
 E  s braucht nur zwei umweltbewusste Konsumenten, um 
100.000 Computer-Monitore und 60.000 Hosen umwelt-

freundlich einzukaufen: einen Versicherungskonzern und ein 
Schnellrestaurant. Eine Veränderung ihres Einkaufsverhaltens 
mobilisiert ein Nachfragevolumen, von dem vermutet wird, 
dass es Umweltinnovationen so stimuliert, dass diese schnel-
ler und breiter diffundiert werden.

Das Anzeigen einer derartigen Nachfrage durch potenzielle 
Großverbraucher könnte – so die Hypothese – Anbietern von 
Umweltinnovationen Anreize zur schnelleren Vermarktung ih-
rer innovativen Produkte und Dienstleistungen bieten, deren 
Stückkosten senken („Economies of scale“), Lerneffekte mobi-
lisieren sowie auch bei anderen Nachfragegruppen Anreize für 
ein verändertes Einkaufsverhalten setzen.

Projekthintergrund und Methodenmix

Dieser Artikel fasst die Ergebnisse des Forschungsprojekts 
„Marktmacht bündeln: Großverbraucher als Treiber für Innova-
tionen beim nachhaltigen Konsum“ zusammen, das die Auto-
ren gemeinsam mit dem Fraunhofer-Institut für System- und 
Innovationsforschung und dem Institut für Ressourceneffi-
zienz und Energiestrategien GmbH zwischen 2012 und 2014 
im Auftrag des Umweltbundesamts durchführten (Rubik et al. 
2015). Im Blickpunkt des Vorhabens standen kommerzielle so-
wie nicht kommerzielle Organisationen und ihr Einkaufsver-
halten, ausgeklammert – da bereits beforscht – wurde das öf-
fentliche Beschaffungswesen. Das Projektteam ermittelte Mög-
lichkeiten zum Abbau aktueller Markteintrittsbarrieren bei 
Umweltinnovationen. Es identifizierte über 80 relevante Groß-
verbraucher in Deutschland namentlich sowie 200 umweltin-

novative Produkte aus verschiedenen technischen Bereichen, 
die über ein kriteriengesteuertes Selektionsverfahren in eine 

„Shortlist“ von 30 produktbezogenen Umweltinnovationen mit 
hoher ökologischer Relevanz und hohen Markteintrittsbarrie-
ren mündeten.

Dabei wurden umfangreiche Literaturauswertungen, Inter-
views mit 19 internationalen wissenschaftlichen Experten/ 
innen, sechs internationale Fallstudien zur Beschaffung von 
Umweltinnovationen sowie drei nationale Fachgespräche mit 
Großverbrauchern durchgeführt, um potenzielle Kunden für 
die Beschaffung konkreter Umweltinnovationen in Dialog und 
geeignete Aktivierungspotenziale und -strategien in Erfahrung 
zu bringen. Die Fachgespräche fokussierten auf energieeffizi-
ente gewerbliche Wäschetrockner, Bekleidungstextilien aus re-
zyklierten Baumwollfasern oder Baumwolle aus kontrolliert 
biologischem Anbau sowie auf CO2 als natürlichem Kältemit-
tel in PKW-Klimaanlagen.

Die Konstellationen auf den Gütermärkten 
verstehen

Die Autoren arbeiteten heraus, dass neben der Konzernstra-
tegie der Kontext eines speziellen Gütermarkts über die Rolle 
und Potenziale von Großverbrauchern als Treiber für Umwelt-
innovationen entscheidet. Gütermärkte können relativ homo-
gener Natur sein. Grundsätzlich ließen sich diese Produkte 
ohne wesentliche Veränderungen bei privaten und gewerb-
lichen Nutzern einsetzen. Darauf bezogen ist zu schließen, 
dass bei – bezogen auf private und gewerbliche Nutzung – re-
lativ homogenen Gütermärkten die Bedeutung der Großabneh-
mer mit Blick auf die Nachfragevolumina abgeleitet werden 
kann, wobei jedoch nicht nur die relative Nachfragemenge zu 
betrachten ist, sondern auch das „Sanktionspotenzial“ zu be-
rücksichtigen, also die mobilisierbare Marktmacht von Verbän-
den, in denen Großabnehmer oft eine starke Position besitzen.

Durch eine Zusammenarbeit in einem Verband sowie eine 
Vernetzung mehrerer Verbände ist das Potenzial beträchtlich 
höher und kann damit im Sinne einer horizontalen Nachfra-
gebündelung auftreten und Umweltinnovationen befördern. 
Eine Nachfragebündelung kann Erstellung, Entstehung und 
frühe Diffusion von Umweltinnovationen anstoßen und den 
gesamten Gütermarkt nachhaltig(er) ausrichten, wodurch auch 
Spill-over-Effekte auf den privaten Konsum möglich wären. Gü-

Großunternehmer und nachfrageorientierte Innovationspolitik

Gewerbliche Großverbraucher  
als Treiber für Innovationen  
beim nachhaltigen Konsum
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termärkte können sehr heterogener Natur, auch technologisch 
extrem segmentiert, sein. Im Falle heterogener Gütermärkte 
spielen Großverbraucher auf speziellen Teilmärkten eine 
starke Rolle, eine Marktdiffusion von Umweltinnovationen in 
andere Teilmärkte ist aufgrund der technologischen Marktseg-
mentierung eher unwahrscheinlich, weshalb die verschiede-
nen Teilmärkte durch jeweils unterschiedliche Akteure ange-
gangen werden müssen.

Aktivierung von Großverbrauchern   
 als Treiber von Umweltinnovationen

Welche Möglichkeiten gibt es seitens der Umweltpolitik, 
Großverbraucher zu aktivieren? Angelehnt an den „Policy-
cycle“ (vgl. Jann/Wegrich 2003) stellten die Autoren Maßnah-
men zusammen, die Großverbraucher als Treiber für Umwelt-
innovationen mobilisieren:

Agenda Setting und Problemwahrnehmung: Es braucht 
poli tische Signale und Aufmerksamkeit für das Einkaufsverhal-
ten nicht öffentlicher Großverbraucher. Konkret: Die gewerb-
liche Beschaffung muss stärker in den Blickpunkt der Umwelt-
politik rücken. Ist politisch gewünscht, den Einkauf im Sinne 
einer prospektiven, längerfristigen Markttransformation hin 
zu ökologischeren Gütern und Dienstleistungen auszugestal-
ten, dann muss dies den Marktakteuren explizit kommuniziert 
werden. Die Impulse sollten prioritär darauf abzielen, das Ein-
kaufsverhalten der im jeweiligen Markt strategisch relevanten 
Großverbraucher zu ökologisieren. Zusätzlich ist eine Abstim-
mung und Kohärenz zwischen den Bundesressorts, etwa dem 
BMUB, dem BMBF und dem BMWi, sicherzustellen. Die neue 
Hightech-Strategie (BMBF 2014) sowie die Elektromobilitäts-
strategie bieten Ansatzpunkte.

Politikformulierung: Die Förderung von Umweltinnovatio-
nen bedarf einer differenzierten Kenntnis der jeweiligen Güter-
märkte. Deshalb empfehlen die Autoren – im Vorfeld der Mo-
bilisierung konkreter Großverbraucher – die Erstellung bran-
chenspezifischer Vorstudien, die das jeweilige Marktgeschehen 
und die Marktdynamik, wichtige Akteursgruppen und Schlüs-
selpersonen zusammenstellen. Ein wiederholter Dialog mit 
strategisch wichtigen, kooperativen Großverbrauchern und 
Branchenverbänden ist notwendig. In diese Dialogprozesse 
könnten Umweltorganisationen als Glaubwürdigkeitsverstär-
ker einbezogen werden. Im Ergebnis sollte ein Aktionsplan zur 
Marktentwicklung („Roadmap“) entstehen, der zeitlich gestaf-
felte Aktivitäten der beteiligten Partner zusammenstellt und 
auf die Gestaltung der Marktdynamik abzielt. Die Maßnahmen 
einen bestimmten Gütermarkt betreffend sind aufeinander ab-
zustimmen und zu einem kohärenten Ansatz zu bündeln. Die 
Formulierung und das Vorantreiben politischer Maßnahmen 
sollten auf Zeitfenster achten, die begünstigend auf die Akti-
vierung von Großverbrauchern wirken.

Politikimplementation: Die Nachfragemacht von Großver-
brauchern hängt vom jeweiligen Kontext und den Volumina ab. 
Die Beschaffung der Großverbraucher und das öffent liche Be-

schaffungswesen sollten sich bündeln und die Schubkraft ih-
rer Nachfragemacht ausbauen. Die Form der Bündelung wird 
im Kontext des jeweiligen Gütermarkts zu reflektieren sein. Sie 
kann von einem Erfahrungsaustausch zum Einkauf und zur 
Nutzung von Umweltinnovationen über gemeinsame Infor-
mationsplattformen bis hin zu gemeinsamen Ausschreibun-
gen reichen.

Einkaufsabteilungen in Großunternehmen fokussieren pri-
mär auf die Erfüllung des Kerngeschäftes und das Abarbeiten 
der Kernaufgaben. Umwelt- und Nachhaltigkeitsaspekte ste-
hen dabei nicht notwendigerweise im Blickpunkt. Deswegen 
sollten seitens der Umweltpolitik knappe Hintergrundinfor-
mationen („Fact Sheets“) zur betrachteten Umweltinnovation 
und dem avisierten Umweltproblem erstellt und spätestens in 
der Implementationsphase eingebracht werden. Darüber hi-
naus kann den Beschaffern eine klarere Orientierung im La-
bel-Dschungel gegeben werden. Für viele Produktgruppen 
stehen Beschaffungsverantwortlichen der öffentlichen Hand 
Einkaufshilfen zur umweltfreundlichen Ausschreibung zur 
Verfügung (vgl. Manhart et  al. 2012), die auch Hinweise zu 
glaubwürdigen und weniger glaubwürdigen Labels enthalten. 
Sie könnten für einzelne Gütermärkte auch nicht öffentlichen 
Beschaffern bereitgestellt werden. Darüber hinaus gilt es, die 
Gesamtkosten  einer Investition mithilfe eines „Life Cycle Cos-
tings“ zu betrachten und entsprechende Tools als Arbeitshil-
fen bereitzustellen.

Die Machbarkeit des Einsatzes von Umweltinnovationen 
machen Pilot- und Demonstrationsvorhaben erfahrbar und 
dokumentieren die technische Realisierung und entstehende 
Mehrwerte. Technologiescouts, Kompetenzzentren oder Inno-
vationsdatenbanken sowie Kampagnen könnten darauf verwei-
sen und interessierten Großverbrauchern damit einen Weg zu 
den Umweltinnovationen eröffnen. Auch wäre die Entwick-
lung neuer Finanzierungs- bzw. Leasingmöglichkeiten etwa 
durch Crowdfunding zu prüfen, um kleinen innovativen Un-
ternehmen Entwicklungskapital bereitzustellen.

Die Beschaffung von Umweltinnovationen greift einerseits 
in bisherige Routinen ein und möchte diese auf ergänzende 
Leistungsziele ausrichten; andererseits sind damit bisherige 
Beschaffungswege anzupassen. Um nicht öffentliche Großver-
braucher dabei zu unterstützen, sind qualifizierte und fokus-
sierte Schulungs- und Beratungsformate notwendig, die etwa 
durch Contracting-Modelle finanziert werden könnten.

Ökonomische Risiken stellen ein wichtiges Hemmnis bei 
der Einführung von Umweltinnovationen durch gewerbliche 
Kunden dar. Die Risiken beim Erwerb umweltinnovativer Pro-
dukte könnte ein zu schaffendes Versicherungssystem vermin-
dern. Ein anderer Ansatz ist, die Aufstellung bzw. Verbesse-
rung von Haftungsregeln, die klare Rahmenbedingungen für 
den Absatz von Umweltinnovationen setzen, die Planungssi-
cherheit der Hersteller beim Verkauf verbessern und die mit 
der Diffusion einhergehenden Risiken mindern. Auch Förder-
programme könnten Einführung und Diffusion von Umwel-
tinnovationen unterstützen.
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Ein Monitoring informiert periodisch über den Fortgang 
und die Wirkung der Maßnahmen. Als systematisches Hilfs-
mittel gibt es beteiligten Akteuren, politischen Entscheidungs-
trägern und gegebenenfalls der Öffentlichkeit Informationen 
zur Maßnahmenentwicklung und macht Zielabweichungen 
und -konflikte erkennbar.

Umweltinnovationen kurzfristig   
 stimulieren

Dazu braucht es eindeutige Zuständigkeiten seitens der Po-
litik und die Pilotierung erster umweltinnovativer Beschaffun-
gen in Konzernen.

Zusammenfassend sind seitens der umweltpolitischen In-
stanzen Interessen und Ansprechpartner der zu beteiligen-
den Ressorts zu klären und eindeutige personelle Verantwort-
lichkeiten als sogenannte Kümmerer festzulegen. Ein Akti-
onsplan zur Marktentwicklung („Roadmap“) sollte zeitlich 
gestaffelte Aktivitäten der beteiligten Partner zusammenstel-
len und auf eine öko-innovative Markttransformation abzielen. 
In den Wirtschaftszweigen braucht es anerkannte und akzep-
tierte Fachleute als Systemmanager sowie Pilot- und Demons-
trationsvorhaben, die Umweltinnovationen realisieren, wo-
durch deren Machbarkeit und die entstehenden Mehrwerte er-
fahrbar werden. Diese Überlegungen stellen eine Teilmenge 
aus den langjährigen Diskussionen zur Förderung von Um-
weltinnovationen dar: Eine nachfrageseitige politische Förde-
rung von Umweltinnovationen gewerblicher Großverbraucher 
könnte die bisher auf die Förderung des umweltfreundlichen 
Einkaufs der öffentlichen Hand und privater Endverbraucher 
gerichteten Ansätze ergänzen.

Inwieweit eine Orientierung auf Großverbraucher der Um-
weltpolitik neue strategische Perspektiven eröffnet, konnten 
die Untersuchungen im Großverbraucher-Vorhaben noch 

nicht abschließend empirisch belastbar untermauern. Es gibt 
eine Reihe von Hinweisen, dass das nationale Nachfragepoten-
zial in bestimmten Gütermärkten beträchtlich ist und dass eine 
Nachfragebündelung bei Großverbrauchern und deren Orien-
tierung auf Umweltinnovationen zu einer Verminderung von 
Umweltlasten führen kann. Dies kann vielfach schnell Skalen-
effekte erzeugen, die auch den Privatnachfragern zugutekom-
men.
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