Praxishandbuch
Nachhaltige
Produktentwicklung

Ein Leitfaden mit Tipps zur Entwicklung
und Vermarktung nachhaltiger Produkte

@ Springer Gabler



Praxishandbuch Nachhaltige Produktentwicklung



Ulrich Scholz
Sven Pastoors
Joachim H. Becker
Daniela Hofmann
Rob van Dun

Praxishandbuch
Nachhaltige
Produktentwicklung

Ein Leitfaden mit Tipps zur Entwicklung und Vermarktung
nachhaltiger Produkte

@ Springer Gabler



Ulrich Scholz Daniela Hofmann

Fontys International Business School Fontys International Business School
Venlo, Niederlande Venlo, Niederlande

Sven Pastoors Rob van Dun
IdeenPaten—Netzwerk fir Kommunikation  Fontys International Business School
Disseldorf, Deutschland Venlo, Niederlande

Joachim H. Becker
Fontys International Business School
Venlo, Niederlande

ISBN 978-3-662-57319-8 ISBN 978-3-662-57320-4 (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-662-57320-4

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschitzt. Jede Verwertung, die nicht aus-
driicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags. Das
gilt insbesondere fiir Vervielfdltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk be-
rechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wéaren und daher von jedermann
benutzt werden dirften.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in
diesem Werk zum Zeitpunkt der Verdffentlichung vollstandig und korrekt sind. Weder der Verlag noch
die Autoren oder die Herausgeber Gibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewahr fir den Inhalt des
Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen
und Gebietsbezeichnungen in veréffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Gedruckt auf saurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Springer Gabler ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer-Verlag GmbH, DE und ist ein

Teil von Springer Nature.
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Heidelberger Platz 3, 14197 Berlin, Germany


https://doi.org/10.1007/978-3-662-57320-4
http://dnb.d-nb.de

Geleitwort

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Leserinnen und Leser,

spannende gesellschaftliche Zeiten bedeuten auch immer grofie Herausforderungen fiir
Wirtschaft und Industrie. Gerade die Unternehmen in Nordrhein-Westfalen - oftmals
die kleinen und mittleren, familiengefiihrten Betriebe — wissen nur zu gut, dass sie ohne
herausragende Ideen, die in neue Produkte und Dienstleistungen miinden, nicht lang-
fristig an einem global agierenden Markt bestehen koénnen.

Eine verléssliche und auf die erfolgreiche Bewiltigung der zukiinftigen Herausforderun-
gen gerichtete Landespolitik sorgt in Nordrhein-Westfalen dafiir, dass Nachhaltigkeit
und Innovationsfreude Hand in Hand gehen konnen. Die Landesregierung unterstiitzt
die Unternehmen und wissenschaftlichen Einrichtungen intensiv bei der nachhaltigen
Produktions- und Produktentwicklung.

Die finanzielle Férderung von Forschungs- und Entwicklungsprojekten, die Unterstiit-
zung bei der Erschlieflung von Auslandsmirkten oder die Beratung und Information zu
den globalen Innovations- und Zukunftsthemen sorgen dafiir, dass die Unternehmen eine
solide Basis fiir ihr wirtschaftliches Wirken vorfinden.

Im Rahmen der gesamtwirtschaftlichen, aber umso mehr der einzelbetrieblichen Be-
trachtungen stellen sich die Unternehmen in Nordrhein-Westfalen immer wieder zen-
tralen Fragen, um erfolgreich am Markt agieren zu kénnen:

Wie konnen Unternehmen den gesellschaftlichen Anforderungen an eine familien-
freundliche Unternehmenspolitik gerecht werden?

Wie ldsst sich der Ressourcenverbrauch eines Unternehmens senken?

Was sind die Anspriiche von Kunden, Mitarbeitern, Investoren und Partnern und
wie konnen diese optimal erfiillt werden?

Wie dndern sich diese Anspriiche und was bedeutet dies letztendlich fiir die
Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens?

Diese und viele weitere Fragen konnen Unternehmen nur dann erfolgreich beantworten,
wenn sie in den aktiven Dialog mit ihren Kunden, Geschiftspartnern, Mitarbeitern und
der Gesellschaft treten.

Dieses Buch liefert eine Reihe niitzlicher Techniken und Denkanst6fle, wie Unternehmen
den Wandel zu einer nachhaltigen Produktentwicklung, von der letztendlich alle profi-
tieren, bewiltigen konnen.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen viel Spaf bei der Lektiire
Thr
Christoph Dammermann

Staatssekretdr des Ministeriums fiir Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und Energie
des Landes Nordrhein-Westfalen, Diisseldorf.
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= Warum wir dieses Buch geschrieben haben

Nachhaltigkeit spielt eine zentrale Rolle fiir den dauerhaften Erfolg eines Unternehmens.
Der Begriff beschreibt die Fahigkeit einer Organisation oder eines Unternehmens, so zu
wirtschaften, dass sie auch in Zukunft noch Bestand haben (bzw. auf Englisch ,,the capa-
city to endure®). Hierzu miissen Unternehmen ihre eigenen Ziele mit den Wiinschen und
Bediirfnissen der Kunden auf nachhaltige Weise in Einklang bringen. Nur wenn ihnen
dies gelingt und sie die Potentiale nachhaltiger Entwicklung erkennen, kénnen sie auf
dem Markt bestehen und neue Mirkte erschlieflen. Eine besonders grofie Rolle spielt
dabei die Entwicklung und Vermarktung nachhaltiger Produkte. Mit Hilfe einer nach-
haltigen Produktentwicklung bedienen Unternehmen nicht nur einen immer schneller
wachsenden Markt, sondern schonen auf diese Weise auch natiirliche Ressourcen und
senken so ihre Produktionskosten.

Ziel dieses Buches ist es, Unternehmen Tipps und Anregungen fiir die Entwicklung
nachhaltiger Produkte zu liefern. Diese bietet Unternehmen neben der ErschliefSung
neuer Mirkte vielfiltige Moglichkeiten, die eigene Wettbewerbsfiahigkeit zu steigern.
Entscheidungstriger sollten die Entwicklung nachhaltiger Produkte deshalb als Chance
begreifen, ihr Unternehmen fit fiir die Zukunft zu machen. Das Praxishandbuch umfasst
insgesamt 21 Kapitel, in denen wir Ihnen die acht Phasen der nachhaltigen Produktent-
wicklung und praktischen Ansitze fiir deren Umsetzung vorstellen. Hierbei liegt der
Schwerpunkt auf Methoden und Techniken zur nachhaltigen Losung von Problemen.
Das Buch folgt dabei dem Ansatz des Green Marketings, der Unternehmen dabei hilft,
die eigene Marktposition mit Hilfe nachhaltiger Produkte langfristig zu starken. Hierzu
richtet das Unternehmen seine Marketingaktivititen zum einen an innovativen Entwick-
lungen zur Verbesserung der eigenen Nachhaltigkeit und zum anderen an den Wiinschen,
den Erwartungen und den Problemstellungen seiner Kunden aus.

Dieses Buch richtet sich vor allem an mittelstindische Unternehmen, Entscheider und
Fithrungskrifte in grofleren Unternehmen, die gerne die Vorteile und Chancen nach-
haltiger Produktentwicklung nutzen moéchten: Das Thema ,,Nachhaltigkeit® spielt so-
wohl in Unternehmen als auch in der Offentlichkeit eine immer grofiere Rolle. Als einer
der Megatrends unserer Zeit beeinflusst Nachhaltigkeit sowohl das Kaufverhalten von
Konsumenten als auch die Entwicklung neuer Produkte. Das Buch bietet eine Vielzahl
von Einsatzmoglichkeiten. Dank des klar gegliederten Aufbaus und der in sich abge-
schlossenen Kapitel kann es als Leitfaden fiir die Entwicklung nachhaltiger Produkte,
als personliches Nachschlagewerk oder als Lehrbuch an Berufs- und Fachhochschulen
eingesetzt werden.

= Aufbau des Buches

Um Entscheidern den Einsatz des Buches im betrieblichen Alltag zu erleichtern, wurden
die einzelnen Kapitel zu vier grofieren, voneinander unabhéngigen Themenkomplexen
,Grundlagen der Nachhaltigkeit®, ,,Grundlagen der Produktentwicklung®, ,Phasen der
nachhaltigen Produktentwicklung® und ,, Ausblick” zusammengefasst. Innerhalb dieser
Themenkomplexe bauen die einzelnen Kapitel zwar inhaltlich aufeinander auf. Sie kon-
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nen diese aber auch problemlos einzeln nutzen. Dieses Buch kann deshalb sowohl als
Praxishandbuch, als auch als Nachschlagewerk verwendet werden. Um die Lesbarkeit
der Texte zu verbessern, haben wir dabei auf die gleichzeitige Verwendung ménnlicher
und weiblicher Endungen verzichtet. Simtliche Personenbezeichnungen gelten selbst-
verstandlich gleichermafien fiir Mdnner wie Frauen.

== Grundlagen der Nachhaltigkeit

Im ersten Teil des Buches werden kurz die Grundlagen der betrieblichen Nachhaltigkeit
vorgestellt. Betriebliche Nachhaltigkeit ist kein neues Phanomen. Immer mehr Unter-
nehmen erkennen, dass Nachhaltigkeit keine Verpflichtung, sondern eine Chance fiir
Innovationen und weitere Erfolge bietet. In » Kap. 2 Betriebliche Nachhaltigkeit werfen wir
einen kurzen Blick auf die Geschichte der Nachhaltigkeit, um zu verdeutlichen, woher der
Nachhaltigkeitsgedanke kommt und in welche Richtung er sich entwickelt. Es bedurfte
einiger grofler Wirtschaftskrisen, bis Biirger und Regierungen auf die steigende Um-
weltverschmutzung durch Unternehmen aufmerksam wurden. Dies fiihrte 1994 letztlich
zur Entstehung des drei Sdulen Modells der Nachhaltigkeit (Triple-Bottom-Line bzw.
Dreifach-Bilanz). Dieses Modell veranlasst Unternehmen, nicht nur iiber Profit (erste
Sdule), sondern auch iiber die Umwelt und soziale Komponenten (zweite und dritte Sdule)
nachzudenken. Mittlerweile haben die meisten global-agierenden Unternehmen diese
Rahmenbedingungen iibernommen und beriicksichtigen das Drei-Saulen-Modell bei
allen wichtigen Entscheidungen.

Viele Unternehmen sind sich zwar der Vorteile nachhaltigen Handelns bewusst, wissen
aber nicht, wie sie die eigene Nachhaltigkeit verbessern konnen. Ein erster Schritt ist
eine moglichst ehrliche Bestandsaufnahme der 6kologischen Auswirkungen ihres Han-
delns (siehe » Kap. 3). Hierzu konnen Unternehmen zum Beispiel den ,,6kologischen
Fuflabdruck, den ,,CO,-Fuflabdruck® und den ,Wasser-Fulabdruck® nutzen, die drei
gangigsten Mafleinheiten, um die 6kologische Nachhaltigkeit eines Produkts, Prozesses
oder Lebensstil zu messen. Diese konnen Unternehmen mit Hilfe der Methode des Life
Cycle Assessment (LCA) bestimmen. Hierzu betrachten sie alle Ressourcen, die sie mit
einem bestimmten Produkt oder Prozess in Verbindung bringen (von der Férderung der
Rohstofte tiber die Produktherstellung und Nutzung bis zu dessen Entsorgung).

Das Life Cycle Assessment ist jedoch nur eine Methode von vielen. In der Praxis streiten
sich Unternehmen und Experten iiber den richtigen Weg zu mehr Nachhaltigkeit. Dabei
stehen zwei Konzepte im Mittelpunkt: Okoeffizienz versus Okoeffektivitit. Ziel Skoeffi-
zienter MafSnahmen ist es, den Verbrauch natiirlicher Ressourcen schrittweise zu senken.
Okoeflizienz dient Unternehmen somit als Kennzahl, um ihre Produktionsprozesse und
Produkte wirtschaftlicher zu gestalten. Allerdings gibt es kritische Stimmen, die die Ziele
der Oko-Effizienz als begrenztes Konzept erachten: Verringerung, Wiederverwendung
und Recycling wiirden zwar den Prozess der Verschmutzung und Erschépfung verlang-
samen, ihn aber nicht stoppen. Sie propagieren daher 6ko-effektive Losungen wie zum
Beispiel Cradle to Cradle. Cradle to Cradle (C2C) ist ein ganzheitlicher Ansatz der Nach-
haltigkeit, der nicht von der Reduzierung, sondern von einer unbegrenzten Wiederver-
wendung der eingesetzten Rohstofte ausgeht (siche » Kap. 4).

Ein Ansatz, der beide Methoden miteinander vereint, ist das sogenannte Green Marke-
ting (Nachhaltigkeitsmarketing). Green Marketing beriicksichtigt alle drei Saulen des
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Marketings. Hierzu streben Unternehmen den Aufbau langfristiger Beziehungen zu ihren
Kunden, die Ubernahme sozialer Verantwortung und einen schonenden Umgang mit
Ressourcen an (siehe » Kap. 5).

mm  Prozess der Produktentwicklung

Der zweite Teil des Buches ist dem Prozess und den Rahmenbedingungen der nach-
haltigen Produktentwicklung gewidmet. Die haufigsten Griinde fiir die Entwicklung
neuer Produkte sind veranderte Erwartungen der Kunden, eine Verdnderung der exter-
nen Rahmenbedingungen (neue Gesetze oder Technologien) oder unternehmensinterne
Verdnderungen (neue Unternehmensstrategie oder Einsparungen). In diesem Sinne um-
fasst Produktentwicklung alle Mafinahmen eines Unternehmens (von der Planung und
Konzeption bis zur Herstellung und Markteinfiihrung), um mit Hilfe der Entwicklung
neuer Produkte bzw. der Weiterentwicklung oder der Anpassung bestehender Produkte
am Markt wettbewerbsfihig zu bleiben. Dabei wird zwischen Produktinnovation einer-
seits und der Weiterentwicklung oder Anpassung bestehender Produkte andererseits
unterschieden. In » Kap. 6 Modelle der Produktentwicklung stellen wir Thnen hierzu die
drei der gingigsten Modelle zur Entwicklung neuer Produkte vor: den Stage-Gate-Prozess
sowie die Ansitze des Creative Problem Solving und des Design Thinking. Je nach Modell
stehen dabei Weiterentwicklungen oder Produktinnovationen im Mittelpunkt.

Im néchsten Kapitel wird der Prozess der nachhaltigen Produktentwicklung aufbauend
auf den vorgestellten Modellen in acht Phasen eingeteilt (siche » Kap. 7). Der erste Schritt
zur Entwicklung erfolgreicher Produkte ist die Planung des Entwicklungsprozesses. Je
besser die Planung erfolgt, desto leichter wird die Aufgabe fiir die Entwickler in den
folgenden Phasen, und desto grof3er ist die Wahrscheinlichkeit, dass das (weiter-)ent-
wickelte Produkt den Bediirfnissen der Kunden entspricht. Die wichtigste Voraussetzung,
damit sich ein neues Produkt am Markt durchsetzt, ist dessen Akzeptanz durch die Kun-
den. Im Rahmen des zweiten Schrittes beobachten Unternehmen deshalb ihre Kunden
(z. B. mit Hilfe des Customer Insight Ansatzes), um diese besser zu verstehen. Nachdem
Unternehmen die internen Quellen ausgewertet und die Kunden nach ihren Wiinschen
befragt haben, beginnen sie im dritten Schritt mit der Analyse der gewonnenen Erkennt-
nisse. Die nédchsten beiden Schritte der Produktentwicklung gelten der Generierung und
der Auswahl der Produktideen. Die eigentliche Produktentwicklung beginnt mit der
Entwurfsphase. Dazu probieren Unternehmen in dieser Phase verschiedene Losungs-
varianten aus und tiberpriifen die wirtschaftliche Machbarkeit der unterschiedlichen
Varianten. Im letzten Schritt bereiten Unternehmen mit Hilfe des Green Marketing An-
satzes die Markteinfithrung vor.

Eine wichtige Grundlage fiir die nachhaltige Produktentwicklung ist die Verankerung
der 6kologischen und gesellschaftlichen Verantwortung im Unternehmensleitbild (siehe
» Kap. 8). Nicht nur grofie Konzerne, sondern auch kleine und mittelstindische Unter-
nehmen gehen vermehrt dazu iiber, sich an der Nachhaltigkeit im umfassenden Sinn
zu orientieren und entsprechende Leitbilder zu formulieren. Dies geschieht hiufig mit
Hilfe einer Green Marketing Strategie. Diese beantwortet die Frage, welche Chancen und
Risiken sich angesichts von Megatrends und gesellschaftlichen Anforderungen fiir das
Unternehmen ergeben. Und sie bietet einen Ansatz, diese Chancen und Risiken syste-
matisch und konkret entlang der unternehmerischen Wertschopfung abzuarbeiten. Die
beiden Ausgangspunkte zur Entwicklung einer Green Marketingstrategie sind einerseits
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die Analyse der 6kologischen Auswirkungen und der sozialen Probleme eines Unterneh-
mens und andererseits die Erwartungen und Bediirfnisse der Kunden. Auf diese Weise
konnen Unternehmen ihre Werte anpassen und Eckpunkte fiir die konkreten Marketing-
mafinahmen entwickeln. Zudem sichern sie auf diese Weise die Lebens- und Entwick-
lungsfihigkeit des Unternehmens.

Ein weiterer wesentlicher Faktor fiir den Erfolg der Entwicklung nachhaltiger Produkte
und Innovationen ist Kreativitit (siche » Kap. 9). Nachhaltige Produktentwicklung er-
fordert die Bereitschaft eines Unternehmens zur Veranderung. Hierzu benétigen Unter-
nehmen eine Unternehmenskultur, die kreatives Denken und Handeln fordert. Benno
van Aerssen und Christian Buchholz haben in diesem Zusammenhang drei Kernvoraus-
setzungen fiir den Erfolg von Kreativ- bzw. Entwicklungsprozessen identifiziert: die Be-
reitschaft aller Beteiligten, sich auf neue Dinge einzulassen (Veranderungsbereitschaft);
die Fahigkeit, Veranderungsprozesse zu gestalten (Verdnderungskompetenz) und Rah-
menbedingungen, die kreatives Arbeiten ermdglichen (Veranderungsmoglichkeiten). Ist
eine der drei Voraussetzungen nicht gegeben, bleibt der Innovationserfolg aus.

Am Ende des zweiten Teils widmet sich das Buch den rechtlichen Rahmenbedingungen
der nachhaltigen Produktentwicklung. Dies betriftt zum Ende den Bereich des Produkt-
designs (siehe » Kap. 10). In den letzten Jahren haben sowohl die Européische Union,
als auch die einzelnen Mitgliedstaaten mehrere Regelwerke beschlossen, die sich auf
die Produktentwicklung auswirken. Dabei spielen neben der Produkthaftung auch die
Auswirkungen der Produkte auf die Umwelt eine wichtige Rolle. Entsprechend miissen
Produzenten nicht nur im Bereich Kundensicherheit, sondern auch in anderen Bereichen
wie zum Beispiel beim Recycling mehr Verantwortung itbernehmen. Unternehmen sollte
deshalb darauf achten, diese Aspekte bereits frithzeitig in die Produktentwicklung zu in-
tegrieren, um mogliche Kosten in Folge rechtlicher Verpflichtungen méglichst gering zu
halten. Zudem sollten Unternehmen bei der Entwicklung neuer Produkte priifen, ob eine
Warenkennzeichnung fiir das jeweilige Produkt sinnvoll oder sogar vorgeschrieben ist.

Auf der anderen Seite spielt der gewerbliche Rechtsschutz eine zentrale Rolle (siehe
» Kap. 11). In der Praxis existieren viele Gesetze und Regelungen, um die Interessen
von Unternehmen zu schiitzen. Hierzu zahlt zum Beispiel der gewerbliche Rechtsschutz.
Darunter fallen unter anderen das Patent-, das Gebrauchsmuster-, das Geschmacks-
muster- und das Markenrecht.

mm  Phasen der Nachhaltigen Produktentwicklung

Im dritten Teil werden die acht Phasen der nachhaltigen Produktentwicklung vorgestellt
und anhand praktischer Beispiele erlautert. Dieser Teil soll Unternehmen einen konkreten
Leitfaden fiir die Entwicklung nachhaltiger Produkte bieten.

Der Prozess der nachhaltigen Produktentwicklung beginnt in der Regel mit dem Wunsch,
ein bestehendes Problem zu l6sen (siehe » Kap. 12). Dabei kann es sich sowohl um ein
Problem der Kunden (zum Beispiel bei der Verwendung des Produktes), als auch des
Unternehmens (zum Beispiel bei der Herstellung des Produktes) handeln. Bei der nach-
haltigen Produktentwicklung spielen hierbei vor allem die Kundenbediirfnisse und der
schonende Umgang mit Ressourcen eine zentrale Rolle. Der erste wichtige Schritt zur
nachhaltigen Losung eines Problems besteht darin, zu erkennen, worin das eigentliche
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Problem besteht. Erst danach kénnen Unternehmen den Gegenstand des Problems, seine
einzelnen Bestandteile, deren Wechselwirkungen und eventuelle Rahmenbedingungen
bestimmen. Hiufig besteht das Ergebnis der Recherchephase darin, dass das Management
die Problemstellung selbst hinterfragen und stérker fokussieren muss. Deshalb sollten
Unternehmen unvoreingenommen und offen an ein Problem herangehen.

In der zweiten Phase der nachhaltigen Produktentwicklung stehen die Bediirfnisse der
Kunden im Mittelpunkt (siehe » Kap. 13). Neue Ansitze zur Losung von Problemen
bzw. neue Produkte sollten sich stets an den Wiinschen und Erwartungen der Kunden
orientieren. Was die Kunden genau von einem Produkt oder einer Losung erwarten. kon-
nen Unternehmen zum Beispiel mit Hilfe des Customer Insight-Ansatzes herausfinden.
Neben dem Wissen iiber Wiinsche und Bediirfnisse beschiftigt sich Customer Insight
auch mit der Erhebung von Kundendaten und der Pflege der Beziehung zum Kunden. Ein
wichtiges Werkzeug zur Sammlung, Aufarbeitung und Analyse der Daten iiber Mérkte
und Kundenbediirfnisse ist dabei die Marktforschung. Den Kern des Customer Insight
bildet ein Phasenkonzept, das Unternehmen kontinuierlich durchlaufen sollten. Am Ende
dieses Konzeptes steht die konkrete Umsetzung der Customer Insight zum Beispiel bei
der Produktentwicklung oder durch Marketingaktivitaten.

Nachdem Unternehmen ein Problem untersucht und ihre Kunden nach deren Wiinschen
befragt haben, kdnnen sie mit der Analyse des Problems beginnen (siehe » Kap. 14). Zu
Beginn der Problemanalyse tragt das Projektteam alle Informationen zusammen, die
in den beiden vorherigen Phasen tiber das Problem, das Produkt und die Wiinsche der
Kunden gesammelt wurden. Um das Problem mdglichst gut erfassen zu kénnen, emp-
fiehlt es sich zudem, die Erkenntnisse der Recherche und des Beobachtens zu ,visuali-
sieren®. Im néchsten Schritt des Problemlosungsprozesses wertet das Projektteam die bei
der Recherche gesammelten Informationen aus: Hierzu untersucht es die gefundenen
Erkenntnisse und setzt sie zu einem grofleren Bild zusammen. Nachdem das Projekt-
team das (Kunden-)Problem und auch den Grund, warum das Unternehmen iiberhaupt
ein neues Produkt entwickeln sollte, beschrieben hat, formuliert das Management den
Auftrag fir die Ideenfindung. Der Auftrag sollte moglichst in einem einzigen Satz das
gewlinschte Ergebnis (z. B. ein Produkt oder eine Dienstleitung, um ein bestehendes
Problem zu 16sen) und den Mehrwert beschreiben, den das neue Produkt liefern soll.

Der néchste Schritt der Produktentwicklung ist die Ideenfindung (siehe » Kap. 15). Ein
bewidhrtes Instrument zur Entwicklung neuer Ideen sind Ideenworkshops. Ziel eines
Ideenworkshops ist es, Ideen zur Losung betrieblicher Probleme zu entwickeln. Dies
kann sich auf technische, prozessuale und soziale Bereiche beziehen. Unternehmen setzen
Ideenworkshops ein, um in einem Gruppenprozess gezielt Ideen fiir neue Produkte oder
Dienstleistungen zu erarbeiten. Hierzu stellen wir Thnen in diesem Kapitel Methoden
und Techniken vor, mit deren Hilfe Unternehmen nachhaltige Probleme l6sen oder Ideen
fir nachhaltige Produkte finden kénnen. Nachdem die Ideenfindung abgeschlossen ist,
bewerten Unternehmen im néchsten Schritt die einzelnen Ideen und treffen schliellich
eine Entscheidung, welche Idee(n) sie weiterverwenden wollen (siehe » Kap. 16). In dieser
Phase zéhlt nicht mehr die Quantitit, sondern die Qualitit. Die Beurteilung und Auswahl
der Ideen gehort zu den wichtigsten Schritten der nachhaltigen Produktentwicklung und
entscheidet iiber die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Produktes. Sie sollte deshalb syste-
matisch, strukturiert und transparent nach zuvor festgelegten Auswahlkriterien erfolgen.
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Nachdem eine erste Vorauswahl der Ideen getroffen wurde, findet eine griindliche Bewer-
tung der verbliebenen Ideen statt. Ziel dieser Phase ist es, die 3-5 erfolgversprechendsten
Ideen zu identifizieren und bis zur Entscheidungsreife fortzuentwickeln.

Nachdem sich ein Team oder das Management fiir zwei oder drei der Ideen entschieden
hat, sollten es diese Idee moglichst detailliert ausarbeiten (siche » Kap. 17). Dazu ist es
wichtig, so schnell wie méglich einen Prototyp (Modell bzw. Muster) zu erstellen. Die
»Prototypen” kénnen dabei viele unterschiedliche Formen annehmen: Vom ,,Storytelling",
tiber Papiermodelle oder Simulationen bis hin zu voll funktionsfahigen Prototypen, die
in der Regel erst nach einigen Testphasen entstehen konnen. Mit Hilfe des Erstellens von
Mustern und Modellen (Prototyping) simulieren und testen Unternehmen am Ende der
Ideenfindung echte Produkte, Dienstleistungen oder Geschéftsmodelle. Ziel des Proto-
typings ist es, eine Idee soweit weiterzuentwickeln, dass die Entwicklungsabteilung diese
im Anschluss direkt in die Realitit umsetzen kann. Hierzu wird eine Vielzahl unterschied-
licher Methoden zur Entwicklung geeigneter Prototypen vorgestellt. Der Kombination
und Kreativitat der unterschiedlichen Methoden sind dabei keine Grenzen gesetzt.

Im néchsten Schritt werden die Produktideen auf ihre wirtschaftliche Machbarkeit und
ihre Nachhaltigkeit tiberpriift (siche » Kap. 18). Nicht jede gute Idee, die technisch mach-
bar ist, lasst sich problemlos am Markt umsetzen. Wenn ein Unternehmen eine geniale
Idee fiir ein neues Produkt hat, heiflt das noch lange nicht, dass die Kunden dieses Pro-
dukt auch akzeptieren. Um ein Scheitern des Produktes zu verhindern, bedarf es deshalb
weiterer Analysen. Diese umfasst unter anderem eine Marktanalyse und eine abschlie-
ende Rentabilitatspriifung. Neben der der Wirtschaftlichkeit tiberpriifen Unternehmen
die Idee auch noch auf ihre 6kologische und soziale Nachhaltigkeit. Die Ergebnisse dieser
Analysen nutzt das Unternehmen, um die Produktidee und das Geschiftsmodell noch ein
letztes Mal zu tiberarbeiten, bevor es das Produkt auf Testmérkten erprobt.

Der letzte Schritt der nachhaltigen Produktentwicklung ist die Markteinfithrung (siehe
» Kap. 19). In dieser Phase beginnt der Produktlebenszyklus. Bei nachhaltigen Produkten
bietet es sich an, die Einfiihrung neuer Produkte in eine Green Marketing Strategie ein-
zubetten. Dabei wird zwischen den strategischen Aktivitidten und den operativen Maf3-
nahmen unterschieden. Strategisches Green Marketing (Nachhaltigkeits-Marketing)
ist das Bindeglied zwischen normativen Zielvorgaben (z. B. der Vision) einerseits und
den operativen Mafinahmen andererseits. Am Ende dieses Kapitels wird erldutert, wie
Unternehmen dieses Wissen in sieben Schritten konkret zur Entwicklung von Marketing-
mafSnahmen nutzen kénnen.

== Ausblick

Der letzte Teil des Buches bietet einen Ausblick auf das Potential nachhaltiger Produkt-
entwicklung. Der Fokus liegt dabei zum einen auf einer aktiven Offentlichkeitsarbeit und
einer werteorientierten Unternehmensstrategie (siehe » Kap. 20). Diese beiden Maf3-
nahmen bilden den entscheidenden Schritt zur Verstetigung einer nachhaltigen Pro-
duktentwicklung. Lebt das Management die Unternehmenswerte aktiv vor, erhéht dies
die Motivation der Mitarbeiter, fithrt zu einer vertrauensvollen Arbeitsatmosphare und
schafft somit die Grundlagen fiir einen nachhaltigen Verbesserungsprozess. Um werte-
orientiere Fithrungsansitze zu etablieren, sollten Fithrungskrifte Vertrauen signalisie-
ren, Verantwortung iibernehmen, Integritdt und Zuverlassigkeit symbolisieren, Respekt
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gegeniiber Mitarbeitern zeigen und die nachhaltigen Ziele selber aktiv leben. Beachtet
das Management diese Faktoren, schaftt es damit den Rahmen fiir nachhaltigen Erfolg.

Zum Abschluss werden noch einmal die Zielgruppen des Green Marketings néaher be-
trachtet (sieche » Kap. 21). Bei der Bewertung des Potentials des Green Marketings und
einer nachhaltigen Produktentwicklung spielen die sogenannten LOHAS eine wichtige
Rolle. LOHAS ist die Abkiirzung von ,Lifestyle of Health and Sustainability und kann als
»Lebensstil gepriagt von Gesundheit und Nachhaltigkeit® iibersetzt werden. Die Gruppe
der LOHAS will bewusst und aktiv als Kunde am Markt fiir nachhaltige Produkte teil-
nehmen und das Angebot verdndern. Ziel der LOHAS ist es, eine bessere Welt fiir nach-
folgende Generationen zu schaffen und gleichzeitig das eigene Leben solange wie mog-
lich zu geniefien. Doch wie genau sehen diese Kunden aus? Gehoren sie einer kleinen
gesellschaftlichen Minderheit an, oder bereits einem ernstzunehmenden Trend? Und wie
konnen Sie diesen am besten fiir sich nutzen?
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1.1 Der Markt fiir nachhaltige Produkte

Nachhaltige Produktentwicklung (Dyson 2017)

~Manche bezeichnen unsere Gerate vielleicht als,griin’. Meines Erachtens ist das nichts weiter
als ein Marketing-Hype. Effizient arbeitende Gerdte miissen nicht im Widerspruch zu Nach-
haltigkeit stehen. Es war eben diese Fokussierung auf optimierte Produkte, die mich fiir den
Ingenieurberuf begeisterte. Und zwar zu dem Zeitpunkt, als ich die Schwachstelle von Beu-
telstaubsaugern entdeckte und mir etwas Effizienteres einfiel, das zudem die Abfallmenge
reduzieren wiirde. Das ist das Schéne an nachhaltiger Produktentwicklung: Ihr naturgemafer
Anspruch ist es, mit weniger mehr zu machen

Nicht nur Dyson, sondern auch immer mehr andere Unternehmen orientieren sich bei
der Produktentwicklung an den Grundsétzen der nachhaltigen Entwicklung (vgl. Schalt-
egger et al. 2012b). Sie bedienen nicht nur den aufkommenden Markt, sondern schonen
auf diese Weise auch natiirliche Ressourcen und senken so ihre Produktionskosten.
Nachhaltige Produkte und Dienstleistungen wie zum Beispiel energieethiziente Elek-
trogerite, Bio-Lebensmittel oder Fair Trade-Produkte sind derzeit gefragter denn je. So
zéhlte Statista 2015 in Deutschland rund 12,7 % der Verbraucher zur Gruppe der LOHAS
(Lifestyle of Health and Sustainability), die sich bewusst fiir einen nachhaltigen Lebensstil
entschieden haben. Der Trend zu mehr Nachhaltigkeit &ufSerte sich zu dem Zeitpunkt am
deutlichsten bei den Elektrogeriten. Je nach Art der Gerite entschieden sich zwischen
55,2 und 85,9 % der Konsumenten fiir energieeffiziente Alternativen. Hybrid- und Elek-
troautos kamen 2015 dagegen zusammen nur auf einen Marktanteil von 1,2 %. Auch bei
der Erndhrung lag der Marktanteil von Bio-Produkten nur bei 5 %, wobei die Anteile
je nach Produktgruppe sehr unterschiedlich waren. Dennoch ist die Nachfrage in allen
Bereichen zusammen deutlich gewachsen — um rund 40 % im Zeitraum von 2010 bis
2015 (vgl. Statista 2017).

Egal, ob es um Lebensmittel, Kleidung oder Mobilitat geht, griine und nachhaltige
Produkte lassen sich mittlerweile in den verschiedensten Bereichen finden. Selbst bei
Angeboten zu komplexen Finanzfragen wie etwa Versicherungen oder Investmentfonds
legen immer mehr Verbraucher grofien Wert auf die Nachhaltigkeit der angebotenen
Produkte. Dabei sind es vor allem neue Produkte und Innovationen, die den Markt vo-
rantreiben.
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Kapitel 1 « Einleitung

Neben der ErschliefSfung neuer Markte bieten nachhaltige Produktentwicklung oder
eine nachhaltige Marketingstrategie Unternehmen vielfiltige Moglichkeiten, die eigene
Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Dies geschieht unter anderem durch:

Niedrigere Kosten durch einen schonenderen Umgang mit Ressourcen,

Unabhiéngigkeit von fossilen Brennstoffen (wie Kohle, Erdél oder Erdgas),

Steigende Innovationsfahigkeit durch eine enge Einbindung der Kunden und

Lieferanten in den Innovationsprozess,

Mehr Transparenz und Giitesiegel (zum Beispiel beziiglich der Herkunft der ver-

wendeten Ressourcen, der Produktionsverfahren etc.),

Abgrenzung von anderen Unternehmen durch kundenspezifische Produkte,

Verbesserung des eigenen Images, zum Beispiel durch Nachhaltiges Marketing,

Bessere Mitarbeitermotivation aufgrund der Ubernahme sozialer Verantwortung

(Corporate Social Responsibility - CSR) durch das Management und das Unterneh-

men als Ganzes,

besseres Risikomanagement aufgrund hohere Qualititsstandards und mehr Trans-

parenz (vgl. Schaltegger et al. 2012a).

Wie dies konkret in der Praxis aussieht, zeigt das folgende Beispiel des deutschen Rei-
nigungs- und Pflegeprodukteherstellers Henkel:

Unsere Nachhaltigkeitsstrategie: Mit weniger Ressourcen mehr erreichen
(Henkel 2017)

+,Um unsere fiihrende Rolle auch in Zukunft zu behalten, haben wir eine langfristige Nach-
haltigkeitsstrategie entwickelt und uns ein ambitioniertes Ziel fuir das Jahr 2030 gesetzt. Bis
dahin sollen Henkels Produkte und Prozesse dreimal effizienter sein als heute (,Faktor 3“).
Dieses Ziel geht auf eine zentrale Herausforderung zurtick: Die Entkopplung von Wachstum
und Ressourcenverbrauch. Stattdessen wollen wir mehr Wert schaffen - fiir unsere Kunden
und Konsumenten, fiir die Gesellschaft und fiir unser Unternehmen. Gleichzeitig wollen wir
unseren dkologischen FuBabdruck reduzieren. Mit weniger Ressourcen mehr erreichen -
diese Idee steht im Mittelpunkt der Nachhaltigkeitsstrategie von Henkel, die sdmtliche Ge-
schéftsprozesse und -aktivitaten leitet.”

1.2 Effekte, die nachhaltiges Handeln erschweren

Obwohl die meisten Menschen und Unternehmen die Vorteile einer nachhaltigen Unter-
nehmensstrategie erkennen und nachhaltiges Handeln befiirworten, geschieht haufig we-
nig. Trotz der steigenden Nachfrage nach griinen Produkten sind viele Kunden skeptisch,
wenn es um die Motive und Versprechen der Hersteller geht. Ein Grund hierfiir sind die
vielen Etiketten und Siegel, die umweltfreundliche Produkte ausweisen und beim Kon-
sumenten fiir Verwirrung sorgen. Die Verbraucherinitiative auf » label-online.de listet
mittlerweile mehr als 400 unterschiedlicher Oko-Siegel auf. Laut einer Umfrage der Euro-
péischen Kommission ist knapp die Hilfte der européischen Verbraucher durch die unter-
schiedlichen Oko-Siegel verwirrt. Sie konnen die Umweltinformationen, die sie iiber die
Produkte erhalten, nicht richtig zuordnen. So vertrauen in Deutschland nur 4 % der Kaufer
den Informationen der Hersteller (vgl. Europdische Kommission 2017).

Dies hat zur Folge, dass zwar viele Verbraucher die Umwelt gerne aktiv schiitzen moch-
ten, aber nachhaltigen Produkten skeptisch gegentiberstehen und diese daher nicht kaufen.



1.2 . Effekte, die nachhaltiges Handeln erschweren

Nur 22 % der EU-Biirger halten den Kauf umweltfreundlicher Produkte fiir eine geeignete
Mafinahme, um Umweltprobleme zu 16sen. 54 % halten dagegen Recycling und Miill-
trennung fiir ein geeigneteres Mittel. Weitere 39 % der Européer befiirworten zudem den
Einsatz energieeffizienter Haushaltsgerite (vgl. Européische Kommission 2017).

Die Griinde, warum Menschen nicht nachhaltig handeln, sind vielfiltig. Sie hingen
héufig mit einem der folgenden soziodkonomischen Phdnomene zusammen, die nach-
haltiges Handeln und die Umsetzung nachhaltiger Innovationen erschweren.

1.2.1 Das Dilemma offentlicher Giiter
(,Tragedy of the commons”)

Offentliche Giiter sind fiir alle Menschen frei zuginglich. Zudem kann niemand von
ihrer Nutzung ausgeschlossen werden. Sie werden sowohl vom Staat (z. B. Straflen, in-
nere Sicherheit) als auch von privaten Anbietern (z. B. die Google Suchdienste oder die
freie Enzyklopadie Wikipedia) bereitgestellt. Eine besondere Form der 6ffentlichen Giiter
sind die so genannten Allmende-Giiter. Wie bei anderen &ffentlichen Giitern, kann auch
bei Allmende-Giitern niemand von ihrer Nutzung ausgeschlossen werden (z. B. kosten-
lose Kindergartenpldtze. Liegeplitze an einem 6ffentlichen Strand). Da sie jedoch nur in
begrenztem Mafle vorhanden sind, konkurrieren die Nachfrager um ihre Nutzung (vgl.
Tietzel und Miiller 2000, S. 316).

Da eine Gesellschaft keines ihrer Mitglieder (Privatpersonen oder Unternehmen) von
der Nutzung des Gutes ,Umwelt“ ausschlieflen kann, kommt es haufig zur Ubernutzung
freiverfiigbarer natiirlicher Ressourcen. Das einzelne Gesellschaftsmitglied profitiert von
der unentgeltlichen Nutzung der Umwelt, ohne die Kosten fiir deren Bereitstellung tragen
zu miissen. Beispiele fiir eine problematische Nutzung natiirlicher Ressourcen ohne ex-
klusive Verfiigungsrechte (6ffentliche Giiter) sind unter anderem:

das Abholzen der Regenwilder (Raubbau),

die Pliinderung von Wildtierbestdnden, besonders in Lindern mit grofler Armut,

die Uberfischung der Weltmeere,

die Nutzung der Atmosphire zur Entsorgung von Schadstoffen (z. B. Luftverschmut-

zung durch Industrie und Kraftfahrzeuge).

Dies fithrt auf Dauer zur Verknappung von Ressourcen, die sich lebensbedrohlich auf das
Geschiftsmodell eines Unternehmens auswirken kann. Eine Lésung fiir dieses Dilemma
wire die Definition von Nutzungsrechten unter staatlicher Kontrolle durch die Regulierung
knapper Ressourcen, zum Beispiel mithilfe von Fangquoten oder Emissionsrechtehandel.

1.2.2 Trittbrettfahrerverhalten (Free-Rider-Problem)

Bei offentlichen Giitern konnen Gesellschaften einzelne Mitglieder aufgrund ékonomi-
scher, politischer oder technischer Griinden nicht oder nicht vollstindig von der Nut-
zung einmal bereitgestellter Giiter ausschlieflen. Daher kommt es bei 6ffentlichen Giitern
héufig zu Trittbrettfahrerverhalten. Einzelne Nutzer tduschen bei der Entscheidung tiber
die Finanzierung o6ffentlicher Projekte vor, diese nicht zu benétigen, um nicht zu deren
Finanzierung herangezogen zu werden. Sie rechnen damit, dass die Giiter auch ohne ihren
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Beitrag bereitgestellt werden. Das Trittbrettfahrerverhalten fithrt zu einer Fehlverteilung
der betreffenden Giiter:
Bei reinen offentlichen Giitern wie z. B. der Kanalisation, Straflenbeleuchtungen oder
Gehwegen sind oft nicht alle Nutzer dieser Giiter dazu bereit, fiir deren Entstehungs-
und Unterhaltskosten aufzukommen. Folglich werden solche Giiter nicht oder
nicht in ausreichendem Maf3e von privaten Anbietern angeboten. Offentliche Giiter
werden deshalb meistens vom Staat bereitgestellt und {iber Abgaben finanziert.
Bei Allmende-Giitern wie z. B. den Fischbestdnden im Nordatlantik droht infolge
des Trittbrettfahrerverhaltens eine Ubernutzung. Aufgrund des freien Zugangs
profitieren Trittbrettfahrer von der Selbstbeschrankung anderer Nutzer, wenn sie ihre
Nutzung entsprechend intensivieren (Rogall 2012, S. 78).

Dieses Phanomen fiihrt in der Praxis zu einer Verzerrung des Wettbewerbs, wenn einzelne
Unternehmen zwar die Vorteile gemeinsamer Initiativen nutzen, sich aber nicht an den
Kosten dafiir beteiligen.

1.2.3 Externalisierung von Umweltkosten

Ein weiteres Problem ergibt sich durch sogenannte externe Effekte. Der Umweltokonom
Holger Rogall beschreibt externe Effekte wie folgt: ,Uberwilzung von Kosten und Nutzen
ohne Bezahlung: Wenn Menschen wirtschaften, kann sich dies positiv oder negativ auf
die Gesellschaft auswirken. Bei positiven externen Effekten erhoht sich die Lebensqualitat
der anderen Gesellschaftsmitglieder, ohne dass sie fiir den zusétzlichen Nutzen bezahlen.
Bei negativen externen Effekten entstehen Kosten, fiir die nicht der Verursacher, sondern
andere Gesellschaftsmitglieder aufkommen miissen“ (Rogall 2012, S. 67). Beispiele fiir po-
sitive externe Effekte sind z. B. das kostenlose Wissen, das Wikipedia zur Verfiigung stellt,
oder ein schoner Vorgarten, der auch die Lebensqualitit der Nachbarn erhoht.

In den Bilanzen von Unternehmen, den Haushaltsberechnungen der 6ffentlichen Hand
und den Uberlegungen privater Haushalte beriicksichtigen diese nur die internen Kosten,
die sich direkt auf jhren eigenen Erfolg auswirken. Negative externe Effekte (externe Kos-
ten) auf die Umwelt und fiir die Beanspruchung anderer 6ffentlicher Giiter werden dagegen
héufig vernachléssigt.

Externalisierung
Der Fachbegriff fiir die Verschiebung von Kosten auf die Allgemeinheit, andere Personen bzw. Regionen oder
zukuinftige Haushalte (z. B. Ableitung von Abwadssern in Flusse, die auf Kosten der Gemeinschaft gereinigt
werden missen) ist ,Externalisierung” (vgl. Schubert und Klein 2011). Staaten, Unternehmen, aber auch
Privatpersonen birden dabei bewusst oder unbewusst Anderen einen Teil der Kosten fiir ihr Verhalten auf.
Zu den wichtigsten Formen der Externalisierung von Umweltkosten zahlen:
Externalisierung der Kosten auf die Allgemeinheit:
Ein Unternehmen stellt ein Produkt so her, dass nicht der Verursacher, sondern die Allgemeinheit fir
einen Teil der Begleit- oder Folgekosten aufkommt. Ein Beispiel fiir Externalisierung der Kosten auf die
Allgemeinheit ist die Herstellung von Produkten, die gesondert entsorgt werden miissen (z. B. gefahrliche
Chemikalien wie Abflussreiniger etc.). Die Entsorgung ibernimmt der Staat, also die Steuerzahler, die
samtliche Kosten fiir die Entsorgung tragen. Waren die Entsorgungskosten im Preis enthalten, wirden
viele dieser Produkte nicht hergestellt oder gekauft.
Externalisierung der Kosten auf andere Lander oder Regionen:
Ein Unternehmen stellt ein Produkt so her, dass Begleit- oder Folgekosten in einem anderen Land oder
einer anderen Region anfallen, wie z. B. die Produktion von Lebensmitteln fir die EU in Entwicklungslan-
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dern (z. B. Rindfleisch in Argentinien, Kakao in Ghana oder Palmol in Indonesien). Durch die Export-Mono-
kulturen werden die traditionellen Lebens- und Wirtschaftsformen der Menschen in diesen Landern
zerstort. Die daraus entstehenden Kosten fallen nicht in Europa, sondern in den betreffenden Léndern an.
Externalisierung der Kosten auf kiinftige Haushalte:

Unternehmen stellen Produkte so her, dass ein Teil der Kosten erst Jahre spater anfallt. So werden in
einigen Landern z. B. giftige Pestizide eingesetzt, um hohere Ertrdge zu erwirtschaften. Diese Pestizide
bendtigen rund 20 Jahre, bis sie das Grundwasser erreichen. Die Kosten fir die Reinigung des Grund-
wassers oder das Bohren tieferer Brunnen werden auf kiinftige Generationen abgewalzt.

Um Unternehmen und Privatpersonen zu einem bewussteren Umgang mit Ressourcen
zu bewegen, fordern viele Verbande, simtliche entstehende Kosten (interne und externe)
in die Preise miteinzurechnen (Internalisierung). Dies wiirde jedoch die Vermeidung von
Schiden nicht garantieren, bzw. wire eine weitere Ungleichverteilung der Lasten (unbe-
lastete Umwelt als teures Gut) zu erwarten.

1.2.4 Der NIMBY-Effekt (,Not in my backyard”)

Eine der Hiirden beim Umgang mit nachhaltigen Innovationen oder dem Bau von Analgen
zum Erzeugen erneuerbarer Energie ist der sogenannte NIMBY-Effekt (,,Not In My Back
Yard®; vergleichbar mit dem Sankt-Florians-Prinzip).

Der NIMBY-Effekt beschreibt den organisierten Widerstand von Anwohnern oder
anderen Betroffenen gegen einen Vorschlag fiir eine geplante Entwicklung. Die Befiir-
worter sprechen sich oft dafiir aus, die geplante Entwicklung trotz ihrer gesellschaftlichen
Bedeutung lieber woanders zu realisieren. Gegner von grofien Projekten werden deshalb
auch als ,,Nimbies® bezeichnet.

Der NIMBY-Effekt bezieht sich in einem weiteren Sinne auch auf Menschen, die be-
stimmte Anderungen oder Vorschlige befiirworten (z. B. einen geringeren Konsum von
Fleisch, eine geringere Verschwendung von Nahrungsmitteln oder Einsparmafinahmen
wie Budgetkiirzungen und Steuererh6hungen), doch nicht dazu bereit sind, dafiir selbst
Opfer zu erbringen: Sie unterstiitzen fortschrittliche Veranderungen, sind aber nicht bereit,
sich selbst zu dndern.

Beispiele fiir Projekte, die bei den Anwohnern haufig Widerstand hervorrufen, sind:

Kraftwerke und Anlagen fiir erneuerbare Energie, z. B. Windenergieparks und Solar-

anlagen;

Infrastruktur- oder grofie Bauprojekte aller Art, z. B. neue Straflen, Schienenver-

kehr (fiir Giitertransport), Flughéfen, Seehifen, Kraftwerke, Stromleitungen, Masten

fiir Mobiltelefonnetze, Abfalldeponien und Miillverbrennungsanlagen oder neue

Gewerbegebiete und Grofidiscounter.

Soziale Infrastruktur, z. B. Schulen, Kindergarten, Krankenhauser, Jugendherbergen

oder Sportstadien;

Unterbringungen fiir als sozial benachteiligt geltende Personen, wie z. B. geforderte

Wohnungen fiir finanziell schwache Personen, betreutes Wohnen fiir Menschen

mit psychischen Erkrankungen, geschiitzte Wohnungen fiir Drogenabhingige und

Kriminelle, oder Obdachlosenasyle fiir Personen ohne festen Wohnsitz;

Innovationen oder Anderungen aller Art, z. B. neue Produkte oder eine geinderte

Verkehrsfithrung.
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1.3 Nachhaltigkeit und Produktentwicklung

Um den Trend zu nachhaltigen Produkten trotzdem fiir sich nutzen zu kénnen, miissen
viele Unternehmen umdenken. In der Vergangenheit war der Prozess der Produktentwick-
lung hiufig von einer prozessorientierten Denkweise geprigt. Neue Produkte entstanden
dabei in einem linearen Prozess: Zunichst wurde eine Produktidee entwickelt. Nachdem
das Management diese freigegeben hat, wurden die Anforderungen und Kriterien fiir das
fertige Produkt definiert. Darauf folgte anschlieffend die (héufig langwierige und aufwéan-
dige) technische Entwicklung des Produktes. Die Marketing-Abteilung und der Vertrieb
wurden erst kurz vor Fertigstellung des Produkts aktiv, mit der Aufgabe, die Marktein-
fithrung zu planen und umzusetzen. Kontakte mit dem Kunden erfolgten wihrend des
gesamten Entwicklungsprozesses nur sporadisch. Hiufig fiel den Unternehmen erst bei
der Markteinfiihrung auf, dass ihre Kunden andere Anforderungen an das Produkt hatten
und deshalb anders reagierten als geplant. Das Unternehmen musste deshalb nochmals
Zeit und Geld in Anderungen des Produktes investieren. Dies fiihrte nicht nur zu enormen
Kosten, sondern auch zu einer Verschwendung von Ressourcen.

Unternehmen miissen neue technische Entwicklungen in der Regel erst an die Wiinsche
der Kunden anpassen und entsprechende Bediirfnisse wecken. Dies gilt besonders fiir
Innovationen. Nur etwa sechs Prozent aller neuen Produkte schaffen es, sich dauerhaft
auf dem Markt durchzusetzen (vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 25). Fast die Halfte aller
Entwicklungsleistungen flief3t in Projekte, deren Ergebnisse nie auf den Markt kommen.
Unternehmen wenden viel Zeit und Geld auf, um auf der Basis ihrer Marktkenntnis und
Erfahrungen ein neues Produkt zu entwickeln. Diese Unternehmen kénnen héufig nur
schwer verstehen, dass sie ihr Produkt und dessen Anwendungen anpassen miissen. Sie
scheitern, weil ihre Produkte iibertrieben aufwendig ausgestattet sind oder an den Bediirf-
nissen der Kunden vorbeientwickelt wurden. Der Erfolg eines Produktes hingt stark von
der Informationsbereitschaft der Kunden ab. Von ihren Kunden und Héndlern vor Ort
erfahren Unternehmen, was gewollt und gefragt ist. Diese Informationen flieflen anschlie-
8end mit in die Produktentwicklung und -weiterentwicklung ein.

Die Unternehmen miissen deshalb zusammen mit den Kunden in die Zukunft schauen,
um zu erkennen, welche Probleme sie 16sen miissen. Doch nicht alle Kunden sind gleich.
Jeder Kunde hat seine eigenen speziellen Wiinsche und Anforderungen. Trotzdem verbindet
sie alle der Wunsch, mit Hilfe neuer Technologien ihre Probleme zu 16sen. Unternehmen
Produkte miissen ihre Produkte deshalb nicht nur kundespezifischer entwickeln, sondern
auch so flexibel entwickeln, dass sie eine Vielfalt spezifischer Kundenwiinsche erfiillen.

Zudem sollten Unternehmen Innovationen und neuartige Produkte frithzeitig am
Markt kommunizieren, da sie die Kunden erst vom Nutzen der neuen Produkte iiber-
zeugen miissen. Kunden kaufen Innovationen nicht um ihrer selbst willen. Viele von ihnen
sind neuen Technologien gegeniiber sogar eher kritisch eingestellt. Ein Kunde wird sich
nur dann fiir ein Produkt entscheiden, wenn es dem Unternehmen gelingt, ihm den ent-
scheidenden Vorteil des jeweiligen Produktes zu vermitteln. Deshalb ist es wichtig, die
Nutzungsméglichkeiten neuer Produkte zu erh6hen, um so eine frithestmdgliche Akzep-
tanz zu schaffen. Die Entwicklungsabteilung eines Unternehmens sollte das Marketing
deshalb bei der Entwicklung neuer Produkte von Beginn an als gleichberechtigten Partner
beriicksichtigen.

Neue Ansétze und Methoden in der Produktentwicklung legen den Schwerpunkt daher
auf einen nachhaltigen, kundenzentrierten Entwicklungsprozess. Um die Erfolgsrate von
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Neuentwicklungen systematisch zu verbessern, sollten Unternehmen folgende vier Punkte
beachten:
Denken Sie bereits bei der Entwicklung der ersten Produktidee aus Sicht des Kunden.
Offnen Sie den Produktentwicklungsprozess und beziehen Sie (potentielle) Kunden
aktiv mit ein.
Beginnen Sie so frith wie moglich, Thre Ideen zu visualisieren.
Etablieren Sie zur Entwicklung neuer Produkte eine proaktive Vorgehensweise, bei
der Sie Prototypen (Muster und Modelle) systematisch mit Hilfe der Kunden testen
und weiterentwickeln.

1.4 Konzepte zur nachhaltigen Produktentwicklung

Bei der Umsetzung streiten sich viele Unternehmen und Experten tiber den richtigen Weg
zu mehr Nachhaltigkeit. Dabei stehen zwei Konzepte im Mittelpunkt: Okoeffizienz versus
Okoeffektivitit (siehe » Kap. 4 Cradle to Cradle). Ein Produkt wird als koeffizient erach-
tet, wenn es a) wirtschaftlich wettbewerbsfihig ist, b) menschliche Bediirfnisse befriedigt
und die Lebensqualitit erhoht und ¢) dabei weniger Ressourcen verbraucht, als die Natur
im selben Zeitraum regenerieren kann. Dabei beziehen Unternehmen sowohl den Her-
stellungsprozess als auch den Gebrauch und die spitere Entsorgung des Produkts in ihrer
Bilanz mit ein (,,von der Wiege bis zur Bahre®).

Fiir Unternehmen dient Okoeffizienz als Kennzahl, um ihre Produktionsprozesse und
Produkte wirtschaftlicher zu gestalten. Die Steigerung der Umweltvertréiglichkeit ist dabei
ein positiver Nebeneffekt. Okoeffizienz schafft also eine klassische Win-Win-Situation.
Unternehmen sparen Umweltressourcen ein und reduzieren dadurch ihre Kosten. Oko-
logie und Okonomie werden somit gleichermafien zu Gewinnern, weil das Unternehmen
mit weniger Energie- und Ressourcenaufwand mehr produzieren kann. Dabei iberwachen
Unternehmen die 6kologischen Auswirkungen in jeder Phase der Produktion. Hierzu
beziehen sie sowohl den Herstellungsprozess, als auch den Gebrauch sowie die spatere
Entsorgung mit ein. Auf diese Weise versuchen sie, mit moglichst geringem Ressourcen-
einsatz einen mehrfachen Nutzen zu erzielen, indem sie die Material- und Energieintensitit
verringern, den Schadstoffausstof$ reduzieren und die Umweltbelastung durch den Ein-
satz wiederverwertbarer Materialen herabsetzen. Beispiele fiir die praktische Umsetzung
von Okoeffizienz in Unternehmen sind Umweltmanagement-Systeme wie das Life Cycle
Assessment. Ziel dieser Systeme ist es, den Ressourcenverbrauch tiber den gesamten Le-
benszyklus eines Produktes so gering wie moglich zu halten (Cradle-to-Grave: von der
Wiege bis zur Bahre).

Allerdings gibt es kritische Stimmen, die die Ziele der Oko-Effizienz als begrenztes
Konzept ansehen: Verringerung, Wiederverwendung und Recycling wiirden zwar den
Prozess der Verschmutzung und Erschépfung verlangsamen, ihn aber nicht stoppen. Sie
propagieren daher 6ko-effektive Losungen wie zum Beispiel Cradle to Cradle (von der
Wiege bis zur Wiege). Die zentrale These von Cradle to Cradle lautet: Abfall ist Nahrung.
Das heifdt: Unternehmen entwickeln ihre Produkte so, dass sie diese entweder als bio-
logische Néhrstoffe in biologische Kreisldufe zuriickfithren kénnen, oder als technische
Nahrstoffe kontinuierlich in technischen Kreislaufen halten.

Ein dritter Ansatz, das Green Marketing, versucht, beide Ideen miteinander zu verbin-
den. Beim Green Marketing stehen nicht mehr die Unternehmen oder einzelne Produkte,
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sondern die Konsumenten im Mittelpunkt. Entsprechend geht es darum, dass Unterneh-
men zusammen mit ihren Kunden nachhaltige Produkte und Lésungen entwickeln. Auf
diese Weise wird ein Mehrwert fiir alle Beteiligten (Wirtschaft, Menschen und Umwelt)
geschaffen. In den folgenden Kapiteln zeigen wir Thnen, wie Sie den Prozess der Produkt-
entwicklung mithilfe von Green Marketing nachhaltig gestalten kénnen.
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