferer) entsprechende Literatur in Form von Buchpub-

likationen als auch branchenspezifische praxisbezogene Veröffentlichungen vom Verband der 

Automobilindustrie (VDA) herangezogen.  

 

Dokumente für die fallspezifischen Kontextfaktoren sowie fallbezogene interne Faktoren 

Da davon ausgegangen wird, dass die fallspezifischen Kontextfaktoren in Verbindung mit der 

unternehmerischen Tätigkeit stehen, werden hierfür Informationen der Unternehmenswebsites 

herangezogen. In Fällen, bei denen die Unternehmenswebsite sehr umfangreich war, wurden 
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die relevanten Themenfelder (Unternehmensstrategie, Nachhaltigkeit im Unternehmen, Inno-

vationstätigkeit) zunächst identifiziert und in einem Dokument zusammengefasst. Weiterhin 

wurde das Internet nach diversen Veröffentlichungen in Bezug auf die jeweilige Innovation der 

einbezogenen Fälle durchsucht, wobei Pressemeldungen, Online-Artikel in Zeitungen und Zeit-

schriften gefunden werden konnten.  

 

7.2.2.2 Experteninterviews als Informationsquelle 

 

Als wichtigste Datenquelle werden Experteninterviews mit Unternehmensvertretern herange-

zogen. Experteninterviews werden als Spezialform von Leitfadeninterviews angesehen (vgl. 

Kruse 2015: 166). Leifadeninterviews ist gemein, dass diese bezüglich dem Vorwissen des For-

schers und dem konkreten Forschungsinteresse strukturiert werden, wodurch die Vergleichbar-

keit der Fälle erleichtert wird (vgl. Kruse 2015: 209). Die Rechtfertigung für den Anspruch, dass 

Experteninterviews eine eigene Methode darstellen, ergibt sich dabei daraus, dass die Befragten 

nicht selbst als Person im Forschungsmittelpunkt stehen. Vielmehr dienen die Experten bei die-

ser Form des Interviews als Informationsgeber über ein bestimmtes Feld, v.a. in Form von orga-

nisatorischen und institutionellen Zusammenhängen (vgl. Kruse 2015: 166; Meuser/ Nagel 2006: 

72 f.).  

In der vorliegenden Arbeit wird auf das Ǿƻƴ .ƻƎƴŜǊ ǳƴŘ aŜƴȊ όнллфΥ сп ŦΦύ ŀƭǎ αǎȅǎǘematisie-

ǊŜƴŘŜ 9ȄǇŜǊǘŜƴƛƴǘŜǊǾƛŜǿά31 genannte Vorgehen zurückgegriffen. Bei dieser Form kommt dem 

Experten die Funktion zu, über objektive Sachverhalte zu informieren, welche ihm als Hand-

lungs- und Erfahrungswissen zur Verfügung steht. Diese Herangehensweise eignet sich aufgrund 

der leitfadenorientierten systematischen Datenerhebung für die Überprüfung oder das Erwei-

tern von Theorien. Weiterhin eignet sich die Erhebungsmethode für Studien, die sich, wie z.B. 

Fallstudien, auf mehrere Feldzugänge stützen (vgl. Bogner/ Menz 2009: 64 f.).  

!ƭǎ 9ȄǇŜǊǘŜ Ǝƛƭǘ ƴŀŎƘ aŜǳǎŜǊ ǳƴŘ bŀƎŜƭ όнллфΥ отύ ǿŜǊ αǸōŜǊ Ŝƛƴ ²ƛǎǎŜƴ ǾŜǊŦǸƎǘΣ Řŀǎ ώŜǊϐ ȊǿŀǊ 

nicht notwendigerweise alleine besitzt, das aber doch nicht jedermann in dem interessierenden 

IŀƴŘƭǳƴƎǎŦŜƭŘ ȊǳƎŅƴƎƭƛŎƘ ƛǎǘάΦ 5ŜǊ 9ȄǇŜǊǘŜ ŜǊƘŅƭǘ ǎŜƛƴŜƴ ²ƛǎǎŜƴǎǾorsprung also dadurch, dass 

er Teil des zu erforschenden Handlungsfeldes ist. Somit ist der Expertenstatus also abhängig vom 

jeweiligen Forschungsinteresse bzw. -gegenstand (vgl. Meuser/ Nagel 2006: 73).  

                                                           
31 α9ȄǇƭƻǊŀǘƛǾŜ 9ȄǇŜǊǘŜƴƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎά ǳƴǘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ ǎƛŎƘ Ǿƻƴ ŘƛŜǎŜƴΣ Řŀǎǎ Řŀǎ 9ǊƪŜƴƴǘƴƛǎƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ŘŀǊƛƴ 
liegt, einen ersten Eindruck vom Untersuchungsfeld zu bekommen oder ergänzend zur eigentlichen Erhe-
ōǳƴƎ ƛƴ CƻǊƳ Ǿƻƴ YƻƴǘŜȄǘǿƛǎǎŜƴ Ȋǳ ǾŜǊǿŜƴŘŜƴΦ α¢ƘŜƻǊƛŜƎŜƴŜǊƛŜǊŜƴŘŜ 9ȄǇŜǊǘŜƴƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎά ƘŀōŜƴ Řŀǎ 
Ziel die subjektive Dimension des Expertenwissens zu rekonstruieren, d.h. das Wissen selbst ist im Fokus 
der Untersuchung (vgl. Bogner/ Menz 2009: 64 ff.). 
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Bogner und Menz (2009: 68) bezeichnen diese definitƻǊƛǎŎƘŜ IŜǊŀƴƎŜƘŜƴǎǿŜƛǎŜ ŀƭǎ αƳŜǘƘƻπ

disch-ǊŜƭŀǘƛƻƴŀƭŜƴ !ƴǎŀǘȊάΣ ǿƻōŜƛ ǎƛŜ ǇƻǎǘǳƭƛŜǊŜƴ ŘƛŜǎŜƴ ǎǘŜǘǎ Ƴƛǘ ŘŜƳ αǎƻȊƛŀƭ-repräsentationa-

ƭŜƴ !ƴǎŀǘȊά Ȋǳ ƪƻƳōƛƴƛŜǊŜƴΦ bŀŎƘ ŘƛŜǎŜƳ ƘŅƴƎǘ ŘŜǊ 9ȄǇŜǊǘŜƴǎǘŀǘǳǎ Ǿƻƴ ƎŜǎŜƭƭǎŎƘŀŦǘƭƛŎƘŜƴ ½ǳπ

schreibungen ab, d.h. insbesondere Personen, die eine bestimmte (formale) Funktion inneha-

ben, fungieren als Experten. Diese beiden Dimensionen sind insofern miteinander verknüpft, als 

in der Forschungspraxis die Auswahl der Experten von beiden Ansätzen abhängt (dem For-

schungsinteresse sowie der gesellschaftlichen Zuschreibung). Auch Meuser und Nagel (2009: 44) 

weisen in einer späteren Arbeit darauf hin, dass eine aktive Einbindung in Form einer spezifi-

schen Funktion in problemzentrierte Relevanzstrukturen vorhanden sein muss, um als Experte 

zu gelten. 

Experten können nicht-kodifiziertes Wissen, welches sich z.B. lediglich in Abläufen ausdrückt, 

vermitteln (vgl. Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2008: 133). Bogner und Menz (2009: 71) teilen das 

Expertenwissen in drei Dimensionen ein: 

¶ Das technische Wissen: insbesondere durch Bildungsabschlüsse vermitteltes fachspezi-

fisches Wissen, welches nicht Gegenstand von Alltagswissen ist. 

¶ 5ŀǎ tǊƻȊŜǎǎǿƛǎǎŜƴΥ ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘ αǇǊŀƪǘƛǎŎƘŜǎ 9ǊŦŀƘǊǳƴƎǎǿƛǎǎŜƴάΣ ǿŜƭŎƘŜǎ ŘǳǊŎƘ tŀǊǘƛȊƛπ

pation im Handlungsfeld erlangt wird; bezieht sich z.B. auf frühere und aktuelle Ereig-

nisse sowie Abläufe und Routinen.  

¶ Das Deutungswissen: subjektive Interpretationsmuster der Experten. 

5ŀǎ 5ŜǳǘǳƴƎǎǿƛǎǎŜƴ ƛǎǘ ƛƴǎōŜǎƻƴŘŜǊŜ ŦǸǊ αǘƘŜƻǊƛŜƎŜƴŜǊƛŜǊŜƴŘŜ 9ȄǇŜǊǘŜƴƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎά (siehe Fuß-

note auf der vorherigen Seite), bei denen eben diese subjektiven Sichtweisen der Experten im 

Fokus stehen, relevant. Für die vorliegende Arbeit sind hingegen lediglich die beiden anderen 

5ƛƳŜƴǎƛƻƴŜƴ Ǿƻƴ LƴǘŜǊŜǎǎŜΣ Řŀ ƛƳ {ƛƴƴŜ ŘŜǊ αǎȅǎǘŜƳŀǘƛǎƛŜǊŜƴŘŜƴ 9ȄǇŜǊǘŜƴƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎάΣ ŘƛŜ 9Ȅπ

perten als Informanten von objektiven Sachverhalten dienen. In diesem Zusammenhang muss 

betont werden, dass die Klassifizierung des Datenmaterials nach diesen drei Dimensionen vom 

jeweiligen Forscher vorgenommen werden muss und sich nicht aus diesem ableiten lässt und 

somit lediglich als Konstruktion angesehen werden kann (vgl. Bogner/ Menz 2009: 71). 

 

7.2.2.3 Erstellung des Leitfadens 

 

Einige Kritiker gehen davon aus, dass mithilfe von Leitfadeninterviews durchgeführte Studien 

Gefahr laufen gegen das Prinzip der Offenheit zu verstoßen, welches jedoch gerade als Vorteil 

von qualitativ durchgeführten Studien angesehen werden kann (siehe Kapitel 7). Kruse (2015: 
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211 ff.) weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass dieses Prinzip nicht wegen des struktu-

rierenden Charakters des Leitfadens verletzt wird, sondern insbesondere wegen Stil und Formu-

lierung der Fragen sowie der Anwendung des Leitfadens (Beharren auf Reihenfolge im Interview 

etc.). Umgekehrt bedeutet dies also, dass eine auf die Situation und dem Forschungsinteresse 

angepasste Formulierung der Fragen als auch eine entsprechende Interviewführung dieser Ge-

fahr entgegen wirken kann. 

Entsprechend postuliert Kruse (2015: 212 ff.) eine offene Strukturierung des Leitfragens als adä-

quates Vorgehen. Nach diesem soll der Leitfragen zwar einem Aufbau- und Strukturprinzip fol-

gen, jedoch sollen die jeweiligen Fragen als Erzähl- bzw. Explikationsaufforderungen formuliert 

werden. Entsprechend wurde der Fragebogen so gestaltet, dass dieser in einzelne Themenblö-

cke eingeteilt wurde, die dann jeweils mit einer allgemeinen offenen Frage beginnen, um so dem 

Interviewten zu ermöglichen eigene Relevanzsetzung zu machen. Ergänzt werden diese Fragen 

durch immanente32 und examente (konkrete)33 Nachfragen. Im Gesprächsverlauf selbst werden 

zudem immer wieder Aufrechterhaltungsfragen gestellt, um so ein möglichst umfassendes Bild 

des Gegenstandsbereiches zu erhalten.  

Entsprechend dem von Yin (2014: 38) vorgeschlagenen Vorgehen werden die in Kapitel 6.4.4 

definierten Forschungsfragen und vor allem die mit dieser in Verbindung stehenden in Kapitel 

7.2.1.1 definierten theoretischen Konstrukte für die Ausgestaltung des Leitfadens herangezo-

gen. Dabei werden die entsprechenden Konstrukte in den Leitfaden übersetzt. In Tabelle 1 sind 

die einzelnen Themenblöcke mit den einzelnen thematischen Unterpunkten dargestellt. Der 

Leitfaden ist im Anhang dieser Arbeit beigefügt. 

  

                                                           
32 Bei diesen geht es darum, vertiefende Informationen zu von den Befragten angesprochenen Themen 
zu erlangen (vgl. Kruse 2014: 214). 
33 Diese beziehen sich auf im Leitfaden stehende Punkte, die vom Befragten noch nicht ausführlich genug 
erläutert wurden (vgl. Kruse 2014: 214). 
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Tabelle 1: Ausgestaltung des Leitfadens 
Quelle: eigene Darstellung. 

Definition der Themenblöcke  

Themenblock 1:  

Warming-up/ allgemeine  

Fragen zur Person und Unter-

nehmen  

Personen- und Unternehmensmerkmale: 

¶ Position und Dauer der Unternehmenszugehörigkeit 

¶ Unternehmensgröße, Umsatz  

¶ Stellung des Unternehmens in der Zulieferkette 

Themenblock 2:  

Produktspezifische Fragen/ 

Adaption von Innovationen 

Merkmale der Produktinnovation: 

¶ Falls noch nicht bekannt ggf. Identifikation von Produktinnovationen  

¶ Einschätzung des Beitrags zu Nachhaltigkeit  

 Entstehungsgeschichte der Innovation: 

¶ Beschreibung des Prozesses von Idee zu Produkt  

¶ Nutzung von Informationsnetzwerken  

¶ spezifische Rolle von anderen Unternehmen (bei Ideenfindung,  

Produktentwicklung), insbesondere OEM  

¶ zusätzliche Voraussetzungen bei Nachhaltigkeitsinnovationen 

 Herausforderungen:  

¶ Änderungen Herstellungsverfahren 

¶ Einhaltung von Standards  

¶ Verfügbarkeit neuer Materialien  

 Auswirkung auf up-stream-Supply Chain: 

¶ Maßnahmen, z.B. Zuliefererentwicklungen  

¶ Verfügbarkeit/ größere Abhängigkeit 

¶ Herausforderungen für Zusammenarbeit mit Lieferanten 

 Motivation für Umsetzung von NH-Innovation: 

¶ Motivation/ Hauptgrund  

¶ Einschätzung der Vorteile von NH Produkten (für eigenes Unternehmen 
sowie Abnehmer)  

¶ First-Mover-Vorteil  

Themenblock 3:  

Externe Faktoren 

Marktbezogene Faktoren:  

¶ Einschätzung bezüglich (zukünftiger) Nachfrage von Produkten mit 

nachhaltigem Materialeinsatz allgemein/ im jeweiligen Produktsegment 

¶ Einschätzung von aktueller Wettbewerbssituation und Wettbewerbs-

vorteilen durch Produkte mit nachhaltigem Materialeinsatz 

 Regulierung:  

¶ Vorteile für Einhaltung von aktuellen Gesetzen durch nachhaltigen  

Materialeinsatz bei Produkten 

¶ Vorteile für Einhaltung von zukünftigen Gesetzen  

Themenblock 4: 

Interne Faktoren 

Strategie:  

¶ Produkt-/ Wettbewerbsstrategie  

¶ Relevanz von Innovationen/ First-Mover-Vorteilen für Strategie 

¶ Relevanz von Nachhaltigkeit für Unternehmensstrategie 

 Verankerung von Nachhaltigkeit in Unternehmensprozesse:  

¶ Bedeutung von NH/ Top Management Support  

¶ Durchgeführte Aktivitäten bezüglich Nachhaltigkeit 

¶ Qualifizierungsmaßnahmen für Mitarbeiter 

 Integration von Nachhaltigkeit in Produktentwicklung 

¶ Definition von Zielen für nachhaltige Produkte  

¶ Durchführung LCA  

¶ Verwendung von Design for Environment-Tools für nachhaltige Pro-

duktentwicklung 
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7.2.2.4 Durchführung der Pilotstudie und des Pretests 

 

Yin (2014: 96) schlägt vor, vor der eigentlichen Datenerhebung einige Pilotfälle heranzuziehen, 

um zu überprüfen, ob das vorgesehene Design in konzeptioneller Hinsicht dem Gegenstand an-

gemessen ist. Da davon ausgegangen wurde, dass wenige Fälle für die vorliegende Studie zur 

Verfügung stehen würden, wurden anstelle der Durchführung von Pilotfällen der erarbeitet Leit-

faden im Mai 2015 mit einem in Deutschland ansässigen OEM der Automobilindustrie kritisch 

besprochen und entsprechend angepasst. Im Anschluss wurde ein entsprechender Pretest bei 

einem Zulieferer, bei dem bekanntermaßen eine Nachhaltigkeitsinnovation vorlag, durchge-

führt, um den finalen Leitfaden hinsichtlich seiner Eignung zu überprüfen. Der allgemeine Leit-

faden kann in Anhang eingesehen werden. Im Zuge der Vorbereitung auf die einzelnen Inter-

views wurden vorab relevante Informationen der jeweiligen Unternehmenswebsites gesichtet 

und der Fragebogen auf den jeweiligen Fall entsprechend angepasst.  

 

 

7.2.3 Vorgehen bei der Datenerhebung 
 

Im Rahmen von Fallstudiendesigns können unterschiedliche Auswahlverfahren für die zu be-

trachtenden Fälle herangezogen werden. Unter anderem beeinflussen das Erkenntnisziel sowie 

der Anspruch auf Generalisierbarkeit maßgeblich die Fallauswahl (vgl. Kruse 2015: 237). Im Fol-

genden wird daher erläutert auf welche Weise die in der Studie berücksichtigten Fälle ausge-

wählt wurden. Im anschließenden Abschnitt werden die einbezogenen Fälle bezüglich relevan-

ter Charakteristika beschrieben. 

 

7.2.3.1 Festlegung der Methode zur Fallauswahl 

 

Prinzipiell existieren bei einem qualitativen Forschungsdesign zwei Möglichkeiten Fälle auszu-

wählen: Zum einen kann vorab anhand von definierten Merkmalen festgelegt werden, welche 

Fälle für die Analyse betrachtet werden sollen. Beim zweiten Verfahren werden Fälle sukzessive 

in Relation zum Erkenntnisstand in die Untersuchung einbezogen (vgl. Merkens 2009: 291 f.).  

Merkens (2009: 288 ff.) weist darauf hin, dass die Auswahl der Fälle jedoch oftmals abhängig 

vom Vorwissen des Forschers als auch von der Zugänglichkeit der potentiell zu betrachtenden 

Fälle ist. Dabei können, vor allem wenn Organisationen Forschungsgegenstand sind, Probleme 
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bei der Zugänglichkeit auftreten. Insofern die Teilnahmeverweigerungen systematisch auftre-

ten, können die Ergebnisse beeinträchtigt werden. Eine Beurteilung dieses Aspektes für die vor-

liegende Studie erfolgt in Kapitel 8.2.5. 

Da neben diesem Problem der Zugänglichkeit zudem davon ausgegangen wird, dass bislang eher 

wenige Öko-Innovationen bezüglich Materialeinsatz in der Automobilindustrie umgesetzt wur-

den, wird auf den von Yin (2014: 95) vorgeschlagenen einstufigen Auswahlprozess zurückgegrif-

fen, da sich dieser eignet, wenn nur wenige potentielle Fälle zur Verfügung stehen.  

Bei diesem Verfahren werden vorab Variablen festgelegt, anhand derer bestimmt werden kann, 

ob der jeweilige Fall für die Studie geeignet ist. Dabei sollten idealerweise Fälle gewählt werden, 

die am besten zum Replikationsdesign (siehe unten) passen (vgl. Yin 2014: 95). Wie von Merkens 

(2009: 289 f.) angemerkt, muss die Fallauswahl jedoch notwendigerweise auf Grundlage des 

Vorwissens des Forschers erfolgen. Da, wie bereits erwähnt, davon auszugehen ist, dass bislang 

wenige Innovationen mit nachhaltigem Materialeinsatz vorhanden sind, werden die Auswahl-

kriterien für die betrachteten Fälle weit gefasst.  

Als Auswahlkriterien werden daher folgende Merkmale definiert: 

¶ Es muss sich um ein Zuliefererunternehmen in der Automobilbranche handeln, 

¶ wobei Unternehmen ausgeschlossen werden, die ausschließlich Antriebstechnologien 

entwickeln34. 

Konkret empfiehlt Yin (2014: 57), dass für Ŝƛƴ αaǳƭǘƛǇƭŜ-Case-5ŜǎƛƎƴά ŎŀΦ ǎŜŎƘǎ ōƛǎ ȊŜƘƴ Fälle 

einbezogen werden sollten. Dabei sollten die Fälle nach zwei Arten ausgewählt werden, wobei 

bei beiden die Replikation von Ergebnissen im Vordergrund steht. Zum einen sollten bei der 

oben genannten Fallanzahl ca. zwei bis drei Fälle gewählt werden, bei denen ähnliche Ergebnisse 

erwartet werden und zum anderen vier bis sechs Fälle, bei denen in Bezug auf zwei begründete 

Arten andere Ergebnisse erwartet werden. Wenn die Annahmen einfach sind und keine hohe 

Gewissheit verlangt wird, sind zwei bis drei replizierende Fälle ausreichend, in der die Annahme 

bestätigt wird. Bei einer komplexeren Theorie bzw. wenn die Ergebnisse robuster sein sollen, 

sollten fünf bis sechs zusätzliche Fälle einbezogen werden (vgl. Yin 2014: 61). 

In diesem Sinne wird davon ausgegangen, dass das Innovationsverhalten (proaktiv, reaktiv, 

keine Öko-Innovation) jeweils ähnliche Ergebnisse zu Tage fördert und diesbezüglich entspre-

chende Muster in den empirischen Daten gefunden werden. Da vorab jedoch keine Aussage 

darüber getroffen werden kann, ob das Innovationsverhalten proaktiv oder reaktiv ist, und die-

ser Aspekt erst im Zuge der Auswertung durch Beantwortung von F1 - UF1 nachgegangen wird, 

                                                           
34 Grund für den Ausschluss ist, dass hier eine Verzerrung aufgrund von (erwarteten) Regulierungen be-
züglich Emissionen in der Motivation zu erwarten ist. 
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wird lediglich ein Replikationsdesign in Bezug auf das (Nicht-) Vorhandensein einer Öko-Innova-

tion angestrebt. Daher wird ergänzend zu den beiden oben genannten Kriterien, folgende Aus-

wahlregel definiert: 

¶ Es wird angestrebt gleichermaßen Zulieferer mit als auch ohne Innovation im Bereich 

nachhaltiger Materialeinsatz in die Studie einzubeziehen, um ein entsprechendes Repli-

kationsdesign verwirklichen zu können. 

Aufgrund der oben erwähnten Annahme, dass lediglich wenige Fälle mit den im Fokus stehen-

den Innovationen existieren, wird erst nach erfolgter Analyse des Datenmaterials eine Bewer-

tung der Erfüllung der Voraussetzungen eines gelungenen Replikationsdesigns und somit einer 

potentiellen Generalisierung der Ergebnisse möglich sein. Dieses Vorgehen wird von Mayring 

(2007: o.S.) als α!ǊƎǳƳŜƴǘŀǘƛǾŜ DŜƴŜǊŀƭƛȊƛƴƎά bezeichnet. Hierbei wird ex post die Qualität der 

einbezogenen Fälle im Hinblick auf mögliche Generalisierungen diskutiert. 

 

7.2.3.2 Beschreibung der einbezogenen Fälle 

 

Da erwartet wurde, dass bislang wenige Unternehmen über eine Innovation bezüglich nachhal-

tigem Materialeinsatz verfügen, wurde wie im vorangegangenen Kapitel dargestellt, für die vor-

liegende Studie ein einstufiger Auswahlprozess (vgl. Yin 2014: 95) für die Fallauswahl herange-

zogen, im Rahmen dessen die Auswahlkriterien zudem sehr breit gehalten wurden. Die Befra-

gung fand im Zeitraum von Mai bis September 2015 statt. Die Unternehmen wurden per Email 

schriftlich zu der Studie eingeladen. Entsprechend den Erwartungen konnten für die vorliegende 

Studie lediglich 7 Unternehmen berücksichtigt werden. Die öffentlich zugänglichen Dokumente 

wurden im Zeitraum Mai 2015 bis Mai 2016 gesammelt. 

In Tabelle 2 wird bezüglich der einbezogenen Fälle eine Übersicht zur Unternehmensgröße, 

Rechtsform, der Art des Bauteils sowie der vorhandenen Innovation gegeben. Hieraus wird er-

sichtlich, dass das im letzten Kapitel angestrebte Replikationsdesign lediglich bedingt umgesetzt 

werden konnte. Sechs der betrachteten Fälle können eine Ökoinnovation bezüglich Materialein-

satz vorweisen, während einer der einbezogenen Fälle bislang keine Innovation im Bereich nach-

haltiger Materialeinsatz getätigt hat. Wie bereits in Kapitel 7.2.3.1 erläutert, ist es gerade bei 

der Berücksichtigung von Unternehmen im Kontext von Fallstudien schwierig, entsprechende 

Ansprechpartner zur Teilnahme zu überzeugen, was sich im vorliegenden Fall in besonderem 

Maße bei Unternehmen ohne entsprechende Innovation gezeigt hat. Eine Bewertung der Gene-

ralisierung wird, wie bereits im letzten Abschnitt erwähnt, abschließend in Kapitel 8.2.5 vorge-

nommen. 
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Tabelle 2: Überblick über die in der Studie betrachteten Fälle 
Quelle: eigene Darstellung. 

Unter-

nehmen 

Art Bauteil Innovation Aktienge-

sellschaft 

Anzahl  

Mitarbeiter 

U1 Interieur (nicht sichtbar)  Innovation 1: Einsatz von Na-

turfasern 

Innovation 2: Harz auf ökolo-

gischer Basis 

Ja 50.000 ς 

100.000 

U2 Interieur (sichtbar) Recycling von Kunststoff Nein 10.000 ς 

49.999 

U3 Interieur (sichtbar) Zertifizierung für nachhalti-

gen Rohstoffanbau 

Nein < 10.000 

U4 Interieur (sichtbar) Einsatz von Naturfasern Nein 50.000 ς 

100.000 

U5 Chemisches Produkt für 

Herstellungsprozess 

Vermeidung von Emissionen 

bei Herstellungsprozess 

Nein < 10.000 

U6 Karosseriebauteile (nicht 

sichtbar) 

Hoher Recyclinganteil (Me-

tall) 

Ja < 10.000 

U7 Exterieur, u.a. sicherheits-

relevante Bauteile 

Zum Zeitpunkt der Befragung 

keine Innovation vorhanden 

Nein < 10.000 

 

 

7.2.4 Methode zur Textinterpretation 
 

Als konkrete Analysemethoden schlägt Yin (2014: 143 ff.) unterschiedliche Verfahren vor, u.a. 

das in Kapitel 7.2.1.3 erläuterte αExplanation Buildingά ōȊǿΦ Řŀǎ ŜōŜƴŦŀƭƭǎ ŀƴƎŜǎǇǊƻŎƘŜƴŜ αtŀǘπ

ǘŜǊƴ aŀǘŎƘƛƴƎά. Diese Methoden beziehen sich jedoch vor allem auf die Stärkung der internen 

und externen Validität (vgl. Yin 2014: 142), bleiben jedoch auf einer eher allgemeinen Ebene und 

machen keine konkreten Aussagen über das Vorgehen bei der Datenanalyse.  

Wie von Yin (2014: 30) empfohlen, wurden Vorannahmen herangezogen, um über den gesam-

ten Verlauf der Studie den Fokus auf die interessierenden Themen zu lenken. Wie in Kapitel 

7.2.2.3 erläutert, wurden bereits für die Erstellung des Leitfadens entsprechende Themen erar-

beitet, die nun als Auswertungskategorien in einer deduktiven Weise an das erhobene Daten-

material herangetragen werden (vgl. Yin 2014: 136).  

Für die Datenanalyse wird zu diesem Zweck auf die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring 

(2015) zurückgegriffen. Da, wie oben erwähnt, bereits zu Beginn der Studie die zu betrachten-

den theoretischen Konzepte definiert wurden und eben diese nun aus dem Material extrahiert 

werden sollen, wird auf das Vorgehen der strukturierenden Inhaltsanalyse zurückgegriffen (vgl. 

Mayring 2015: 97 ff.), wobei das leicht abgewandelte Verfahren von Gläser und Laudel (2010: 

199 ff.) angewendet wird, welches erlaubt, dass das Kategoriensystem während des gesamten 

Auswertungsprozesses erweitert wird.  
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Gläser und Laudel (2010: 204 ff.) beschreiben folgende Vorteile der qualitativen Inhaltsanalyse: 

¶ Es handelt sich um ein regelgeleitetes und systematisches Verfahren. 

¶ Alle erhobenen Materialien werden gleichberechtigt berücksichtigt und einzelne Ab-

schnitte werden jeweils auf ihre Relevanz geprüft. 

¶ Das Verfahren ist für ein theoriegeleitetes Vorgehen geeignet, da im Zuge der Auswer-

tungsschritte die Informationsbasis an die Forschungsfrage angepasst wird. 

¶ Das Prinzip der Offenheit wird durch die induktive Ableitung der Merkmalsausprägun-

gen der Kategorien aus dem zu analysierenden Material gewährleistet, zudem kann das 

Kategoriensystem im Laufe der Analyse ergänzt werden35. 

¶ Die Ergebnisse der einzelnen Interpretationsschritte werden dokumentiert, wodurch in-

tersubjektive Nachvollziehbarkeit gewährleistet wird. 

Für die Fallanalyse wird als Auswertungsmaterial, wie in Kapitel 7.2.2 dargelegt, zum einen die 

Transkriptionen der durchgeführten Experteninterviews als auch Informationen der öffentlich 

zugänglichen Dokumente (z.B. Unternehmenswebsites, Pressemeldungen, etc.) herangezogen. 

Entsprechend dem Ablaufmodell der strukturierenden Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 2015: 98) ist 

es zu Beginn der Analyse erforderlich, die Analyseeinheiten - Kontexteinheit, Auswertungsein-

heit und Kodiereinheit - zu definieren (vgl. Mayring 2015: 61). Da in der vorliegenden Studie ein 

Vergleich zwischen den Fällen angestrebt wird, wird als Kontext- sowie Auswertungseinheit das 

den jeweils einzelnen Fällen zugrundeliegende Datenmaterial definiert. Als Kodiereinheit wer-

den sämtliche Aussagen der Interviewten als auch Informationen innerhalb der Dokumente fest-

gelegt, die Informationen über die in Kapitel 7.2.1.1 festgelgten Konstrukte im Hinblick auf die 

treibenden Faktoren für die Umsetzung der betrachteten Innovationen als auch der Auswirkun-

gen auf die Wertschöpfungskette beinhalten (1. Schritt). 

Die Besonderheit der strukturierenden Inhaltsanalyse ist, dass Kategorien deduktiv an das Ana-

lysematerial herangetragen werden, um so eine bestimmte Strukturierung des Materials zu er-

halten. Daher werden in einem zweiten Schritt zunächst aus den Vorannahmen bzw. zuvor de-

finierten theoretischen Konzepten (siehe Kapitel 7.2.1.1) entsprechende Strukturierungsdimen-

sionen abgeleitet (vgl. Mayring 2015: 97).  

                                                           
35 Hierbei handelt es sich um eine Abwandlung der Autoren des von Mayring vorgeschlagenen Vorgehens: 
Es wird keine Streichung von vorab auf Basis der theoretischen Vorannahmen definierten Kategorien vor-
genommen, wenn diese nicht zum Material passen. So bleiben diese trotzdem während der gesamten 
Auswertung weiter präsent und das Nicht-Vorhandensein der Kategorie kann in die Ergebnisinterpreta-
tion einfließen (vgl. Gläser/ Laudel 2010: 205). 
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Für die vorliegende Arbeit wird dabei auf eine inhaltliche Strukturierung zurückgegriffen. Diese 

erlaubt, dass im Hinblick auf zuvor definierte inhaltliche Hauptkategorien entsprechendes Text-

material zusammengefasst wird (vgl. Mayring 2015: 103). Gläser und Laudel (2010: 199) spre-

chen in diesem Zusammenhang von Extraktion der Rohdaten, mithilfe derer die für die Frage-

stellung relevanten Informationen aus dem Text entnommen werden und dann in entsprechend 

strukturierter Form für die weitere Auswertung vorliegen (die einzelnen Schritte werden weiter 

unten in Bezug auf das von Mayring definierten Ablaufmodell beschrieben). Um das Prinzip der 

Offenheit zu gewährleisten wird, wie von Gläser und Laudel (2010: 201) vorgeschlagen, die Mög-

lichkeit offen gelassen, das anfänglich aus den theoretischen Konzepten gebildete Kategorien-

system noch im Laufe der Analyse zu ergänzen (hierbei handelt es sich um induktiv abgeleitete 

Kategorien). Eine Übersicht über die vorab definierten Kategorien bzw. Unterkategorien kann in 

Tabelle 3 eingesehen werden. Ebenfalls dargestellt werden die induktiv ergänzten Variablen.  

Im dritten Schritt des Ablaufmodells werden die konkreten Merkmalsausprägungen festgelegt 

(vgl. Mayring 2015: 97 f.). Diese können zum einen theoriegeleitet, anhand von Pilotstudien (vgl. 

Mayring 2015: 63) oder induktiv aus dem Material abgeleitet werden (vgl. Gläser/ Laudel 2010: 

201). In der folgenden Analyse wird dabei auf die letztgenannte Möglichkeit zurückgegriffen, um 

so das Prinzip der Offenheit qualitativer Forschung zu gewährleisten.  

Der vierte Schritt sieht vor, Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln bezüglich der identi-

fizierten Kategorien festzulegen (vgl. Mayring 2015: 97 f.). Als allgemeingültiges Kriterium wird 

festgelegt, dass bei widersprüchlichen Aussagen zwischen Aussagen in den Interviews und In-

formationen, die über Unternehmenswebsites gewonnen wurden, denjenigen aus den Inter-

views mehr Gewicht bei der Zuordnung gegeben wird. Grund hierfür ist, dass davon ausgegan-

gen wird, dass z.B. die Informationen der Websites zum Zweck der positiven Unternehmensdar-

stellung erstellt wurden (vgl. hierzu die Hinweise von Yin 2014: 107). 

Die nächsten Schritte des Mayringschen Ablaufmodells sehen vor, das Material mithilfe des Ka-

tegoriensystems zu durchlaufen. Hierzu werden zunächst alle Fundstellen zu einer Kategorie 

markiert (5. Schritt), um diese dann im Hinblick auf Ankerbeispiele sowie die Formulierung von 

Kodierregeln zu bearbeiten und dementsprechend zu extrahieren (6. Schritt). Insofern notwen-

dig, kann das Kategoriensystem oder die definierten Zuordnungskriterien entsprechend dem 

Material überarbeitet werden (7. Schritt) (vgl. Mayring 2015: 97 ff.). Im nächsten Schritt wird 

das extrahierte Material paraphrasiert (8. Schritt) und letztendlich zusammengefasst, woraus 

sich die induktiv abgeleiteten Merkmalsausprägungen ergeben (9. Schritt) (vgl. Mayring 

2015: 103 f.).  
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Tabelle 3: Kategoriensystem für die Fallanalyse 
Quelle: eigene Darstellung. 

Kategorie Unterkategorie Induktiv  Zuordnung 

Forschungs-

frage 

Kategorien bezüglich Kontrollvariablen  

Allgemeine Unterneh-

menscharakteristika 

Stellung SC   

alle 

Breite des Produktportfolios   

Vielfältigkeit der verarbeiteten Materialien   

Merkmale Produktinno-

vation 

Verbesserung Umweltleistung   

Kosten für Abnehmer  

Neuheitsgrad der Innovation  

Marktdurchdringung  

Kategorien bezüglich Forschungsfrage 1 

Innovationsverhalten  XX  F1-UF1 

Hauptmotivation für In-

novation 
XX 

 

F1-UF2 

     + 

F2-UF3 

Marktnachfrage 

Vorteile direkte Abnehmer  

Vorteile Endkonsument   

Allgemeine zukünftige Entwicklung der Nachfrage   

Bedingungen für Diffusion   

Regulierung  XX  

Unternehmensvorteile als 

Motivation 

Generelle Vorteile   

Vorteile gegenüber Nachahmern 

Interne strategische Fak-

toren 

Innovationsführerschaft als übergeordnete Wettbe-

werbsstrategie  

 

F1-UF3 

Strategischer Partner als Wettbewerbsstrategie   

Marktorientierung   

Strategische Verankerung von NH  

Verankerung von Nach-

haltigkeit 

Operative Verankerung - allgemeine Strukturen  

Operative Verankerung - Herstellungsprozess  

Operative Verankerung - außerhalb Herstellungs- 

prozess  

 

Operative Verankerung - Logistik  

Operative Verankerung ς SSCM  

Verankerung NH in NPD 

Weitere ökologische Produkte  

Durchführung LCA  

Verwendung von Eco-Design-Tools  

Weitere Faktoren 

Spezielle Voraussetzungen bei Umsetzung von Öko- 

Innovationen  
 

F1-UF4 
Herausforderungen beim Einsatz von nachhaltigen  

Materialien 
 

Kategorien bezüglich Forschungsfrage 2 

Kompetenzverteilung/ 

Wissensquellen 

Eigene Kompetenzen  
F2-UF1 

Externe Kompetenzen bezüglich konkreter Innovation  

Auswirkungen auf Wert-

schöpfungskette 

Verfügbarkeit der neuen Materialien   

F2-UF2 
Abhängigkeit vom Zulieferer  

Maßnahmen bezüglich Zulieferer  

Herausforderungen bezüglich Zulieferer  

Beziehungsform zu anderen Unternehmen 
 F2-UF2  

+ F2-UF3 
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Dabei erfolgt die Zusammenfassung ebenfalls regelgeleitet, indem die Paraphrasen zunächst ge-

neralisiert und dann reduziert werden. Eine Reduktion erfolgt, indem bedeutungsgleiche Para-

phrasen gestrichen und zu inhaltstragenden Kategorien zusammengefasst werden (vgl. Mayring 

2015: 71 f.). Die mithilfe der Kategorien extrahierten Textpassagen werden in einem weiteren 

Schritt vor allem im Hinblick auf Widersprüchlichkeiten geprüft, um letztendlich die einzelnen 

Fälle zu rekonstruieren und im Hinblick auf Zusammenhänge zu analysieren (vgl. Gläser/ Laudel 

2010: 202). 

 

 

7.3 Bewertung der Gütekriterien 
 

Yin (2014: 45 ff.) schlägt zur Bewertung der Qualität der durchgeführten empirischen Studie vor, 

die auch in quantitativen Studien verwendeten Gütekriterien heranzuziehen. Diese beinhalten 

die Konstruktvalidität, die interne Validität, die externe Validität sowie die Reliabilität. In Tabelle 

4 sind die vier Gütekriterien in Bezug auf ihre Bedeutung sowie den von Yin (2014: 45) vorge-

schlagenen Maßnahmen zur Sicherstellung der Kriterien dargestellt.  

 

Tabelle 4: Übersicht über die Gütekriterien 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Yin (2014: 45 f.). 

Kriterium Beschreibung Maßnahmen 

Konstrukt-

validität  

Valide Operationalisierung der in der 

Studie verwendeten Konstrukte bzw. 

Konzepte 

- Verwendung von mehreren Informa- 

tionsquellen 

- Ergebnisse werden als Beweiskette 

dargestellt 

- Studienteilnehmer begutachten 

Case-Study-Report  

Interne  

Validität 

 

Für deskriptive Studien nicht relevant; 

αhǳǘŎƻƳŜǎά ǿŜǊŘŜƴ ǘŀǘǎŅŎƘƭƛŎƘ ŘǳǊŎƘ 

die angenommenen Umstände beein-

flusst und nicht durch andere Faktoren 

- Pattern-Matching bzw. Explanation 

Building als Auswertungsmethode 

- Berücksichtigung von rivalisierenden 

Erklärungen 

- Verwendung logischer Modelle 

Externe  

Validität 

Festlegung der Generalisierbarkeit der 

Ergebnisse 

- Bei αSingle Case Studyά Verwendung 

von Theorien 

- Bei αMultiple Case Studyά Verwen-

dung von Replikationslogik 

Reliabilität 

 

Studienergebnisse können mithilfe des-

selben Erhebungs- und Auswertungsver-

fahren repliziert werden 

- Anfertigen eines Protokolls über die 

Durchführung der Fallstudie 

- Erstellung einer Datengrundlage für 

die Fallstudie 
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In der vorliegenden Studie wird die Konstruktvalidität gewährleistet, indem in den Kapiteln 3 - 5 

das für die Arbeit grundlegende Verständnis über den im Interesse stehenden Gegenstandsbe-

reich dargelegt wird. Zudem wird der Erkenntnisprozess während der Datenanalyse transparent 

dargestellt, indem zunächst eine Einzelfallanalyse und in einem zweiten Schritt eine fallübergrei-

fende Analyse durchgeführt wird. Anschließend wird auf Basis dieser ein möglichst allgemein-

gültiges Erklärungsmodell abgeleitet. Dabei werden im Analyseprozess die Zuordnungen der 

Textstellen aus den Interviews als auch den Dokumenten zu den vorab definierten Kategorien in 

einer Excel-Tabelle gesichert. Den Teilnehmern der Expertenbefragung wurden vorab die 

transkribierten Interviews zugesandt, um etwaige Änderungen vornehmen zu können. Zudem 

wurden die Aussagen in den Interviews durch öffentlich zugängliche Dokumente validiert bzw. 

ergänzt. 

Um eine möglichst gute interne Validität zu erreichen, wird bei der Auswertung auf das von Yin 

(2014: 147 ff.ύ ǾƻǊƎŜǎŎƘƭŀƎŜƴŜ α9ȄǇƭŀƴŀǘƛƻƴ .ǳƛƭŘƛƴƎά ȊǳǊǸŎƪƎŜƎǊƛŦŦŜƴ όǎƛŜƘŜ Kapitel 7.2.1.3). 

Wie in Kapitel 7.2.1.1 dargelegt, werden bezüglich der Unterfragen rivalisierende Annahmen 

über das Innovationsverhalten herangezogen. Zudem wird die Datenerhebung so offen gestal-

tet, dass neben den aus der Literatur abgeleiteten auch alternative Erklärungsvariablen erfasst 

und aufgedeckt werden können. 

Die externe Validität wird durch die Bewertung der Realisierung des Replikationsdesigns (siehe 

Kapitel 7.2.3.1) gewährleistet. Diese Bewertung kann aufgrund der in Kapitel 7.2.3.1 genannten 

Gründe erst ex post vorgenommen werden. Deshalb wird in Kapitel 8.2.4 abschließend die Ge-

neralisierbarkeit der Ergebnisse kritisch diskutiert.  

Um eine größtmögliche Reliabilität, d.h. Replikationsfähigkeit der Ergebnisse zu erreichen, 

wurde das konkrete Vorgehen der Fallstudie in Kapitel 7.2 dargelegt. Ergänzend wurde, wie 

oben bereits erwähnt, eine Datenbasis der relevanten Informationen aus den Interviews als 

auch der identifizierten Dokumente mithilfe einer Excel-Tabelle erstellt. 
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8 Ergebnisse 
 

In den folgenden Unterkapiteln werden die Ergebnisse der durchgeführten Studie vorgestellt. 

Dabei wird zunächst mithilfe branchenspezifischer Veröffentlichungen auf den allgemeinen Kon-

text der Automobilindustrie im Hinblick auf die Wettbewerbsintensität, die Struktur der Zulie-

ferkette sowie die aktuell relevanten Gesetze in Bezug auf ökologische Herausforderungen ein-

gegangen (siehe hierzu Kapitel 8.1). Im Anschluss werden die einzelnen Fälle im Hinblick auf die 

in Kapitel 7.2.1.1 definierten Konstrukte auf Basis der Experteninterviews als auch den identifi-

zierten unternehmensspezifischen Dokumenten (Informationen von Websites, Nachhaltigkeits-

berichte, Pressemeldungen und -berichte) rekonstruiert und anhand einer fallübergreifenden 

Analyse bezüglich der in Kapitel 6.4.4 definierten Fragestellungen analysiert. Abschließend wird 

ƛƳ {ƛƴƴŜ ŘŜǎ α9ȄǇƭŀƴŀǘƛƻƴ .ǳƛƭŘƛƴƎά όǎƛŜƘŜ YŀǇƛǘŜƭ 7.2.1.3) eine möglichst allgemeingültige Er-

klärung abgeleitet. 

 

 

8.1 Allgemeiner Kontext in der Automobilindustrie 
 

Infolge zunehmender Globalisierungstendenzen hat sich der Wettbewerb in der Automobilin-

dustrie verstärkt, was zu einer Konsolidierung durch Allianzen zwischen Unternehmen oder gar 

Übernahmen geführt hat (vgl. Ebel et al. 2014: 4; Nieuwenhuis/ Wells 2003: 16). Aus diesem 

Grund werden nun bei den meisten Automobilherstellern mehrere Marken unter einem Dach 

vereint (vgl. Nieuwenhuis/ Wells 2003: 16). Ca. 80% des weltweiten Marktes werden von den 

sechs größten Herstellern bedient (vgl. Steger 2004: 50). Neben dieser starken Konzentration 

bei den OEMs fand diese auch innerhalb der Zulieferbasis statt (vgl. Ebel et al. 2014: 13).  

Zudem können die bisherigen Hauptmärkte als gesättigt angesehen werden, was durch den 

Markteintritt von asiatischen Herstellern noch verstärkt wird. Dies führt zu einem erheblichen 

Preiswettbewerb (vgl. Mattes et al. 2004: 15). Gleichzeitig können jedoch steigende Kundenan-

forderungen beobachtet werden, was zu einer starken Zunahme in den Modellvariationen ge-

führt hat. Dies geht einher mit einem starken Innovationsdruck aber auch der Preisdruck wird 

aufgrund der daraus entstehenden Überkapazität weiter verstärkt (vgl. Ebel et al. 2014: 6 f.).  

Aufgrund der Sättigung legen die Hersteller zunehmend den Fokus auf Osteuropa, Südamerika 

und Asien, wo eine steigende Nachfrage erwartet wird (vgl. Mattes et al. 2004: 15 f.). Die Her-

steller stehen also vor der Herausforderung, die stetig steigenden Ansprüche der Kunden in den 

Kernmärkten zu bedienen sowie preisgünstige Modelle für neu zu erschließende Märkte anbie-

ten zu können (vgl. Ebel et al. 2014: 8). 
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Weiterhin ergeben sich für die Branche ökologische Herausforderungen, welche teilweise be-

reits entsprechende Regulierungen nach sich gezogen haben (vgl. Ebel et al. 2014: 4) (siehe 

hierzu Kapitel 8.1.3). Diese beschränken sich aktuell vor allen Dingen auf die Forderung nach 

alternativen emissionsarmen Antriebsarten, aber auch der optimale Einsatz von Ressourcen ge-

winnt zunehmend an Bedeutung (vgl. Ebel et al. 2014: 11; Steger 2004: 53). Die klassischen Ent-

wicklungsziele der Hersteller sind jedoch weiterhin Sicherheit, Komfort, Effizienz sowie eine ver-

besserte Motorleistung (vgl. Ebel et al. 2014: 11). Zusammenfassend kann also gesagt werden, 

dass in der Automobilbranche ein starker Wettbewerb herrscht, der zum einen mit einem hohen 

Innovationsdruck aber auch mit einem enormen Kostendruck einhergeht. 

 

 

8.1.1 Struktur der Lieferkette 
 

Die Automobilhersteller begannen nach japanischem Vorbild sich zunehmend auf Kernkompe-

tenzen im eigenen Unternehmen zu konzentrieren, während viele Wertschöpfungsaktivitäten 

an die Zulieferer ausgelagert wurden (vgl. Stockmar 2014: 216). Es wird angenommen, dass zwi-

schen 65% und 75% des Wertschöpfungsanteils von Zulieferern oder Dienstleistern erbracht 

wird, wobei sich die Hersteller zunehmend auf markenprägende Leistungen fokussieren (vgl. 

VDA 2004: 18 ff.). In diesem Zusammenhang gewinnt das SCM zunehmend an Bedeutung (vgl. 

Stockmar 2014: 218). Auch aufgrund der im letzten Abschnitt beschriebenen zunehmenden 

Komplexität verteilt sich die Entwicklungsleistung auf spezialisierte Zulieferer. In diesem Zuge 

werden die Beziehungen zwischen Hersteller und Zulieferer weniger hierarchisch bis hin zu stra-

tegischen (FuE-) Partnerschaften. Durch diese zunehmende Auslagerung der Innovationsleis-

tung besteht jedoch auch die Gefahr, dass wichtiges Wissen bei den Automobilherstellern ver-

loren geht und vollständig an die Zulieferer abgegeben wird. Mit wachsender technologischer 

Kompetenz erfolgt eine zunehmende Machtverschiebung in der Beziehung zwischen OEM und 

Zulieferer (vgl. Gassmann et al. 2010: 639 f.).  

Dennoch ist es weiterhin erforderlich die Unternehmensstrategie an die Anforderungen der Her-

steller anzupassen, um dem Wettbewerbsdruck standzuhalten (vgl. Stockmar 2014: 219; Nieu-

wenhuis/ Wells 2003: 22). So wird auch der im letzten Abschnitt erwähnte Kostendruck direkt 

an die Zulieferer weitergegeben (vgl. Stockmar 2014: 218). Auch innerhalb der Zulieferbranche 

der Automobilindustrie fand deshalb eine Konsolidierung statt. Das heißt, die Anzahl der Zulie-

ferer hat sich reduziert, wobei die noch bestehenden Zulieferer immer größer geworden sind, 

was die bereits oben erwähnte Machtverschiebung weiter vorantrieb (vgl. Stockmar 2014: 219). 
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Dem enormen Kostendruck wird durch permanente Effiziensteigerung und -kontrolle durch kon-

tinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP-Systeme) im eigenen Unternehmen als auch in der ge-

samten Wertschöpfungskette durch Sourcing-Strategien in Osteuropa als auch Asien sowie ei-

nem effektiven SCM begegnet (vgl. Stockmar 2014: 221 f.). Mit entsprechend innovativen Pro-

dukten kann ein Unternehmen sich diesem Preisdruck temporär entziehen. Wobei jedoch auch 

erwähnt werden muss, dass eine Innovativität von Seiten der OEMs durchaus erwartet wird (vgl. 

Stockmar 2014: 222). 

Aufgrund der Null-Fehler-Strategie der Hersteller hat neben dem Kostenaspekt auch die Qualität 

einen wichtigen Stellenwert. Durch die Implementierung von Qualitätsmanagementsystemen 

spielen aber auch zunehmend Umweltmanagementsysteme und -zertifikate eine Rolle (vgl. 

Stockmar 2014: 222 f.). Die Entwicklungszeit ist ebenfalls ein wichtiger Faktor, da sich die Ent-

wicklungszyklen immer weiter verkürzt haben. Aus diesem Grund wurden Maßnahmen wie das 

α{ƛƳǳƭǘŀƴŜƻǳǎ 9ƴƎƛneeringά (paralleles Abarbeiten von Aufgaben) eingeführt, um den Entwick-

lungsprozess möglichst schnell zu gestalten (vgl. Stockmar 2014: 225). 

Wie oben erwähnt, spielen aufgrund des starken Wettbewerbsdrucks auch Innovationen eine 

sehr große Rolle, um sich am Markt durchsetzen zu können. Ein erheblicher Anteil an Innovati-

onen wird dabei von Zulieferern geleistet. Aktuell geschieht dies teilweise in enger Zusammen-

arbeit mit und gegebenenfalls finanzieller Unterstützung des OEMs, wobei im Gegenzug Exklu-

sivverträge über die Produktnutzung ausgestellt werden. Ebenso entwickeln die Zulieferer aber 

auch auf eigene Kosten neue Produkte, was zunächst zu einer starken Kostenbelastung führen 

kann, da die Marktdurchdringung erst zeitverzögert erfolgt (vgl. Stockmar 2014: 225 f.). Gege-

benenfalls ist es deshalb sinnvoll auf eine Fast-Follower-Strategie zu setzen, sobald sich ein Pro-

dukt eines Konkurrenten am Markt durchsetzen konnte (vgl. Stockmar 2014: 226). 

 

 

8.1.2 Charakterisierung der Produktzusammensetzung 
 

Generell kann die Automobilindustrie als reife Industrie mit einer mittleren bis hohen FuE-In-

tensität beschrieben werden, wobei versucht wird mit Patenten bzw. exklusiven Nutzungsrech-

ten ein Wettbewerbsvorteil zu generieren. Die technologische Bandbreite kann zudem als breit 

bewertet werden, da sehr viele unterschiedliche Technologien, Verfahren und Materialien für 

die einzelnen Komponenten notwendig sind, die jeweils spezielles Wissen erfordern (vgl. Gass-

mann et al. 2010: 646). Zudem bestehen die Fahrzeuge aus vielen unterschiedlichen Komponen-
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ten, die zu Sub-Systemen oder kompletten Systemen zusammengefasst werden (vgl. Nieuwen-

huis/ Wells 2003: 22). Entsprechend kann der Innovationsprozess als komplex angesehen wer-

den (vgl. Gassmann et al. 2010: 646). 

 

 

8.1.3 Ökologisch relevante Gesetzgebungen in der Automobilindustrie 
 

8.1.3.1 Altfahrzeugverordnung (ELV-D) 

 

Die von der Europäischen Union verabschiedete Altfahrzeug-Richtlinie 2000/53/EG (Altfahr-

zeugRL) wurde 2002 in Deutschland auf nationaler Ebene in das Altfahrzeug-Gesetz übernom-

men. Dieses beinhaltet im Wesentlichen Maßnahmen, die auf die Verbesserung von Stoffströ-

men abzielen. Hierunter fällt zum einen die Pflicht zur kostenlosen Rücknahme von Altfahrzeu-

gen der eigenen Marke sowie deren Recycling. Zu diesem Zweck sind die Hersteller verpflichtet, 

ein entsprechendes Rücknahmenetz in Form von Rücknahmestellen und Demontagebetrieben 

aufzubauen (vgl. BMU 2018: o.S.). Dadurch wird den Herstellern ein direkter Anreiz gegeben, 

ihre Automobile entsprechend recyclinggerecht herzustellen (vgl. Gattermann 2013: 137).  

Zum Weiteren wurden Verwertungsquoten der Altfahrzeuge definiert, die sukzessive angeho-

ben wurden (ab dem Jahr 2006 waren zunächst 80% stoffliche Verwertung bzw. 85% Verwer-

tung des Gesamtfahrzeuges vorgeschrieben). Seit dem Jahr 2015 müssen 85% des jährlichen 

Aufkommens stofflich verwertet bzw. 95% verwertet werden. Zusätzlich müssen auf betriebli-

cher Ebene in Bezug auf die jährlich anfallenden Altfahrzeuge bei der Demontage mindestens 

10% nichtmetallische Materialien wiederverwendet oder stofflich verwertet werden, bei den 

Shredderrückständen gilt, dass 5% der nichtmetallischen Materialien stofflich verwertet und zu-

sätzliche 10% verwertet werden müssen. Weiterhin ist die Verwendung von den Schwermetal-

len Quecksilber, Blei, Kadmium und sechswertigem Chrom verboten (vgl. BMU 2018: o.S.). 

Die Altauto-Verordnung enthält ebenfalls Vorgaben bezüglich der Produktgestaltung, die jedoch 

keinen Sanktionen unterliegen. Diese beziehen sich im Wesentlichen auf Maßnahmen zur Errei-

chung der definierten Ziele, z.B. Verbesserungen im Hinblick auf die stoffliche Verwertung, Wi-

derverwertung und Demontagefreundlichkeit, die bei der Produktentwicklung und Konstruktion 

berücksichtigt werden sollen (vgl. Gattermann 2013: 144 f.). Um die einzelnen Bauteile hinsicht-

lich ihrer Materialzusammensetzung klassifizieren zu können, wurden Kennzeichnungsnormen 

mit an der Wertschöpfungskette beteiligten Unternehmen vereinbart (vgl. Gattermann 2013: 

148). 
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8.1.3.2 Emissionsgesetze 

 

Die EU-Verordnung zur Verminderung der CO2-Emissionen von PKWs hat zum Ziel, die Emissio-

nen bis zum Jahr 2020 im Vergleich zum Jahr 1990 um 20% auf 95 g/ km zu senken. Bis zum Jahr 

2012 war dabei das Ziel diese durchschnittlich auf 120 g/ km aller zugelassenen Neuwagen eines 

Herstellers innerhalb eines Jahres zu senken, wobei durch eine ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜ αtƘŀǎŜ-In-Regelungά 

zunächst lediglich ein bestimmter Anteil der Neuwagen in die Berechnung einbezogen wurde. 

Seit dem Jahr 2015 werden jedoch alle Fahrzeuge berücksichtigt. Weiterhin wird die Berechnung 

durch einen Gewichtszunahmefaktor bereinigt, wobei jedoch dem Fahrzeuggewicht sukzessive 

bis zum Jahr 2020 weniger Bedeutung bei der Berechnung beigemessen wird. Je nach Höhe der 

Überschreitung fallen gestaffelte Strafzahlungen an, die im Zeitverlauf erhöht werden. Ökoin-

novationen, die zur Reduktion des CO2-Ausstoßes beitragen (z.B. Reifendrucküberwachungssys-

teme, Gangwechselanzeigen, Einsatz Biokraftstoffe) können auf die Zielvorgabe angerechnet 

werden. Weiterhin wird für besonders sparsame Modelle (< 50 g/ km) ein Bonus gegeben (vgl. 

BMU o.J.: 1 ff.). 

 

 

8.1.3.3 REACH-Verordnung  

 

Die Europäische Union hat die sogenannte REACH-Verordnung (Restriction, Evaluation, Autho-

risation and Restriction of Chemicals) erlassen, welche, wie der Name bereits besagt, die Bewer-

tung, Zulassung und Beschränkung von chemischen Stoffen regelt. Die Verordnung ist 2007 in 

Kraft getreten (vgl. Umweltbundesamt o.J.b: o.S.). Grund hierfür ist der Verdacht, dass be-

stimmte Chemikalien in die Nahrungskette gelangen und so von Menschen bzw. Tieren aufge-

nommen werden können (vgl. Fiksel 2012: 34 f.).  

Hersteller sind verpflichtet ihre verwendeten Substanzen in der Datenbank der Europäischen 

Chemikalienagentur (ECHA) zu registrieren und insofern mehr als 10 Tonnen pro Jahr hergestellt 

oder importiert werden, muss eine eigene Risikobewertung durchgeführt werden. Zudem wird 

die Weitergabe entsprechender Informationen innerhalb der Lieferkette vorgeschrieben, wobei 

für besonders gefährliche Stoffe diese Weitergabe mithilfe von standardisierten Sicherheitsda-

tenblättern erfolgt (vgl. Umweltbundesamt o.J.c: o.S.). Die ECHA kontrolliert die Einhaltung der 

geforderten Registrierungspflichten, wobei die Bewertung der Stoffe von den Mitgliedsstaaten 

vorgenommen wird. Stoffe, welche in Verdacht stehen, besonders schädlich zu sein, können 

entǿŜŘŜǊ αōŜǎŎƘǊŅƴƪǘά werden, das heißt, lediglich für bestimmte Anwendungen oder Verfah-

ren freigegeben werden. Alternativ können die Stoffe ganz verboten werden, wobei auf Antrag 
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eine Zulassung erwirkt werden kann. Dazu muss nachgewiesen werden, dass die Risiken vertret-

bar und im konkreten Fall beherrschbar sind (vgl. Umweltbundesamt o.J.c: o.S.).  

 

 

8.2 Fallanalyse  
 

Wie bereits zu Beginn des Kapitels aufgezeigt, werden zunächst die einzelnen Fälle in Bezug auf 

die relevanten theoretischen Konstrukte dargestellt, um einen möglichst umfangreichen Ein-

blick zu bekommen. In einem zweiten Schritt wird eine fallübergreifende Analyse durchgeführt, 

im Zuge derer die einzelnen Fälle miteinander verglichen werden, um Gemeinsamkeiten als auch 

Unterschiede und gegebenenfalls entsprechende Muster zu identifizieren und so letztendlich im 

Sinne des α9ȄǇƭŀƴŀǘƛƻƴ .ǳƛƭŘƛƴƎά ŜƛƴŜ ƳǀƎƭƛŎƘǎǘ ŀƭƭƎŜƳŜƛƴƎǸƭǘƛƎŜ 9ǊƪƭŅǊǳƴƎ ŀōȊǳƭŜƛǘŜƴΦ 

Bezüglich der ersten beiden Unterfragen von Forschungsfrage 2 wird im Sinne einer zusammen-

fassenden Inhaltsanalyse lediglich die jeweiligen Zusammenfassungen in Bezug auf die in Kapitel 

6.4.4 aufgestellten Haupt- und Unterfragen bzw. den in Kapitel 7.2.1.1 entsprechend definierten 

Konstrukten über alle Fälle hinweg dargelegt.  

 

 

8.2.1 Einzelfallanalyse Forschungsfrage 1 
 

8.2.1.1 Unternehmen U1 - Forschungsfrage 1 
 

Unternehmen U1 - Allgemeine Unternehmenscharakteristika 

Unternehmen U1, bei dem es sich um eine Aktiengesellschaft handelt, erzielt seinen Hauptum-

satz mit OEMs und ist somit ein First-Tier-Zulieferer. Das Unternehmen entwickelt Bauteile für 

unterschiedliche Fahrzeugbereiche, die sich in den unterschiedlichen Geschäftsbereichen wider-

spiegeln, weshalb das Produktportfolio als breit gefächert angesehen werden kann. Entspre-

chend wird eine breite Palette an Materialien verarbeitet. 

 

Unternehmen U1 - Eigenschaften der Innovation 

Unternehmen U1 kann zwei Innovationen aufweisen, wobei beide Innovationen von Unterneh-

men U1 als erstes auf den Markt gebracht wurden und somit als First-Mover bezeichnet werden 

kann. Innovation 1 zielt auf die Verwendung von Naturfasern bei einem Herstellungsverfahren 

von Interieur-Bauteilen ab. Dadurch kann eine Reduktion von erdölbasierten Materialien in 
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Form von Kunststoff und zudem eine wesentliche Gewichtsreduktion im Vergleich zum her-

kömmlich verwendeten Material erzielt werden. Innovation 1 wird bereits in mehreren PKW-

Modellen verwendet. Das Material kann mit dem herkömmlichen Herstellungsverfahren verar-

beitet werden und ist nicht teurer als das bislang verwendete Vergleichsmaterial.  

Innovation 2 zielt konkret auf den Ersatz von erdölbasierten Kunststoffen ab, das heißt, diese 

sollen zukünftig vollständig von einem neu entwickelten biologischen Material ersetzt werden. 

Zum Zeitpunkt der Datenerhebung (im Jahr 2015) konnte lediglich ein bestimmter Prozentsatz 

des Bauteils aus dem biologischen Material hergestellt werden, wobei geplant ist, den Anteil auf 

100% zu steigern. Bei der Herstellung des biobasierten Kunststoffes werden biologische Abfälle 

als Rohstoff verwendet, wodurch Ressourcen geschont werden und zudem keine Kannibalisie-

rung von Flächen zum Nahrungsmittelanbau besteht. Die Recyclingfähigkeit entspricht dabei 

dem herkömmlichen Produkt. Bislang hat hier noch keine Serieneinführung stattgefunden. Die 

Herstellung ist derzeit noch teurer als das herkömmliche Material. 

 

Unternehmen U1 - Innovationsverhalten 

Die Initiative für die beiden vorhandenen Innovationen ging eigenständig vom Unternehmen U1 

aus. Anhand einer Marktanalyse wurde die zukünftige Marktentwicklung ermittelt. Diese deutet 

auf die zunehmende Bedeutung von Gewichtsreduktion als auch den Einsatz von biologischen 

Materialien hin. Anhand der analysierten Dokumente konnten keinerlei Hinweise auf eine kon-

krete Initiative von OEMs im Hinblick auf die getätigten Innovationen festgestellt werden, wes-

halb das Innovationsverhalten von U1 als proaktiv klassifiziert werden kann. 

 

Unternehmen U1 - Einfluss externer Faktoren 

Wie bereits weiter oben erwähnt, nennen die Interviewteilnehmer von Unternehmen U1 die im 

Rahmen einer Marktforschung identifizierte zukünftige Marktnachfrage als Hauptmotivation für 

die Umsetzung der beiden Innovationen. Als Vorteile für die Abnehmer sehen sie dabei für In-

novation 1 die Gewichtsreduktion, welche wiederum einen Beitrag leistet, die CO2-Emissionen 

in der Nutzungsphase zu senken, was derzeit von den OEMs stark forciert wird. Somit wird durch 

die aktuelle Regulierung bezüglich des CO2-Ausstoßes eine Marktnachfrage nach Leichtbau ge-

neriert, weshalb die Regulierung zumindest indirekt als Treiber angesehen werden kann. Für den 

Endkonsumenten ergeben sich zudem Vorteile, indem aufgrund der Gewichtsreduktion weniger 

Sprit verbraucht wird, wodurch sich auch monetäre Vorteile ergeben.  

Aufgrund dieser Erfüllung der Marktnachfrage soll die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens 

gegenüber seinen Mitbewerbern gesichert werden. Dieser Wettbewerbsvorteil wird allerdings 
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lediglich in Zusammenhang mit einem spezifischen Nutzen für den Abnehmer des Produktes - in 

diesem Fall durch Leichtbau - gesehen. 

Für Innovation 2 wird hingegen die Verknappung der Rohölressourcen, die in Zusammenhang 

mit steigenden Rohölpreisen gesehen wird, als Haupttreiber angegeben. Dadurch kann sich das 

Unternehmen zukünftig unabhängiger vom Rohölpreis machen und wird zudem nicht in Verbin-

dung mit Erdölverschmutzungen gebracht. Da Innovation 2 lediglich ein wenig zur Gewichtsre-

duktion beiträgt, wird hier der Vorteil für den Kunden vor allem in der Verbesserung des Mar-

kenimages gesehen. Beim Endkonsumenten kann durch den geringeren Umwelteinfluss dem 

steigenden ökologischen Bewusstsein der Öffentlichkeit Rechnung getragen werden.  

Da sich die Hauptmotivation der beiden Innovationen auf Basis der Erfüllung der zukünftigen 

Marktnachfrage begründet, wird entsprechend davon ausgegangen, dass in Zukunft eine stei-

gende Nachfrage nach Leichtbau aber auch nach Bio-Materialien existieren wird. 

Die Recyclingfähigkeit des Materials war durchaus ein Aspekt, der bei der Entwicklung berück-

sichtigt wurde, dieser wird aber explizit nicht als Treiber der Innovation bezeichnet. Daraus kann 

geschlossen werden, dass der ELV-D hier nicht als Treiber fungiert, sondern lediglich als zusätz-

liche Bedingung berücksichtigt wird. Jedoch wird nicht ausgeschlossen, dass in Zukunft ein Vor-

teil entstehen kann, da potentiell entsprechendes Material ersetzt werden kann, das derzeit 

nicht recycelt wird. Zudem wird durchaus in Betracht gezogen, dass zukünftige Regulierungen 

auf die Verwendung von biologischen oder nachwachsenden Rohstoffen abzielen könnten. 

 

Unternehmen U1 - Strategische Orientierung und operative Verankerung 

Entsprechend der obigen Ausführungen ist bei Unternehmen U1 eine starke Marktorientierung 

vorhanden. Wie bereits erwähnt, werden zukünftige Entwicklungen der Branche systematisch 

erfasst. 

Innovationen spielen bei Unternehmen U1 eine große Rolle. Dies drückt sich zum einen im 

Selbstverständnis des Unternehmens als Innovationsführer aus, was in der Praxis durch den Er-

halt einiger Innovationspreise gestützt wird. Auf strategischer Ebene wurden konkrete Innova-

tionsfelder definiert, die sich aus erwarteten Trends innerhalb der Automobilindustrie ableiten. 

Zudem wird auf Grundlage dieser Trends ein festgelegtes Budget für die entsprechenden Inno-

vationsprozesse bereitgestellt. Auf operativer Ebene existiert ein strukturierter Innovationspro-

zess. Wie bereits erwähnt, leitet sich die Innovationsstrategie aus einer starken Marktorientie-

rung ab, indem versucht wird, zukünftige Trends zu antizipieren. Gleichzeitig kann aber auch 

eine starke Orientierung bezüglich konkreter Kundenwünschen festgestellt werden. Unterneh-

men U1 pflegt partnerschaftliche Beziehungen zu OEMs (unter anderem strategische Allianzen) 



159 
 

und wird von diesen in den gesamten Entwicklungsprozess mit einbezogen. Das Machtverhältnis 

zu dem OEMs kann als ausgeglichen angesehen werden. 

Nachhaltigkeit wird insbesondere über die Innovationsstrategie in die Unternehmensstrategie 

verankert. Dies wurde vor allen Dingen durch die Bemühungen der Automobilindustrie bezüg-

lich CO2-Reduktion getrieben und wird seit einigen Jahren im Unternehmen verfolgt. Diese In-

tegration kann also als Angelpunkt angesehen werden, um die sich die anderen Aktivitäten auf-

bauen. 

Unternehmen U1 erstellt jährlich einen Nachhaltigkeitsbericht. Dies wurde bereits vor der Ver-

abschiedung der CSR-Richtlinie, nach der Aktiengesellschaften verpflichtet sind, eine nichtfinan-

zielle Erklärung zu verfassen, umgesetzt. Das Unternehmen bekennt sich weiterhin zum UN Glo-

bal Compact und hat unternehmensintern einen Code of Ethics erstellt, der für alle Mitarbeiter 

richtungsweisend ist. Es wurden generelle Managementprozesse implementiert und nach ISO 

14001 zertifiziert. Zudem werden zum einen funktionsbezogene Schulungen, z.B. bezüglich Eco-

Design für FuE-Mitarbeiter oder Schulungen für Einkäufer bezüglich der Einkaufspolitik, durch-

geführt. Aber auch allgemeine Schulungen zum Thema Nachhaltigkeit für alle Mitarbeiter wer-

den zur Bewusstseinsbildung durchgeführt. 

Die unternehmensinternen Herstellungsprozesse werden insbesondere durch effizienzbezo-

gene Maßnahmen, wie z.B. Reduktion des Wasserverbrauches bzw. der Energie als auch Recyc-

ling von Produktionsabfällen, umweltschonender gestaltet. Weiterhin werden an sämtlichen 

Standorten Optimierungen hinsichtlich effizienter Licht- und Heizsysteme durchgeführt. Zudem 

werden im Lager Fahrzeuge mit alternativem Antrieb eingesetzt. 

U1 setzt einige Maßnahmen um, um die Lieferkette nachhaltiger zu gestalten. Im Zuge dessen 

wurde ein Supplier Code of Conduct erarbeitet und entsprechende Forderungen, u.a. ISO 14001-

Zertifizierung, in die Einkaufspolitik integriert, die Bestandteil von Zuliefererbewertungen sind. 

Zur Erreichung der Ziele werden zudem Schulungen sowie Auditierungen bei Zulieferern durch-

geführt.  

Die meisten Aktivitäten bezüglich Nachhaltigkeit finden bei U1 im Bereich αtǊƻŘǳƪǘŜά ǎǘŀǘǘ. Hier 

werden neben Maßnahmen bezüglich nachhaltigem Materialeinsatz (z.B. Recycling, Einsatz re-

cycelter Materialien, Einsatz biologischer Materialien) auch Entwicklungen im Bereich Leichtbau 

sowie alternativer Antriebe bzw. Lösungen zur Emissionsreduktion durchgeführt. Bereits in der 

Vergangenheit wurden natürliche Werkstoffe entwickelt, die gleichzeitig einen Beitrag zum 

Leichtbau leisten.  

Mithilfe von LCAs werden bei Produktentwicklungen Auswirkungen über den gesamten Lebens-

zyklus berücksichtigt. Die Ergebnisse der LCA werden des Weiteren für strategische Entschei-

dungen herangezogen. Bezüglich nachhaltiger Produktentwicklungen werden für spezifische 
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Produkte konkrete Ziele definiert, z.B. soll der Anteil des biologischen Kunststoffes bei Innova-

tion 2 sukzessive bis zum vollständigen Ersatz des herkömmlichen Materials erhöht werden. 

Weiterhin wurden Ziele bezüglich des Einsatzes von recyceltem Kunststoff formuliert, wobei ge-

nerell Studien über die Recyclingfähigkeit von Materialien durchgeführt werden. Nachhaltigkeit 

wird neben der Durchführung von LCAs, welche für Entscheidungen bezüglich Eco-Design her-

angezogen werden, auch während des gesamten Innovationsprozesses durch Checklisten und 

Meilensteine, die auch für andere Kriterien herangezogen werden, integriert.  

 

Unternehmen U1 - Weitere Voraussetzungen und Herausforderungen 

Als spezielle Voraussetzungen bei Öko-Innovationen im Vergleich zu herkömmlichen Innovatio-

nen nennen die Interviewpartner von Unternehmen U1 die Lebenszyklusanalyse, anhand derer 

die Auswirkungen der Produkte über ihren gesamten Lebenszyklus auf die Umwelt identifiziert 

und quantifiziert werden. Als größte Herausforderung wird hingegen das Finden der richtigen 

Materialzusammensetzung gesehen, um die definierten Ziele zu erreichen. Gerade die Verwen-

dung von Naturfasern bringt einige Herausforderungen mit sich, wie z.B. die natürliche Abbau-

barkeit oder die Variabilität der Naturfasern. Dies ging letztendlich auch einher mit einer ent-

sprechenden Überzeugungsarbeit bei den Abnehmern im Hinblick auf die Vorteile des Materials 

aber auch gerade im Hinblick auf die Erfüllung der Standards wie zum Beispiel der geforderten 

Recyclingfähigkeit. Aus diesem Grund musste eine größere Zahl an Validierungstests durchge-

führt werden. 

 

 

8.2.1.2 Unternehmen U2 - Forschungsfrage 1 
 

Unternehmen U2 - Allgemeine Unternehmenscharakteristika 

Bei Unternehmen U2 handelt es sich um ein familiengeführtes Unternehmen (keine Aktienge-

sellschaft). Während das Unternehmen Entwicklungsarbeit und -gespräche direkt mit dem OEM 

führt, das heißt, in direktem Austausch mit diesem steht, werden in Serie First-Tier oder Second-

Tier-Zulieferer, bei denen es sich in der Regel um Systemlieferanten handelt, beliefert und be-

züglich konkreter Anwendungen zusammengearbeitet. Das Produktportfolio des Unternehmens 

ist hierbei primär auf eine Produktkomponente des Fahrzeuginnenraumes spezialisiert, wobei 

die verarbeiteten Materialien ebenfalls als eher spezialisiert anzusehen 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% recyceltem Kunststoff, welcher aus Konsumentenabfällen gewonnen wird, 

hergestellt wird. Somit muss kein zusätzliches Rohöl eingesetzt werden. Weiterhin ist das Her-

stellungsverfahren umweltschonender, da weniger Wasser und Energie verbraucht wird. Über 

die gesamte Wertschöpfungskette betrachtet ist das Herstellungsverfahren trotz dieser Einspa-

rung teurer als das herkömmliche Vergleichsprodukt. Für U2 bleibt der Herstellungsprozess der-

selbe, wobei in den Vorstufen durchaus Entwicklungsarbeit bezüglich des Materials und der Vor-

produkte notwendig war. Innerhalb der Automobilindustrie ist U2 das erste Unternehmen, wel-

ches dieses Produkt anbietet, wobei dieses jedoch bereits in einer anderen Branche eingesetzt 

wurde, allerdings nicht die hohen Standards der Automobilindustrie gefordert werden. Bislang 

ist das Produkt nur von einem OEM eingesetzt worden. Innerhalb der Branche stößt es prinzipiell 

durchaus auf Interesse, aufgrund der höheren Kosten fand bislang allerdings keine weitere Dif-

fusion statt. 

 

Unternehmen U2 - Innovationsverhalten 

Die Idee für die umgesetzte Innovation sowie in Bezug auf weitere Forschungsaktivitäten im Be-

reich nachwachsender Rohstoffe entstand im Unternehmen selbst, wurde jedoch durch eine 

andere Branche inspiriert, in der das recycelte Material als auch diverse nachwachsende Roh-

stoffe bereits eingesetzt wurden. Somit kann das Verhalten als proaktiv klassifiziert werden. 

 

Unternehmen U2 - Einfluss externer Faktoren 

Die Hauptmotivation für Unternehmen U2 die Innovation umzusetzen waren vor allen Dingen 

gestiegene Rohölpreise, da durch die Innovation eine Unabhängigkeit von diesen erreicht wird. 

Weiterhin hat die allgemeine Abkehr der Automobilindustrie von erdölbasierten Antriebstech-

nologien hin zu Elektroantrieben die Entscheidung weiter gefördert. In diesem Fall haben die 

Regulierungen bezüglich des CO2-Ausstoßes wiederum indirekt zur Umsetzung der Innovation 

beigetragen. In diesem Fall wurde jedoch keine Marktnachfrage für das Produkt generiert, son-

dern der Beitrag der Innovation kann eher symbolisch verstanden werden.  

Vorteile für den Abnehmer werden entsprechend vor allem im Bereich Marketing zur Stärkung 

bzw. Verbesserung des Unternehmensimages gesehen. Dies geht einher mit einem steigenden 

Bewusstsein des Endkonsumenten für die Herkunft und Produktionsbedingungen von Produk-

ten, welche insbesondere bei der jüngeren Generation und den zukünftigen Käufergruppen ge-

sehen wird. Als Problem wird jedoch die aktuelle mangelnde Transparenz und somit Wahrnehm-
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barkeit dieser Aspekte genannt, was eine schnellere Sensibilisierung der Käufergruppen verhin-

dert. Auch die allgemeine Entwicklung der Nachfrage der Innovation wird in erheblichem Maße 

in Zusammenhang mit der Zahlungsbereitschaft der Abnehmer (OEMs) gesehen, da das Produkt 

teurer als die herkömmliche Variante ist. 

Die Vorteile für das eigene Unternehmen werden in der Generierung von Wettbewerbsvorteilen 

durch die Demonstration der Innovationsfähigkeit und somit der Differenzierung zu Wettbewer-

bern gesehen, wodurch letztendlich zukünftige Entwicklungsaufträge bzw. Entwicklungszusam-

menarbeiten resultieren können. Der First-Mover-Advantage wird hingegen als moderat einge-

stuft, da Nachahmer relativ schnell am Markt erscheinen können. Grundsätzlich wird jedoch ein 

Wettbewerbsvorteil durch das zusätzlich erworbene Know-How in Bezug auf die Verwendung 

von nachhaltigen Materialien, unter anderem nachwachsenden Rohstoff, gesehen. 

 

Unternehmen U2 - Strategische Orientierung und operative Verankerung 

Unternehmen U2 versteht sich selbst als innovatives Unternehmen, was durch den Erhalt eines 

Innovationspreises gestützt wird. Das Unternehmen setzt diesen Anspruch gezielt als Wettbe-

werbsstrategie ein. Oftmals werden in diesem Produktsegment von OEMs Ideen für Produktent-

wicklungen kommuniziert, wobei versucht wird, diese als erster zu erfüllen. 

Neben diesen kundenorientierten Produktentwicklungen werden Innovationen aktiv von der 

Führungsebene gefördert und auch in die Kultur verankert. Diesbezüglich wird zum Beispiel ein 

Raum für Innovationen frei von der Serie gegeben, wobei regelmäßige Berichterstattung an die 

Führungsebene stattfindet. Das Unternehmen unterhält partnerschaftliche Beziehungen zu O-

EMs und wird potentiell in alle Phasen des Entwicklungsprozesses einbezogen.  

Eine starke Kundenorientierung drückt sich in der direkten Kommunikation zwischen Vertrieb 

und Entwicklung aus, wobei die Marktnachfrage primär durch direkten Kundenkontakt erfasst 

zu werden scheint.  

Da die Geschäftsleitung darauf Wert legt, wird Nachhaltigkeit im Unternehmen schon sehr lange 

im Alltag gelebt, z.B. indem generell Strom- und Wasserverschwendung vermieden wird. Aus 

diesem Grund kann Nachhaltigkeit als in die Kultur verankert angesehen werden. Weiterhin wird 

das Thema Nachhaltigkeit im Bereich Produkte schon sehr lange berücksichtigt, z.B. durch das 

Thema Leichtbau bzw. den Einsatz alternativer Materialien.  

In den letzten Jahren wurde Nachhaltigkeit zunehmend explizit durch ein Managementsystem, 

welches nach ISO 14001 sowie OHSAS 18001 zertifiziert ist, in die allgemeinen Managementpro-

zesse integriert, wobei insbesondere der Herstellungsprozess im Fokus steht. Zudem ist zum 

Zeitpunkt der Datenerhebung die Zertifizierung eines Energiemanagementsystems geplant. 

Hierzu wurden zudem klare Zuständigkeiten durch die Benennung von Beauftragten definiert. 
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Weiterhin orientiert sich das Unternehmen am UN Global Compact. Schulungen finden vor allen 

Dingen auf personeller funktionsbezogener Ebene in Bezug auf die Umsetzung der genannten 

Managementsysteme statt, wovon auch Personen aus der Entwicklung betraut sind. Weiterhin 

werden Schulungen von einem OEM zum Thema Nachhaltigkeit wahrgenommen.  

Auf der operationalen Ebene ist Nachhaltigkeit durch die effiziente Gestaltung der Herstellungs-

prozesse implementiert, indem bei Neuanschaffungen der Energieverbrauch gleichberechtigt zu 

anderen Kriterien berücksichtigt wird. Wie bereits erwähnt, wird zudem angestrebt, ein Ener-

giemanagementsystem zu zertifizieren. Von Zulieferern wird standardmäßig ISO 14001-Zertifi-

zierung gefordert und themenbezogen gegebenenfalls Auditierungen durchgeführt. 

Auf produktbezogener Ebene wird an nachwachsenden Rohstoffen und der verbesserten Recyc-

lingfähigkeit von Produkten gearbeitet. Ziele werden lediglich auf allgemeinerer Ebene bezüglich 

Produktplatzierungen definiert, wobei diesbezüglich auch Vorgaben für nachhaltigkeitsbezo-

gene Produkte bestehen. Als Grund hierfür wird angegeben, dass die Vorgaben sehr stark vom 

Kunden abhängen. Eine Lebenszyklusanalyse oder andere Tools werden nicht eingesetzt. 

 

Unternehmen U2 - Weitere Voraussetzungen und Herausforderungen 

Als spezielle Voraussetzung für die Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen wird in Unter-

nehmen U2 ein Raum für FuE unabhängig von der Serienfertigung genannt, im Rahmen dessen 

explizit Freiräume gefördert werden. 

Als Herausforderungen für die Umsetzung der Innovation wird die Einschränkung beim Bezug 

des Materials genannt. Da für die weitere Verarbeitung die Reinheit gewährleistet sein muss, 

sind nicht alle verfügbaren Rohstoffe (Konsumentenabfälle) verwendbar. Um möglichst viele 

Design-Varianten gewährleisten zu können, ist es zudem erforderlich, dass der Rohstoff lediglich 

in einer bestimmten Farbgebung geliefert wird. Diesbezüglich musste ein Lieferant gefunden 

werden, der den Rohstoff mit den gewünschten Eigenschaften liefern kann. 

Die Erfüllung der Standards wird nicht als zusätzliche Herausforderung angesehen, da diese auch 

bei Entwicklungen ohne konkreten Beitrag zur Nachhaltigkeit berücksichtigt werden. Für den 

Einsatz von nachwachsenden Rohstoffen müssten jedoch die Anforderungen/ Spezifikationen 

der OEMs vor allem in Bezug auf die Lichtechtheit und Haptik angepasst werden. Die aktuellen 

Spezifikationen verhindern also die Diffusion weiterer vorhandener Innovationen bezüglich 

nachhaltiger Materialien. 
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8.2.1.3 Unternehmen U3 - Forschungsfrage 1 
 

Unternehmen U3 - Allgemeine Unternehmenscharakteristika 

Bei Unternehmen U3 handelt es sich um ein eigentümergeführtes Unternehmen, das in etwa zu 

gleichen Teilen sowohl OEMs direkt als auch Zulieferer (v.a. Tier-One bzw. auch Tier-Two) belie-

fert und somit etwas weiter unten in der Wertschöpfungskette anzusiedeln ist. Das Unterneh-

men ist auf eine Produktkomponente spezialisiert, bei der unterschiedlichen Materialien zum 

Einsatz kommen, der Hauptbestandteil jedoch Kunststoff ist. 

 

Unternehmen U3 - Charakteristika der Innovation 

Die Innovation beruht auf einer Zertifizierung für nachhaltigen Rohstoffanbau, die zum einen 

aus einer Werkszertifizierung des Unternehmen sowie der Materialzertifizierung für das spezifi-

sche Material, besteht. Diese erfordert, dass die entsprechenden Standards über die gesamte 

Lieferkette eingehalten werden. Dies impliziert auch, dass das zertifizierte Material bezüglich 

Lager und Logistik getrennt von den anderen Materialien gehalten wird. Aufgrund des Zertifizie-

rungsprozesses sowie der Lieferstruktur (siehe unten) ist das Material teurer. Bislang wurde die 

Innovation von einem OEM eingesetzt. 

 

Unternehmen U3 - Innovationsverhalten 

Die Innovation von Unternehmen U3 wurde von einem OEM angestoßen, dabei wurden die An-

forderungen an das Bauteil kommuniziert, wobei die Umsetzung dieser Anforderungen durch 

den Zulieferer erfolgte.  

 

Unternehmen U3 - Einfluss externer Faktoren 

Entsprechend obiger Ausführung war die Hauptmotivation für Unternehmen U3 die Zertifizie-

rung durchzuführen, die konkrete Forderung eines OEMs. Unternehmen U3 sieht selbst keine 

direkten Vorteile aus der Zertifizierung, da es bislang von anderen Abnehmern noch nicht nach-

gefragt wurde.  

Für den Abnehmer werden potentielle Marketing-Vorteile gesehen, jedoch wird berichtet, dass 

die potentiellen weiteren Abnehmer für sich derzeit diese Vorteile nicht sehen. Auch werden 

keine Vorteile für den Endkonsumenten gesehen, da erstens nicht ersichtlich ist, dass das Ma-

terial zertifiziert und somit sozial-ökologisch angebaut wurde und zweitens bezweifelt wird, dass 

sich der Endkunde in Bezug auf das Bauteil im Automobil hierfür ausreichend interessiert, um 

sich diesbezüglich zu informieren. Um potentiell für sozial-ökologische Käufer einen Nutzen zu 
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generieren wird vorausgesetzt, dass das Logo der Zertifizierung sichtbar angebracht wird. Ent-

sprechend wird auch die Entwicklung der zukünftigen Nachfrage eher pessimistisch gesehen. 

Zudem werden bezüglich aktueller Regulierungen keinerlei Vorteile angenommen. 

Weiterhin wird von keinerlei Wettbewerbsvorteilen gegenüber anderen Unternehmen ausge-

gangen, da potentiell jedes Unternehmen in der Lage ist, die Zertifizierung durchzuführen. Die 

damit verbundenen Logistikanforderungen werden als umsetzbar angesehen. Die hohen Kosten 

für die Zertifizierung werden sogar als potentieller Nachteil für das eigene Unternehmen gese-

hen. 

 

Unternehmen U3 - Strategische Orientierung und operative Verankerung 

Unternehmen U3 berichtet, dass Innovationen einen hohen Stellenwert haben, zu diesem 

Zweck werden auch die Marktstrategien der Wettbewerber im Auge behalten. Jedoch werden 

Innovationen nur punktuell für sinnvoll erachtet und daher nicht eine generelle Innovationsfüh-

rerschaft angestrebt. Entscheidungsfaktoren sind dabei auf strategischer Ebene anzusehen und 

hängen unter anderem von der Kostenintensität der neuen Prozesse ab. Unter Umständen wird 

also auch eine Follower-Strategie präferiert, z.B. wenn ein Risiko bezüglich der Marktakzeptanz 

besteht bzw. die Kosten hoch sind. Wert wird hingegen auf Qualität, hohes technologischen 

Know-How sowie kosteneffiziente Prozesse gelegt.  

Prinzipiell erfordert das Produktsegment eine starke Kundenorientierung, da die Erfüllung kon-

kreter Designvorgaben im Vordergrund steht. Wie bereits erwähnt, werden zwar die Wettbe-

werber und somit der aktuelle Markt im Auge behalten, jedoch scheint die zukünftige Markt-

nachfrage nicht proaktiv analysiert zu werden. 

Nachhaltigkeit im Sinne eines effizienten Umganges mit Materialien (effiziente Ressourcennut-

zung) ist stark in die Unternehmensstrategie und -prozesse verankert, vor allem da dies stark 

von den Abnehmern gefordert wird und die daraus resultierenden monetären Vorteile zumin-

dest teilweise an diese weitergegeben werden müssen. Die Integration dieses effizienzorientier-

ten Nachhaltigkeitsansatzes begründet sich durch die Verarbeitung von nachwachsenden Roh-

stoffen, ist jedoch auch stark kostengetrieben. Die Effizienz bezieht sich auch auf das Recycling 

von Produktionsabfällen als auch der Überprüfung, ob bestimmte Stoffe für die Produktion 

überhaupt notwendig sind. Dabei werden auch kontinuierlich die bereits bestehenden Serien-

prozesse überprüft. Grundsätzlich arbeitet das Unternehmen nach dem Prinzip der kontinuier-

lichen Verbesserung. 

Durch ein nach ISO 14001 zertifiziertes Managementsystem ist Nachhaltigkeit in die allgemeinen 

Managementprozesse integriert. Aufgrund Umweltzertifizierungen dürfen bestimmte Materia-
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lien nicht eingesetzt werden bzw. eingesetzte entsprechend entsorgt werden. Die Qualifikati-

onsmaßnahmen beziehen sich entsprechend primär auf interne Schulungen für Personen in der 

Fertigung über den schonenden Umgang mit den Rohstoffen und sind somit funktionsbezogen. 

Entsprechend finden auf der operationalen Ebene die Maßnahmen insbesondere im Bereich des 

Herstellungsprozesses statt. Neben dem bereits genannten effizienten Ressourceneinsatz liegt 

der Fokus zudem auf Emissions- und Abfallreduktion, welche auch erfasst werden. Weiterhin 

wird angestrebt, ein bestimmter Anteil an Öko-Strom zu produzieren und zu verwenden. 

Bezüglich der Zulieferkette werden nur Materialien bezogen, die in hoher Verfügbarkeit vorlie-

gen. Den Zulieferern des nachwachsenden Rohstoffes werden die genannten Effizienzforderun-

gen der Abnehmer weitergegeben. Bei den anderen Materiallieferungen hat Unternehmen U3 

zu wenig Macht, um Forderungen durchzusetzen. 

Die Ziele in der Produktentwicklung sind größtmögliche Ressourceneffizienz, eine Lebenszyk-

lusanalyse wird nicht durchgeführt und auch sonstige Tools werden nicht eingesetzt. Stattdes-

sen beruhen die Vorgaben auf pragmatischen Überlegungen. 

 

Unternehmen U3 - Weitere Voraussetzungen und Herausforderungen 

Als spezielle Voraussetzung wird die Getrennthaltung der Logistikkette von den anderen Mate-

rialien gesehen, zudem muss der Rohstoff rückverfolgbar gekennzeichnet werden. Als Heraus-

forderung wird die Suche nach einem Lieferanten, der die Anforderungen des OEMs erfüllt, ge-

nannt. Neben Anforderungen bezüglich diverser technischer bzw. designbezogener Aspekte 

musste der Rohstofflieferant ebenfalls über eine Werkszertifizierung verfügen und zudem das 

spezifische zertifizierte Material liefern können. 

 

 

8.2.1.4 Unternehmen U4 - Forschungsfrage 1 

 

Unternehmen U4 - Allgemeine Unternehmenscharakteristika 

Bei Unternehmen U4 handelt es sich um ein familiengeführtes Unternehmen (keine Aktienge-

sellschaft), welches als First-Tier-Zulieferer diverse OEMs der Automobilindustrie beliefert. Das 

Unternehmen ist auf eine Systemkomponente spezialisiert, innerhalb derer unterschiedliche 

Bauteile gefertigt werden. Dabei wird ein breites Spektrum an Materialien verwendet. 
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Unternehmen U4 - Charakteristika der Innovation 

Bei der Innovation wird durch den Einsatz von Naturfasern, und somit einem nachwachsenden 

Rohstoff, erdölbasierter Kunststoff reduziert. Zudem hat das Bauteil eine neutrale Bilanz im Hin-

blick auf CO2, das heißt, es werden bei der thermischen Verwertung bzw. beim Recycling nur so 

viel CO2 abgegeben, wie es zuvor aufgenommen hat. Weiterhin wird durch den Einsatz der Na-

turfasern eine erhebliche Gewichtsreduktion erzielt, weshalb in der Nutzungsphase der CO2-

Ausstoß verringert werden kann. Bei der Wahl der Naturfaser sowie des Bezugslandes wurden 

weitere Nachhaltigkeitsaspekte berücksichtigt. So wurde zum Beispiel darauf geachtet, dass die 

Anbauflächen der Naturfaser nicht in Konkurrenz zum Nahrungsmittelanbau stehen. Hierbei 

wurde eine Pflanze gewählt, die zum Zweck der Zwischenvegetation auf Nahrungsmittelflächen 

angebaut wird.  

In Bezug auf den Einsatz von Naturfasern allgemein und auch der konkret für die Innovation 

eingesetzte Naturfaser war Unternehmen U4 nicht das erste Unternehmen am Markt. Generell 

werden die Bauteilgruppen mit Naturfasern noch als Nischenprodukte eingeschätzt, als Grund 

hierfür wird der höhere Preis angesehen. 

 

Unternehmen U4 - Innovationsverhalten  

Naturfasern generell einzusetzen entstand aus der Eigeninitiative des Unternehmens, wobei wie 

oben erwähnt, bereits andere Unternehmen Naturfasern eingesetzt haben und somit die Idee 

bereits bei anderen Unternehmen vorhanden war. Für die konkrete Innovation wurden im Auf-

trag eines OEMs bezüglich spezifischer Vorgaben diverse Naturfasern auf ihre Eignung hin be-

wertet. Aufgrund der Expertise des Unternehmens konnte Unternehmen U4 entsprechende in-

novative Lösungsansätze erarbeiten. 

 

Unternehmen U4 - Einfluss externer Faktoren 

Die Entscheidung im Bereich Naturfasern zu forschen war nicht primär marktgetrieben, sondern 

eher aus dem Grund heraus, sich das Wissen in diesem Bereich anzueignen. Dennoch spielten 

Überlegungen bezüglich potentieller Gewichtseinsparungen durch Naturfasern eine Rolle, wes-

halb indirekt die Regulierungen zur Verminderung des CO2-Ausstoßes als Treiber angesehen 

werden können, da durch diese eine Marktnachfrage nach Leichtbau generiert wird. 

Dies wird durch den großen Freiraum für FuE bei Unternehmen U4 ermöglicht. Die konkrete 

Innovation wurde dann letztendlich durch die konkrete Nachfrage eines OEMs angestoßen, wel-

che jedoch auf der zuvor durch Eigeninitiative erworbenen Kompetenz aufbaut. Die Motivation, 

diese Innovation umzusetzen lag somit zum einen in der Kundenpflege aber auch darin, sich von 
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den Wettbewerbern weiter abheben zu können und die Kompetenz in diesem Bereich zu de-

monstrieren und so das Unternehmensimage zu verbessern. Finanzielle Vorteile werden hinge-

gen nicht unmittelbar erwartet. 

Die Vorteile für die Abnehmer ergeben sich dabei vor allen Dingen aus dem Beitrag zur Gewichts-

reduktion durch den Einsatz der Naturfaser und dem daraus resultierenden geringeren CO2-Aus-

stoß. Für den Endkunden ergibt sich dabei ein Vorteil durch die Befriedigung des ökologischen 

Bewusstseins, wenn wahrgenommen werden kann, dass die Materialien ökologischer als die 

bislang eingesetzten Alternativen sind. Zudem wird dadurch die Möglichkeit gegeben, sein eige-

nes Image zu demonstrieren. Gegebenenfalls können geringe Einsparungen durch weniger Sprit-

verbrauch erzielt werden. Generell wird jedoch zumindest derzeit ein eher geringes Interesses 

des Endkunden angenommen, wobei in Betracht gezogen wird, dass sich dies in Zukunft even-

tuell etwas erhöhen könnte. 

Insofern die ökologischen alternativen Materialien zum selben Preis angeboten werden können, 

wird davon ausgegangen, dass die Nachfrage stark steigen wird, da die Automobilindustrie sei-

nem derzeitigen Image in Bezug auf Ökologie mit solchen Innovationen entgegenwirken kann. 

Wenn diese jedoch, wie bislang, teurer sind als die herkömmlichen Alternativen, wird die Nach-

frage weiterhin überschaubar bleiben. Generell wird die Nachfrage auch eher für Komponenten 

im Interieur gesehen, da hier das Vermarktungspotential besser eingeschätzt wird.  

Gegenüber Wettbewerbern werden Vorteile in Bezug auf den Wissensvorsprung gesehen, aber 

vor allen Dingen in der Demonstration der Innovationsfähigkeit, womit eine Differenzierung zu 

anderen Unternehmen erzielt werden kann. Dabei wird davon ausgegangen, dass diese Vorteile 

nur dann generiert werden können, wenn ein Beitrag zur Erfüllung von Regulierungen bzw. ei-

nem Vermarktungspotential gegenüber dem Endkunden vorliegt.  

 

Unternehmen U4 - Strategische Orientierung und operative Verankerung 

Das Unternehmen versteht sich selbst als innovatives Unternehmen, das neben der entspre-

chenden Entwicklungskompetenzen über umfassendes Know-How der gesamten Wertschöp-

fungskette verfügt. In diesem Zusammenhang wurden dem Unternehmen bereits einige Inno-

vationspreise verliehen. Innovationen werden vor allem im Hinblick auf die Differenzierung zu 

Wettbewerbern als durchaus wichtig erachtet, jedoch wird lediglich punktuell eine Innovations-

führerschaft angestrebt, da hier unter Umständen mit Einbußen in der Qualität gerechnet wird, 

was ebenfalls als ein wichtiges Herausstellungsmerkmal des Unternehmens angesehen werden 

kann. Dabei unterhält das Unternehmen bereits seit Jahren partnerschaftliche Beziehungen zu  

OEMs und wird potentiell in den gesamten Entwicklungsprozess einbezogen. Innovationen wer-

den gefördert, indem entsprechende Freiräume für FuE geschaffen werden.  
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Durch den engen Kontakt zu den Abnehmern werden zukünftige Marktnachfragen frühzeitig er-

fasst. 

Nachhaltiges Handeln ist in die Unternehmensstrategie integriert, wobei sich die konkreten 

Handlungsfelder aus der Unternehmensstrategie ableiten. Die Geschäftsleitung befürwortet die 

Berücksichtigung von Nachhaltigkeit, wobei ein verantwortlicher Umgang mit der Umwelt und 

den Mitarbeitern bereits seit Beginn gepflegt wurde. Durch eine Stabsstelle, die das Thema 

Nachhaltigkeit betreut und regelmäßig über Maßnahmen an die Geschäftsleitung berichtet so-

wie der funktionalen Integration von Nachhaltigkeit in die einzelnen Unternehmensfunktionen 

durch die Benennung eines Beauftragten, wird das Thema in die allgemeinen Managementpro-

zesse integriert. In den Verhaltenskodex des Unternehmens wurde zudem der verantwortliche 

Umgang mit der Umwelt aufgenommen. Nachhaltigkeitsthemen sind dabei unter anderem in 

das Produktmanagement verankert und werden bei der FuE Strategie berücksichtigt. 

Schulungen im Sinne von fachspezifischen Ausbildungen zum Thema Nachhaltigkeit werden zum 

einen für die Beauftragten innerhalb der einzelnen Funktionen durchgeführt. Zudem werden 

flächendeckend für alle Mitarbeiter allgemeine Schulungen zum Thema Nachhaltigkeit als auch 

spezifische Schulungen z.B. über Energieeffienz in den Fabriken durchgeführt. 

Beim Herstellungsprozess wird die Reduktion des Energie- und Ressourcenverbrauchs ange-

strebt, indem z.B. flächendeckend Öko-Strom verwendet wird, wobei auch ein bestimmter An-

teil durch selbst produzierten Öko-Strom gedeckt werden kann. Zudem wird auf eine energieef-

fiziente Beleuchtung geachtet. Im Lager werden Fahrzeuge mit alternativem Antrieb eingesetzt, 

in der Logistik werden wiederverwendbare Transportverpackungen verwendet und auch die 

Nutzung von alternativen Antrieben in der Logistik und bezüglich des PKW-Fuhrparkes getestet 

und eine entsprechende Ladeinfrastruktur eingerichtet. 

Durch einen Code of Conduct, der Bestandteil der Vertragsbedingungen ist, werden entspre-

chende Forderungen an Zulieferer weitergegeben, wobei neue Zulieferer diesbezüglich begut-

achtet werden, für spezielle Projekte aber auch Auditierungen durchgeführt werden. 

Produktbezogene Maßnahmen beziehen sich auf die Verwertung von Produktionsabfällen im 

Sinne von Upcycling. Zudem stehen insbesondere die Themen Gewichtsreduktion, vor allem 

durch den Einsatz von Naturfasern bzw. durch Materialeffizienz als auch die CO2-Reduktion, 

über den gesamten Lebenszyklus sowie die Senkung des Wasserverbrauchs im Vordergrund. Im 

Bereich Naturfasern wurden entsprechende Kompetenzen aufgebaut. 

Im Produktentwicklungsprozess werden Ziele bezüglich der Minimierung des Carbon-Footprints 

definiert. Zum Zeitpunkt der Befragung wurde für eine Produktgruppe der Carbon-Footprint be-

züglich der verwendeten Materialien ermittelt, um diese gegebenenfalls durch Alternativen mit 
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geringeren Auswirkungen aber ansonsten gleiche Eigenschaften auszutauschen. Ziel ist es in Zu-

kunft LCAs für bestimmte Produkte durchzuführen auf Basis derer weitere entsprechende Ziele 

definiert werden können. 

 

Unternehmen U4 - Weitere Voraussetzungen und Herausforderungen 

Als spezielle Voraussetzungen bei der Entwicklung der Innovation wird die Berücksichtigung der 

spezifischen Eigenschaften von Naturfasern genannt. Vor allen Dingen die Variabilität, in der die 

Naturfasern vorliegen, macht es zum einen schwieriger, objektive Qualitätskriterien festzulegen, 

zum anderen ist die Verarbeitung der Naturfasern deshalb schwieriger. Zudem wird als Voraus-

setzung für die erfolgreiche Umsetzung der Innovation ein internes Commitment gesehen, wo-

bei oftmals keine ökonomische Rechtfertigung zu Grunde gelegt werden kann. In diesem Fall ist 

eine strategische Begründung notwendig oder es müssen Unternehmenswerte als Rechtferti-

gung herangezogen werden.  

Als Herausforderung wird die Überzeugung der potentiellen Abnehmer gesehen, dass die Pro-

dukte die gestellten Anforderungen erfüllen können. Aufgrund der Neuheit der Produkte ist dies 

notwendig, um die Akzeptanz der Materialien zu steigern. Gerade die Erfüllung der Qualitätsan-

forderungen in der Automobilindustrie wird als Herausforderung beim Einsatz von Naturfasern 

gesehen. Aber auch in Bezug auf den Einkauf werden Herausforderungen gesehen. Die hohen 

Qualitätsstandards schränken die Auswahl der Materialien ein. Insbesondere wenn die Nach-

frage steigen wird, besteht die Herausforderung, die Naturfasern in ausreichender Menge in der 

entsprechenden Qualität sicherzustellen. Zudem wird die Einhaltung von standortbezogenen 

Nachhaltigkeitsstandards in den Bezugsländern als Herausforderung gesehen. 

 

 

8.2.1.5 Unternehmen U5 - Forschungsfrage 1 

 

Unternehmen U5 - Allgemeine Unternehmenscharakteristika 

Bei Unternehmen U5 handelt es sich um ein mittelständisches Unternehmen (keine Aktienge-

sellschaft), welches sowohl OEMs aber auch andere Zulieferer beliefert. Zudem werden außer 

der Automobilindustrie auch andere Branchen beliefert. Das Produktportfolio ist dabei speziali-

siert auf sämtliche Hilfsmittel inklusive Chemikalien für ein konkretes Herstellungsverfahren. Die 

verarbeiteten Stoffe/ Materialien können diesbezüglich als breit gefächert angesehen werden. 

 

 

 



171 
 

Unternehmen U5 - Charakteristika bezüglich Innovation 

Der Beitrag der Innovation von Unternehmen U5 ist die Vermeidung von Emissionen in der Nut-

zungsphase, das heißt, beim Herstellungsprozess des Abnehmers. Dadurch werden sowohl der 

Ausstoß von Schadstoffen als auch eine entsprechende Geruchsbildung nahezu vollständig eli-

miniert. Aus ökonomischer Sicht ergeben sich zudem Vorteile, indem die Notwendigkeit zur Rei-

nigung und Wartung an den entsprechenden Werkzeugen reduziert und somit die Produktivität 

gesteigert werden kann. Die Implementierung des innovativen Prozesses beim Anwender erfor-

dert einige Anpassungen und geht in der Regel mit Investitionen einher. 

Somit ist die Einführung des Prozesses zwar teurer, dies kann aber durch die genannte Produk-

tivitätssteigerung kompensiert werden, so dass das Herstellungsverfahren langfristig ökono-

misch rentabel ist. Unternehmen U5 ist das erste Unternehmen, welches es geschafft hat, den 

Prozess dahingehend anzupassen, dass er zur Serienfertigung angewendet werden kann. In der 

Branche gab es zuvor immer wieder Versuche diesen zu etablieren, aufgrund der technischen 

Komplexität konnte sich dieser bislang jedoch nicht mit zufriedenstellenden Ergebnissen durch-

setzen. Das Produkt (Herstellungsprozess) wird mittlerweile auch von Wettbewerbern von Un-

ternehmen U5 angeboten, teilweise aufgrund des Erwerbs der Lizenz von Unternehmen U5. Für 

die Diffusion war es zudem notwendig, dass entsprechende Werkzeuge von weiteren Unterneh-

men gefertigt und angeboten werden. Durch die Innovation ist also ein neuer Markt entstanden. 

Für kleinere Abnehmer ist die Umrüstung auf den neuen Prozess jedoch in der Regel nicht ren-

tabel, weshalb eine Diffusion insbesondere über größere Abnehmer, die Großserien fertigen, 

erfolgt. 

 

Unternehmen U5 - Innovationsverhalten 

Die Idee den innovativen Herstellungsprozess einzusetzen, war innerhalb des Produktsegmen-

tes bereits längere Zeit vorhanden, nicht zuletzt, da seitens der Abnehmer eine Nachfrage exis-

tierte, den Prozess aufgrund der Emissionsreduktion aufzusetzen. Wie bereits erwähnt, gab es 

bereits in der Vergangenheit mit eingeschränktem Erfolg Versuche, den Prozess zu etablieren.  

Auf Grundlage dieser Ausgangsbasis haben sich Unternehmen U5 und ein OEM gemeinsam dazu 

entschieden, an der Verbesserung dieses Produktes/ Prozesses36 zu arbeiten. Seitens des OEMs 

gab es ein klares Commitment zur Etablierung des neuen Prozesses und somit auch die Bereit-

schaft, die dafür notwendigen Ressourcen zur Verfügung zu stellen. Die konkreten Anforderun-

gen, die der Herstellungsprozess leisten muss, wurden vom OEM vorgegeben und während der 

Entwicklungsphase notwendige Verbesserungen kommuniziert. 

                                                           
36 Aus sicht des betrachteten Zulieferers handelt es sich bei der Innovation um ein Produkt, für den OEM 
hingegen um eine Prozessinnovation (zur Unterscheidung siehe Kapitel 3.1). 
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Unternehmen U5 - Einfluss von externen Faktoren 

Wie bereits erwähnt, existierte bereits eine Nachfrage nach dem neuen Herstellungsverfahren, 

die durch die Reduktion der Emissionen begründet wird. Unter anderem sind hierfür Regulie-

rungen für die Einhaltung von Grenzwerten verantwortlich, die z.B. die Erhöhung der Produkti-

onskapazität verhindert haben und somit unter Umständen die internationale Wettbewerbsfä-

higkeit einschränken können. Da in Zukunft eher mit einer Verschärfung dieser Gesetze gerech-

net wird, wird davon ausgegangen, dass die zukünftige Nachfrage steigen wird. 

Neben dieser Verbesserung der Umweltleistung ergibt sich zusätzlich ein direkter ökonomischer 

Nutzen, indem eine höhere Effizienz beim Herstellungsprozess erzielt wird aber auch die Pro-

dukteigenschaften verbessert werden. Aufgrund der Wechselwirkung zwischen ökologischer 

und ökonomischer Verbesserung wird ein Anstieg der Marktnachfrage erwartet. Durch die er-

folgreiche Implementierung in eine Serienproduktion konnte zum einen die Bekanntheit gestei-

gert werden und Vertrauen in den neuen Prozess gewonnen werden und weitere Kunden über-

zeugt werden. 

Als Hauptmotivation für die Umsetzung der Innovation wird angegeben, dass sich das Unterneh-

men dadurch am Markt differenzieren kann, zum einen aufgrund der Demonstration als innova-

tives Unternehmen aber auch speziell durch die Entwicklung von nachhaltigen Produkten, die 

gleichzeitig einen ökonomischen Vorteile mit sich bringen, um so ein Alleinstellungsmerkmal zu 

bekommen. Die Wettbewerbsvorteile werden also durch die Demonstration von Innovativität 

als auch durch das Bieten eines Kundennutzens gesehen. 

Vorteile gegenüber Nachahmern ergeben sich zum einen aus der Patentierung des Produktes 

aber auch durch das erworbene Know-How. Weitere Vorteile für das eigene Unternehmen er-

geben sich in der Unabhängigkeit vom Rohölpreis und somit eine bessere Planbarkeit, wobei 

diese Vorteile auch an die Abnehmer weiter gegeben werden. Zudem ist die Handhabung der 

Komponenten/ Chemikalien, die für den innovativen Herstellungsprozess verwendet werden, 

unkritischer und ungefährlicher als die herkömmlich verwendeten. 

 

Unternehmen U5 - Strategische Orientierung und operative Verankerung 

Für Unternehmen U5 spielen Innovationen eine große Rolle, um sich von seinen Wettbewerbern 

abgrenzen zu können und sind somit Teil der Unternehmensstrategie. Dabei stehen die Faktoren 

Nachhaltigkeit und Kundennutzen durch eine größere Effizienz im Mittelpunkt. Für Innovationen 

wird ein bestimmtes Budget zur Verfügung gestellt, zudem verfügt das Unternehmen weltweit 

über Forschungseinrichtungen. Die Leistung des Unternehmens wurde bereits durch die Verlei-

hung eines Innovationspreises gewürdigt.  
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Neben einer proaktiven Marktorientierung sowie Kundenorientierung bezüglich kundenspezifi-

scher Wünsche, betreibt das Unternehmen auch umfassende Grundlagenforschung. Die enge 

Zusammenarbeit zwischen Vertrieb und FuE ermöglicht dabei entsprechende Produkte entwi-

ckeln zu können. Weiterhin sind der Aufbau und Erhalt von Partnerschaften zu Abnehmern Be-

standteil der Unternehmensstrategie.  

Nachhaltigkeit ist in die Unternehmensstrategie insbesondere durch die Produktstrategie seit 

Beginn an verankert und wird als Differenzierungsmerkmal zu Wettbewerbern angesehen. Ins-

besondere durch die Tätigkeit im Bereich eines umweltbelastenden Wirtschaftszweiges (hohe 

Emissionsrate) führte zu den Bemühungen, hier eine Verbesserung zu erzielen. Nachhaltigkeit 

wird dabei jedoch als Kombination aus ökologischen Faktoren als auch ökonomischen Faktoren 

gesehen.  

Innerhalb der internen Compliance-Richtlinie bekennt sich das Unternehmen zur Unterstützung 

von umweltfreundlichen Maßnahmen. Weiterhin wurde ein nach ISO 14001 zertifiziertes Um-

weltmanagementsystem implementiert sowie nach dem OHSAS 18001 zertifiziert. Spezielle 

Qualifizierungsmaßen zum Thema Nachhaltigkeit liegen zum Zeitpunkt der Datenerhebung nicht 

vor. Bei den internen Herstellungsprozessen wird auf energieeffiziente Verfahren geachtet, ins-

besondere bei Neuanschaffungen. Unterstütz wird dieses Ziel durch ein zertifiziertes Energiema-

nagementsystem. 

Die größte Bedeutung kommt Nachhaltigkeit in der Forschung und Entwicklung neuer Produkte 

zu, indem Forschungsabteilungen mit der Entwicklung umweltfreundlicher Produkte beschäfti-

gen. Diesbezüglich konnten schon einige Produkte erfolgreich am Markt platziert werden. 

Nachhaltigkeitsbezogene Ziele werden jährlich definiert, um innerhalb der einzelnen Produkt-

bereiche entsprechende Verbesserungen zu erreichen, auch in nicht per se nachhaltigen Pro-

dukten. Diese Ziele werden auf die persönlichen Ziele von Mitarbeitern heruntergebrochen. Ein 

externer Akteur wurde beauftragt, ein LCA für die hier thematisierte Innovation durchzuführen. 

Weiterhin werden externe Dienstleister damit beauftragt, diverse ökologische Studien bezüglich 

z.B. Emissionswerten durchzuführen. Diese werden auch herangezogen, um Kunden von den 

Produkten überzeugen zu können, aber auch um weitere Ziele für neue Entwicklungen zu defi-

nieren. 

 

Unternehmen U5 - Weitere Voraussetzungen und Herausforderungen 

Spezielle Voraussetzungen für die erfolgreiche Umsetzung der Innovation werden im internen 

Commitment der Führungsebene gesehen, da der Erfolg ungewiss ist und der Entwicklungspro-
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zess nicht notwendigerweise geradlinig verläuft. Als weitere Voraussetzung wird die Überzeu-

gung von Kunden gesehen, dass neben der Verbesserung von ökologischen Auswirkungen auch 

ein ökonomischer Nutzen erzielt werden kann.  

In Bezug auf die Einhaltung von Standards hat das neue Verfahren sogar einen positiven Effekt 

bzw. dazu geführt, dass die Standards nach oben gesetzt werden konnten und die herkömmli-

chen Verfahren die Standards nicht mehr erfüllen können. Herausforderungen werden eher in 

der weiteren Diffusion des Verfahrens auf andere Bereiche gesehen bzw. beziehen sich auf die 

regulären alltäglichen Verbesserungswünsche der Kunden, die unter anderem durch die stetige 

Veränderung der zu fertigenden Bauteile bedingt wird, die jedoch in der Branche auch beim 

herkömmlichen Verfahren üblich sind.  

 

 

8.2.1.6 Unternehmen U6 - Forschungsfrage 1 

 

Unternehmen U6 - Allgemeine Unternehmenscharakteristika 

Unternehmen U6 ist ein mittelständisches Unternehmen (Aktiengesellschaft), welches neben 

OEMs auch Zulieferer auf der Tier-One- und Tier-Two-Stufe beliefert. Außerdem werden Unter-

nehmen unterschiedlicher Branchen beliefert, wobei die Automobilindustrie lediglich einen 

Bruchteil ausmacht. Entsprechend verfügt das Unternehmen über ein sehr breites Produktport-

folio, wobei eine Spezialisierung auf einen Rohstoff besteht, jedoch ein breites Spektrum an  

Legierungen angeboten wird. Dabei wird sowohl der Primärrohstoff als auch das entsprechende 

Recyclingmaterial verwendet. 

 

Unternehmen U6 - Charakteristika der Innovation 

Eine Verbesserung der Umweltleistung wird durch die Innovation im Bereich Ressourcenscho-

nung erzielt, indem ein extrem hoher Anteil an recyceltem Material für ein Bauteil eingesetzt 

werden konnte. Aufgrund technischer Restriktionen ist ein solch hoher Anteil bei gleich bleiben-

der Qualität nicht selbstverständlich. Als weitere positive Auswirkung ist die Energieeinsparung 

und somit die gleichzeitige Reduktion von CO2-Emissionen beim Recycling im Vergleich zur Her-

stellung des Primärrohstoffs zu nennen. Der hohe Recyclinganteil wurde dabei durch eine kon-

tinuierliche Weiterentwicklung erzielt, wobei das Unternehmen das erste am Markt ist, das dies-

bezüglich solche hohen Werte erzielen konnte. 
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Unternehmen U6 - Innovationsverhalten 

Unternehmen U6 hat bereits in der Vergangenheit seinen Recyclinganteil stets kontinuierlich 

erhöht. Aufgrund dessen ist ein OEM mit konkreten Anforderungen, unter anderem einer wei-

teren Erhöhung des Recyclinganteils, bezüglich eines spezifischen Bauteils auf Unternehmen U6 

zugegangen. Auf Grundlage dieser Spezifikationen hat Unternehmen U6 ein entsprechendes 

Bauteil entwickelt. 

 

Unternehmen U6 - Einfluss von externen Faktoren  

Entsprechend obiger Ausführungen war der spezifische Kundenwunsch die Hauptmotivation, 

das konkrete Produkt mit einem möglichst hohen Recyclinganteil umzusetzen. Der Nutzen für 

den Abnehmer liegt neben der Einsparung des Carbon Footprints über den gesamten Lebens-

zyklus in der Gewichtsreduktion, der sich aus dem Einsatz des Materials im Vergleich zu den 

bisher eingesetzten Materialien ergibt (was jedoch nicht auf den Recyclinganteil zurückzuführen 

ist). Vorteile für den Endkonsumenten werden am ehesten im Bereich Befriedigung des ökolo-

gischen Bewusstseins gesehen. Die Nachfrage des Endkunden nach dem nachhaltigen Material-

einsatz wird derzeit noch zurückhaltend eingestuft, da das Bewusstsein noch nicht in ausrei-

chendem Ausmaß vorhanden ist, in Zukunft jedoch durchaus an Bedeutung gewinnen könnte. 

Die allgemeine Entwicklung der Nachfrage der OEMs hingegen wird positiver gesehen, vor allem, 

da das Thema Lebenszyklusbetrachtung bei diesen an Bedeutung gewinnen wird. Durch die be-

reits getätigte Innovation wird angenommen, dass diese vertrauensbildend bezüglich der Eigen-

schaften des Materials wirken.  

Wettbewerbsvorteile werden insbesondere in Bezug auf die Differenzierung zu Wettbewerbern 

gesehen, indem die technische Kompetenz demonstriert und zudem gezeigt werden kann, dass 

Qualitätsstandards mit dem Material eingehalten werden können. Dadurch erhofft sich das Un-

ternehmen weitere Aufträge. Die Wettbewerbsfähigkeit kann zudem weiter gestärkt werden, 

wenn der Einsatz des Recyclingmaterials von den OEMs zu Vermarktungszwecken beim Endkun-

den herangezogen werden kann. Wie oben erwähnt, wird hier durchaus ein steigendes Bewusst-

sein in der Öffentlichkeit erwartet. Vorteile werden gegenüber potentiellen Nachahmern in Be-

zug auf das aufgebaute Know-How gesehen. Da hierfür ein umfassendes technologisches Ver-

ständnis notwendig ist, wird ein klarer First-Mover-Vorteil gesehen. 

Die Nachfrage nach dem von Unternehmen U6 verwendeten Material wird indirekt durch die 

Regulierung bezüglich der Verringerung des CO2-Ausstoßes getrieben, indem eine Nachfrage 

nach Leichtbau generiert wurde. Bezüglich des Recyclinganteils existieren jedoch momentan 

keine Gesetze, die dies motiviert hätten. Allerdings wird durchaus für möglich gehalten, dass 

zukünftig entsprechende Regulierungen verabschiedet werden könnten. 
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Unternehmen U6 - Strategische Orientierung und operative Verankerung 

Unternehmen U6 sieht sich selbst als innovatives Unternehmen, was durch den Erhalt eines In-

novationspreises bestätigt wird. Innovationen werden als Differenzierungsmerkmal zu Wettbe-

werbern angesehen. Dabei werden Innovationen eher als kontinuierliche Verbesserung bzw. 

Optimierung in Zusammenarbeit mit Abnehmern gesehen. Für Innovationen wird jährlich ein 

entsprechendes hohes Budget zur Verfügung gestellt, wobei diese zudem durch die Verleihung 

von internen Innovationspreisen für die Mitarbeiter gefördert werden. 

Wie bereits erwähnt, werden Innovationen in Zusammenhang mit der Zusammenarbeit von Ab-

nehmern gesehen, weshalb U6 in frühe Entwicklungsphasen der Abnehmer einbezogen wird. 

Der Erhalt von partnerschaftlichen Beziehungen zu Abnehmern ist ein Teil der Unternehmens-

strategie, wobei die gemeinsame Entwicklungsarbeit als ein Baustein davon gesehen wird. 

Allgemeine Branchentrends werden analysiert und bei der Entwicklung der Unternehmensstra-

tegie berücksichtigt. Konkrete Produktentwicklungen werden vor allen Dingen zur Erfüllung von 

Kundenwünschen umgesetzt und erfolgt somit primär im Zusammenspiel mit dem Kunden. 

Nachhaltigkeit wird als Bestandteil der Unternehmensstrategie gesehen. Es existiert eine defi-

nierte Nachhaltigkeitsstrategie, die anhand eines Managementsystems in die allgemeinen Un-

ternehmensprozesse integriert wurde. Insbesondere Klimawandel und Rohstoffknappheit wer-

den dabei als relevante Trends identifiziert, die in die Nachhaltigkeitsstrategie einfließen. In Be-

zug auf die identifizierten Themenfelder wurden fach- bzw. funktionsbezogene Verantwortlich-

keiten festgelegt, welche an den Vorstand bzw. die Geschäftsleitung berichten. Im Rahmen ei-

nes Managementsystems werden jährlich definierte Ziele festgelegt. Zudem ist ein zertifiziertes 

Umweltmanagementsystem sowie Energiemanagementsystem etabliert. 

Das Unternehmen hat bereits vor Jahrzehnten mit dem Recycling begonnen und das Thema 

Energieeffizienz wurde seit Beginn kontinuierlich verfolgt. Das Unternehmen nimmt an diversen 

Initiativen und Rankings bezüglich Nachhaltigkeit teil, beteiligt sich an der Erarbeitung eines Pro-

duktstandards sowie an der Förderung des Themas Recycling. Zudem verpflichtet sich das Un-

ternehmen zur Einhaltung eines nationalen Kodex, der neben anderen Faktoren eine nachhal-

tige Unternehmensführung beinhaltet. Weiterhin wird ein Nachhaltigkeitsbericht veröffentlicht. 

Für die Mitarbeiter werden Schulungen zum Thema Umwelt angeboten. 

Auf operativer Ebene werden beim Herstellungsprozess Maßnahmen ergriffen, um eine verbes-

serte Energieeffizienz zu erreichen und gleichzeitig Emissionen zu reduzieren. Dabei wird vor 

allen Dingen versucht, CO2 über die gesamte Wertschöpfungskette zu vermindern, das heißt, 

auch durch entsprechende Produkte einen Beitrag in der Nutzungsphase zu leisten. Bezüglich 

der internen Optimierung des Energiebedarfs wird ein zertifiziertes Energiemanagementsystem 

eingesetzt. Weiterhin wird die kontinuierliche Steigerung der Ressourceneffizienz als auch die 
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Verringerung von Abfall und Abwasser angestrebt. Des Weiteren werden alternative Energie-

quellen genutzt, die Gebäudeeffizienz wird durch eine entsprechende Beleuchtung gesteigert 

und alternative Antriebe werden für Fahrzeuge im Lager eingesetzt.  

Bezüglich der Zulieferkette werden Maßnahmen angestrebt, um entsprechende Schrotte wei-

terhin in ausreichendem Maße zur Verfügung zu haben, z.B. durch die Rücknahme von Materi-

alabfällen von Kunden. Weiterhin wurden in die Vertragsbedingungen für Lieferanten entspre-

chende Compliance-Richtlinien aufgenommen.  

Auf Produktebene ist insbesondere die Forschung am höchstmöglichen Einsatz von Recycling-

material in Abhängigkeit der Anforderungen an das Bauteil zu nennen. Durch den Einsatz alter-

nativer Energiequellen bei der Herstellung des Primärrohstoffs wird zudem ermöglicht, Pro-

dukte mit einem möglichst geringen CO2-Fußabdruck herzustellen. Weiterhin wird am Einsatz 

von Aluminium für diverse Bauteile unter Berücksichtigung derer Anforderung geforscht, um so 

zum Leichtbau beizutragen. Innovationen werden als Lösungen für Nachhaltigkeitsherausforde-

rungen gesehen, vor allem in der Entwicklung entsprechender Produkte. Durch ein etabliertes 

KVP-System werden stetige Verbesserungen an Produkten und Prozessen ermöglicht, wodurch 

nicht zuletzt eine Steigerung des Recyclinganteils ermöglicht wurde. Zudem werden dadurch 

Verbesserungen im Hinblick auf Energieeffizienz und Abfallvermeidung umgesetzt. 

Eine Lebenszyklusanalyse wird nicht durchgeführt, als Grund werden Schwierigkeiten bei der 

Datenverfügbarkeit bei vorgelagerten Wertschöpfungsketten genannt. 

 

Unternehmen U6 - Weitere Voraussetzungen und Herausforderungen 

Durch die strategische Verankerung und somit der kontinuierlichen Weiterentwicklung bezüg-

lich der Erhöhung des Recyclinganteils werden keine speziellen Voraussetzungen gesehen, die 

notwendig waren, um die Innovation umsetzen zu können. 

Bezüglich des bestmöglichen Recyclings ist eine möglichst sortenreine Rückführung der Schrotte 

(Cradle-to-Cradle-Prinzip) in den Stoffkreislauf notwendig, wozu eine Charakterisierung der 

Schrotte, deren eindeutige Kennzeichnung sowie die getrennte Lagerung notwendig ist. Für die 

Entwicklung der konkreten Produkte ist neben einem durchdachten Logistikprozess auch ein 

entsprechendes technologisches Know-How erforderlich, um die richtige Materialzusammen-

setzung für die jeweiligen Anforderungen des Produktes gewährleisten zu können.  
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8.2.1.7 Unternehmen U7 - Forschungsfrage 1 

 

Unternehmen U7 - Allgemeine Unternehmenscharakteristika 

Bei Unternehmen U7 handelt es sich um einen mittelständischen Zulieferer (keine Aktiengesell-

schaft), der hauptsächlich OEMs direkt beliefert, in einzelnen Fällen sind auch Tier-One-Zuliefe-

rer die Abnehmer der Produkte. Das Produktportfolio weist im Wesentlichen eine Spezialisie-

rung auf ein Produktsegment auf. Dabei sind die eingesetzten Materialien breit gefächert.  

 

Unternehmen U7 - Innovationsverhalten 

Unternehmen U7 hat zum Zeitpunkt der Befragung noch keine Innovation bezüglich nachhalti-

gem Materialeinsatz vorzuweisen. Das Unternehmen ist durchaus bereits auf biologische Mate-

rialien durch Newsletter von OEMs aufmerksam geworden und hat sich diesbezüglich auch wei-

ter informiert und im Unternehmen thematisiert, allerdings bislang nicht als sinnvoll erachtet. 

Als Hinderungsgrund wurde dabei die fehlende Kapazität im Unternehmen genannt, insbeson-

dere da es sich um sicherheitsrelevante Bauteile handelt, bei denen die Qualifikation von Mate-

rialien eine hohe Bedeutung hat und somit mit Aufwand verbunden ist. Weiterhin sind ander-

weitige Prioritätensetzungen im Unternehmen vorhanden. Die Entwicklung von Produkten mit 

nachhaltigem Materialeinsatz wird dabei mit Zusatzkosten und einem Risiko in Verbindung ge-

bracht, nicht zuletzt aufgrund der derzeitigen noch geringen Marktdurchdringung dieser Mate-

rialien (wodurch höhere Materialkosten erwartet werden). Aus diesem Grund werden zum ak-

tuellen Zeitpunkt keine konkreten Vorteile für das eigene Unternehmen gesehen. Potentielle 

Vorteile werden in der Reduktion des CO2-Fußabdruckes gesehen, allerdings lediglich, wenn 

dadurch keine höheren Kosten entstehen. 

Herausforderungen ergeben sich durch die fehlende Erfahrung mit den entsprechenden neuen 

Materialien als auch der damit einhergehenden Skepsis bei den Mitarbeitern der FuE-Abteilung. 

Weiterhin wird die interne Überzeugung als Herausforderung genannt. 

Als motivierende Faktoren werden eine aktive Forderung von Öko-Innovationen sowie eine ent-

sprechende Honorierung durch die Abnehmer genannt. Weiterhin werden Kosteneinsparungen 

als treibender Faktor gesehen. Wettbewerbsvorteile bei nachhaltigen Materialien werden je-

doch in erster Linie nur in Kombination mit der Erfüllung von Regulierungen gesehen, z.B. indem 

ein Beitrag zur Reduktion des CO2-Ausstoßes geleistet werden kann, wobei ein Beitrag zur Erfül-

lung von Regulierungen als unwahrscheinlich gehalten wird. 

Weiterhin werden Vorteile für das eigene Unternehmen nur gesehen, wenn die Materialien ent-

sprechend zertifiziert werden, um sich so von anderen Materialien deutlich abheben zu können. 

Inhalte der Zertifizierung sollten auch soziale und ökologische Auswirkungen über den gesamten 
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Lebenszyklus des Produktes enthalten und somit auch die Anbau- bzw. Abbaubedingungen der 

jeweiligen Rohstoffe berücksichtigen. Unter diesem Gesichtspunkt werden Biomaterialien je-

doch auch kritisch gesehen, und auch entsprechende Veröffentlichungen zu diesem Thema an-

gesprochen, die eine kontroverse Debatte ausgelöst haben. 

Es wird durchaus angenommen, dass die Nachfrage nach nachhaltigen Materialien langsam 

steigt, wobei auch in Betracht gezogen wird, dass die Endkunden einen größeren Wert auf sol-

che Materialien legen, allerdings muss für eine Diffusion der Materialien dies explizit von den 

Abnehmern gefordert werden. Dennoch wurde der Wunsch geäußert, dass die OEMs mit kon-

kreten Forderungen an die Zulieferer herantreten sollten und entsprechende Innovationen op-

timalerweise in gemeinsamen Projekten umgesetzt werden. Zudem wurde es als förderlich an-

gesehen, wenn sich die Abnehmer in diesem Fall an den Kosten der Qualifikation des Materials 

beteiligen würden. 

 

Unternehmen U7 - Strategische Orientierung und operative Verankerung 

Unternehmen U7 kann als Technologieführer bezeichnet werden, der Produkte kundengetrie-

ben entwickelt, wobei jedoch auch Innovationspreise verliehen wurden. Die Prioritäten liegen 

bei den Innovationen im Bereich Funktionalität, Qualität und Sicherheit. 

Nachhaltigkeit gewinnt zunehmend an Bedeutung, vor allem, da erkannt wird, dass Vorteile für 

das Unternehmen generiert werden können. Zu diesem Zweck wurden konkrete Prioritätenfel-

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 Betrachtung des 

Herstellungsprozesses, z.B. in Bezug auf Abfall, Energie und Emissionen, im Vordergrund, wobei 

geplant ist, die Auswirkungen über den gesamten Lebenszyklus einzubeziehen. Eine ISO 14001 

und ISO 50001 Zertifizierung liegt vor, entsprechend werden Maßnahmen im Bereich Nachhal-

tigkeit direkt an die Geschäftsleitung berichtet. Qualifikationsmaßnahmen bezüglich der erar-

beiteten Themenschwerpunkte sind in Planung, wobei bezüglich einiger Themen bereits Schu-

lungen existieren. 

Im Herstellungsprozess wird auf einen effizienten Ressourceneinsatz geachtet und zum Beispiel 

teilweise Produktionsabfälle wiederverwendet, zudem wird Energieeffizienz angestrebt. Des 

Weiteren nimmt das Unternehmen an einem Nachhaltigkeits-Ranking teil. 

Bezüglich Zulieferer besteht ein Lieferanten-Code of Conduct, in dem die entsprechenden For-

derungen an die Zulieferer weitergegeben werden, wobei diese teilweise durch Audits bei den 

direkten Lieferanten überprüft werden. 
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Produktbezogen wird vor allen Dingen auf die Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften geachtet, 

indem entsprechende Dokumentationen zur Materialzusammensetzung und Demontage durch-

geführt werden. Konkrete Ziele bezüglich Nachhaltigkeit bei der Produktentwicklung liegen nicht 

vor, ein LCA wird nicht durchgeführt. 

 

 

8.2.2 Einzelfallanalyse Forschungsfrage 2 
 

LƳ CƻƭƎŜƴŘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ŘƛŜ 9ǊƎŜōƴƛǎǎŜ ŘŜǊ 9ƛƴȊŜƭŦŀƭƭŀƴŀƭȅǎŜ Ȋǳ CƻǊǎŎƘǳƴƎǎŦǊŀƎŜ нΥ α²ŜƭŎƘŜ !ǳǎπ

ǿƛǊƪǳƴƎŜƴ Ƙŀǘ ŘƛŜ ¦ƳǎŜǘȊǳƴƎ ŘŜǊ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŀǳŦ ŘƛŜ ½ǳƭƛŜŦŜǊƪŜǘǘŜΚά ǾƻǊƎŜǎǘŜƭƭǘΦ 

 

8.2.2.1 Unternehmen U1 - Forschungsfrage 2 

 

Unternehmen U1 - Beteiligte Unternehmen an Innovation 

Bei Unternehmen U1 können aus den zur Verfügung stehenden Auswertungsdokumenten keine 

Anzeichen gefunden werden, dass die beiden Innovationen durch Beteiligung eines OEMs um-

gesetzt wurden. Wie bereits beschrieben, ging die Initiative von Unternehmen U1 aus, das heißt, 

wurde auf First-Tier-Ebene initiiert. Unternehmen U1 verfügt über umfassende Kompetenzen 

bezüglich des Herstellungsverfahrens sowie der Erfüllung der Anforderungen an das entspre-

chende Bauteil. 

Für Innovation 1 lagen die Kompetenzen bezüglich der verwendeten Naturfaser (Anbau bzw. 

Ernte, Eigenschaften, Verarbeitung der Naturfaser) hingegen beim Zulieferer. Mit diesem wurde 

ein Joint Venture gegründet, dessen Aufgabe es ist, aus den Naturfasern und entsprechenden 

Kunststoffen das Material für Innovation 1 herzustellen. Innovation 2 wurde ebenfalls in enger 

Zusammenarbeit mit einem Zulieferer, der über Kompetenzen bezüglich des chemischen Vor-

prozesses verfügt sowie dem Zulieferer des biobasierten Rohstoffes, umgesetzt. 

 

Unternehmen U1 - Auswirkungen auf vorgelagerte Zulieferkette 

Für die Verfügbarkeit der Naturfasern für Innovation 1 ist der Rohstofflieferant, der diesbezüg-

lich über weitreichende Kompetenzen verfügt, zuständig und wird daher als unproblematisch 

angesehen. Die Verfügbarkeit des Rohstoffes für Innovation 2 wird ebenfalls als unproblema-

tisch angesehen, da dieser eine hohe nahezu unbegrenzte natürliche Verfügbarkeit aufweist. 

Für die Zulieferer werden keine besonderen Maßnahmen ergriffen und die Materialien werden 

wie alle herkömmlichen Materialien behandelt, weshalb lediglich Maßnahmen in Bezug auf die 

Erfüllung der Qualitätsstandards durchgeführt wurden. 
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Als Herausforderungen werden kulturelle Unterschiede zwischen dem eigenen Unternehmen 

und dem Zulieferer für die Naturfasern von Innovation 1, mit dem eine Joint Venture gegründet 

wurde, genannt. Grund hierfür ist, dass die beiden Unternehmen aus grundlegend unterschied-

lichen Branchen stammen und sich zudem in der Unternehmensgröße wesentlich unterschei-

den. 

 

 

8.2.2.2 Unternehmen U2 - Forschungsfrage 2 

 

Unternehmen U2 - Beteiligte Unternehmen an Innovation 

Wie bereits erläutert, hat Unternehmen U2 aus eigenem Antrieb begonnen, an der Innovation 

zu arbeiten und hat eigenständig die dafür notwendige Grundlagenforschung betrieben. Dies-

bezüglich konnte U2 eine umfassende Kompetenz in Bezug auf die Eigenschaften des recycelten 

Materials aufbauen. 

Die aus dieser Grundlagenforschung resultierenden Ideen wurden einem OEM vorgestellt, wo-

raufhin in gemeinsamen Entwicklungsgesprächen die Erfüllung der aktuellen Anforderungen des 

Lastenheftes geprüft wurden. In gemeinsamer Entwicklungsarbeit mit dem OEM und unter Ein-

bezug des Systemlieferanten wurde die Innovation zur Serienreife gebracht. 

Die Grundlagenforschung fand in Zusammenarbeit mit dem Zulieferer des Vorproduktes statt, 

der jedoch vollständig integriert ist. Im Fokus standen dabei die notwendigen Eigenschaften des 

Rohstoffs sowie die Identifikation eines geeigneten Rohstofflieferanten. Der vollständig inte-

grierte Zulieferer entwickelte letztendlich mit dem gefundenen Rohstofflieferanten das entspre-

chende Material. Entsprechend erfolgte in diesem Fall die Entwicklungsarbeit über zwei Stufen 

der Zulieferkette, was durch die vollständige Integration erleichtert wurde. 

 

Unternehmen U2 - Auswirkungen auf vorgelagerte Zulieferkette 

Die Verfügbarkeit des Rohstoffes wird derzeit als gut erachtet, wobei dies unter anderem durch 

die bislang höheren Kosten für das Material bedingt wird und die Nachfrage derzeit nicht so groß 

ist. Da der direkte Zulieferer vollständig integriert ist, mussten in Bezug auf die direkt vorgela-

gerte Wertschöpfungsstufe keine besonderen Maßnahmen ergriffen werden. Jedoch musste, 

wie oben beschrieben, Entwicklungsarbeit mit dem Rohstofflieferant durchgeführt werden. 

Herausforderungen in der Zulieferkette ergeben sich durch die Einschränkungen der Rohstoff-

auswahl. Da dieser rein sein muss, können nicht alle verfügbaren Rohstoffe herangezogen wer-

den, was zu einem zusätzlichen Aufwand beim Rohstofflieferanten führt. 
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8.2.2.3 Unternehmen U3 - Forschungsfrage 2 

 

Unternehmen U3 - Beteiligte Unternehmen an Innovation 

Wie weiter oben erläutert, basiert die Innovation von Unternehmen U3 auf der konkreten An-

forderung eines OEMs, die neben der Zertifizierung des Rohstoffes auch weitere Anforderungen 

bezüglich des Designs beinhaltete. Unternehmen U3 verfügt über die Fähigkeit, die Vorgaben 

von OEMs technologisch umzusetzen, was auch umfassendes Wissen bezüglich der Eigenschaf-

ten des Rohstoffes beinhaltet als auch die Prüfung und Sicherstellung der Verfügbarkeit des ent-

sprechenden benötigten Rohstoffs. Das heißt, neben technologischen Kompetenzen verfügt das 

Unternehmen über Kompetenzen bezüglich der Einkaufsbedingungen. Dabei wird aus dem In-

terview deutlich, dass die Forderung nach der Zertifizierung wie andere Forderungen behandelt 

wurde. Weitere externe Kompetenzen waren dabei nicht notwendig. Lediglich für die Zertifizie-

rung bestand notwendigerweise ein Austausch mit der entsprechenden Zertifizierungsagentur. 

Die Zertifizierung selbst wurde aufgrund der hohen Bürokratie in Bezug auf die entsprechend 

erforderlichen Nachweise als aufwändig angesehen. 

 

Unternehmen U3 - Auswirkungen auf vorgelagerte Zulieferkette 

Die bereits erwähnten Anforderungen schränken die Auswahl der Materialien und somit deren 

Verfügbarkeit für den spezifischen Kundenwunsch ein, so dass lediglich ein Rohstofflieferant 

identifiziert werden konnte, der das gewünschte Material liefern kann. Die Verfügbarkeit der 

Rohstoffe ist generell ein Thema bei Unternehmen U3, welches jedoch durch langjährige Liefer-

beziehungen sichergestellt werden kann. Dennoch besteht eine größere Abhängigkeit vom Roh-

stofflieferanten, was letzten Endes mit höheren Einkaufspreisen einhergeht. 

Besondere Maßnahmen waren hingegen nicht notwendig, da der Lieferant selbst über die Zer-

tifizierung verfügt und dieses Kriterium Bestandteil des Suchprozesses für einen geeigneten Roh-

stofflieferanten war. 

 

 

8.2.2.4 Unternehmen U4 - Forschungsfrage 2 

 

Unternehmen U4 - Beteiligte Unternehmen an Innovation 

Unternehmen U4 verfügt über Kompetenzen bezüglich der Eigenschaften von Naturfasern, den 

entsprechenden Verarbeitungsverfahren sowie umfassendes Wissen über die Einkaufsbedin-
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gungen hinsichtlich Verfügbarkeit und Preisstruktur. Entsprechend wurden die konkreten An-

forderungen an das Bauteil, welche auch konkrete Designforderungen beinhalteten, vom OEM 

formuliert. Aufgrund der genannten Kompetenzen erarbeitete Unternehmen U4 eine entspre-

chende Lösung, die dem Lastenheft entsprach. Insbesondere durch die enge Zusammenarbeit 

zwischen Einkauf und FuE konnte eine entsprechende Naturfaser sowie ein geeigneter Lieferant 

identifiziert werden. Bezüglich der Grundlagenforschung zu den Naturfasern steht Unterneh-

men U4 in Austausch mit einem Forschungsinstitut. 

 

Unternehmen U4 - Auswirkungen auf vorgelagerte Zulieferkette 

Bei Naturfasern besteht grundsätzlich ein höheres Risiko bezüglich der ausreichenden Verfüg-

barkeit, da der Anbau in erheblichem Maße von externen Umwelteinflüssen abhängig ist und 

sich entsprechend auch auf die Preise für den Rohstoff auswirkt. Weiterhin spielen bei der Ver-

fügbarkeit auch die Qualitätsanforderungen an den Rohstoff eine Rolle, welche zu einer weite-

ren Einschränkung bei der Verfügbarkeit beiträgt. Es bestehen also höhere allgemeine Lieferri-

siken aufgrund der spezifischen Eigenschaften des Naturmaterials. Deshalb werden unter Um-

ständen die Naturfasern auf Vorrat gekauft und eingelagert. Um die geforderte Qualität zu er-

reichen, sind auch Zuliefererentwicklungen, zum Beispiel in Form von Schulungen, notwendig. 

Aufgrund der geringeren Verfügbarkeit des Rohstoffs am Markt, besteht eine höhere Abhängig-

keit von den vorgelagerten Zulieferern, die kooperativere Beziehungen erforderlich machen. Da 

die Naturfasern oftmals in Entwicklungsländern angepflanzt werden, wird zudem ein besonde-

res Augenmerk auf die Einhaltung von standortbezogenen Nachhaltigkeitskriterien gelegt. 

 

 

8.2.2.5 Unternehmen U5 - Forschungsfrage 2 

 

Unternehmen U5 - Beteiligte Unternehmen an Innovation 

Unternehmen U5 verfügt über die entsprechenden Kompetenzen im Bereich der chemischen 

Prozesse des Herstellungsverfahrens als auch der entsprechenden Verfahrenstechnik. Die in-

terne Forschungsarbeit ist aufgrund der Anwendungsbezogenheit des Produktes jedoch nur bis 

zu einem bestimmten Grad im eigenen Unternehmen möglich. Der OEM hingegen verfügt über 

die Kompetenz im Hinblick auf die Anforderungen, die das Produkt letztenendes erfüllen muss, 

als auch über umfangreiches Wissen in Bezug auf die Verfahrenstechnik für die Anwendung. 

Zudem hat der OEM die entsprechenden notwendigen Ressourcen zur Verfügung gestellt und 

Investitionen in Maschinen getätigt. Die enge Kooperation mit dem OEM hat letztendlich maß-

geblich zur erfolgreichen Umsetzung der Innovation beigetragen. Nachdem sich erste Erfolge 
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abgezeichnet haben, haben Maschinenhersteller entsprechendes Equipment entwickelt, 

wodurch der Innovationsprozess beschleunigt werden konnte und zur Marktreife geführt wer-

den konnte.  

 

 

Unternehmen U5 - Auswirkungen auf vorgelagerte Zulieferkette 

Die Verfügbarkeit für das neue Produkt ist als unproblematisch anzusehen, da die notwendigen 

Materialien auf in der Natur in ausreichendem Maße verfügbaren Rohstoffen basiert. Im Ver-

gleich zum herkömmlichen Verfahren, welches vom Rohölmarkt abhängig ist, unterliegt das 

neue Verfahren keinen Preisschwankungen bezüglich des Ölpreises. Daher kann der Bezug der 

notwendigen Rohstoffe generell als unproblematisch angesehen werden. 

 

 

8.2.2.6 Unternehmen U6 - Forschungsfrage 2 

 

Unternehmen U6 - Beteiligte Unternehmen an Innovation 

Bei Unternehmen U6 wurden die Anforderungen an das Bauteil vom OEM kommuniziert, wobei 

Unternehmen U6 über Expertise in Bezug auf den Einsatz des Recyclingmaterials, d.h. dessen 

Eigenschaften als auch dem Recyclingverfahren, verfügt. Da das Unternehmen die vorgelagerten 

Wertschöpfungsstufen bis zum Einkauf von Schrotten integriert hat, verfügt es zudem über weit-

reichende Kompetenzen der dafür notwendigen Logistik inklusive der Klassifizierung des Mate-

rials sowie den Einkaufbedingungen für die Schrotte. Insbesondere bezüglich der Erfüllung der 

Anforderungen an das Bauteil als auch deren Einhaltung wurde eng mit dem OEM zusammen-

gearbeitet. Bezüglich den allgemeinen Herausforderungen beim Recycling findet ein Austausch 

mit Universitäten statt. 

 

Unternehmen U6 - Auswirkungen auf vorgelagerte Zulieferkette 

Aktuell bestehen keine Probleme bezüglich der Verfügbarkeit des Recyclingmaterials, insbeson-

dere da das Unternehmen aufgrund seiner Kompetenzen in der Lage ist, sämtliche Schrotte zu 

verarbeiten. Sollte jedoch die Nachfrage nach dem Recyclingmaterial steigen, ist durchaus eine 

Grenze der Verfügbarkeit gegeben. In diesem Zusammenhang besteht zudem eine generelle 

Herausforderung, die verfügbaren Schrotte dem regionalen Kreislauf zurückzuführen und nicht 

z.B. andere Kontinente zu verkaufen. 

Da sämtliche Wertschöpfungsstufen für das Recycling im eigenen Unternehmen liegen, sind 

keine besonderen Zulieferermaßnahmen notwendig (vollständige Integration der vorgelagerten 
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Wertschöpfungskette). Den Lieferanten für die Schrotte werden spezielle Anforderungen an das 

Material gestellt, deren Einhaltung konsequent beim Wareneingang überprüft wird. Um die 

oben angesprochene Verfügbarkeit zu gewährleisten, werden zudem spezielle Kooperationen 

mit den Abnehmern angestrebt im Rahmen derer der anfallende Produktionsabfall in den eige-

nen Kreislauf zurückgeführt wird. 

 

 

8.2.3 Fallübergreifende Analyse  
 

Während im letzten Abschnitt die einzelnen Fälle beschreibend rekonstruiert wurden, werden 

im Folgenden, diese miteinander verglichen, um etwaige Muster bezüglich der formulierten For-

schungsfragen zu identifizieren.  

 

8.2.3.1 Fallübergreifende Analyse - Forschungsfrage 1 

 

Zunächst kann bezüglich F1-UF1 festgehalten werden, dass sich bei fünf der betrachteten Un-

ternehmen ein proaktives Innovationsverhalten in Bezug auf Produkte mit nachhaltigem Mate-

rialeinsatz gezeigt hat. Bei einem Unternehmen (U3) lag ein reaktives Innovationsverhalten vor, 

wobei bei Unternehmen U7 zum Zeitpunkt der Erhebung keine Innovation im genannten Bereich 

vorhanden war. Im Fall von U4 und U6 wurde die konkrete Innovation vom OEM gefordert, wo-

bei jedoch die Grundlagenforschung in den beiden Unternehmen bereits vorlag und somit als 

proaktives Verhalten gewertet werden kann. 

 

Muster bezüglich externer Faktoren (F1-UF2) 

Bei Unternehmen U1 und Unternehmen U5 stehen die Innovationen in einem klaren Zusam-

menhang mit der Marktnachfrage, die als wesentlicher Motivationsfaktor angesehen werden 

kann. Während bei Unternehmen U1 die zukünftige Marktnachfrage proaktiv analysiert wurde, 

existierte bei Unternehmen U5 eine konkrete Nachfrage, die jedoch aufgrund technologischer 

Herausforderungen bis zur Innovation von U5 nicht befriedigt werden konnte. Während bei U1 

die Regulierung zum CO2-Ausstoß indirekt eine Nachfrage nach Leichtbau generiert und von  

U1 angenommen wird, dass diese in Zukunft weiter steigt, haben Emissionsgesetzte im Produkt-

segment von Unternehmen U5 einen direkten Einfluss auf die Nachfrage nach entsprechend 

umweltfreundlicheren Produkten. Bezüglich der zweiten Innovation von U1 nimmt das Unter-

nehmen an, dass die Verknappung bzw. die Preisschwankungen des Rohöls sowie dessen 
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schlechtes Image zu einer Steigerung der Nachfrage nach alternativen Bio-Materialien führen 

wird.  

Bei Unternehmen U2 und Unternehmen U4 scheinen die marktbezogenen Faktoren eine gerin-

gere Rolle zu spielen, obwohl durchaus ein Bezug zu den aktuellen bzw. zukünftigen Regulierun-

gen zur Reduktion des CO2-Ausstoßes identifiziert werden konnte. Während bei Unternehmen 

U2 der Beitrag zur genannten Regulierung eher symbolischer Natur ist, spielen bei Unternehmen 

U4 Gewichtseinsparung durchaus eine Rolle, wobei diese aufgrund der Größe des Bauteils als 

eher marginal eingestuft werden kann. Entsprechend wird bei beide Unternehmen Potential für 

eine steigende Nachfrage lediglich gesehen, insofern ein Vermarktungspotential gegenüber dem 

Endkunden gegeben ist sowie eine entsprechende Zahlungsbereitschaft der direkten Abnehmer 

vorliegt. 

Als Hauptmotivation wird bei Unternehmen U2 die durch die Innovation entstehende Unabhän-

gigkeit vom Rohöl angegeben. Dies ist sowohl für das eigene Unternehmen als auch für den 

Abnehmer ein Vorteil, was potentiell zu einer Nachfrage führen könnte. Unternehmen U4 gibt 

als Hauptmotivation für die allgemeine Forschung im Bereich Naturfasern die Aneignung des 

entsprechenden Wissens an. Die konkrete Innovation von U4, bei der es das Ziel war eine Na-

turfaser zu identifizieren, von der eine möglichst geringe ökologischen Auswirkung ausgeht, 

wurde durch einen proaktiven OEM angestoßen. 

Da es sich bei Unternehmen U6 um ein metallverarbeitendes Unternehmen handelt, und somit 

über energieintensive Herstellungsverfahren verfügt und dem EU-Emissionshandel unterliegt, 

können bestehende und zukünftige Regulierungen in diesem Bereich als Haupttreiber für öko-

logische Aktivitäten angesehen werden. Im Gegensatz zu den anderen Fällen, bei denen Regu-

lierungen eine Marktnachfrage generiert, haben diese auf Unternehmen U6 einen direkten Ein-

fluss. Das recycelte Material führt dazu, dass über die Wertschöpfungskette betrachtet weniger 

Energie zur Erzeugung der Produkte notwendig ist. Das heißt, hier ist der Materialeinsatz ein 

Mittel, um Ziele bezüglich CO2-Reduktion zu erreichen. Neben diesem Beitrag zur Senkung des 

Energieeinsatzes und von Emissionen wird zudem die Ressourcenknappheit als weiterer Faktor 

angegeben. Weiterhin wird die zukünftige Nachfrage als steigend eingestuft, da davon ausge-

gangen wird, dass die Lebenszyklusbetrachtung von Bauteilen bei Abnehmern eine immer grö-

ßere Rolle spielen wird, das heißt, zukünftig werden den marktbasierten Faktoren eine zuneh-

mende Bedeutung beigemessen. 

Die konkrete Innovation, die eine weitere Steigerung des Recyclinganteils beinhaltet, wurde 

durch einen OEM angestoßen. Da bislang keine Regulierung bezüglich der Verwendung be-
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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. 

Von Unternehmen U7, welches über keine Innovation verfügt sowie U3, welches ein reaktives 

Innovationsverhalten aufweist, werden weder eine Marktnachfrage noch entsprechend rele-

vante Regulierungen, die eine Innovation bezüglich Materialeinsatz rechtfertigen würde, wahr-

genommen. Entsprechend werden keinerlei Wettbewerbsvorteile durch eine solche Innovation 

gesehen. Solange keine aktive Nachfrage seitens der potentiellen Abnehmer vorhanden ist, wer-

den keine Aktivitäten in diese Richtung unternommen. Liegt jedoch eine aktive Nachfrage vor, 

werden Innovationstätigkeiten durchaus ggf. unter bestimmten Bedingungen, z.B. Kostenüber-

nahmen oder gemeinsame Forschung, in Betracht gezogen. 

Entsprechend dieser Ausführungen kann ein Muster im Hinblick auf die externen Motivations-

faktoren festgestellt werden. Beim reaktiven Unternehmen U3 als auch bei Unternehmen U7, 

welches über keine Innovation verfügt, liegt keine Marktnachfrage vor bzw. wird von den Un-

ternehmen nicht wahrgenommen. Von den proaktiven Unternehmen hingegen wird eine stei-

gende Nachfrage angenommen oder zumindest für möglich gehalten, wobei diese für die jewei-

ligen Unternehmen jedoch eine unterschiedliche Relevanz hat. Wie bereits erwähnt, kann die 

Motivation bei U5 und U1 vor allem in Verbindung mit der Marktnachfrage, die durch Regulie-

rungen direkt oder indirekt bedingt wird, gesehen werden. Unternehmen U6 ist hingegen direkt 

durch Regulierungen in Form des EU-Emissionshandels betroffen, die indirekt einen nachhalti-

gen Materialeinsatz fördern. Entsprechend 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 für möglich gehalten. Entsprechend kann für F1-UF2 fest-

gehalten werden, dass die Marktnachfrage nicht generell als wichtigster Faktor angesehen wer-

den kann und Regulierungen lediglich eine indirekte oder gar keine Rolle spielen. 

 

Muster bezüglich der internen Faktoren (F1-UF3) 

Für die Umsetzung der Innovationen spielen Vorteile, die sich für das Unternehmen ergeben, 

eine große Rolle. Diese ergeben sich vor allem durch Wettbewerbsvorteile. Entsprechend der 

obigen Ausführungen werden die Wettbewerbsvorteile bei Unternehmen U1 und U5 in Bezug 

auf die Erfüllung der Marktnachfrage bzw. dem Kundennutzen gesehen. Bei Unternehmen U5 

spielt zudem verstärkt die Differenzierung zu Wettbewerbern durch das Anbieten von ökologi-

schen Produkten eine Rolle, unter Umständen da dieses Produkt (= Herstellungsverfahren für 

OEM) als umweltschädigend angesehen werden kann und entsprechende Regulierungen in Kraft 
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sind und somit eine Marktnachfrage vorhanden ist. Bei Unternehmen U2, U4 und U6, bei denen 

keine konkrete Nachfrage existiert, werden hingegen Wettbewerbsvorteile durch die Demonst-

ration der Innovationsfähigkeit bzw. der technologischen Kompetenz gesehen. Unternehmen 

U3, welches reaktiv auf die Kundenanforderung reagiert hat, sieht keinerlei Vorteile gegenüber 

Wettbewerbern, insbesondere da die Zertifizierung keine technologischen Kompetenzen vo-

raussetzt und somit keine First-Mover-Vorteile gegeben sind. U7, bei dem keine entsprechende 

Innovation vorliegt, sieht potentiell Wettbewerbsvorteile, wenn sich im Zuge der Innovation 

Kosteneinsparungen ergeben oder aber durch den Abnehmer entsprechend honoriert wird. 

Unternehmen U2 und U1 haben zudem die Unabhängigkeit des Rohölpreises als Motivation ge-

nannt, woraus sich neben einer eventuell auftretenden zukünftigen Marktnachfrage (je nach 

Entwicklung des Rohölpreises) auch direkte eigene Vorteile ergeben können. 

Es fällt zudem auf, dass nahezu alle Unternehmen, welche die Nachhaltigkeitsinnovation proak-

tiv vorangetrieben haben, generell eine Innovationsführerschaft anstreben. Eine Ausnahme ist 

Unternehmen U4, welches lediglich punktuell mit Innovationen als erstes am Markt erscheinen 

möchte, wobei das Unternehmen auch nicht mit der in dieser Studie betrachteten Innovation 

als erstes am Markt war. Unternehmen U3, welches ein reaktives Verhalten gezeigt hat, strebt 

ebenfalls lediglich punktuell Innovationen an, wobei das Produktsegment generell als sehr kun-

dengetrieben angesehen werden kann. U7 (ohne Innovation) hat Produkte bislang vor allen Din-

gen kundengetrieben entwickelt.  

Entsprechend scheint die Nachfrage bei diesen beiden Unternehmen insbesondere durch den 

Kontakt zu den Abnehmern erfasst zu werden, wobei es sich bei U3 um ein designintensives 

Bauteile handelt. Aber auch bei den beiden proaktiven Unternehmen U2 und U4 deutet das 

Analysematerial darauf hin, dass die Nachfrage primär durch Kundenkontakt erfasst wird. Für 

die Umsetzung der hier betrachteten Nachhaltigkeitsinnovationen scheinen jedoch die Bran-

chentrends in Kombination mit den oben genannten Unternehmensvorteilen maßgeblich gewe-

sen und somit nicht durch Kundengespräche initiiert worden zu sein. Bei Unternehmen U5 und 

U6 scheinen generell Branchentrends eine wesentliche Rolle zu spielen, während bei U6 die 

konkreten Produktentwicklungen wiederum eher kundengetrieben sind. Eine systematische 

Marktorientierung konnte lediglich bei Unternehmen U1 identifiziert werden. Dieses leitet zu-

dem anhand der ermittelten Marktnachfrage die konkrete Innovationsstrategie ab. 

Es konnte bei allen proaktiven Unternehmen eine Verankerung von Nachhaltigkeit in die unter-

nehmerischen Strukturen festgestellt werden. Dabei weisen alle Unternehmen eine Veranke-

rung in die allgemeinen Managementstrukturen auf, wobei hier das Ausmaß teilweise abhängig 

von der Unternehmensgröße ist. Z.B. werden allgemeine Schulungen zu Nachhaltigkeit lediglich 
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von den beiden größten Unternehmen durchgeführt. Ebenfalls berücksichtigen alle betrachte-

ten Unternehmen Nachhaltigkeit im Herstellungsprozess, wobei die Maßnahmen vor allem effi-

zienzbasiert sind. Eine Verankerung in das SCM findet in der Regel durch die Weitergabe und 

Überprüfung von Forderungen statt, wobei das größte Unternehmen (U1) auch Zuliefererent-

wicklungen und Schulungen durchführt. Unterschiede existieren bezüglich der 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 eine Verankerung in die Innovationsstrategie vorliegt. Zudem haben diese beiden 

Unternehmen die Betrachtung von ökologischen Aspekten in den Produktentwicklungsprozess 

durch LCAs und Definition von Zielen integriert. Während sich bei U5 die operationale Veranke-

rung vor allem in der Forschung und Entwicklung erfolgt, findet bei U1 eine breitere Veranke-

rung von Nachhaltigkeit in diese statt, was jedoch auch an der unterschiedlichen Unternehmens-

größe liegen könnte.  

Ebenfalls eine starke Verankerung von Nachhaltigkeit im Bereich Produkte, jedoch nicht in die 

Innovationsstrategie weist Unternehmen U6 auf, wobei bedingt durch Regulierungen ein beson-

deres Augenmerk auf der Reduktion des CO2-Ausstoßes sowohl im Bereich der Herstellungspro-

zesse als auch im Bereich Produkte gelegt wird. Zudem wird ein Fokus auf die Ressourcenver-

knappung gelegt. Da kontinuierlich durch inkrementelle Änderungen an der Erhöhung der Re-

cyclingquote gearbeitet wurde, können die definierten Ziele auf einer globaleren Ebene gesehen 

werden. Dies zeigt sich auch daran, dass bislang keine LCA durchgeführt wurde  

Bei Unternehmen U2 und U4 handelt es sich um inhabergeführte Unternehmen, bei denen eine 

breitere Integration von Nachhaltigkeit vorliegt und zudem als in die Kultur verankert angesehen 

werden kann. Bei beide Unternehmen findet Nachhaltigkeit im Bereich Produkte Berücksichti-

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 übergeord-

neten Ebene definiert, wobei keine LCA oder andere Eco-Design-Tools verwendet werden. Bei 

Unternehmen U4 steht hingegen nicht primär die Entwicklung neuer Produkte im Vordergrund 

sondern die Verbesserung der Umweltleistung bestehender Produkte. Dabei wird für eine Pro-

duktgruppe bereits der Carbon Footprint betrachtet, wobei die Durchführung 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 bezüglich Materialeffizienz bei der Herstellung, integriert. Unternehmen U7, welches bis-

lang über keine Produktinnovation verfügt, 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 verstärkt fokussiert werden sollen. Bislang sind die 

Nachhaltigkeitsbemühungen, auch im Bereich Produktverantwortung, auf die Einhaltung von 

Regulierungen ausgerichtet. 

 

Muster bezüglich der Kooperationsform in Kombination mit externen Faktoren (F1-UF4) 

Bezüglich Forschungsfrage F1-UF4 werden als speziellen Voraussetzungen und Herausforde-

rungen bei allen Unternehmen mit Nachhaltigkeitsinnovation außer U5, solche in Bezug auf die 

Zulieferkette sowie den Eigenschaften des neuen Materials gesehen (siehe die Ausführungen 

weiter unten zu F2-UF2). Zudem werden von zwei Unternehmen (U1 und U4) Herausforderun-

gen in die andere Richtung der Wertschöpfungskette, in Form der Überzeugung von potentiel-

len Abnehmern, gesehen.  

Weiterhin wird von Unternehmen U4 und U5 die Notwendigkeit des internen Commitments zur 

Durchführung der entsprechenden Entwicklungsarbeit als notwendige Bedingung angesehen, 

was gerade bei ökologischen Produktinnovationen als Herausforderungen angesehen wird. 

Zwei Unternehmen nennen als Bedingung für die Umsetzung von Öko-Innovationen zum einen 

die Lebenszyklusbetrachtung (U1) als auch den notwendigen Freiraum zur Entwicklung der Pro-

dukte, welche nicht an die Serienfertigungen angeknüpft ist (U2). 

 

 

8.2.3.2 Fallübergreifende Analyse - Forschungsfrage 2 

 

Muster bezüglich beteiligter Unternehmen an Innovation (F2-UF1) 

Im Rahmen der in der vorliegenden Studie betrachteten Fälle zeichnet sich ab, dass die grund-

legende Forschung und Entwicklung zu den Nachhaltigkeitsinnovationen in den meisten Fällen 

zu erheblichen Teilen vom Unternehmen selbst durchgeführt wurde. Dabei verfügen die be-

trachteten Zulieferer über Kompetenzen bezüglich des Herstellungsverfahrens als auch Kompe-

tenzen über die zu erfüllenden Eigenschaften des Materials (U2, U3, U4, U6) sowie über die 

Einkaufsbedingungen (U3, U4, U6) der für die Innovation eingesetzten nachhaltigen Materialien. 

Da Unternehmen U1 nicht selbst über Kompetenzen bezüglich der Eigenschaften der Naturfa-

sern verfügt, hat das Unternehmen ein Joint Venture mit einem entsprechenden Unternehmen 

gegründet. Im Rahmen dessen bringt U1 seine Kompetenzen bezüglich des Herstellungsverfah-

rens sowie den Anforderungen an das Bauteil ein, der jeweilige Kooperationspartner hingegen 

die Kompetenzen im Hinblick auf die Naturfasern. Bei Innovation 2 werden in ähnlicher Weise 

die spezifischen Kompetenzen für den biobasierten Kunststoff von den Partnerunternehmen 
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eingebracht. Bei Unternehmen U2 war der vollständig integrierte vorgelagerte Zulieferer maß-

geblich an der Innovation beteiligt, wobei Entwicklungsarbeit zwischen dem Rohstofflieferanten 

und dem vollständig integrierten Zulieferer notwendig war. Da bei U2 der Herstellungsprozess 

mit dem neuen Material nicht geändert werden musste, war bei U2 selbst keine entsprechende 

Entwicklungsarbeit notwendig. Ebenso verfügt U6 durch die Integration der vorgelagerten Wert-

schöpfungsstufen des Recyclingprozesses über umfassende Kompetenzen.  

Lediglich bei Unternehmen U5 fand eine enge Kooperation mit dem OEM statt, da dieser zum 

einen über Kompetenzen der Verfahrensanwendung sowie den Anforderungen an die mit dem 

Verfahren erstellten Bauteilen verfügt. Weiterhin konnte der OEM die notwendigen Ressourcen 

(auch in Form von Maschinen) für die Forschung zur Verfügung stellen. Bei den Unternehmen 

U2, U4 und U6 wurde der OEM erst nachdem die Grundlagenforschung bereits durchgeführt 

wurde in den Entwicklungsprozess eingebunden. Im Fall von U2 wurden in Kooperation mit dem 

OEM die Anforderungen an das konkrete Produkt abgeprüft. Bei U4 und U6 kam ein OEM jeweils 

auf die Unternehmen mit konkreten Produktanforderungen zu, da dieser aufgrund der beste-

henden Kompetenzen auf die beiden Unternehmen aufmerksam geworden ist. Auch hier stand 

die Erfüllung der Anforderungen an das Teil für die Serienfertigung im Fokus der Kooperation. 

Bei Unternehmen U3 hat der OEM seine Anforderungen an das Unternehmen kommuniziert, 

wobei U3 für die die Erfüllung dieser verantwortlich war und bei Unternehmen U1 konnte keine 

Zusammenarbeit zwischen dem Unternehmen und einem OEM festgestellt werden. Außer in 

den beiden bereits beschriebenen Fällen von U1 und U2 brachte kein Rohstofflieferant entspre-

chende Kompetenzen in die Entwicklungsarbeit ein. 

 

Muster bezüglich Auswirkungen auf die vorgelagerte Zulieferkette (F2-UF2) 

Bei Innovation 2 von Unternehmen U1 sowie der Innovation von Unternehmen U5 besteht keine 

Problematik hinsichtlich der Verfügbarkeit, da die dafür notwendigen natürlichen Rohstoffe in 

ausreichenden natürlichen Vorkommen vorliegen. Hingegen besteht gerade beim Bezug der Na-

turfasern (U4) eine erhöhte Volatilität aufgrund der Anfälligkeit der Ernte durch natürliche Ein-

flüsse. Unternehmen U3 berichtet, dass die Verfügbarkeit generell ein Thema ist und auch be-

züglich dem Recycling von Schrotten (U6) ist keine unbegrenzte Verfügbarkeit gewährleistet. 

Obwohl die derzeitige Lage als sehr gut eingeschätzt wird, ist diesbezüglich entscheidend wie 

viele andere Unternehmen auf entsprechende Recyclinganteile setzen. Ähnlich ist es bei Unter-

nehmen U2, bei dem die aktuelle Verfügbarkeit als sehr gut eingeschätzt wird, unter anderem, 

da der Preis für den recycelten Rohstoff derzeit höher ist als das herkömmliche Material. 
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Die Herausforderungen werden oftmals in der Erfüllung der gestellten Anforderungen an die 

Rohstoffe gesehen. Diesbezüglich wurden die entsprechenden Rohstofflieferanten anhand ei-

nes Suchprozesses identifiziert, das heißt, die zu erfüllenden Anforderungen waren ein entschei-

dendes Kriterium bei der Wahl des Lieferanten. Es wurde also zunächst versucht, Zulieferer zu 

finden, die bereits über entsprechende Kompetenzen bzw. Produkte verfügen. Im Falle von U3 

war das Vorhandensein der Rohstoffzertifizierung Bestandteil des Suchprozesses. Bei U2 wurde 

ein Zulieferer gesucht, der die notwendige Reinheit des recycelten Rohstoffes bereits garantie-

ren konnte und über entsprechende Verfahren verfügt. Unternehmen U1 hat sich die Kompe-

tenz in Bezug auf Naturfasern durch ein Joint Venture gesichert, für Innovation 2 wurden mit 

entsprechenden Unternehmen Partnerschaften eingegangen. Unternehmen U6 definiert die 

konkreten Anforderungen an die Schrottlieferanten und überprüft diese beim Wareneingang. 

Lediglich Unternehmen U4 hat berichtet, dass für den Zulieferer zunächst Entwicklungsmaßnah-

men bezüglich den geforderten Qualitätsstandards für die Naturfasern stattgefunden haben und 

zudem Maßnahmen zur Erfüllung weiterer Nachhaltigkeitsaspekte vor Ort durchgeführt wer-

den.  

Bei fast allen der betrachteten Unternehmen wurden keine speziellen Maßnahmen im Zuge der 

Innovation bei den Zulieferern in die Wege geleitet. Unternehmen U2 nennt die vollständige 

Integration des vorgelagerten Zuliefererunternehmens als Grund, dass keine Maßnahmen not-

wendig waren. Ebenso hat Unternehmen U6 die vorgelagerten Wertschöpfungsstufen im Un-

ternehmen integriert, so dass lediglich konkrete Anforderungen an die Schrottlieferanten in Be-

zug auf die Eigenschaften der gelieferten Schrotte gestellt werden müssen. Bei Unternehmen 

U1 und Unternehmen U4 wurden lediglich Maßnahmen bezüglich der Einhaltung der Qualitäts-

standards durchgeführt. Ergänzend nennt U4 die Notwendigkeit anderer Kooperationsformen 

aufgrund der geringeren Verfügbarkeit und somit größeren Abhängigkeit. Da die Naturfaser in 

einem Entwicklungsland angepflanzt wird, wird zudem auf die Einhaltung weiterer Nachhaltig-

keitsaspekte vor Ort geachtet. Unternehmen U3 hingegen hat anhand eines Suchprozesses auf 

Basis sämtlicher Anforderungen ein Zulieferer ausfindig gemacht, der diese erfüllt. Entspre-

chend waren keine Entwicklungsmaßnahmen notwendig. Bei U5 konnten aufgrund der besseren 

Verfügbarkeit und einfacheren Handhabbarkeit im Vergleich zu den herkömmlichen Chemika-

lien keine Besonderheiten festgestellt werden. 

Der oben beschriebene Suchprozess bei U2, U3, und U4 führt zu größerer Abhängigkeit vom 

vorgelagerten Zulieferer, und somit zu einer ungünstigeren Kostenstruktur und im Falle von U3 

zu höheren Unternehmensrisiken aufgrund der Gewährleistung der Verfügbarkeit des Rohstof-

fes durch das Unternehmen über eine bestimmte Laufzeit. 
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Muster bezüglich Faktoren, die Ausgestaltung der Beziehung beeinflussen (F2-UF3) 

Werden die Kooperationen in der Wertschöpfungskette in Kombination mit den externen Ein-

flussfaktoren betrachtet, fällt auf, dass, wenn der OEM (wie im Fall von Unternehmen U5) direkt 

durch Regulierung betroffen ist, eine Kooperation zwischen OEM und Zulieferer stattfindet. 

Grund könnte jedoch auch sein, dass Unternehmen U5 einer Prozessindustrie zuzuordnen ist 

und die Verfahrensanwendung beim OEM liegt und somit eine Kooperation in der Regel unum-

gänglich ist. 

Wenn es sich um Innovationen handelt, die lediglich indirekt einen mehr oder weniger großen 

Beitrag zur Einhaltung der Regulierungen (wie im Fall von Leichtbau bei U1 und U4) leistet bzw. 

bislang keine Regulierungen existieren, und somit eine Proaktivität seitens des OEMs vorliegt 

(siehe U2, U3 und U6), erfolgt die Zusammenarbeit zu einem wesentlich späteren Zeitpunkt, vor 

allem um konkrete Anforderungen an das Bauteil zu realisieren. Die grundlegende Forschung 

fand hingegen bereits beim Zulieferer statt. Seitens des OEMs erfolgte somit in erster Linie ein 

Suchprozess nach entsprechenden Zulieferern, an den die spezifischen Anforderungen des je-

weiligen Bauteils kommuniziert werden. Eine Zusammenarbeit findet lediglich im Hinblick auf 

die Erfüllung der Spezifikationen statt. 

Ähnlich verhält es sich in den Wertschöpfungsstufen Richtung Rohstofflieferant. Auffallend ist, 

dass kooperative Beziehungen, z.B. in Form eines Joint Ventures bei U1 oder einer vollständigen 

Integration bei U2 oder U6 in Bezug auf technologische Kompetenzen vorhanden sind. Während 

U1 aktiv zum Zweck der Nachhaltigkeitsinnovation die Kooperation mit dem Naturfaserspezia-

listen eingegangen ist, war bei Unternehmen U2 der vorgelagerte Zulieferer bereits vollständig 

integriert, da auch für herkömmliche Produkte die Kompetenz vorteilhaft ist.  

Wie bereits im letzten Abschnitt aufgezeigt, finden in Bezug auf die Anforderungen an den Roh-

stoff in den meisten Fällen keine Zuliefererentwicklungen oder ähnliche Maßnahmen statt. Viel-

mehr werden anhand eines Suchprozesses Lieferanten identifiziert, die die entsprechenden Vo-

raussetzungen bereits weitestgehend erfüllen. Bei den betrachteten Fällen konnte dabei oftmals 

lediglich ein Rohstofflieferant identifiziert werden, womit eine ungünstige 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 Literaturanalyse identifizierte Forschungsergebnisse wurde für die Beantwortung von For-
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schungsfrage 1 in der vorliegenden Studie ein Fokus auf die Marktorientierung, die Innovations-

strategie, die Nachhaltigkeitsstrategie sowie die Verankerung von Nachhaltigkeit gelegt. Das Ziel 

ist es, mögliche Interaktionen zwischen diesen internen Faktoren zueinander als auch zu exter-

nen Faktoren (Marktnachfrage und Regulierung) aufzuzeigen und ein Muster im Hinblick auf das 

Innovationsverhalten (proaktiv/ reaktiv/ keine Innovation) zu identifizieren. Aus diesem Grund 

wird auf das von Yin (2014: 147 ff.) vorgeschlagene α9ȄǇƭŀƴŀǘion .ǳƛƭŘƛƴƎά ŦǸǊ ŘƛŜ 5ŀǘŜƴŀǳǎǿŜǊπ

tung zurückgegriffen (siehe Kapitel 7.2.1.3), da bei den Analyse nicht nur die direkten Zusam-

menhänge zwischen den genannten Variablen und dem Innovationsverhalten dargestellt wer-

den sollten, sondern auch die möglichen Wechselwirkung zwischen den einzelnen Faktoren, 

weshalb für dieses Analyseziel keine konkreten Hypothesen aufgestellt werden konnten. Auf 

Grundlage der fallübergreifenden Analyse im letzten Unterkapitel wird nun anhand einer itera-

tiven Betrachtung der einzelnen Fälle in Bezug auf die in Kapitel 6.4.4 definierten Unterfragen 

versucht, eine möglichst allgemeingültige Erklärung abzuleiten. Entsprechend konnten bezüg-

lich der Interaktion zwischen den internen Faktoren untereinander sowie zu den externen Fak-

toren folgende Zusammenhänge gefunden werden:  

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass bei den meisten Unternehmen eine Marktorientierung 

in Form von Kundenkontakt als auch in der Erfassung von allgemeinen Branchentrends vorhan-

den ist. Die in der vorliegenden Studie betrachteten proaktiv umgesetzten Nachhaltigkeitsinno-

vationen wurden jedoch in Anlehnung an die allgemeinen Branchentrends, die vor allen Dingen 

auf die Reduktion von CO2 abzielen, umgesetzt. Bei einigen Unternehmen wurde dies explizit in 

die Strategie verankert (U1, U4, U6). Eine systematische Marktforschung erfolgte lediglich bei 

Unternehmen U1. Entsprechend können allgemeine Branchentrends, die eine durch Regulierun-

gen bedingte potentielle Marktnachfrage abbilden, als ein wichtiger Einflussfaktor angesehen 

werden. Lediglich die durch U3 umgesetzte Rohstoffzertifizierung stellt kein allgemeiner Bran-

chentrend dar, sondern ergab sich aus den Anforderungen eines proaktiven OEMs.  

Wenngleich sich die Unternehmen bei den Innovationen an den Branchentrends orientieren, 

haben die externen Faktoren eine unterschiedliche Relevanz für die Entscheidung diese umzu-

setzen. Bei U1 und U5 liegt eine konkrete Nachfrage vor, was auch zentraler Treiber der Innova-

tion ist. Entsprechend wurde Nachhaltigkeit in die Innovationsstrategie verankert. Auf der ope-

rationalen Ebene werden konkrete Ziele für Produktentwicklungen definiert und zudem LCAs 

durchgeführt.  

Bei den anderen drei proaktiven Unternehmen (U2, U4, U6) liegt weder eine konkrete Markt-

nachfrage noch eine direkte Regulierung vor. Auch eine potentiell zukünftige Marktnachfrage 

war nicht der Haupttreiber für die Umsetzung der jeweiligen Innovation, wenngleich dies für 

durchaus möglich gehalten wird. Dennoch findet bei diesen Unternehmen eine Verankerung von 
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Nachhaltigkeit im Bereich Produkte statt. Als Grund wird die Differenzierung zu Wettbewerbern 

genannt, indem die Innovationsfähigkeit bzw. technologischen Kompetenzen des Unterneh-

mens demonstriert werden kann. Bei U2 und U4 geht dies zudem einher mit einer kulturellen 

Verankerung von Nachhaltigkeit, da Nachhaltigkeit von der Geschäftsleitung gefördert und vor-

gelebt wird. Bei U6 spielen branchenbedingt Regulierungen bezüglich CO2-Emissionen eine Rolle 

und fördern indirekt die Innovation bezüglich dem Einsatz von recyceltem Material.  

Allerdings steht bei U4 und U6 weniger die Entwicklung neuer ökologischer Produkte im Vorder-

grund als vielmehr eine Verbesserung der ökologischen Auswirkungen bestehender Produkte. 

Deshalb wird hier von einer geringeren Verankerung in die Innovationsstrategie ausgegangen. 

U2 strebt hingegen durchaus die Entwicklung neuer nachhaltiger Produkte an. Die Ergebnisse 

zeigen zudem, dass alle proaktiven Unternehmen außer U4 eine Innovationsführerschaft anstre-

ben. Bei U4 erfolgte der Einsatz von Naturfasern im Zuge einer Follower-Strategie.  

Bei U2 und U6 werden dabei Ziele in Bezug auf nachhaltige Produkte auf einer übergeordnete-

ren Ebene definiert und entsprechend keine LCAs durchgeführt. U4 strebt hingegen eine gene-

relle Reduktion des Carbon-Footprints für Produkte an und plant LCAs durchzuführen, was unter 

Umständen auf die Unternehmensgröße zurückgeführt werden kann. Bezüglich der Veranke-

rung von Nachhaltigkeit auf der operationalen Ebene hat sich also gezeigt, dass nicht notwendi-

gerweise eine Lebenszyklusanalyse in Bezug auf die Umweltwirkung durchgeführt wird (U2, U6). 

Dennoch setzen die Unternehmen in unterschiedlichen Bereichen Maßnahmen bezüglich einer 

verbesserten Umweltleistung um und integrieren diese anhand allgemeiner Managementprati-

ken in das Unternehmen, wodurch angenommen werden kann, dass die Unternehmen über ent-

sprechende Fähigkeiten bezüglich Nachhaltigkeit verfügen. Ebenfalls wurden von jeweils zwei 

der Unternehmen ein internes Commitment sowie Freiraum für FuE unabhängig von Serienfer-

tigungen als Voraussetzung für die Umsetzung von Öko-Innovationen genannt. Lediglich ein Un-

ternehmen nennt in diesem Zusammenhang eine Lebenszyklusbetrachtung. Aus diesem Grund 

kann geschlossen werden, dass Nachhaltigkeitsaspekte in einer eher technischen Weise be-

trachtet werden. 

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass für die proaktive Umsetzung einer Nachhal-

tigkeitsinnovation vor allen Dingen die strategische Verankerung von Nachhaltigkeit maßgeblich 

zu sein scheint, die bei den proaktiven Unternehmen unter anderem im Bereich Produkte statt-

findet, d.h. neben der in der vorliegenden Studie betrachteten Innovation weitere Aktivitäten in 

diesem Bereich durchgeführt werden. Oftmals findet dabei eine Verankerung in die Innovati-

onsstrategie statt, das heißt, Nachhaltigkeit wird herangezogen um Innovationsfelder zu defi-

nieren. Diese Verankerung kann entweder marktgeleitet stattfinden, indem bezüglich einer 
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identifizierten Marktnachfrage spezifische Ziele definiert werden und mithilfe einer LCA über-

prüft werden, oder aber aufgrund von Regulierungen oder einer kulturellen Verankerung erfol-

gen. Bei U7, welches über keine entsprechende Innovation verfügt, ist die Integration von Nach-

haltigkeit in das Unternehmen zum Zeitpunkt der Datenerhebung in Aufbau, beim reaktiven Un-

ternehmen U3 wird Nachhaltigkeit vor allem über die effiziente Gestaltung des Herstellungspro-

zesses berücksichtigt. Bei den meisten proaktiven Unternehmen (außer bei U4) stehen die be-

trachteten nachhaltigen Produktentwicklungen mit dem Ziel als erster am Markt zu sein in Zu-

sammenhang, um so entweder als erster eine konkrete Nachfrage zu erfüllen (U1, U5) bzw. die 

Innovationsfähigkeit bzw. technologische Kompetenz zu demonstrieren und dadurch einen 

Wettbewerbsvorteil generieren zu können. Beim reaktiven Unternehmen U3 wird hingegen le-

diglich punktuell angestrebt, als erster mit einem Produkt am Markt zu sein. 

Bezüglich Forschungsfrage 2 werden die Ergebnisse lediglich deskriptiv ausgewertet. Diesbezüg-

lich hat sich für die erste Unterfrage (F2-UF1) ergeben, dass die in der Fallstudie betrachteten 

Zulieferer in der Regel selbst über die entsprechenden notwendigen Ressourcen verfügen, oft-

mals indem die nächste Stufe vollständig integriert wurde bzw. im Falle von U1 ein Joint Venture 

gegründet wurde. 5ƛŜ ŦǸǊ ŘƛŜ αƴŜǳŜƴά aŀǘŜǊƛŀƭƛŜƴ ƴƻǘǿŜƴŘƛƎŜƴ wƻƘǎǘƻfflieferanten werden in 

der Regel durch einen Suchprozess identifiziert, wobei die jeweiligen Anforderungen in den 

Suchprozess integriert wurden. Mit Ausnahme von U2 bzw. Innovation 2 von U1 sind die Kom-

petenzen der Rohstofflieferanten nicht notwendig. Außer bei Unternehmen U5 wurden die  

OEMs erst zu einem späteren Zeitpunkt der Produktentwicklung involviert. Dabei stand insbe-

sondere die Erfüllung der geforderten Standards der einzelnen Bauteile im Vordergrund, um so 

die Produkte bezüglich der geltenden Anforderungen zu validieren.  

Seitens der OEMs fand diesbezüglich im Falle von U4 und U6 ebenfalls ein Suchprozess nach 

Unternehmen mit entsprechenden Kompetenzen statt. Bei Unternehmen U3 wurden die Anfor-

derungen vom OEM kommuniziert, wobei U3 reaktiv die Forderungen umgesetzt hat. Bei Unter-

nehmen U2 wurde das Produkt aktiv beim OEM vorgestellt. Lediglich bei U5, welches in einer 

Prozessindustrie tätig ist, fand eine gemeinsame Forschungstätigkeit statt, da der OEM über die 

entsprechende Verfahrenstechnik sowie den dazu notwendigen Kompetenzen verfügt.  

Auswirkungen auf die vorgelagerte Wertschöpfungsstufe (F2-UF2) ergeben sich in Bezug auf die 

Verfügbarkeit der neuen Materialien. Auch wenn diese zum derzeitigen Zeitpunkt als gut einge-

schätzt wird, deuten die Aussagen darauf hin, dass bei flächendeckendem Einsatz durchaus mit 

einem Engpass zu rechnen ist, z.B. Naturfasern mit entsprechender Qualität in ausreichender 

Menge zu erhalten. Herausforderungen werden zudem bezüglich des Bezugs des entsprechen-

den Rohstoffs gesehen. Wie weiter oben bereits erwähnt, erfolgt die Wahl der Zulieferer in der 

Regel durch einen Suchprozess, bei dem die Anforderungen an das Material Bestandteil waren. 
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Zumeist konnte hierbei lediglich ein Zulieferer identifiziert werden, woraus eine größere Abhän-

gigkeit von diesem resultiert. 

Die meisten der Unternehmen berichten, keine besonderen Maßnahmen bezüglich der Zuliefe-

rer zu ergreifen, zum Teil da die vorgelagerte Wertschöpfungsstufe vollständig integriert ist. Die 

Materialien werden wie alle anderen in Bezug auf Qualität geprüft bzw. Zulieferermaßnahmen 

diesbezüglich ergriffen. Unternehmen U4 gibt zudem an, weitere Nachhaltigkeitskriterien be-

züglich Standortnachhaltigkeit zu berücksichtigen und entsprechende Maßnahmen zu ergreifen. 

Bezüglich F2-UF3 deuten die Ergebnisse darauf hin, dass die Ausgestaltung der Beziehungen zwi-

schen den Teilnehmern der Wertschöpfungskette unter Umständen mit der direkten Betroffen-

heit durch Regulierungen bedingt wird. Dies zeigt sich daran, dass im Falle von U5 eine Koope-

ration mit dem OEM, der direkt durch die Regulierung betroffen ist, besteht. Wenn jedoch keine 

direkte Regulierung für den OEM besteht, und somit eine Proaktivität des OEMs vorliegt, erfolgt 

ein Suchprozess nach einem geeigneten Zulieferer, der über entsprechende Kompetenzen ver-

fügt und optimalerweise bereits eigenständig Forschungen im geforderten Bereich getätigt hat. 

Die Zusammenarbeit bezieht sich dann in erster Linie auf die Einhaltung der vom OEM definier-

ten Spezifikationen. 

Ähnlich verhält es sich bezüglich der Ausgestaltung der Beziehungen zwischen den in der vorlie-

genden Studie betrachteten Zulieferern zu den Rohstofflieferanten. Außer bei U5 haben Regu-

lierungen keinen direkten fördernden Einfluss auf die Umsetzung der jeweiligen Innovationen 

gehabt. Unabhängig davon, ob die Innovation aus eigenem Antrieb oder auf Initiative des OEMs 

umgesetzt wurde, werden ebenfalls anhand eines Suchprozesses, in den die Anforderungen in-

tegriert sind, die Rohstofflieferanten identifiziert. Das heißt, es werden Lieferanten ausfindig 

gemacht, welche die gewünschten Anforderungen bereits weitestgehend erfüllen. Maßnahmen 

werden dann primär, wie bei anderen Zulieferern, bezüglich Qualitätsstandards durchgeführt. 

 

 

8.2.5 Bewertung der Ergebnisse hinsichtlich ihrer Generalisierbarkeit 
 

Wie bereits in Kapitel 7.2.3.1 angedeutet erfolgt die Bewertung der Generalisierbarkeit im Sinne 

des von Mayring (2007: o.S.) ŀƭǎ α!ǊƎǳƳŜƴǘŀǘƛǾŜ DŜƴŜǊŀƭƛȊƛƴƎά bezeichneten Verfahrens. Bei 

diesem wird ex post die Qualität der einbezogenen Fälle im Hinblick auf eine mögliche Genera-

lisierung bewertet. Zunächst kann gesagt werden, dass die Generalisierung aufgrund der in der 

Studie betrachteten Fälle als eingeschränkt bezeichnet werden kann, da die Vergleichsgruppe 

mit Unternehmen ohne Innovation nicht realisiert werden konnte. Wie bereits in Kapitel 7.2.3.2 

angesprochen, war es schwer Gesprächspartner für Experteninterviews bei Unternehmen ohne 
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entsprechende Innovation gewinnen zu können. Zudem konnte im Zuge der Auswertung ledig-

lich ein Unternehmen mit reaktivem Innovationsverhalten identifiziert werden. Als Grund für 

dieses reaktive Verhalten kommen mehrere Gründe in Betracht. Zum einen kann es an der ge-

ringen Komplexität des Produktes und somit der geringen strategischen Wichtigkeit des damit 

verbundenen Wissens liegen, aber auch an der fehlenden Regulierung bzw. Nachfrage oder aber 

an den internen Faktoren. Um die tatsächliche Ursache genauer identifizieren zu können wären 

mehrere Fälle mit unterschiedlichen Charakteristika notwendig gewesen.  

Bei den proaktiven Unternehmen besteht jedoch durchaus eine Heterogenität bezüglich einiger 

Faktoren. Es wurden unterschiedliche Arten von Bauteilen berücksichtigt, die in den Fällen von 

U2, U3 und U4 im sichtbaren Interieur-Bereich liegen. Durch U1 und U6 wurden zwei Fälle be-

trachtet, die im nicht-sichtbaren Bereich (sowohl Interieur als auch Strukturbauteil) verbaut 

werden.  

Die Innovationen selbst beziehen sich auf den Einsatz von Naturfasern (U1, U4), biobasiertem 

(U1) bzw. recyceltem Kunststoff (U2), Verwendung eines zertifizierten Rohstoffes (U3), Recyc-

ling von Metall (U6) als auch ein Produkt, welches zu einem emissionsfreien Herstellungsprozess 

führt (U5). Diese verschiedenen Materialien gehen mit unterschiedlichen Eigenschaften und An-

forderungen der Zulieferkette einher. Zudem bedingen die jeweiligen Materialien sowie der Ein-

satzbereich des Bauteils (Interieur, Exterieur) die Relevanz der externen Faktoren. Zum Beispiel 

hat sich gezeigt, dass U5 und U6 verstärkt durch Emissionsgesetze betroffen sind, für Bauteile 

im sichtbaren Bereich scheint eine potentielle Marktnachfrage eine größere Rolle zu spielen. 

Bei zwei der betrachteten Unternehmen (U1, U6) handelt es sich um Aktiengesellschaften, bei 

zwei weiteren Unternehmen um inhabergeführte Unternehmen (U2, U4). Zudem wurden Un-

ternehmen mit unterschiedlicher Größe in die Studie einbezogen. Während U3, U5, U6 und U7 

jeweils unter 10.000 Mitarbeiter verfügen, weisen U1, U2 und U4 eine Mitarbeiterzahl bis zu 

50.000 Mitarbeitern auf. Die daraus resultierenden unterschiedlichen Unternehmenskulturen 

sowie die sich daraus ergebenden formellen als auch informellen Strukturen könnten sich unter 

Umständen auf die Umsetzung von nachhaltigen Produkten auswirken.  

Dennoch hat die Analyse gezeigt, dass bei den einzelnen Unternehmen ein ähnliches Muster 

identifiziert werden konnte. Jedoch könnten sich unter Umständen die jeweils zur Verfügung 

stehenden finanziellen Mittel auf die Umsetzung von operationalen Praktiken auswirken. Z.B. 

hat lediglich U1, bei dem es sich um das größte Unternehmen handelt, systematische Marktfor-

schung betrieben und U2, bei dem es sich um eines der kleineren Unternehmen handelt, hat 

trotz Verankerung von Nachhaltigkeit in die Kultur keine LCA durchgeführt. Um darüber Auf-

schluss zu bekommen, sind ebenfalls weitere Studien notwendig. Aufgrund der genannten Ein-
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schränkungen ist eine vom Kontext losgelöste Theoriebildung im Rahmen der vorliegenden Stu-

die nicht möglich, weshalb eine Generalisierung lediglich auf ähnliche Fälle möglich ist (siehe 

Kapitel 7.1.5). 
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9 Diskussion der Ergebnisse 
 

Trotz der im letzten Kapitel aufgezeigten eingeschränkten Generalisierbarkeit der Ergebnisse, 

lassen sich zum einen wichtige Erkenntnisse bezüglich der Motivation speziell von Zulieferern 

nachhaltige Produktinnovationen umzusetzen und zum anderen der daraus resultierenden Aus-

wirkungen auf die Wertschöpfungskette ableiten. 

Zu den beiden in Kapitel 7.2.1.1 aufgestellten rivalisierenden Annahmen konnte anhand der Er-

gebnisse der Auswertung gezeigt werden, dass Zulieferer durchaus aus eigenem Antrieb Inno-

vationen entwickeln. Diesbezüglich wiedersprechen die Ergebnisse den Annahmen von Hall 

(2000: 459), welche besagen, dass Zulieferer lediglich aufgrund von Druck des fokalen Unter-

nehmens Nachhaltigkeitsinnovationen umsetzen. Somit konnten die Erkenntnisse von Noci und 

Verganti (1999: 12) über ein mögliches proaktives Innovationsverhalten von Zulieferern bestä-

tigt werden und bauen auf diesen auf, indem ein vertiefendes Verständnis über die Rolle von 

internen Unternehmensvariablen in Form der strategischen Ausrichtung gegeben wird. Durch 

die Fokussierung auf eine Industrie können durch die Konstanthaltung der generellen Kon-

textfaktoren eine bessere Generalisierbarkeit im Hinblick auf die internen Variablen gewährleis-

tet werden (siehe letztes Kapitel). 

Die Ergebnisse zeigen, dass die proaktiven Zulieferer aufgrund ihres technischen Wissens in den 

Produktenwicklungsprozess des Gesamtfahrzeuges einbezogen werden. Handelt es sich um ein 

weniger technologisches Bauteil, wie im Falle von U3, so werden die Anforderungen lediglich an 

den Zulieferer weitergereicht. Diesbezüglich scheint die Komplexität des Produktes einen Ein-

fluss auf proaktives Verhalten von Zulieferern zu haben. Die Zulieferer versuchen mithilfe ent-

sprechender Kompetenzen, die als strategisches Wissen angesehen werden können, ihre Posi-

tion beim OEM zu verbessern bzw. ihre Innovationsfähigkeit zu demonstrieren. Dieses Ergebnis 

entspricht der Studie von Lee und Kim (2011: 535), bei der in ähnlicher Weise aufgezeigt werden 

konnte, dass eine Integration des Zulieferers in den NPD bei strategisch wichtigem Wissen statt-

findet.  

Anhand der Einzelfallanalysen der beiden Unternehmen, bei denen leidglich eine reaktive bzw. 

keine Innovation vorliegt (U3, U7), wird deutlich, dass der OEM potentiell in der Lage ist, Anfor-

derungen an die Zulieferer weiterzugeben. Während dies bei U3 bereits geschehen ist, deuten 

die Aussagen von U7 darauf hin, dass im Rahmen einer expliziten Kundenforderung eine Bereit-

schaft besteht, eine entsprechende Produktentwicklung umzusetzen, wenngleich dies mit dem 

Wunsch einer Kostenbeteiligung etc. einhergeht. Wie in Kapitel 8.1.1 aufgezeigt, verfügen OEMs 
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innerhalb der Automobilindustrie über entsprechende Macht über ihre Zulieferer, wobei durch-

aus enge Beziehungen zu den First-Tier-Zulieferern bestehen. Laut der Annahmen von Hall 

(2000: 460 ff.) handelt es sich hierbei um entscheidende Voraussetzungen, um Forderungen an 

die Zulieferer weiterzugeben, was durch die im Rahmen dieser Arbeit durchgeführten Studie 

gestützt werden kann, aufgrund mangelnder Generalisierbarkeit jedoch weitere Forschung not-

wendig ist. 

Wie von Noci und Verganti (1999: 4) angenommen, hat sich in der Studie gezeigt, dass der ent-

scheidende Faktor für ein proaktives Verhalten eine entsprechende Verankerung von Nachhal-

tigkeit ist, wobei in drei von fünf Fällen eine Verankerung in die Innovationsstrategie erfolgt und 

somit konkrete Neuentwicklungen von nachhaltigen Produkten angestrebt werden. In den bei-

den anderen Fällen wird eine Verbesserung der Umweltleistung bestehender Produkte ange-

strebt. Dabei verfolgt Unternehmen U4 bezüglich Innovationen primär eine Follower-Strategie. 

U6 strebt hingegen beständig steigende Recyclingquoten in den Produkten an. Generell konnte 

jedoch bestätigt werden, dass sich eine generelle First-Mover-Strategie positiv auf ein proakti-

ves Verhalten in Bezug auf Nachhaltigkeitsinnovationen auswirkt. Wie eben erwähnt, kann auch 

eine Follower-Strategie (U4) zur Umsetzung von nachhaltigen Produkten führen. Daraus kann 

geschlossen werden, dass wenn sich nachhaltige Innovationen am Markt etablieren können, 

weitere Zulieferer, die eine solche Follower-Strategie verfolgen, proaktiv nachhaltige Produkte 

anbieten werden. Dabei ist jedoch unklar, ob hierfür ebenfalls eine Verankerung von Nachhal-

tigkeit notwendig ist (z.B. entsprechend der Annahme von Hart (1995: 998 ff.), der in diesem 

½ǳǎŀƳƳŜƴƘŀƴƎ Ǿƻƴ ǎŎƘǿŜǊ ƛƳƛǘƛŜǊōŀǊŜƴ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴ ŀǳǎƎŜƘǘύ ƻŘŜǊ ŀōŜǊ ƻō ŜƛƴŜ ǊŜƛƴ αǘŜŎƘƴƛπ

ǎŎƘŜά bŀŎƘŀƘƳǳƴƎ ŘŜǎ tǊƻduktes ausreichend ist und somit lediglich entsprechende FuE-Res-

sourcen notwendig sind. Ähnlich gehen Noci und Verganti (1999: 14) davon aus, dass die Stra-

ǘŜƎƛŜ αLƴƴƻǾŀǘƛƻƴ-ōŀǎŜŘά ƴƛŎƘǘ ǎƻ ƭŜƛŎƘǘ Ȋǳ ƛƳƛǘƛŜǊŜƴ ƛǎǘΣ da diese nicht nur auf technologische 

Kompetenzen beruht, sondern sich der Wettbewerbsvorteil aus der gesamten Ausrichtung der 

Unternehmensstrategie ergibtΦ LƳ DŜƎŜƴǎŀǘȊ ŘŀȊǳ ōŜȊƛŜƘǘ ǎƛŎƘ ŘƛŜ α!ƴǘƛŎƛǇŀǘƻǊȅά-Strategie eher 

auf technologisches Wissen, das jedoch vor Imitation geschützt werden muss. In diesem Zusam-

menhang hat sich in Bezug auf den internen Produktentwicklungsprozess gezeigt, dass im Ver-

gleich zu anderen Innovationen kaum spezielle Voraussetzungen für die Entwicklung von nach-

haltigen Produkten gesehen werden. Die konkreten Standards innerhalb der Automobilbranche 

in Bezug auf das jeweilige Bauteil zu erfüllen, wird ebenfalls nicht als spezielle Herausforderung 

bei nachhaltigen Produkten angesehen, da dies bei allen Produktentwicklungen gegeben ist. 

Auch eine LCA wurde nicht immer durchgeführt (siehe hierzu weiter unten). Insofern hängt eine 

proaktive Umsetzung weniger mit den spezifischen Nachhaltigkeitskompetenzen als damit zu-








































