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Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement von Innovationsprozessen

Nutzerintegration zwischen Neu-
ausrichtung und Greenwashing

Die Anforderungen einer nachhaltigen Entwick-
lung werden zunehmend im Rahmen von offenen
Innovationsprozessen aufgegriffen. Die Nutzer-
integration in solche Innovationsprozesse ist eine
Méoglichkeit, Produkte und Dienstleistungen nach-
haltiger zu gestalten und zu vermarkten. Wie kon-
nen Methoden der Nutzerintegration das Nach-
haltigkeitsmanagement starken?

Von Marlen Arnold und Bernd Siebenhtiner

ie Anforderungen einer nachhaltigen Entwicklung schei-
Dnen dann erreicht, wenn die Dimensionen Okologie, Oko-
nomie und Soziales gleichgewichtig zusammen kommen.
Dabei stehen Unternehmen heute vor zwei wesentlichen Her-
ausforderungen. Zum einen muss das Nachhaltigkeitsmanage-
ment zunehmend innovative und unkonventionelle Wege be-
schreiten, um den Markterfolg der Unternehmensleistungen
zu ermoglichen. Zum anderen fordern Kunden und andere An-
spruchsgruppen verstirkt, Nachhaltigkeit in unternehmerische
Strategien und die Vermarktung einzubeziehen. Doch unter-
nehmerische Verantwortung, nachhaltige Kundenlésungen, In-
novationsentwicklung und innovative Marketingkonzepte wer-
den nicht immer zusammengedacht. Hier konnen offene
Innovationsprozesse ansetzen und durch Nutzerintegration
Nachhaltigkeitsinnovationen und damit letzten Endes nachhal-
tigen Konsum ermdéglichen, verbessern und beschleunigen.
Nutzerintegration bezeichnet die systematische und dialogische
Integration von gegenwirtigen und potenziellen Kunden und
Anwendern in Innovationsprozesse zur Entwicklung und Ge-
staltung von Produkten und Dienstleistungen (von Hippel
2005).

Nutzerintegration in Nachhaltigkeits-
innovationsprozesse

So sollen erhéhte Marktakzeptanz durch frithzeitige Integra-
tion der Anwendungskontexte und Nutzerbedarfe, reduziertes
Floprisiko, schnellere Diffusion und frithzeitige Ermittlung von
sozial-okologischen Effekten nachhaltigen Konsums ermdéglicht
werden. Bedeutsam in der Verbindung von Nachhaltigkeit, Ma-
nagement und Innovationsprozessen und klar davon abzugren-
zen ist das Green- und Socialwashing (Burckhardt 2010). Denn
hier fallen Gesamtunternehmensstrategie, Nachhaltigkeitsin-
novationen und entsprechende Managementaktivititen ausein-
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ander. Arnold/Hockerts (2011) betonten die explizite Rolle der
Nachhaltigkeit im Innovationsprozess — nicht zuletzt, um die
Zielgerichtetheit des Innovationsprozesses steuern zu kénnen.
Insofern stellt sich die Frage, ob und wie Nutzerintegration ei-
nen Weg zu Nachhaltigkeitsinnovationen und einem nachhal-
tigeren Management darstellt. Im vorliegenden Beitrag wird die-
ser Frage auf Basis theoretisch-konzeptioneller Zuginge sowie
empirischer Ergebnisse nachgegangen.

Das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung und das Ziel
nachhaltiger Handlungsweisen sind es, irreversible Schiden
und dauerhafte Leistungsminderungen im 6kologischen, sozi-
alen und 6konomischen System zu vermeiden. Nachhaltigkeits-
management agiert stets im Spannungsfeld, nachhaltigere Pfa-
de zu adressieren und anzusteuern, ohne bewihrte nachhaltige
Angebote, Strukturen und Prozesse zu zerstoren. Je klarer der
Bedarf ist und je deutlicher Bediirfnisse erfasst werden, desto
umwelt- und sozialvertriglicher kann der konsumbezogene
Wertschopfungsprozess gestaltet und eine nachhaltige Entwick-
lung gestirkt werden. Neben der zielgruppengerechten Aus-
gestaltung von Produkten und Dienstleistungen kénnen Nut-
zerintegrationsprozesse auch Einfluss auf die Gestaltung
innovativer und nachhaltiger Losungen nehmen. Dennoch ist
es bisher unklar, wie Nutzerintegrationsprozesse die konkrete
Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen erméglichen und
das Nachhaltigkeitsmanagement eines Unternehmens stirken
kénnen.

Dynamische Nachhaltigkeitsinnovationen

In der wissenschaftlichen Literatur wird die Entstehung und
Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen als dynamisches
Zusammenspiel mehrerer Erfolgsfaktoren diskutiert (Beard/
Hartmann 1999; Rennings 2000; Siebenhiiner/Arnold 2007).
Diese Erkenntnis geht mit der Ansicht von Carrillo-Hermosilla
et al. (2009) einher, nach der Innovation durch systemische Pro-
zesse im Rahmen der Vernetzung verschiedener Akteure sowie
interner und externer Faktoren entstehen. Die Autoren unter-
scheiden vier Verdnderungsdimensionen, die zur Erkldrung von
Erfolgs- oder Misserfolgsfaktoren fiir die Entstehung und Ent-
wicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen dienen: Design,
Nutzer, Produkt-Service-Perspektiven und die Rolle des
Staats/Governance. Die Nutzer-Dimension ist entweder durch
Co-Creation oder Akzeptanz seitens der Nutzer gekennzeich-
net. Da es bisher kaum Ansitze gibt, wie durch Nutzerintegra-
tion Nachhaltigkeitsinnovationen generiert werden, liegt der
Schwerpunkt der Untersuchung auf der Nutzer-Dimension.



Grundsitzlich lassen sich reaktive und aktive Nutzerintegra-
tion unterscheiden (Reichwald et al. 2007; Walcher 2007). In bei-
den Fillen wollen sich Unternehmen das kreative und in-
novative Wissen der Nutzer zunutze machen. Walcher (2007)
beschreibt die reaktive Nutzerintegration als einen Prozess, bei
dem sowohl die Initiative als auch die dominierende Rolle im
Innovationsprozess beim Kunden liegt. Der Nutzer verfiigt tiber
eine Idee oder Losung und verduflert diese dem Unternehmen,
das diese wiederum als Innovation auf den Markt bringt. Die
aktive Nutzerintegration wird von Reichwald et al. (2007) und
Walcher (2007) als eine Interaktion zwischen Nutzern und
Unternehmensvertretern beschrieben, bei der die Initiative zu
Innovationsaktivititen beim Unternehmen liegt. Mit Blick auf
die einzelnen Entwicklungspartner und deren Interaktion ldsst
sich Nutzerintegration hinsichtlich ihrer Ergebnisorientierung
und Zielausrichtung in verschiedene Integrationsstufen eintei-
len (Reichwald et al. 2003). Dariiber hinaus ist im Innovations-
prozess der Interaktionsgrad zentral, der den Austausch zwi-
schen Nutzern und Unternehmen abbildet. Je héher der
Integrationsgrad, desto stirker werden die Nutzer mit ihren
Meinungen, Ansichten, Bediirfnissen und Lésungswissen bei
der Ideenentwicklung einbezogen. Bei Nutzerintegrationspro-
zessen stellt sich weiterhin die Frage, wie Nachhaltigkeitskrite-
rien einfliefen und wer sicherstellt, dass diese einen entspre-
chenden Raum erhalten. Neben dem Einbringen seitens der
Moderation oder der Unternehmensvertreter sind die Nutzer
zentrale Triger nachhaltigkeitsbezogener Informationen. Thr
Wissen kann sowohl hinsichtlich nachhaltigkeitsbezogener Be-
darfe als auch konkreter Losungsansitze einen Beitrag leisten.

Um Ideen von Nutzern zu erfassen und in Innovations- und
Marketingaktivititen zu integrieren, steht eine Vielzahl von Me-
thoden bereit. Die drei von uns untersuchten Methoden sind
kurz vorgestellt:

I Innovations- und Ideenwettbewerbe konnen genutzt werden,
um innovative Ideen fiir die frithen Phasen im Innovations-
prozess zu generieren, Ideen weiterzuentwickeln oder die
Markteinfithrung mit konkreten Konzepten zu unterstiitzen
(Reichwald/Piller 2006). Sie dienen auch zur Identifizierung
von Lead-Usern oder kreativen Konsumenten zur Einbezie-
hung in den weiteren Innovationsprozess (Walcher 2007).

I Innovationsworkshops sind von Unternehmen oder Netz-
werken initiierte Workshops mit hohen persénlichen Inter-
aktionen zur gemeinsamen Entwicklung von Inventionen,
Ideen und -konzepten. Mit der Durchfiithrung von nachhal-
tigkeitsbezogenen Innovationsworkshops wird unter ande-
rem das verantwortliche unternehmerische Handeln im
Kerngeschift adressiert. Somit wird auf die 6kologisch und
sozial relevanten Aspekte und den Austausch sowie die Ein-
beziehung von relevanten Anspruchs- beziehungsweise
Interessengruppen abgezielt (Arnold 2007).

I Toolkits sind eine fiir Laien nutzbare internetgestiitzte Kon-
struktionsplattform, auf der Nutzer mittels vorprogrammier-
ter Module eigene Ideen entwickeln und ausprobieren kénnen.
Toolkits bieten den Nutzern demnach die Moglichkeit, indivi-
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duelle Bediirfnisse zu befriedigen, indem sie oder er zum Co-

Designer oder sogar zum Co-Creator eines Produktes wird

(Franke/Piller 2004).

Methoden der Nutzerintegration gehen weit tiber die Metho-
den der klassischen Marktforschung hinaus, welche in der Re-
gel erst bei Produkttests ansetzt und weitgehend auf die passi-
ve Rolle des Konsumenten beschrinkt ist. Sie kénnen auch aktiv
zur Qualititssicherung und zum Beziehungsmanagement ge-
nutzt werden.

Das empirische Design — die Fallstudien

Im Zeitraum von Oktober 2005 und Mirz 2010 wurden im
Rahmen von drei vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung geférderten Forschungsvorhaben offene Innova-
tionsmanagementmethoden mit sieben Unternehmen und ei-
nem Kooperationsverbund in den Aktivititsfeldern Mobilitit
(Unternehmen 1 bis 3), Wohnen (Unternehmen 4 und 5) und
Ernidhrung (Unternehmen 6 und 7) erprobt, um Nachhaltig-
keitsinnovationen zu generieren (1). Basis fiir die Auswahl der
Unternehmen war deren Interesse an offenen Innovationspro-
zessen, das bisherige Engagement in Nachhaltigkeitsbelangen
und die Zusammenarbeit mit Stakeholdern. Konkret wurden in
Kooperation mit sieben Unternehmen und einem Konsortium
aus sechs Unternehmen und der Stadt Miinchen 13 Innova-
tionsworkshops, drei Ideenwettbewerbe und ein Toolkit wissen-
schaftlich begleitet und anhand spezifischer Kriterien unter-
sucht (siehe Tabelle 1). Dariiber hinaus wurden insgesamt 21
Personen aus den Abteilungen Geschiftsfithrung, Marketing,
Umweltschutz/Nachhaltigkeit sowie Forschung & Entwicklung
der teilnehmenden Unternehmen interviewt oder schriftlich be-
fragt (Yin 2009). Die Daten wurden auf Basis von Beobachtung
und auf sprachlicher Ebene erhoben, um so subjektive Bedeu-
tungen und Sinnzuschreibungen einzufangen (Mayring 2002).
Dazu wurden unter anderem folgende Aspekte erfasst: Veran-
kerung von Nachhaltigkeit im Unternehmen, Beschreibung
unternehmerischer Nachhaltigkeits- und Innovationsprozesse,
strategische Relevanz von Nutzerintegration. Die Kombination
von intensiver Einzelanalyse und multipler Instrumentenana-
lyse ermoglicht sowohl die Daten einzelfallbezogen zu systema-
tisieren sowie den Kontext und die Strukturen von Nutzerinte-
grationsprozessen tiefer zu verstehen. Zur Datenaufbereitung
wurde auf Protokolltechniken und Kategorienbildungen zuriick-
gegriffen (Mayring 2002).

Die Workshops waren in allen Aktivititsfeldern auf 1,5 bis
drei Tage angelegt und fanden am Wochenende statt. Die Teil-
nehmerakquise wurde in Kooperation mit dem jeweiligen
Unternehmen durchgefiihrt. An den Workshops nahmen zwi-
schen zehn bis 20 Personen teil mit jeweils bis zu 100 Euro Auf-
wandsentschidigung (Arnold et al. 2006; Steiner et al. 2011). In
den Workshops wurden drei bis vier Konzeptideen entwickelt.
Die in den Workshops generierten Ideen bewegten sich zum
Beispiel von Schnippchen des Monats, einem monatlichen Tou-
renangebot mit speziellen Ermifligungen, einem digitalen =
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Informationssystem fiir die optimale Wegeplanung {iber wieder-
verschlieBbare oder intelligente Verpackungen bis hin zur Kom-
bination innovativer und bewihrter Materialien oder Energie-
gewinnung und -speicherung.

Die Ideenwettbewerbe wurden fiir die Bereiche Mobilitit
und Wohnen adressiert. Alle drei Ausschreibungen haben eine
vergleichbare Aufgabenspezifitit und einen dhnlichen Ausar-
beitungsgrad aufgewiesen und sind dahingehend gut vergleich-
bar (Walcher 2007). In Summe wurden 193 Ideen generiert. Fol-
gende Idee wurde im Bereich Mobilitit generiert: Die blaue
Energiesparampel reguliert rote Ampelphasen, die durch ein
zusitzliches Signal angezeigt werden, sodass der Motor ausge-
schaltet und Kraftstoff eingespart werden kann. Eine Idee fiir
den Wohnbereich ist die Vernetzung der Stromversorgung mit
einer programmierbaren Controller-Einheit zur Optimierung
der wohnungsinternen Stromversorgung in Abhingigkeit der
Gesamtstromlast. Das Toolkit wurde als Gestaltungstool zur Op-
timierung eines Wunschhauses nach energetischen Gesichts-
punkten designt. Es lasst sich in die Kategorie , Toolkits for User
Co-Design“ einordnen.

Ziele und Funktionen

Allen Unternehmen gemein sind die Orientierung an neu-
en Zielgruppen und die Gewinnung bisheriger Nichtverwender
sowie die Erhchung der Produktverwendung und Markentreue
bei bestehenden Kunden durch die Einbindung aller Gruppen
in offene Innovationsprozesse (siehe auch Tabelle 1). Das besti-
tigt auch folgende Aussage eines leitenden Angestellten im Mo-
bilitatsbereich, ,nach der keine gewichtigen Unternehmens-

Tabelle 1: Nutzerintegration in Innovationsprozessen im Uberblick

oder Marketing-Entscheidungen ohne vorherige, projektbeglei-
tende und/oder ex-post-Marktforschung, bei der es immer auch
um die Einbeziehung von Kunden und potenziellen Kunden
geht“, getroffen werden.

Im Bereich Ernihrung wurden vor allem neue Produkt-, Ser-
vice- und Marketinginnovationen generiert, die kaum 6kologi-
sche Potenziale umfassen, dafiir den Marktbedarf abbilden und
auch soziale Aspekte adressieren. Hierzu zihlen haptische und
sensorische Elemente von Nahrungsmitteln, um deren Qualitit
abschitzen zu konnen. Zu den Workshopergebnissen zihlen
hiufig auch Preisstrategien wie Lockangebote oder Zusatzga-
ben oder neue Servicedienstleistungen. Auch im Bereich Mobi-
litdit wurden primir Servicedienste und Preisstrategien anstatt
innovativer Nachhaltigkeitskonzepte entwickelt. Allerdings nah-
men im Mobilititsbereich Nachhaltigkeitsstrategien — besonders
mit Blick auf die soziale Siule einen gréfleren Raum ein. Nega-
tiv bleibt festzuhalten, dass die Workshopergebnisse von einem
Praxisunternehmen im Bereich Mobilitit als nicht integrierbar
definiert wurden und eigene Konzepte aus eigenen Workshops
verfolgt werden. Das sogenannte not-invented-here Problem
bleibt folglich auch in nachhaltigkeitsausgerichteten offenen In-
novationsprozessen bestehen (Katz/Allen 1982).

Im Bereich Wohnen und Ernihrung lassen sich Erfolge fest-
halten. In einem Workshop wurde ein radikales Produkt- und
Servicekonzept entworfen, das Energieeffizienz und Quartiers-
management neu denkt. In diesem Konzept stehen alle drei
Sdulen der Nachhaltigkeit im Mittelpunkt. Das Unternehmen
im Erndhrungsbereich hat die Innovationsworkshops und die
damit verbundene Auseinandersetzung mit der Nachhaltigkeits-
thematik zum Anlass genommen, weitere konzeptionelle Stu-

Methoden Innovationsworkshops Ideenwettbewerb Toolkit

Kriterien

Ziele und Erweiterung der Wissensbasis, Erweiterung der Wissensbasis, Ver- Erweiterung der Wissensbasis,
Funktionen Diskussion realisierbarer Lésungen, besserung des Images, Legitimierung Verbesserung des Images und der

Erdffnen von Verdnderungsprozessen,

nachhaltiger Aktivititen, Eréffnen von

Diffusion, Legitimierung nachhaltiger

Erweiterung des Produktsortiments
durch Einbindung in Innovations-
prozesse, Legitimierung nachhaltiger
Aktivitaten

Veranderungsprozessen, Erweiterung des
Produktsortiments, ErschlieRung weiterer,
raumlicher Absatzgebiete und Eindringen
in andere Verwendungsbereiche

Aktivitaten

Orientierung an neuen Zielgruppen und Gewinnung bisheriger Nichtverwender (Neukundengewinnung), Erhéhung der
Produktverwendung und Markentreue bei bestehenden Kunden und Orientierung an neuen Zielgruppen und Gewinnung
bisheriger Nichtverwender durch Einbindung in Innovationsprozesse

Phasen im Innovationsprozess

alle, abhingig von den Zielen

alle, abhingig von den Zielen

spite Phasen (Realisierung, Diffusion)

Nutzergruppen

Lead User, engagierte Nutzer, Experten

engagierte und betroffene Nutzer

stark involvierte Personen mit aktuellen
Themenbeziigen, Spezialisten

Nutzerwissen

bediirfnis- und l6sungsbezogen

bediirfnis- und l8sungsbezogen

eher bediirfnisbezogen

Kosten

angemessen bis hoch

angemessen bis hoch

(sehr) hoch

Nachhaltigkeitseffekte

meist inkrementelle, aber manchmal
auch radikale Produkt-, Service und
Marketinginnovationen

Neue Produkt- und Dienstleistungs-
strategien

meist inkrementelle, aber selten

auch radikale Produkt-, Service und
Marketinginnovationen
Nachhaltigkeitskommunikation neuer
Produkte und Dienste

Griines Marketing von verbesserten
Produkten und sozialen Aktivitaten
Neue Produkt- und Dienstleistungs-
strategien

inkrementelle Produkt-, Service und
Marketinginnovationen
Nachhaltigkeitskommunikation neuer
Produkte und Dienste

Studie tber priferierte Produkte und
Modulkombinationen mit Méglichkeit
zur nachhaltigen Verbesserung spezifi-
scher Elemente

Quelle: Eigene Darstellung
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dien und Marktstudien fiir eine griine Produktlinie in Koope-
ration mit einer Unternehmensberatung in eigener Initiative
durchzufiihren.

Die Auswertung der Ideenwettbewerbe zeigt, dass sie ein
breiteres Spektrum an nachhaltigen Ideen erméglichen, die je-
doch zugleich auf einer abstrakteren Ebene verweilen. Neben
Kommunikationskonzepten fiir das jeweilige Unternehmen las-
sen sich mit Ideenwettbewerben auch spezifische inkrementel-
le Konzepte entwickeln, die vom Unternehmen angepasst auf-
genommen werden koénnen. Ideenwettbewerbe bieten eine
giinstige Gelegenheit, eigene Produkte und Dienstleistungen
zu prisentieren, aktiv nach nachhaltigeren Losungen zu suchen
und Trends zu erkennen. Ein kritisches Element zeigt ein lei-
tender Angestellter aus dem Mobilititsbereich auf: ,Ein deut-
licher Mehrwert zur Gesamtbeurteilung hitte erreicht werden
koénnen, wenn im Rahmen des Projektes nahtlos eine Umset-
zungsphase mit den bereits beteiligten Kunden mdglich gewe-
sen wire.“ Er fithrt aus, dass mit der Durchfithrung eines Ideen-
wettbewerbs Erwartungen auf eine potenzielle Umsetzung beim
Kunden geweckt wurden, die gar nicht oder zumindest nicht
zeitnah erfiillt wurden.

Das Tool-Kit wurde als strategisches Positionierungsinstru-
ment eingesetzt, um das eigene Produkt segmentspezifisch am
Markt besser zu platzieren und Neukunden zu gewinnen (Ru-
dolph et al. 2009). Aufgrund der Modularisierung und der Vor-
programmierung bestimmter Elemente lisst sich das Tool-Kit
gut in spiten Innovationsphasen einsetzen. Bei komplexen Pro-
dukten ist ein vollig offenes Toolkit wenig zielgerichtet. Den-
noch kann das Toolkit sehr gut in den Bereichen Co-Design und
User Innovation fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Informa-
tionsvermittlung und Diffusionsférderung eingesetzt werden.
Toolkit und Ideenwettbewerbe lassen sich hiufig dazu nutzen,
Priferenzrekonstruktion aktiv zu gestalten.

Nutzergruppen und Nutzerwissen

Innovationsworkshops und Ideenwettbewerbe dienen insbe-
sondere dazu, das Bediirfnis- und teilweise auch das Losungs-
wissen, in jedem Falle das Anforderungsprofil der Nutzer hin-
sichtlich Nachhaltigkeit, zu erfassen. Fiir Innovationsworkshops
lassen sich sowohl Lead-User als auch engagierte beziehungs-
weise interessierte Nutzer oder Experten gewinnen. Die Aussa-
ge des Geschiftsleiters aus dem Wohnbereich spiegelt die Ein-
schitzung der weiteren Unternehmensvertreter wider: ,Die
Organisation solcher Workshops gestaltet sich aufwendig. Ins-
besondere die Teilnehmerakquise ist nicht ganz einfach. Bei der
Einbeziehung von (potenziellen) Kunden werden Erwartungen
geschiirt und nicht jeder Wunsch kann erfiillt werden; es muss
eine 6konomische Abwigung stattfinden. Zudem will nicht je-
der Kunde Partner sein. Manche Kunden wollen nur ihre Leis-
tung kaufen und nicht ihre Energie in Nutzerintegration ste-
cken.“ Obwohl explizit nachhaltigkeitsbezogenes Wissen bei der
Nutzerauswahl abgefragt wurde, spielte Nachhaltigkeit in den
Workshops nicht die zentrale Rolle, was sich unter anderem
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auch in den Ergebnissen zeigt. Ideenwettbewerbe sprechen viel-
schichtige Nutzergruppen an, auch mit weniger ausgeprigtem
Nachhaltigkeitswissen. Daher kénnen Nachhaltigkeitserfolge
uiber Ideenwettbewerbe nicht sichergestellt werden. Die Nutzer
der Toolkits kennzeichnen sich durch stark involvierte Perso-
nen mit aktuellen Themenbeziigen oder Spezialisten. Die Nut-
zer des Toolkits kénnen zusitzliches Wissen bei der Anwen-
dung generieren; es wird beim Hausoptimierer jedoch kein
neues nachhaltigkeitsbezogenes Wissen generiert.

Je nach Ausgestaltung von Workshops und Ideenwettbewerb
bewegen sich die Kosten zwischen angemessen (< 2.000 Euro)
bis hoch (< 10.000 Euro). Die Kosten fiir die Entwicklung eines
Toolkits sind derzeit sehr hoch (> 25.000 Euro) aufgrund der
gesamten Programmierung und Prozesskoordination. Im Rah-
men der Ideenauswertung, die tiber die Ideenwettbewerbe ge-
wonnen wurden, zeigt sich ein interessantes Bild: Um die 40
Prozent der Vorschlige gehen am ausgeschriebenen Thema vor-
bei. Diese eingereichten Ideen passen zwar nach wie vor in den
groben Themenkomplex, treffen das Ausschreibungsziel jedoch
kaum. Dahingehend ist weitere Forschung notwendig, denn die
Griinde fiir einen so bedeutsamen Prozentsatz sind unklar, und
die Ideenselektion mit Kosten verbunden. Wird der organisato-
rische und gestalterische Aufwand gering gehalten, sind Ideen-
wettbewerbe und Workshops attraktiv fiir mittelstindische
Unternehmen, da sie durch beide Instrumente neue Impulse
fur Nachhaltigkeitsinnovationen und Trends erhalten kénnen.
Da der Aufwand einer Online-Plattform zur Gewinnung von
Ideen und im Rahmen von Interaktions- und Feedbackprozes-
sen fiir kleine und kleine mittelstindische Unternehmen sehr
hoch ist, wird die Etablierung von Diskussionsforen als effekti-
ver seitens des Geschiftsfiihrers aus dem Wohnbereich einge-
schitzt. Das gilt, seinen Ausfiihrungen nach, insbesondere
dann, wenn die Anziehungskraft fiir Mitglieder und die poten-
zielle Mitgliederanzahl als zu gering eingeschitzt wird.

Nachhaltigkeitseffekte

Um die Nachhaltigkeitseffekte zu erfassen, wurden die Ideen
einem Nachhaltigkeitsscreening unterzogen. Die in den Inno-
vationsworkshops generierten Ideen wurden anhand allgemei-
ner Kernindikatoren als auch spezifischer Indikatoren auf ihr
Nachhaltigkeitspotenzial bewertet. Die Beobachtungen im In-
novationsprozess und auch Auswertung der Teilnehmerinter-
views zeigen, dass in den Workshopprozessen Nachhaltigkeits-
aspekte bei den Teilnehmenden eine eher untergeordnete Rolle
spielten. Der Geschiftsfithrer des Unternehmens 6 aus dem Be-
reich Ernihrung hilt seine Beobachtungen wie folgt fest: , Be-
sonders beim Thema Nachhaltigkeit fokussieren Konsumenten
oftmals sehr stark auf den Bereich 6kologische Nachhaltigkeit,
ohne weitere Nachhaltigkeitsaspekte zu berticksichtigen.“ Nach-
haltigkeitskriterien miissen daher entweder seitens der Mode-
ration aktiv in den Innovationsentwicklungsprozess einflielen
oder durch die Unternehmen selbst eingebracht werden, damit
aus ,gewohnlichen“ Ideen Konzepte mit einem direkten =
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Nachhaltigkeitsbezug werden (Arnold 2007). Daher sind die
Identifikation entsprechender Indikatoren und die Auswahl von
nachhaltigkeitsausgerichteten Lead-Usern so zentral. Auch
Ideenwettbewerbe, die direkt Nachhaltigkeitslosungen adressie-
ren, fithren nicht automatisch zu nachhaltigeren Ideen, wie die
Nachhaltigkeitsbewertung der eingereichten Ideen mittels der
Lebenszyklus-Analyse und dem Softwareprogramm EcoClass
ergibt (Barth et al. 2007). So hatten das grofite potenzial zur
Energieeinsparung die Ideen, die im Verhaltensbereich ange-
siedelt waren und so genannte radikale Ideen (Arnold 2011). Ei-
nige Ideen aus dem eher inkrementellen Bereich wiesen erheb-
lich hohere Energieeinsparpotentiale auf als urspringlich
angenommen. Arnold (2011) zieht dahingehend den Schluss,
dass stets das Energieeffizienz- beziehungsweise Nachhaltig-
keitspotenzial bewertet werden muss und dass ein expliziter
Aufruf zur Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen nicht
automatisch zu Ideen mit hohem Neuigkeitsgrad und hoher Re-
alisierbarkeit sowie zugleich hohem Nachhaltigkeitspotenzial

fithrt.

Diskussion: Faktoren fiir
eine erfolgreiche Nutzerintegration

Abbildung 1 zeigt wesentliche Einflussfaktoren fiir eine er-
folgreiche nachhaltigkeitsausgerichtete Nutzerintegration. Sie
verdeutlicht die Zusammenhinge und Wechselwirkungen von
unternehmerischer Nachhaltigkeitsorientierung, der Auswahl

der Methoden und Nutzergruppen und entsprechender Kosten
sowie der Notwendigkeit, entwickelte Ideen stetig im Prozess
auf ihre Nachhaltigkeitseffekte zu priifen.

Ganz im Sinne von Reichwald/Piller (2006) hat die Analyse
gezeigt, dass die meisten Unternehmen ihre Innovationspro-
zesse offnen, um durch eine frithzeitige Einbindung der Nut-
zer in die Innovationsprozesse das Innovationsrisiko zu mini-
mieren. Ziel ist das Erschliefen des Nutzerwissens, Bediirfnis-
und Losungsinformationen, zur Nutzung als unternehmeri-
sche Ressource. Dafiir gilt es, geeignete Nutzer zu finden. Die
Zielgruppe und die Beriicksichtigung von Bedarfsfeld spezifi-
scher Aspekte sind fur die erfolgreiche Ausgestaltung von Nut-
zerintegrationsprozessen zentral. Dabei spielt die Identifika-
tion der Charakteristika nachhaltigkeitsausgerichteter Nutzer
beziehungsweise Lead-User eine grof3e Rolle und zugleich die
Auswahl und die Integration dieser User in die offenen Inno-
vationsprozesse. Gemif der aktiven Kundenintegration lasst
sich in der vorliegenden Studie eher eine gemifigte Interak-
tion zwischen Unternehmensvertretern und Nutzern feststel-
len, da die Nutzer groéf3tenteils ihre Ideen eigenstindig entwi-
ckelt haben (Reichwald et al. 2007; Walcher 2007). Mit Blick auf
die tatsichlichen Innovationserfolge lasst sich ein Einfluss der
Interaktion vermuten. Da der Einfluss des Interaktionsgrades
auf den Innovationserfolg und die Ideenimplementierung bis-
lang unerforscht ist, besteht hinsichtlich des Interaktionsgra-
des zwischen Nutzern und Unternehmensvertretern weiterer
Forschungsbedarf.

Abbildung 1: Einflussfaktoren erfolgreicher nachhaltigkeitsausgerichteter Nutzerintegration
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Im Sinne von Sachs (1997) kénnen Unternehmen ihr Nach-
haltigkeitsmanagement mittels evolutionirer Prinzipien wie Ko-
operation, Co-Creation oder Nutzerintegration bewusst gestal-
ten und so bessere Chancen zur Realisierung einer héheren
unternehmerischen beziehungsweise 6konomischen und ge-
sellschaftlichen Effizienz erreichen. Indirekt initiieren dann die-
se Verinderungen inkrementelle Entwicklungen von Unterneh-
men in Richtung Nachhaltigkeit.

Wenn Nutzerintegration dauerhaft im Unternehmen imple-
mentiert werden soll, so wird das Unternehmen nur dann Nut-
zer auf Dauer gewinnen, wenn die eingebrachten Ideen tatsich-
lich realisiert werden. Gerade Nutzerintegrationsprozesse
bergen die Gefahr des Green- und Socialwashings, wenn sie nur
fiir einzelne Phasen im Innovationsprozess vorgesehen sind
und die Implementierung auflen vor lassen. Andererseits ver-
mogen Nutzerintegrationsprozesse den Bedarf staatlicher Akti-
vititen aufzuzeigen, ndmlich immer dann, wenn die Kluft zwi-
schen gesellschaftlicher Erwiinschtheit und den Preishiirden
zu hoch ist. Hinsichtlich der organisationalen Implementierung
von dauerhaft ausgerichteten und nachhaltigkeitsbezogenen
Nutzerintegrationsprozessen besteht noch weitreichender For-
schungsbedarf.

Nutzerintegrationsprozesse stoflen unweigerlich an ihre
Grenzen, wenn systemiibergreifende Produkt-Dienstleistungs-
ketten mit Blick auf Nachhaltigkeit verindert werden miissen.
Nachhaltigkeitsbezogene offene Innovationsprozesse beziehen
sich nicht nur auf die Offnung von Innovationsbereichen hin-
sichtlich Wissensgenerierung und Ideengestaltung sowie auf
die Rollen und Funktionen der Biirger und Nutzer, die sich ak-
tiv am Innovationsprozess beteiligen, sondern auf vielfiltige so-
ziale Prozesse in der Gesellschaft.

Fazit: Nutzerintegration zwischen
Neuausrichtung und Greenwashing

Die Analyse ausgewihlter Methoden zur nachhaltigkeitsaus-
gerichteten Nutzerintegration zeigt, dass eine grof3e Liicke zwi-
schen theoretischer Implikation und tatsichlicher Realisierbar-
keit existiert. Insgesamt lassen sich folgende Erkenntnisse
festhalten.

Erstens konnen im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanage-
ments Methoden der Nutzerintegration effektive Instrumente
sein, Trends, Einstellungen und Wiinsche der Kunden zu nach-
haltigen Produkten zu erfassen sowie neue Ideen zu generie-
ren, um so Eco-Branding und Mass Customization zu unter-
stitzen. , Die Innovationsworkshops gaben mir die Moglichkeit,
direkt mit unseren Konsumenten ins Gesprich zu kommen.
Ich konnte mit Blick auf die Gestaltung unserer Produkte ein-
zelne Punkte niher beleuchten und von den Teilnehmern Ideen
mitnehmen, die sich zwar kurz- und mittelfristig nicht umset-
zen lassen, aber zeigen, mit was sie sich beschiftigen®, so der
Geschiftsfithrer des Unternehmens 6 aus dem Bereich Ernih-
rung. Nutzerintegration kann somit das Kundenbeziehungsma-
nagement und dessen Qualititssicherung mittel- bis langfristig

NEUE KONZEPTE

» Prozesse der Nutzerintegration stofien an
ihre Grenzen, wenn systemiibergreifende
Produkt-Dienstleistungsketten

mit Blick auf Nachhaltigkeit

verdndert werden miissen.”

férdern. Die gewihlten Methoden sind zeit- und kosteninten-
siv und ihr Einsatz sollte seitens der Unternehmen genau ab-
gewogen und geplant werden.

Zweitens stoflen nachhaltigkeitsausgerichtete Nutzerinte-
grationsprozesse in jedem Fall innerorganisationale Reflexions-
prozesse in Richtung Nachhaltigkeit an. Basis erfolgreicher
und nachhaltigkeitsausgerichteter Nutzerintegration ist die
kontinuierliche Integration von Nachhaltigkeitskriterien in die
Weiter- oder Neuentwicklung von Produkten und Dienstleis-
tungen seitens der Unternehmen. Nur dann lassen sich gezielt
Ideen und Konzepte entwickeln, die nachhaltiger sind als bis-
herige Optionen.

Drittens fordert Nutzerintegration nicht per se nachhaltig-
keitsbezogene Innovationen und Strategien, da die Methoden
offener Innovationsprozesse keinen direkten Sanktionsmecha-
nismus aufweisen, mit dem nachhaltigkeitsbezogene Anforde-
rungen in strategische Entscheidungen und Innovationsprozes-
se integriert werden. Gerade Nutzerintegrationsprozesse bergen
die Gefahr des Green- und Socialwashings, insbesondere dann,
wenn die integrierten Nutzer fir Marktforschungszwecke miss-
braucht werden, also lediglich Kundeninformationen erfasst
werden, ohne Produkte oder Dienstleistungen tatsichlich nach-
haltiger zu gestalten. Die Gefahr besteht aber auch dann, wenn
Nutzer im Vergleich zum Status quo keine nachhaltigeren
Ideen und Konzepte entwickeln oder nur in einzelne Phasen
im Innovationsprozess integriert werden.

Damit, viertens, auch beurteilt oder abgeschitzt werden
kann, ob die entwickelten und zu realisierenden Ideen und Kon-
zepte nachhaltiger im Vergleich zu bisherigen Losungen sind,
ist stets das Nachhaltigkeitspotenzial der entwickelten Ideen
und Konzepte zu bewerten. Dafiir sollten passende Bewertungs-
methoden bereitstehen. Voraussetzung ist hierbei jedoch, dass
die im Rahmen der Nutzerintegration generierten Ideen und
Konzepte derart ausgereift sind, dass eine Nachhaltigkeitsbe-
wertung moglich ist (Weber-Blaschke/Arnold 2011).

Anmerkung

(1) Die drei Forschungsprojekte waren: 1. GELENA — Gesellschaftliches
Lernen und Nachhaltigkeit (www.gelena.net), 2. Férderung Nachhaltigen
Konsums durch Nutzerintegration in Nachhaltigkeits-Innovationen
(www.food.wi.tum.de) und 3. OFFIES 2020+ — Offene Innovations-
prozesse fiir die energieeffiziente Stadt 2020+ (www.wettbewerb-energie-
effiziente-stadt.de/wettbewerb/ausgewaehlte-projekte/muenchen).
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