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Geleitwort

Die Verknappung der „natürlichen“ Umwelt als Lieferant von Rohstoffen und E- 
nergie sowie als Aufnahmemedium für Rückstände determiniert in zunehmendem 
Maße mittelbar und unmittelbar die Aktivitäten von Unternehmen. Um diese neu­
en Herausforderungen zu meistem, müssen Unternehmen Innovationen bei Ver­
fahren, Produkten und in der Organisation einführen.

Umweltorientierte Innovationsprozesse verlangen zwar kein grundsätzlich verän­
dertes Innovationsmanagement, durch die Berücksichtigung umweltbezogener 
Faktoren erhöht sich aber die Komplexität der Planungs- und Entscheidungspro­
zesse. Eine Möglichkeit, die Umsetzung dieser Innovationen zu fördern sowie die 
Widerstände zu verringern, kann durch einen bewussten Einsatz aufeinander abge­
stimmter Instrumente erzielt werden.

Im vorliegenden Buch stellt Herr Pölzl rund 70 Instrumente, die im Rahmen eines 
umweltorientierten Innovationsmanagements Einsatz finden könnten, in prägnan­
ter Weise dar. So analysiert der Autor jeweils deren Vor- und Nachteile und disku­
tiert die umweltbezogenen Besonderheiten und Adaptierungserfordemisse. Durch 
die gewählte Darstellungsform und die umfassenden Literaturhinweise erleichtert 
der Autor den Zugang zu zahlreichen Instrumenten des Innovationsmanagements.

Ein wesentlicher Beitrag der Arbeit ist die Zuordnung der unterschiedlichen Inno­
vationsinstrumente zu den einzelnen Phasen des Planungs- und Entscheidungspro­
zesses. Zudem liefert Herr Pölzl durch die Entwicklung eines untemehmensgrö- 
ßenabhängigen Instrumentenmixes wertvolle Hinweise für die Entwicklung eines 
auch Umweltaspekte umfassenden betrieblichen Innovationsmanagements.

Um die theoretischen Überlegungen zu stützen sowie die Praxisrelevanz der In­
strumente zu untersuchen, führte der Autor in acht österreichischen Unternehmen 
umfassende Interviews sowohl mit Innovatoren als auch mit betroffenen Mitarbei­
tern von umweltorientierten Prozess- und/oder Produktinnovationen durch. Die 
Verknüpfung von Erkenntnissen aus den Fallstudien mit den theoretischen Aus­
führungen positioniert dieses Buch sowohl für Dozenten und Studierende als auch 
für Praktiker als ein hilfreiches Nachschlagewerk.

Erich J. Schwarz
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die natürliche Umwelt wird heute allgemein als knappes Wirtschaftsgut gesehen. 
Der derzeitige Wirtschaftsstil, den man auch als Durchflußökonomie1 bezeichnen 
könnte, hat hohe Umweltbelastungen zur Folge, wodurch die Umwelt zum Teil 
irreversibel geschädigt wird. Dies führte zu einer sich stets verschärfenden Um­
weltschutzgesetzgebung, der Entwicklung von Maßnahmen zur Förderung des 
Umweltschutzes sowie einer allgemein steigenden Anteilnahme interessierter An­
spruchsgruppen („stakeholder“2) an Umweltfragen einschließlich einer dauerhaf­
ten und umweltgerechten Entwicklung.3 Die vorhandenen Umweltprobleme ge­
langen also immer mehr in das öffentliche Bewußtsein, nicht zuletzt auch durch 
die starke mediale Präsenz. Dies zieht eine Umweltsensibilisierung nach sich und 
fuhrt weiters zu einem verstärkten Druck vor allem gegenüber den Unternehmen, 
die sich dadurch gezwungen sehen, Umweltaspekte in ihre betrieblichen Entschei­
dungskalküle vermehrt einzubeziehen sowie umweltschonende Innovationen an­
zuregen.4

1 Vgl. Steven/Schwarz/Letmathe [Umweltberichtcrstattung] 1997, S. 3
2 Zu den marktrelcvanten Anspruchsgruppen, deren Handeln sich meist unmittelbar auf das Geschäftsergebnis des 

Unternehmens auswirkt, zählt man Konsumenten, Lieferanten, Groß- und Zwischenhändler, existierende und po­
tentielle Konkurrenzunternehmen, Versicherungen, Investoren und Kreditgeber. Es gibt jedoch auch andere wich­
tige Anspruchsgruppen, die außerhalb des betriebswirtschaftlichen Umfeldes stehen und nicht in Märkten organi­
siert sind, wie Gesetzgeber und öffentliche Verwaltung, Anrainer, Umweltschutzorganisationen und Bürgerinitiati­
ven sowie öffentliche Stellen (Technologieforderung, Subventionen, etc.). Der Stakeholderansatz geht auf Arbeiten 
von Freeman zurück. Vgl. z.B. Freeman [Management] 1984; dazu auch Schmid [Anspruchsgruppen-Konzept] 
1997, S. 633 ff.

3 Vgl. Sauer [Situationsanalyse] 1993, S. 90 f; Steven/Schwarz/Letmathe [Umweltberichterstattung] 1997, S. 5 ff.
4 Bierter/Binder [Innovationsprozesse] 1993, S. 71: „... die Beschäftigung mit der Ökologie bzw. der Umweltproble­

matik im Allgemeinen ist als die zentrale Herausforderung für unternehmerische Innovationsprozesse anzusehen.“
5 Vgl. de Pay [Maßnahmen] 1994, S. 57 ff.

Der Aspekt der Umweltorientierung fließt heute notwendigerweise in alle betrieb­
lichen Bereiche ein, demgemäß auch in das weitläufige Gebiet der betrieblichen 
Innovationen. Daher müssen Unternehmen vor allem auf dem Gebiet der umwelt­
orientierten Prozeß- und Produktinnovationen tätig werden. Umweltorientierte 
Prozeßinnovationen sind oft nicht nur die Voraussetzung, sondern auch die Ursa­
che für umweltorientierte Produktinnovationen. Unabhängig von denjenigen Pro­
zeßinnovationen mit starkem Bezug zu Produktinnovationen müssen Unternehmen 
zunehmend auch Prozesse ohne direkten Einfluß auf die Produktqualität im enge­
ren Sinne neu gestalten bzw. verändern.5
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Ebenso stellt die laufende Erneuerung der Prozesse und Leistungsprogramme des 
Unternehmens einen der wichtigsten strategischen Erfolgsfaktoren im marktwirt­
schaftlichen Wettbewerb dar.6 Durch erfolgreich durchgefuhrte umweltorientierte 
Innovationen sind Wettbewerbs vorteile erzielbar (z.B. durch die Antizipation von 
neuen Gesetzen und Auflagen) und ein langfristiges Bestehen am Markt gesi­
chert7, indem etwa vorhandene Einsparungspotentiale bei Ressourcen einerseits 
(geringerer Material- und Energieeinsatz) und geringere Ausgaben für Umweltab­
gaben, Umweltsteuem, Deponiegebühren, Strafen u. ä. andererseits realisiert wer­
den. Desgleichen kann eine verbesserte Anlagensicherheit zur Vermeidung von 
Störfällen und damit wiederum zu langfristigen Kosteneinsparungen fuhren.

6 Ettlic/Reza [Integration] 1992, S. 795: „Change is an essential feature of organizational life.“
7 Vgl. Schmidt [Innovationen] 1991, S. 70 f.
8 Vgl. Voss [Issues] 1994, S. 460
9 Vgl. Schwarz [Prozeßinnovationen] 1999, S. 5. Schwarz belegt dies anhand einer Datenbank-analyse der innovati­

onsorientierten Publikationen. Zu gleichen Befunden gelangen auch Voss [Issues] 1994, S. 460; Pleschak/Sabisch 
[Innovationsmanagement] 1996, S. 20.
Dazu Green/McMeekin/Irwin [Trajectories] 1994, S. 1048: „There is a huge literature on the factors that press 
firms to innovate teclmologically and on the organization of R&D. ... Although some work has been carried out on 
the impact of regulation on the technological directions that firms pursue, most research has been concerned with 
the regulatory impact of the major technological crisis of the 1970s and the introduction of health and safety at 
work legislation in die same decade. There is only a relatively small literature on how the recent upsurge in regula­
tory and public concern over environmental impacts has led to changes in what firms are doing in R,D&I and what 
(if any) new technological directions they are following.“

10 Vgl. Schewe [Innovation] 1994, S. 25 ff.

Die Berücksichtigung des Faktors Umwelt geschieht unter anderem durch den 
Einbau umweltorientierter Aspekte in das herkömmliche Instrumentarium des 
(strategischen) Managements, der Produktion sowie praktisch aller Teilbereiche 
des Unternehmens. Gleichermaßen ist es aber unabdingbar, neue Instrumente und 
Techniken im Unternehmen einzufuhren, gleichwie einige Instrumente unverän­
dert in ein umweltorientiertes Innovationsmanagement übernommen werden kön­
nen. Diesem Gesichtspunkt soll ein Hauptaugenmerk dieser Arbeit gewidmet sein.

Bei der Durchsicht und Analyse der wissenschaftlichen Publikationen auf dem 
Gebiet des Innovationsmanagements zeigt sich, daß die meisten Arbeiten entwe­
der allgemeine Fragen des Ifmovationsmanagements oder Produktinnovationen8 
zum Inhalt haben. Hingegen kann im Bereich der Prozeßinnovationen im allge­
meinen und der umweltschonenden bzw. umweltorientierten Prozeßinnovationen 
im speziellen ein erhebliches Forschungsdefizit nachgewiesen werden.9 Ein we­
sentlicher Grund für die spärliche Auseinandersetzung mit dieser Thematik liegt 
darin begründet, daß in der wirtschaftswissenschaftlichen Innovationsforschung 
insgesamt absatzwirtschaftliche Aspekte im Vordergrund stehen.10 Diese absatz­
orientierte Sichtweise führte dabei zwangsläufig zu einer überproportional starken 
Beschäftigung der betriebswirtschaftlichen Literatur mit Produktinnovationen.
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Zudem wird häufig die enge Verflechtung von Produkt- und Prozeßinnovation 
vernachlässigt.11 Angesichts ihrer Bedeutung sowohl für das einzelne Produkti- 
onsuntemehmen als auch für die nationale Wirtschaft ist dieses Forschungsdefizit 
nicht nachvollziehbar. Die Wahl des Untersuchungsgegenstandes folgt daher aus 
dem Umstand, daß umweltorientierte Prozeßinnovationen trotz ihrer Bedeutung 
für die zukünftige Entwicklung von Unternehmen bislang nur selten Gegenstand 
der betriebswirtschaftlichen Forschung waren.

11 Vgl. Pleschak [Prozeßinnovationen] 1991, S. 6; Utterback [Dynamics] 1994, S. 81 ff.
12 Das vorgestellte Phasenschema ist dabei an die Modelle von Hauschildt und Schwarz angelchnt Vgl. Hauschildt 

[Innovationsmanagcmenl] 1997; Schwarz [Prozeßinnovationen] 1999, S. 134 ff.
13 Vgl. z.B. Corsten [Überlegungen] 1989, S. 4

1.2 Ziel der Arbeit

Die Zielsetzung dieser Arbeit ist es, das vorhandene Defizit im Bereich des um­
weltorientierten Innovationsmanagements zu reduzieren und so eine integrierte 
Betrachtungsweise von Umwelt- und Innovationsmanagement vorzustellen. Um 
diese Ziele zu verwirklichen, werden zunächst die Grundlagen eines umweltorien­
tierten Innovationsmanagements erarbeitet. Dies beinhaltet neben der Definition 
und Abgrenzung der wichtigsten Begriffe unter anderem auch die Darstellung der 
innovationsforderlichen Rahmenbedingungen eines umweltorientierten Innovati­
onsmanagements sowie der Voraussetzungen für einen erfolgreichen Einsatz der 
Instrumente im Rahmen eines umweltorientierten Innovationsmanagements. Dazu 
zählen Fragen der Gestaltung der Untemehmenskultur, Untemehmensphilosophie, 
Untemehmensleitbilder, Untemehmensziele sowie der Organisationsstrukturen 
und der Untemehmensstrategiesysteme. Diese Aspekte sollen nur in der gebotenen 
Kürze behandelt werden. Hierbei soll besonderes Augenmerk auf die integrierte 
Verknüpfung und Sichtweise des Faktors „Umwelt“ mit Innovationen im allge­
meinen und Prozeßinnovationen im speziellen gelegt werden.
Weiter wird ein Phasenschema eines umweltorientierten Innovationsprozesses12 
vorgestellt, auf das in weiterer Folge immer wieder Bezug genommen wird. Es sei 
bereits an dieser Stelle darauf verwiesen, daß Innovationsprozesse nicht aus streng 
abgegrenzten bzw. abgrenzbaren Phasen bestehen. In der Realität sind die einzel­
nen Teilphasen - auch zeitlich - ineinander verwoben, können übersprungen oder 
wiederholt werden. Ebenso kann es zu Vor- oder Rückkopplungen kommen.13 Da­
her dient das verwendete Phasenschema eines umweltorientierten Innovationspro­
zesses eher der gedanklichen Strukturierung. Dabei wird auf die Phasen der Ent­
scheidung und Implementierung sowie Kontrolle im Rahmen dieser Arbeit nur am 
Rande eingegangen und auf entsprechende vertiefende Literatur verwiesen. Dies 


