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Kurzbeschreibung

Obwohl das Prinzip der 6kologischen Produktgestaltung bereits Thema in vielen Unternehmen ist, hat
es sich haufig noch nicht als immanenter Bestandteil der Produktentwicklung durchgesetzt. Zielset-
zung dieses Vorhabens war es auf Basis der Analyse von Erfolgsfaktoren und Hemmnissen gezielte
Ansatzpunkte zur kiinftigen Starkung von 6kologischem Design als Qualitatskriterium in Unternehmen
zu identifizieren. Die im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Unternehmensinterviews ergaben: In
der Praxis verfolgen Unternehmen individuelle Ansitze und legen je nach Zielsetzung,
Rahmenbedingungen und vorhandenen Strukturen eigene Schwerpunkte in der Umsetzung. Als
besonders erfolgreich erwies sich, wenn bei der Unternehmensfiihrung die Uberzeugung greift, dass
das bisherige Geschaftsmodell mittel- bis langfristig in Frage steht, wenn keine Transformation in
Richtung Nachhaltigkeit stattfindet, d.h. wenn die Umsetzung von 6kologischem Produktdesign als Teil
der gesamten Unternehmenskultur in den Markenkern des Unternehmens aufgenommen wird. Diese
grundsatzliche Anderung des Blickwinkels fiihrt bei auftretenden Zielkonflikten dazu, dass die 6kolo-
gischen Ziele nicht so schnell zu Gunsten anderer, v.a. 6konomischer Ziele aufgegeben werden. Zentra-
ler Erfolgsfaktor ist, dass die Kommerzialisierung gelingt, d.h. ein ,Business Case for Sustainability“
entsteht. Ein Schwerpunkt bei den von Unternehmen gewiinschten Unterstiitzungsstrukturen lag auf
der Sensibilisierung der Verbraucher durch weitere Informationsmafinahmen zur Erhéhung der all-
gemeinen Kaufbereitschaft fiir 6kologische Produkte. Dariiber hinaus werden folgende Mafdnahmen
zur weiteren Verbreitung von 6kologischem Produktdesign empfohlen: Starkung des unternehmeri-
schen Austauschs zu erfolgreichen Management-Praktiken, Verbesserung der gesetzlichen und finan-
ziellen Rahmenbedingungen fiir Frontrunner-Unternehmen, weiterer Ausbau der Stiarken von Bun-
despreis Ecodesign und Umweltzeichen Blauer Engel sowie Bereitstellung von iibergeordneten Krite-
rien und Methoden zur einfacheren Beurteilung von neuen Materialien und Prozessen.

Abstract

Although the principle of ecological product design has already been an issue in many companies, it
has generally not yet been established as immanent part of the fundamental product development
requirements. The aim of this project was - on the basis of an analysis of success factors and barriers -
the identification of targeted starting points to the future strengthening of ecological design as a quali-
ty criterion in companies. The company interviews carried out within this project revealed that: in
practice, each company employs an individual approach and, depending on objective, framework and
existing structures, sets its own priorities in the implementation. It proved to be particularly success-
ful, when the company’s management was convinced that the previous business model would be at
issue in the medium to long term, if a transformation towards sustainability should not take place, i.e.
if ecological product design as a part of the overall corporate culture is incorporated in the company’s
brand essence. This fundamental change of perspective, in the case of goal conflicts, results in the fact
that environmental objectives will not be so easily be abandoned for the benefit of other, mainly eco-
nomic goals. One of the most important success factors is a commercialization process, i.e. creating a
‘business case for sustainability’. Support measures favoured by the enterprises interviewed were
above all the raising of consumer awareness by further information tools aimed at increasing general
consumer acceptance for purchasing these products. Further, following measures for wider dissemina-
tion of ecological product design are recommended: strengthening of the entrepreneurial exchange on
successful management practices, improving the legal and financial framework conditions for front-
runner enterprises, further development of the strengths of the national ecodesign award and of the
Blue Angel, as well as provision of superior criteria and methods for a simplified assessment of the
materials and processes to be used.
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Zusammenfassung

Es gibt auf globaler, europaischer und nationaler Ebene vielfiltige Anldsse und Treiber fiir Unterneh-
men, 6kologisches Produktdesign verstarkt in ihre unternehmerischen Ziele, Strategien und Prozesse
zu integrieren. Ganz aktuell mit der 2015 erfolgten Einigung auf die 2030-Agenda fiir nachhaltige Ent-
wicklung und den zugehorigen globalen Nachhaltigkeitszielen (Sustainable Development Goals der
Vereinten Nationen), iiber den 2016 veroffentlichten Aktionsplan zur ,,Circular Economy* der Europai-
schen Kommission und dem Integrierten Umweltprogramm 2030 des Bundesumweltministeriums,
und nicht zuletzt durch die Anfang 2017 von der Bundesregierung verabschiedete Neuauflage der
Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie. Obwohl das Prinzip der 6kologischen Produktgestaltung bereits
Thema in vielen Unternehmen ist, hat es sich meist jedoch noch immer nicht als immanenter Bestand-
teil der Produktentwicklung in Unternehmen durchgesetzt.

Zielsetzung des vom Umweltbundesamt geférderten Vorhabens ,Okologisches Design als Qualititskri-
terium in Unternehmen starken“ (FKZ Nr. 3714 95 3010) war es auf Basis der Analyse von Erfolgsfak-
toren, Hemmnissen und Unterstiitzungsstrukturen gezielte Ansatzpunkte zur kiinftigen Starkung von
6kologischem Design als Qualitatskriterium in Unternehmen zu identifizieren. Ergdnzend sollten die
Ergebnisse des Projekts und insbesondere erfolgreiche unternehmerische Ansétze an weitere Unter-
nehmen und die Fachoffentlichkeit vermittelt werden.

Hierzu erfolgte zunichst eine breite Auswertung von vorhandener Literatur zu diesem Thema. Parallel
dazu wurden insgesamt 19 telefonische Interviews mit Vertreterlnnen von Unternehmen verschiede-
ner Branchen und Unternehmensgroéféen durchgefiihrt, die sich bereits durch eine erfolgreiche 6kolo-
gische Produktgestaltung auszeichnen, um Erfolgsfaktoren und Hemmnisse sowie gewiinschte Unter-
stiitzungsstrukturen fiir die Umsetzung von 6kologischem Design in der unternehmerischen Praxis zu
identifizieren. Die Ergebnisse dieser Literatur- und Interviewauswertung wurden auf einem Work-
shop mit Unternehmensvertreterinnen vertiefend diskutiert und validiert. Neben allgemeinen Schluss-
folgerungen und Empfehlungen zur Starkung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen wur-
den sieben herausragende unternehmerische Erfolgsbeispiele ausgewahlt und fiir weiterfiihrende
Kommunikationsmafinahmen im Rahmen des Projektes genutzt.

In der analysierten Literatur werden zahlreiche Aspekte beschrieben, die erfolgreich dazu beitragen
bzw. umgekehrt hemmend wirken kénnen, dass Unternehmen 6kologische Anforderungen in ihr Pro-
duktdesign verankern. Im Rahmen dieses Projekts hat das Oko-Institut spezifischer unterschieden, wie
diese Faktoren zusammenwirken:

a) Impulse fiir eine 6kologische Produktgestaltung
b) Interne, vom Unternehmen direkt beeinflussbare Erfolgsfaktoren und Hemmnisse, sowie
c) Externe, nicht (direkt) vom Unternehmen beeinflussbare Erfolgsfaktoren und Hemmnisse.

Fiir diesen Bericht werden ,Impulse’ als wesentliche Treiber verstanden, die ein Unternehmen initial
dazu bewegen, okologische Kriterien im Produktdesign zu verankern. ,Erfolgsfaktoren und Hemmnis-
se' bezeichnen demgegeniiber jene Faktoren, welche fiir die kontinuierliche Entwicklung und Vermark-
tung des Produktes eine entscheidende Rolle spielen.

Impulse zur Initiierung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen

In der analysierten Literatur lassen sich diverse Impulse identifizieren, die ein Unternehmen initial
dazu bewegen, liberhaupt 6kologische Kriterien im Produktdesign zu verankern. Hierzu zdhlen beste-
hende oder erwartete kiinftige Gesetzgebung, der Ausbau von Wettbewerbsvorteilen, Kosteneinspa-
rungen, Forderungen von externen Stakeholdern, Verbesserung des Images oder eine dkologische
Ausrichtung aus Uberzeugung. Bei den interviewten Unternehmen kristallisieren sich dagegen zwei
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Schwerpunkte heraus: 6kologische Ausrichtung aus Uberzeugung auf der einen Seite sowie der erwar-
tete Ausbau von Wettbewerbsvorteilen bzw. eine Verbesserung des Images auf der anderen Seite.

Bei den interviewten Unternehmen mit 6kologischer Ausrichtung aus Uberzeugung handelt es sich um
(urspriinglich) inhabergefiihrte Unternehmen, und dieser Impuls ist oftmals verbunden mit der Per-
sonlichkeit und dem personlichen Engagement des Firmengriinders oder der Geschéaftsleitung. Fol-
gende Anldsse waren in der Folge forderlich fiir den Erstimpuls zur Einfiihrung von 6kologischem
Produktdesign:

» Wechsel in der Geschiftsleitung bzw. Generationenwechsel fiihrt zu expliziter 6kologischer
(Neu-) Ausrichtung,

» Ausgriindung eines Unternehmenszweigs mit expliziter 6kologischer Ausrichtung aus einem
bestehenden Unternehmen,

» Neugriindung eines Unternehmens mit expliziter 6kologischer Ausrichtung.

Bei den am Workshop teilnehmenden Unternehmen sind dabei folgende strategische Fragestellungen
konkrete Ausloser fiir die nachfolgend initiierten 6kologischen Produktinnovationen gewesen:

Unternehmerische Erfolgsfaktoren fiir Impulse fiir 6kologische Produktinnovationen

» Wie kénnen die Kernkompetenzen des Unternehmens auf neue Markte tGbertragen werden?

» Wie kann ein Unternehmen mit Schwerpunkt auf langlebigen Produkten, die vom Kunden nicht so
schnell ausgetauscht werden, neue Markte erschlieen?

» Welche global bzw. gesellschaftlich diskutierten Themen und Standards (z.B. Sustainable Development
Goals, Tierschutz 0.4.) betreffen das eigene unternehmerische Handeln und die eigenen Produkte?

» Welches sind die groRen Treiber und zukiinftigen Veranderungen der Lebens- und Arbeitswelt, und wie
konnen die (derzeitigen) Produkte des Unternehmens hierauf ausgerichtet werden (d.h. themeniiber-
greifende Analyse von Markt, Bediirfnissen und Anforderungen)?

» Wie kann das Unternehmen bei bestimmten Produkten / Produkteigenschaften besser als die Mitbe-
werber am Markt werden (Innovationsfiihrerschaft durch systematische Marktbeobachtung und -
auswertung, auch angrenzender Markte)?

» Wie kann das Unternehmen einer drohenden Regulierung, Druck von externen Stakeholdern bzw. im
schlimmsten Fall einem Skandal vorbeugen? Im Workshop wurde die Einschatzung getroffen, dass bei
nicht-nachhaltigem Handeln eines Unternehmens kein internes Umsteuern erfolgen wird, solange kein
spurbarer (externer) Gegendruck vorhanden ist.

Erfolgreiche Impulse fiir 6kologische Produktinnovationen sind vor dem Hintergrund einer langfristi-
gen Sichtweise auf ihr unternehmerisches Handeln bzw. mit dem Ziel der langfristigen Sicherung des
Geschéftserfolgs entstanden.

Erfolgsfaktoren zur Etablierung von 6kologischen Produktinnovationen im Unternehmen

Die Literaturanalyse und die Unternehmensinterviews zeigten, dass die Bandbreite und Vielfdltigkeit
an genannten Erfolgsfaktoren und Hemmnissen bei der Integration von 6kologischem Produktdesign
in Unternehmen insgesamt sehr hoch ist. Die folgenden beiden Tabellen fassen die im Projekt
identifizierten internen wie externen Einflussfaktoren zusammen.
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Tabelle 1: Matrix der internen Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse fiir 6kologisches Produktdesign in
Unternehmen

Kategorie Interne Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse

Normative und strategische Verankerung Verankerung in der Unternehmensphilosophie
Unterstlitzung durch das Management
Strategische Zielsetzung

Forschung und Entwicklung Investitionen

Wissensressourcen Vorhandenes Wissen & Know-how
Analyse des Marktumfeldes
Wissensmanagement
Sensibilisierung & Training

Einbindung externer Stakeholder

Organisation und Prozesse Organisationskultur
Infrastruktur
Kooperation zwischen den Abteilungen

Kooperation mit Akteuren der Lieferkette

Festlegung der Designkriterien Operationelle Zielsetzung
Integration 6kologischer Kriterien

Zielkonflikte im Design

Interne Richtlinien
Okologische Analyse

Instrumente

V VV VVYVYV VVVYVY VVVYVYyV V VYVYY

Marketing Vermarktung der 6kologischen Produkteigenschaften

Tabelle 2: Matrix der externen Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse fiir 6kologisches Produktdesign in
Unternehmen

Kategorie Externe Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse

Marktumfeld Nachfrage durch Verbraucher
Nachfrage im Bereich B2B

Nachfrage durch den Handel

Verbraucherbildung Allgemein

InformationsmalRnahmen

Unternehmen als Akteure Netzwerkbildung und Informationsaustausch

Branchenldsungen / Schaffung einheitlicher Standards

Staatliche Rahmenbedingungen Gesetzliche Vorgaben inkl. Marktiberwachung
Offentliche Beschaffung

Offentliche Finanzierung

Forschung und Entwicklung

Bereitstellung von Methoden, Kriterien und Daten

VVVVYVY VV YV VYVYY

In der Praxis verfolgt jedes der Unternehmen einen auf seine Bediirfnisse und Zielsetzungen
ausgerichteten individuellen Ansatz und legt je nach Rahmenbedingungen und vorhandenen
Strukturen eigene Schwerpunkte in der Umsetzung des 6kologischen Produktdesigns inklusive der
spateren Vermarktung der Produkte. Dennoch gibt es auch Gemeinsamkeiten zwischen den
Unternehmen und bestimmte Faktoren, die insgesamt starker im Fokus stehen.
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Bei den in den Interviews von Unternehmen genannten Erfolgsfaktoren iiberwiegen deutlich die
unternehmensinternen gegeniiber den externen Faktoren, das heif3t, dass die Unternehmen selbst
vielfaltige Ansatzpunkte und Einflussmdglichkeiten besitzen, 6kologisches Produktdesign im
Unternehmen zu verankern.

Bei den internen Erfolgsfaktoren wurde - tiber die in der Literatur aufgefiihrten Faktoren hinaus -
der Einfluss der Unternehmensphilosophie sehr stark betont. Investitions- und Risikobereitschaft sei-
en vor allem dann vorhanden, wenn bei der Unternehmensfithrung die Uberzeugung greift, dass das
bisherige Geschaftsmodell mittel- bis langfristig in Frage steht, wenn keine Transformation in Rich-
tung Nachhaltigkeit stattfindet. Als besonders Erfolg versprechend wird demnach von einem Grofteil
der befragten Unternehmen angesehen, wenn der Wille zur Umsetzung von 6kologischem Produktde-
sign und der Glaube an dessen Erfolg Teil der gesamten Unternehmenskultur ist und diese grundle-
gende Einstellung sich mit den Unternehmenszielen deckt bzw. in den Markenkern des Unternehmens
aufgenommen wird. Diese grundsétzliche Anderung des Blickwinkels fithre auch zu neuen Lésungsan-
satzen und Innovationen.

Als Grundvoraussetzung erwies sich, dass das Ziel des 6kologischen Produktdesigns von der gesamten
Geschiftsleitung getragen wird und sich in Folge durch alle Hierarchieebenen und Abteilungen des
Unternehmens zieht. Im Unternehmensworkshop wurde besonders deutlich, dass das personliche
Engagement und Durchhaltevermdgen in Kombination mit einer starken Personlichkeit, ideal in Per-
son der Geschiftsfiihrung, ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist. Einigkeit herrschte darin, dass inhaberge-
fiihrte Unternehmen eine Anderung des zugrunde liegenden Geschaftsmodells einfacher durchsetzen
konnen als GrofRunternehmen wie Aktiengesellschaften, da bei letzteren haufig mehr externe Faktoren
zu iiberwinden sind.

Sind diese Voraussetzungen gegeben, so lasst sich aus den Interviews schliefen, ist auch der Umgang
mit auftretenden Zielkonflikten ein anderer, d.h. wenn in der Praxis 6kologische gegeniiber funktiona-
len, gestalterischen und vor allem 6konomischen Zielen abgewogen werden miissen. Ist die Zielset-
zung des 6kologischen Produktdesigns grundlegend in der Unternehmensphilosophie und den strate-
gischen Zielen verankert, so werden bei Einzelentscheidungen die 6kologischen Ziele nicht so schnell
zu Gunsten der anderen zuriickgestellt oder aufgegeben. Es werden zum Beispiel Kompromisslésun-
gen gesucht, in denen die 6kologische Dimension immer noch Bestandeteil ist, oder im Zweifel erfolgt
ein Eskalationsprozess in Richtung Bereichs- oder Geschiftsleitung, die im Idealfall wie oben be-
schrieben stark hinter der Gesamtzielsetzung des 6kologischen Produktdesigns steht.

Eine strategisch langfristig orientierte Sichtweise hilft nach Erfahrung der Unternehmen dabei, 6kolo-
gische Losungen zu erreichen ohne Kosten- oder andere Nachteile zu haben. Dies fithre dazu, nicht nur
Widerstiande oder Schwierigkeiten zu sehen, sondern trotz vorhandener Widerstande die Chancen
Okologischen Produktdesigns zu fokussieren, z.B. die Erschliefiung neuer Markte. Mit anderen Worten:
Wie eng oder breit im Unternehmen selbst die Erfolgsfaktoren definiert werden und in welcher Hie-
rarchie Umwelt versus Preis bzw. Markterfolg stehen, bestimmt im Wesentlichen, ob ein 6kologisches
Produkt im Unternehmen als erfolgreich oder gescheitert wahrgenommen wird. Sind die Erfolgskrite-
rien relativ eng z.B. ausschlief3lich auf den Markterfolg (Nachfrage, Umsatz) des 6kologischen Produk-
tes bezogen, so werden das Produkt oder der dahinterstehende Prozess zur Entwicklung und
Markteinfithrung voraussichtlich im Unternehmen schneller als gescheitert eingestuft, wenn diese
quantitativen Kennzahlen nicht erreicht werden. Auf der anderen Seite wird ein Produkt oder Projekt
eher als erfolgreich bewertet, wenn zusatzlich weitere, meist softe oder indirekte Erfolgsfaktoren in
die Bemessung des Erfolgs einbezogen werden, z.B. Aufbau von Know-how, Initiierung von Prozessen,
Kniipfen von Kontakten, Tiiréffner fiir neue Markte 0.4. Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang
auch, dass im Unternehmen eine ausgewogene Kultur im Umgang mit Fehlern gelebt und von Seiten
der Geschiftsfiihrung unterstiitzt wird (keine ,Stindenbdcke” erzeugen).

14




UBA Texte Okologisches Design als Qualitatskriterium in Unternehmen stirken

Zum Beispiel konnen bei Scheitern eines Projektes die verwertbaren positiven Erfahrungen fiir Nach-
folgeaktivitdten genutzt und zum richtigen Zeitpunkt wieder auf die Erfahrungen und das erzielte
Know-how zuriickgegriffen werden.

Dartiber hinaus wurde von fast allen Unternehmen intern die frithzeitige Zusammenarbeit zwischen
verschiedenen Abteilungen sowie extern die intensive Zusammenarbeit mit Akteuren in der Lieferket-
te oder mit weiteren Fachexperten, zum Beispiel im Rahmen von Open-Innovation Plattformen als
wichtiger Beitrag zur Ideengenerierung, aber auch zur Verstetigung und Akzeptanz von 6kologischem
Produktdesign betont.

Mit Bezug auf die externen Erfolgsfaktoren waren Kundenakzeptanz und -nachfrage - mit anderen
Worten Markterfolg - die wesentlichsten Treiber fiir eine inharente Verankerung von 6kologischem
Produktdesign in den Unternehmen, und es hatte den Anschein, dass dies fiir alle interviewten Unter-
nehmen von der Relevanz her gleichbedeutend mit den unternehmensinternen Faktoren ist (,Das
Produkt muss auch 6konomisch einen Sinn bringen; ist die Zielgruppe zu klein, verschwindet es vom
Markt.“). Hier entstehen auch die grofiten Zielkonflikte mit Bezug auf die zumeist hoheren Kosten der
6kologischen Produktalternativen. Die Herausforderung fiir die Unternehmen besteht darin, die Preise
so zu gestalten, dass bei den Kunden eine ausreichende Zahlungsbereitschaft vorhanden ist.

Als zentraler Erfolgsfaktor wurde in einem Interview zusammenfassend beschrieben, dass die Kom-
merzialisierung gelingen und ein , Business Case for Sustainability” existieren muss. Das heifst, dass
nachhaltige Produkte im Unternehmen keine Sonderkollektion sein sollten, sondern dass eine Integra-
tion ins Geschaftsmodell und die Kernprozesse erfolgen muss. So genannte Leuchtturmprojekte kon-
nen in einem ersten Schritt dabei helfen, den Ansatz des 6kologischen Produktdesigns iiberhaupt zu
testen. Einige der interviewten Unternehmen berichteten, dass der Erfolg bei den initialen Projekten in
der Folge auf andere Sortimentsbereiche bzw. das gesamte Unternehmen ausgestrahlt hat, man durch
die Erfolge mutiger geworden ist und wichtige Lerneffekte nutzen konnte. Wesentlich ist im nachsten
Schritt jedoch die Uberfiihrung solcher Leuchtturmprojekte in den Massenmarkt, da Leuchtturmpro-
jekte an sich nicht in die bestehenden Managementprozesse integriert werden.

Wesentliche Hemmnisse

Bei den Hemmnissen fiir die Verankerung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen wurden
in den Interviews sowohl unternehmensinterne als auch externe, nicht direkt vom Unternehmen be-
einflussbare Faktoren genannt. Dabei adressieren die beiden Hemmnisse Produktqualitit und Preis,
die zuvor als wichtigen Erfolgsfaktor genannte Marktfahigkeit der 6kologischen Produkte. Kénnen die
(funktionale und dsthetische) Qualitat der 6kologischen Produkte oder der Produktpreis z.B. auf Basis
von eingesetzten Alternativmaterialien nicht vergleichbar zu konventionellen Alternativen gestaltet
werden, so lasst sich ein Markterfolg nur schwer erzielen, zumal wenn als weiteres genanntes Hemm-
nis fehlendes Wissen auf Seiten der Verbraucher tiber die Hintergriinde und den Nutzen der 6kologi-
schen Alternativen hinzu kommt.

Als unternehmensinternes Hemmnis lassen die Interviews zudem die Schlussfolgerung zu, dass die
inhdrente Integration von 6kologischem Produktdesign in interne Entwicklungsprozesse sowie in die
Zusammenarbeit mit externen Akteuren einen erheblichen Aufwand an Zeit und Durchhaltevermégen
bedeuten, den es zu iiberwinden gilt.

Auch die vorhandenen Marktstrukturen konnen als Hemmnis wirken, wenn sich zum Beispiel bran-
chenweite Umwelt- oder Nachhaltigkeitsstandards aufgrund der Diversitit einer Branche nicht entwi-
ckeln oder durchsetzen lassen, es aufgrund (nicht-nachhaltiger) Subventionen zu 6konomischen
Marktverzerrungen kommt, oder unzureichende Marktiiberwachung Verstof3e gegen dkologische
Mindeststandards nicht sanktioniert, was wiederum manche Akteure von der Investition in 6kologi-
sches Produktdesign abhalt.
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Gewiinschte (externe) Unterstiitzungsstrukturen

Die von den Unternehmen im Rahmen der Interviews gewiinschten externen Unterstiitzungsstruktu-
ren zur besseren Verankerung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen allgemein adressie-
ren im Wesentlichen die zuvor aufgefiihrten externen Hemmnisse in Bezug auf Verbraucherbildung
und staatliche Rahmenbedingungen (gesetzliche Vorgaben, 6ffentliche Beschaffung und Finanzierung).
So sprechen sich gerade einige der 6kologischen Vorreiterunternehmen fiir eine in Teilen strengere
Gesetzgebung aus und betreiben zum Teil sogar eigenes politisches Lobbying fiir eine strengere Ge-
setzgebung, da diese als Treiber einerseits, aber auch als féordernde Rahmenbedingung fiir eine Umset-
zung ihrer 6kologischen Produktinnovationen wirken kann. Ergdnzend zu den in der Literatur genann-
ten Hemmnissen gab es in diesem Zusammenhang zusatzlich den Wunsch nach einer insgesamt ver-
besserten Marktiiberwachung.

Ein Schwerpunkt bei den von den interviewten Unternehmen gewiinschten externen Unterstiitzungs-
mafinahmen lag auf der weiteren Sensibilisierung von Verbrauchern hinsichtlich der Attraktivitat von
und damit der Kaufbereitschaft fiir kologische Produkte. Gleichermafien betont wurde auch der er-
forderliche Wissenstransfer bzw. Netzwerkbildung der Unternehmen untereinander zum Austausch
von Erfahrungen und Weitergabe von Management-Know-how in Bezug auf 6kologisches Produktde-
sign. Zweifel bestanden auf der anderen Seite, ob Biindnisse zur Einigung auf branchenweite Umwelt-
oder Nachhaltigkeitsstandards, wie in der Textilindustrie derzeit in der Entwicklung, in der Umset-
zung wirklich erfolgreich sein konnen. Schliefdlich wurde an die Politik gerichtet weitere Unterstiit-
zung sowohl im Bereich Forschung insbesondere zu Materialfragen gewtinscht, als auch hinsichtlich
der Bereitstellung von geeigneten Kennzahlen, Informationen und Methoden, die einen Vergleich zwi-
schen Produkten oder Materialien erleichtern wiirden.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Das Umweltbundesamt verfolgt bereits seit langem mit verschiedenen Aktivitdten das Ziel, eine dkolo-
gische Produktgestaltung stirker als Gestaltungsprinzip in der Produktentwicklung von Unternehmen
zu verankern. Neben klassischen Instrumenten wie z.B. Umsetzung der EU Okodesign-Richtlinie, For-
derung von umweltfreundlicher bzw. nachhaltiger 6ffentlicher Beschaffung oder finanziellen Forder-
mafinahmen fiir Umweltinnovationen, sind dies vor allem Informationsinstrumente zur Sensibilisie-
rung von Verbrauchern. Im Rahmen dieses Vorhabens wurden ergdnzende Mafdnahmen identifiziert,
die eine Implementierung von 6kologischem Produktdesign unterstiitzen kdnnen. Hierzu zihlen:

Empfehlungen fiir weitere Manahmen zur Starkung von 6kologischem Produktdesign

» Starkung des unternehmerischen Austauschs zu erfolgreichen Management-Praktiken, zum Beispiel
Uber Lehrmodule zur Integration von 6kologischem Produktdesign in klassischen Wirtschaftsstudien-
gangen, auf Griinderseminaren oder durch Initiierung von regelmafRigen Austauschformaten wie Un-
ternehmensplattformen.

» Verbesserung der gesetzlichen und finanziellen Rahmenbedingungen fiir Frontrunner-Unternehmen,
z.B. durch deren Einbindung in die Ausgestaltung von Umweltgesetzgebung, Starkung der Marktiber-
wachung und Forderung unabhangiger Produkttests, oder durch Initiilerung von Investitionsprogram-
men fir 6kologische Produktinnovationen durch Zusammenarbeit mit dem Bankensektor.

» Weiterer Ausbau der Starken von Bundespreis Ecodesign und Blauer Engel, z.B. durch gezielte Dissemi-
nation der zugrunde liegenden Kriterien als potenziellen Leitfaden fiir 6kologisches Produktdesign in
Unternehmen, die Integration von 6kologischen Mindestanforderungen in klassische Designpreise so-
wie MaRBnahmen zur starkeren Nutzung des Umweltzeichens Blauer Engel.

» Bereitstellung von libergeordnetem Fachwissen, Kriterien und Methoden zur einfacheren Beurteilung
von Materialien und Prozessen, vor allem durch starkere Biindelung, Aktualisierung und Dissemination
der bereits vorhandenen Bewertungsinstrumente und Materialinformationen.
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Summary

Currently, there are diverse reasons and drivers on a global, European and national scale why compa-
nies should enhance the inclusion of ecological product design in their objectives, strategies and pro-
cesses. Starting from 2015 with the agreement on the 2030 Agenda for Sustainable Development and
the associated global sustainability targets (Sustainable Development Goals), and continuing with the
action plan for the “Circular Economy” published by the European Commission in 2016, via the Inte-
grated Environmental Programme 2030 of the Federal Environment Ministry, and last but not least
the new edition of the German Sustainable Development Strategy passed by the Federal Government
at the beginning of 2017. Although the principle of ecological product design is already an issue which
has been raised in many enterprises, it has mostly not yet been implemented as an inherent compo-
nent of the companies’ fundamental requirements on the development of products.

The main objective of the project “Strengthening Ecological Design as a Quality Criterion in Enterpris-
es” funded by the Federal Environment Agency (FKZ 3714 95 3010) is to identify - on the basis of an
analysis of success factors, obstacles and support structures - targeted starting points for the future
strengthening of ecological design as a quality criterion in enterprises. In addition, the results of the
project and, in particular, successful entrepreneurial approaches should be communicated to other
enterprises and the expert audience.

Thus, in a first step, an overall evaluation of the existing literature on this subject has been undertaken.
Altogether, 19 telephone interviews with company representatives of different sectors and different
sizes already successfully implementing ecological product design, were carried out in parallel in or-
der to identify success factors and barriers as well as the desired support structures for the implemen-
tation of ecological design in business practices. The results of this literature and interview evaluation
were extensively discussed and verified at a workshop with company representatives. In addition to
general conclusions and recommendations on the most appropriate ways to further strengthen ecolog-
ical product design in enterprises, seven outstanding entrepreneurial examples of good practice were
selected and used for further communication measures in the context of the project.

Literature describes many aspects that can either be extremely supportive or, conversely, may have a
restraining effect for enterprises that are committed to anchoring ecological requirements in their
product design. In the framework of this project, Oeko-Institut has made a closer investigation on the
interplay of these factors:

d) impulses for an ecological product design,
e) internal success factors and barriers which can be directly influenced by the enterprise, as well as
f) external success factors and barriers which cannot be (directly) influenced by the enterprise.

For this report, ‘impulses’ should be understood as essential drivers that initially induce an enterprise
to establish ecological criteria in their product design. ‘Success factors and barriers’, however, describe
those factors which play a decisive role for the continuous development and marketing of the product.

Impulses for an ecological product design in enterprises

The literature examined includes a variety of impulses initially inducing an enterprise to establish en-
vironmental criteria in product design at all. These are existing or anticipated future legislation, im-
provement of the competitive position, cost savings, claims raised by external stakeholders, improve-
ment of the image, or an ecological orientation as a result of conviction. As regards the interviewed
companies, two priorities emerge, however: ecological orientation out of conviction on the one hand,
or the expected improvement of the competitive position or the image on the other hand.
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The interviewed enterprises with an environmental focus as a result of conviction are (originally)
owner-managed companies, and this impulse in many cases is bound up with the personality of the
founder or the Executive Board. Subsequently, the following causes were conducive with regard to the
first impetus for the introduction of ecological product design:

» Change in management or change of generations results in a clear ecological orientation (rea-
lignment),

» Spin-off of a company branch with a clear ecological orientation from an existing enterprise,

» Establishment of a new business with a clear ecological orientation.

For the enterprises participating in the workshop, the following strategic issues have been specific
triggers for the ecological product innovations that have been initiated subsequently:

Entrepreneurial success factors for impulses and initial ideas for ecological product innovations

» How can the core competencies of the enterprise be transferred to new markets?

» How can a company focusing on durable products, which will usually not be replaced by the customer
after a short time, open up new markets?

» Which publicly and internationally discussed issues and standards (e.g. multinational agreements such
as Sustainable Development Goals, animal welfare etc.) influence the company’s own entrepreneurial
policy and their products?

» What are the major drivers and future changes in the world we live and work in, and how can the com-
pany's (current) products be aligned (i.e. cross-thematic analysis of markets, needs and requirements)?

» How can the company perform better than the competitors on the market with regard to certain prod-
ucts / product features (innovation leadership through systematic market monitoring and evaluation al-
so covering adjacent markets)?

» How can the company obviate an impending regulation, pressure from external stakeholders, or, in the
worst case, prevent a scandal? The participants of the workshop came to the conclusion that, if a com-
pany does not act in a sustainable way, there will be no change of course in the company’s policy as
long as there is no noticeable (external) pressure.

Fruitful stimuli for environmental product innovations have arisen against the backdrop of a long-term
perspective on the companies’ entrepreneurship and with the overriding goal of securing business
success in the long term.

Success factors enabling the establishment of ecological product innovations in the enterprise

The following conclusions can be drawn from the literature review and the interviews with enterpris-
es: overall, there is a great range and diversity of internal and external success factors for and obsta-
cles to the implementation of ecological product design in companies as described above. The follow-
ing two tables summarize the factors identified in the framework of the project:
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Table 3: Matrix of internal factors of success for or obstacles to the ecological product design in
enterprises

Category Internal success factors or obstacles

Implementation pursuant to regulatory acts |» integration as an integral part of corporate philosophy
and standards » support provided by the management board

P> strategic objectives
Research & development » investments
Knowledge resources » existing knowledge & know-how

» analysis of the market environment

» knowledge management

» awareness-raising & training

» involvement of external stakeholders
Organisation and processes P organisational culture

» infrastructure

» cooperation between departments

» cooperation with actors of the supply chain
Determination of design criteria » operational objectives

P integration of ecological criteria

» trade-offs in design
Instruments » internal policies

» ecological analysis
Marketing » marketing of the environmental product qualities
Table 4: Matrix of external factors of success for or obstacles to the ecological product design in

enterprises

Category External success factors or obstacles

Market environment market demand by consumers
market demand in the context of B2B
market demand by retailers

Consumer eduation general

information measures

networking and exchange of information
industry solutions / creation of uniform standards

Enterprises as key players

Regulatory conditions legal requirements incl. market surveillance
public procurement

public funding

research and development

provision of methods, criteria and data

VVVVYVY VV YV VYVYY

In practice, each of the companies has an individual approach geared to its needs and objectives, and,
depending on the objective, framework conditions and existing structures, sets its own priorities as
regards implementation, including the later marketing of ecological products. However, there are also
similarities between the companies, and certain factors on which there is usually a stronger focus.

19




UBA Texte Okologisches Design als Qualitatskriterium in Unternehmen stirken

As regards the success factors mentioned by companies in the interviews conducted, the internal com-
pany factors clearly outweigh the external factors, which means that the company itself has many pos-
sible starting points and opportunities to exert an influence in terms of implementing ecological prod-
uct design in the company.

With a view to the internal success factors, beyond the factors reported on in literature, a strong
emphasis was put on the influence of corporate philosophy. There will, in particular, be a willingness
to make investments and take risks, if the company’s management is convinced that the previous
business model would be at issue in the medium to long term, if a transformation towards sustainabil-
ity should not take place. The majority of the companies surveyed thus consider it particularly promis-
ing if the will to implement ecological product design and the belief that this will be successful, be-
comes part of the overall corporate culture, and that this basic attitude is consistent with the compa-
ny’s objectives or is incorporated in the company’s brand essence. According to the interviewees, this
fundamental change of perspective will lead to new approaches and innovations.

The objective that ecological product design is driven by the entire management board and conse-
quently extends across all hierarchy levels and all divisions of the company turned out to be a funda-
mental precondition. During the company workshop it has become particularly evident that the per-
sonal commitment and perseverance in combination with a strong personality, which ideally charac-
terize the person entrusted with the management of the company, is a key success factor. The inter-
viewees agreed that the enforceability of a change in the underlying business model is greater in own-
er-managed businesses than in large companies such as stock corporations, since, in the latter case,
there are frequently more external factors that have to be overcome.

[t can be concluded from the interviews that, if these requirements are fulfilled, there is a different way
of dealing with any conflict of interest, i.e. if, in practice, ecological objectives have to be traded off
against aesthetic, functional and, above all, economic goals. If the objective of ecological design has
been fundamentally incorporated in the corporate philosophy and strategic goals, the environmental
objectives, if individual decisions are to be taken, will not be so easily deferred or abandoned for the
benefit of the other goals. Compromise solutions in which the ecological dimension remains a signifi-
cant element of the strategy are sought, for example, or, in case of doubt, an escalation process is con-
ducted at the level of the divisional management or the executive board, who, in the ideal case de-
scribed above, strongly backs the overall objective of ecological product design.

In the experience of the enterprises, a long-term, strategically oriented vision helps to find an ecologi-
cal solution without cost disadvantage or other drawbacks. As a result, the focus will not only be
placed on obstacles or difficulties, but - despite the existence of opposition and resistance - on the
opportunities provided by ecological product design, such as the development of new markets. In oth-
er words: The fact how narrowly or broadly the success factors are defined by the company itself, and
in which hierarchy environment stands versus price or market success, exerts a substantial influence
on the perception whether a product or project is considered to be successful or is deemed to be failed.
If the success criteria are relatively restrictive, focusing, for example, exclusively on the market success
(demand, sales) of the ecological product, it is more likely that the product or project of which it is part
will be classified as a failure, if these quantitative metrics have not been reached.

On the other hand, a product or project will rather be considered as successful, if, in addition, further,
mostly ‘soft’ or indirect factors of success are included in the assessment of the efforts undertaken,
such as development of know-how, initiation of processes, networking, door-openers for new markets,
etc. In this context it also seems important that a balanced culture in the handling of faults is lived in
the enterprise (no looking for of "scapegoats"”), and that there is managerial support for this culture. In
the event of the failure of a project, for example, the favourable, useful experiences made can be used
for follow-up activities, and it is possible to resort to the long standing experiences and know-how at
the right moment.
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In addition, the importance of early cooperation between different departments was emphasized by
many companies with a view to internal purposes. Concerning the external dimension, an intense co-
operation with actors in the supply chain or additional technical experts, for example in the context of
open innovation platforms, were emphasized as an important contribution to the generation of ideas,
but also to the institutionalization and acceptance of ecological product design.

With respect to the external success factors, customer acceptance and demand - in other words -
market success - were the most important drivers for an inherent implementation of ecological prod-
uct design in the company, and it seemed that, for all companies interviewed, this was equally signifi-
cant as the internal company factors ("It is also essential that the product makes economic sense; if the
target group is too small, it will disappear from the market"). Again, it is against this background that
the major trade-offs are encountered with respect to the usually higher cost of ecological product al-
ternatives. Companies are thus faced with the challenge to price the products in a way that customers
will still be willing to pay these prices.

In one interview, the respondent referred to the need for commercialization to succeed, and to have an
existing ‘business case for sustainability’ as key success factor. This means that sustainable products in
the company should not represent a ‘special collection’, but that they need to be integrated into the
company’s business model and its core processes. In a first step, so-called lighthouse projects can pro-
vide an opportunity to test the approach of ecological product design at all. Some of the interviewed
companies reported that the success in the initial projects then echoed in other product ranges or the
entire company, and that, thanks to the success, the company has become more courageous - and im-
portant knock-on effects could be used. In a next step, however, it is essential to transfer such flagship
projects into the mass market, since lighthouse projects as such are usually not being integrated into
the existing management processes.

Major obstacles

As regards the barriers to the implementation of ecological product design in the company, both inter-
nal as well as external factors that cannot be directly influenced by the company were mentioned in
the interviews. In this respect, the barrier of product quality, including price, affects the marketability
of the ecological products that has previously been identified as a key factor for success. If, for exam-
ple, there is no chance to ensure that the (functional and aesthetic) quality or the price of ecological
products being designed on the basis of alternative materials, for example, is comparable to conven-
tional alternatives, market success will be difficult to achieve. This is especially the case if there is a
lack of knowledge on the part of the consumer about the background and the benefits of ecological
alternatives, another obstacle that has been mentioned.

On the basis of the interviews conducted, the conclusion may be drawn that the development process-
es for an inherent implementation of ecological product design both internally as well in cooperation
with external actors involve a considerable effort in terms of time and perseverance, thus representing
a company-internal obstacle that has to be overcome.

Furthermore, the available market structures may act as a barrier - if, for example, industry-wide en-
vironmental or sustainability standards cannot be developed or enforced due to the diversity of an
industry, or if economic market distortions occur due to (non-sustainable) subsidies, or if, as a result
of insufficient market surveillance, compliance with ecological minimum standards cannot be guaran-
teed - that may discourage some players from investing in ecological product design.

Desired (external) supporting structures

The external supporting structures desired by the enterprises in the context of the interviews con-
ducted and aimed at better integrating ecological product design in companies in general, are primari-
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ly related to the external barriers with regard to consumer education and governmental framework
(regulations, public procurement and financing) as mentioned above.

Hence, precisely some of the environmental frontrunner companies argue the need for more stringent
legal provisions in some areas, some of them even becoming active in political lobbying to introduce
stricter legislation, since the latter can act as a catalyst on the one hand, but also as a supporting
framework for the implementation of their environmental product innovations on the other hand.
Beyond the barriers referred to in literature, in this context, there have moreover been calls for an
overall improvement in market surveillance.

Among the favoured external support measures were, above all, communication campaigns to inform
consumers and raise their awareness. Furthermore, these measures are aimed at possibly increasing
the appreciation for ecological products, thus boosting general consumer acceptance, i.e. purchase of
these products. Interviewees furthermore stressed the need for networking of companies with each
other, and the exchange of experiences and transfer of management know-how on ecological product
design. There were doubts, however, whether alliance agreements on industry-wide environmental or
sustainability standards, such as those currently underway in the textile industry, can be truly success-
ful in terms of implementation.

Finally, further political assistance in relation to research has been requested, in particular with regard
to material issues, as well as to the provision of suitable indicators, information and methods that
would facilitate a comparison between products or materials.

Conclusions and recommendations

It has been a long-standing objective of the Federal Environment Agency to embed - via various activi-
ties —an ecological product design as an organizational principle more firmly in the product develop-
ment of companies. In addition to classical instruments such as the implementation of the EU
Ecodesign Directive, the promotion of green public procurement or financial support measures for
environmental innovations, these are above all information tools aimed at raising the awareness of
consumers, and especially of designers, towards ecological product design. In the framework of this
project, complementary support structures have been identified, which, from the companies’ perspec-
tive, would contribute to the enhanced implementation of ecological product design, and to the fact
that it may reach even those companies which have not become familiar with or been committed to
following this approach so far.

Recommendations for additional measures to strengthen ecological product design

» Strengthening of the entrepreneurial exchange on successful management practices, for example via
teaching modules for the integration of ecological product design in classical economics courses,
founder seminars or by initiation of regular exchange formats such as enterprise platforms.

» Improving the legal and financial framework conditions for frontrunner enterprises, for example by
boosting their involvement in the development of environmental legislation, strengthening of market
surveillance and promotion of independent product testing, or by initiating investment programs for
ecological product innovations through cooperation with the banking sector.

» Further development of the strengths of the national design award Bundespreis Ecodesign and of the
Blue Angel ecolabel, through targeted dissemination of the underlying criteria as a potential guide for
ecological product design in companies, the integration of environmental minimum requirements in
classic design awards, as well as measures to increase the use of the Blue Angel.

» Provision of superior expert knowledge, criteria and methods for a simplified assessment of the
materials and processes to be used, in particular through increased bundling, updating and
dissemination of existing assessment tools and material information.
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1 Hintergrund

1.1 Generelle Rahmenbedingungen fiir eine 6kologische bzw. nachhaltige Pro-
duktgestaltung durch Unternehmen

Notwendigkeiten, Impulse bzw. Rahmenbedingungen fiir eine 6kologische bzw. nachhaltige Produkt-
gestaltung durch Unternehmen gibt es viele. Im September 2015 wurde international die 2030-
Agenda fiir Nachhaltige Entwicklung beim UNO Nachhaltigkeitsgipfel der Staats- und Regierungs-
chefs verabschiedet mit dem Ziel, die Transformation der Volkswirtschaften in Richtung einer deutlich
nachhaltigeren Entwicklung voranzutreiben (UN 2015). Der zugehorige Katalog mit 17 globalen Nach-
haltigkeitszielen (Sustainable Development Goals, SDG) und insgesamt 169 Unterzielen aller drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit (Soziales, Umwelt und Wirtschaft) beinhaltet unter anderem die For-
derung eines nachhaltigen Wirtschaftswachstums und die Sicherstellung nachhaltiger Konsum- und
Produktionsmuster. Deutschland hat mit seiner Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie (Neuauflage
2016) einen wesentlichen Rahmen fiir die nationale Umsetzung der 2030-Agenda fiir Nachhaltige
Entwicklung geschaffen, indem die nationalen Ziele und Indikatoren die globalen Nachhaltigkeitsziele
der 2030-Agenda aufgreifen (Bundesregierung 2016). Obwohl sich die 2030-Agenda zunichst an die
internationale Staatengemeinschaft richtet, werden Unternehmen in der Deutschen Nachhaltigkeits-
strategie als zentrale 6konomische Akteure mit Schliisselfunktion in Bezug auf die unternehmerische
Verantwortung adressiert. Unternehmen betreffen die darin formulierten Nachhaltigkeitsziele und -
indikatoren sowohl direkt als auch indirekt, wie die folgenden Beispiele zeigen (Bundesregierung
2016):

» SDG 12 Verantwortungsvolle Konsum- und Produktionsmuster: Nachhaltige Bewirtschaftung
und effiziente Nutzung der natiirlichen Ressourcen (Unterziel 12.2); umweltvertraglicher Um-
gang mit Chemikalien (Unterziel 12.4); Verringerung der Abfallentstehung (Unterziel 12.5);
Nachhaltigkeitsberichterstattung (Unterziel 12.6);

» SDG 8 Menschenwlirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum, Unterziel 8.4: Schutz der Umwelt
und der natiirlichen Ressourcen; Wandel von einer iiberwiegend auf fossilen und endlichen
Rohstoffen basierenden Wirtschaft zu einer zunehmend auf erneuerbaren Energien und nach-
wachsenden Rohstoffen beruhenden Wirtschaft;

» SDG 9 Industrie, Innovation und Infrastruktur, Unterziel 9.4: Industrielle Produktion ressour-
censchonender und schadstoffirmer gestalten und den Rohstoffverbrauch absolut senken;

» SDG 6 Sauberes Wasser und Sanitarversorgung, Unterziel 6.4: Effiziente Nutzung und nachhal-
tige Entnahme von Wasser durch alle Sektoren;

» SDG 7 Bezahlbare und saubere Energie, Unterziel 7.3: Verdoppelung der weltweiten Steige-
rungsrate der Energieeffizienz.

Im August 2016 hat das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit
(BMUB) das Integrierte Umweltprogramm 2030 ver6ffentlicht (BMUB 2016), das mit Bezug auf den
internationalen Rahmen, den die Agenda 2030 bietet, Orientierung fiir die Ziele und Mafdnahmen der
nationalen Umweltpolitik liefert. Einer der fiinf Schwerpunkte, die das BMUB konkret angehen will, ist
das ,Umwelt- und klimavertragliche Wirtschaften, Energie- und Ressourcenwende*; hierunter fallen
Leitziele und Mafdnahmen, die ebenfalls wieder Rahmenbedingungen oder Impulse fiir eine 6kologi-
sche bzw. nachhaltige Produktgestaltung durch Unternehmen bieten kdnnen, wie z.B. ,Nachhaltige
Geschiftskonzepte in Wirtschaft und Finanzwirtschaft etablieren®, ,, Anreize fiir Unternehmen mit
Umweltmanagement ausbauen®, ,Griine Qualifikation fiir die Industrie 4.0, ,,Ambitionierte Energieef-
fizienzstrategie®, ,Verlangerung der Nutzungsdauer von Elektrogeraten oder ,Zweites Preisschild fiir
Sozial- und Umweltkosten von Produkten®.
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Daneben gibt es in Deutschland eine Reihe weiterer politischer Programme, Aktionsplane oder Initia-
tiven mit spezifischerem Fokus, von denen im Folgenden eine Auswahl aufgelistet ist (BMUB 2016):

Ressourceneffizienzprogramm (ProgRess)?!

Abfallvermeidungsprogramm?

Nationales Programm Nachhaltiger Konsum3

Aktionsprogramm Klimaschutz 2020+

Nationaler Aktionsplan Energieeffizienz (NAPE) mit der Nationalen TopRunner Initiative
(NTRI)s

Mafdnahmenprogramm Nachhaltigkeitt

» Exportinitiative Umwelttechnologien’

vVvyyvyyvyy

v

Auf europdischer Ebene greift der im Dezember 2015 verabschiedete EU Aktionsplan zur ,,Circular
Economy*“ speziell das Nachhaltigkeitsziel SDG 12 (Nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster) der
Agenda 2030 auf (European Commission 2015). Der Aktionsplan biindelt politische Instrumente und
Mafinahmen entlang des Lebenszyklus von Produkten, angefangen bei der Produktgestaltung und den
Produktionsprozessen, da sich diese wahrend des gesamten Lebenszyklus eines Produktes auf die
Beschaffung, Ressourcennutzung und Abfallerzeugung auswirken. Die Europaische Kommission will
damit Anreize fiir besseres Produktdesign schaffen, die, ohne den Binnenmarkt und den Wettbewerb
zu beeintrachtigen, innovationsférdernd sind. Dazu zdhlen im Hinblick auf die Produktgestaltung un-
ter anderem die Europaische Okodesign-Richtlinie oder Systeme der erweiterten Herstellerverant-
wortung, und mit Blick auf Produktionsprozesse zum Beispiel die ,Referenzdokumente tiber beste
verfiigbare Techniken“ (BVT-Merkblatter), die Griindung des Europaischen Exzellenzzentrums fiir
Ressourceneffizienz, die Verbesserung der Effizienz und der Anwendung des EU-Systems fiir Um-
weltmanagement und Umweltbetriebspriifung (Eco-Management and Audit Scheme, EMAS) und des
Pilotprogramms zur Verifizierung von Umwelttechnologien (Environmental Technology Verification,
ETV) sowie die Forderung innovativer Industrieprozesse im Rahmen des europadischen Programmes fiir
Forschungs- und Innovationsfinanzierung (,Horizon 2020). (European Commission 2015)

Bereits Ende 2011 hatte die Europiische Kommission den europaischen Aktionsplan fiir Oko-
Innovationen (EU Eco-innovation Action Plan, Eco-AP) veroffentlicht (European Commission
2011b). Darin enthalten sind sieben zielgerichtete Aktionen fiir Forschung und Industrie sowie Politik-
und Finanzierungsinstrumente, um wichtige Triebkrifte fiir die Vermarktung von Oko-Innovationen
zu starken:

» Umweltpolitik und Umweltrecht als Triebfeder fiir die Forderung von Oko-Innovationen nut-
zen (Aktion 1),

1 http://www.bmub.bund.de/themen /wirtschaft-produkte-ressourcen-tourismus/ressourceneffizienz/deutsches-
ressourceneffizienzprogramm/progress-ii

2 http://www.bmub.bund.de/themen/wasser-abfall-boden/abfallwirtschaft/abfallpolitik /abfallvermeidun

3 http://www.bmub.bund.de/fileadmin/Daten BMU/Download PDF/Produkte und Umwelt/nat programm -
konsum bf.pdf

4 http://www.bmub.bund.de/fileadmin/Daten BMU/Download PDF/Klimaschutz/klimaschutz 2020 aktionsprogramm-

eckpunkte bf.pdf
5  http://www.bmwi.de/DE/Themen/Energie/Energieeffizienz /nape.html und http://www.deutschland-machts-

effizient. de/KAENEF/Nav12at10n/DE/ntrl/ntrl html

umsetzung[massnahmenprogramm nachhaltigkeit/

www.bmub.bund.de/themen /wirtschaft-produkte-ressourcen-tourismus/wirtschaft-und-

umwelt(umwelttechnologle /exportinitiative/
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» Demonstrationsprojekte und Partnerschaften unterstiitzen, um vielversprechende, intelligente

und ambitionierte einsatzfahige Technologien auf den Markt zu bringen, die sich bislang nur

schwer verbreiten konnten (Aktion 2),

neue Normen entwickeln, um Oko-Innovationen anzukurbeln (Aktion 3),

Finanzierungsinstrumente und Unterstiitzungsleistungen fiir KMU mobilisieren (Aktion 4),

die internationale Zusammenarbeit fordern (Aktion 5),

die Herausbildung neuer Kompetenzen sowie die Schaffung neuer Arbeitspldtze und entspre-

chender Ausbildungsprogramme in Einklang mit den Erfordernissen des Arbeitsmarkts unter-

stiitzen (Aktion 6),

» Oko-Innovationen durch die in der Leitinitiative ,Innovationsunion” vorgesehenen Europai-
schen Innovationspartnerschaften fordern (Aktion 7).

vVvyyvwvyy

Zusammenfassend bilden diese sowie weitere globale, europaische und nationale Agenden, Mafdnah-
menprogramme und Aktionspldne den allgemeinen Rahmen fiir vorhandene, aber auch neu bzw. wei-
ter zu entwickelnde produktpolitische Instrumente zur Férderung von nachhaltiger Entwicklung.

1.2 Produktpolitische Instrumente als Treiber fiir eine 6kologische bzw. nach-
haltige Produktgestaltung durch Unternehmen

Produktentwicklung ist eingebunden in den Gesamtrahmen der staatlichen Produktpolitik (Fortsch &
Meinholz 2015)): von einer 6kologisch ausgerichteten Produktpolitik konnen wesentliche Impulse fiir
eine 6kologische bzw. nachhaltige Produktgestaltung durch Unternehmen ausgehen. Dabei wirken die
einzelnen Instrumente zusammen, um den Gesamtmarkt an Produkten stérker in Richtung Nachhal-
tigkeit zu verschieben:

Zum einen ist hier der ordnungsrechtliche Rahmen zu nennen, der Mindeststandards setzt und der
idealerweise Fahrplane aufzeigt, welche Anforderungen zukiinftig zu erfiillen sein werden. Die 2005 in
Kraft getretene EU Okodesign-Richtlinie ist ein wichtiger Ansatzpunkt: die ausfiihrenden MafRnah-
men der Richtlinie setzen fiir viele energieverbrauchende und energieverbrauchsrelevante Produkte
(z.B. Lampen, Kiihlschrianke, Pumpen) Mindestanforderungen vor allem an die Energieeffizienz, die
dafiir sorgen, dass die ineffizientesten Produkte nicht mehr auf den Markt gebracht werden diirfen,
sich das Angebot am Markt also insgesamt in Richtung 6kologischerer Alternativen verschiebt. Im Be-
reich Lampen beispielsweise hatte das damit verbundene faktische , Glithlampenverbot“ einen Innova-
tionsschub in Richtung LED-Lampen zur Folge. Wihrend die produktbezogenen Okodesign-Vorschrif-
ten bisher vor allem die Energieeffizienz der Gerate im Fokus hatten, sollen auf Basis des EU-Aktions-
plans zur Circular Economy kiinftig auch Aspekte wie Reparierbarkeit, Langlebigkeit, Nachriistbarkeit
und Recyclingfahigkeit oder die Kennzeichnung bestimmter Materialien und Stoffe systematisch ge-
prift werden (European Commission 2015).

Dartiber hinaus sorgt die EU Energieverbrauchskennzeichnungsrichtlinie fiir mehr Transparenz
gegeniiber Verbrauchern und Beschaffern, was fiir Unternehmen - insbesondere auch in Kombination
mit der EU Okodesign-Richtlinie - ebenfalls Anreize schafft, auf 6kologisches Produktdesign zu setzen.

Dieser ordnungsrechtliche Rahmen wird flankiert von weiteren Mafdnahmen, z.B. finanziellen Férder-
mafénahmen, Impulsprogrammen, einer 6kologisch ausgerichteten 6ffentlichen Beschaffung, freiwilli-
gen Initiativen der Wirtschaft (z.B. Selbstverpflichtungen), Informationsinstrumenten fiir Verbraucher
(z.B. www.ecotopten.de) etc. Fiir die Spitze der Innovationen bieten freiwillige Umweltzeichen wie
der Blaue Engel oder das EU Ecolabel Unternehmen die Moglichkeit, sich bzw. ihre Produkte als her-
ausragend darzustellen. Nicht zuletzt konnen bewusstseinsbildende Mafdnahmen, wie zum Beispiel
Auszeichnungen und Preise (z.B. Bundespreis Ecodesign, Blauer Engel-Preis) oder die Verbreitung von
unternehmerischen Erfolgsgeschichten, dazu beitragen, beispielgebend und vorbildhaft gangbare We-
ge des dkologischen Produktdesigns aufzuzeigen.
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1.3 Das Prinzip der unternehmerischen Verantwortung als Basis fiir die
Entwicklung von Oko-Innovationen in Unternehmen

Die Europaische Kommission hat in ihrer ,EU-Strategie (2011-14) den Begriff Corporate Social
Responsibility (CSR) als Verantwortung von Unternehmen fiir ihre Auswirkungen auf die Gesell-
schaft definiert; damit Unternehmen ihrer sozialen Verantwortung in vollem Umfang gerecht werden,
sollten sie auf ein Verfahren zuriickgreifen kdnnen, mit dem soziale, 6kologische, ethische, Menschen-
rechts- und Verbraucherbelange in enger Zusammenarbeit mit den Stakeholdern in die Betriebsfiih-
rung und in ihre Kernstrategie integriert werden (European Commission 2011a).

Die Vereinten Nationen haben mit dem sogenannten ,Global Compact” zehn Leitprinzipien fiir ver-
antwortungsvolle Unternehmensfiihrung entwickelt, unter anderem das Prinzip Nr. 9, nach dem Un-
ternehmen die Entwicklung und Verbreitung umweltfreundlicher Technologien beschleunigen sollen.
(United Nations 2004). Flankiert werden diese Leitprinzipen und Strategien zum Beispiel von den
OECD Leitsatzen fiir multinationale Unternehmen, die nicht rechtsverbindliche Grundsatze und
Maf3stabe fiir verantwortungsvolles unternehmerisches Handeln in einem globalen Kontext bieten.

1.4 Okologisches Design kein immanenter Bestandteil der Produktentwicklung

Obwohl 6kologische Produktgestaltung prinzipiell ein Thema in vielen Unternehmen ist (Clausen
2004), hat sie sich meistens noch nicht als immanenter Bestandteil der grundsatzlichen Anforderun-
gen an eine Produktentwicklung in Unternehmen durchgesetzt. Auch Unternehmen, die hier bereits
Erfolge vorweisen kdnnen und z.B. mit dem Blauen Engel zertifizierte Produkte in ihrem Sortiment
haben, die im Rahmen des Bundespreises Ecodesign nominiert wurden oder die einen Preis mit Bezug
auf Umwelt oder Nachhaltigkeit erhalten haben, tun sich oft schwer, die Produktentwicklung im ge-
samten Unternehmen nach diesen Grundsatzen auszurichten. Offensichtlich liegen hier noch Hemm-
nisse vor, die identifiziert und beseitigt werden miissen, bevor eine breitere Verankerung moglich ist.

Allgemein werden als Hemmnisse haufig genannt (vgl. GriefShammer & Quack 2012; Groger et al.
2013; Kachler 2013; Ny et al. 2008; Ries 2001; Schimmelpfeng 1999).

» Wissen: Fehlendes Wissen, z.B. hinsichtlich der Einschatzung neuer Materialien aus nach-
wachsenden Rohstoffen, oder zur Substitution von problematischen Substanzen.

» Designprozess: Zielkonflikte in der Produktgestaltung mit anderen Design-Zielen, z.B. einer
Nutzenausweitung, hoherer Planungsaufwand fiir 6kologisches Produktdesign, der sich im Un-
ternehmen kostenmaf3ig und strukturell nur schwer abbilden lasst.

» Unternehmensinterne Strategien, Prozesse und Organisation: mangelndes Commitment
der Unternehmensleitung beziiglich Umweltanliegen, unambitionierte Umweltmanagement-
strategie, mangelnde funktionsiibergreifende Integration von Umweltwissen im Unternehmen,
Defizite im Informationsaustausch zwischen verschiedenen Abteilungen, abteilungsweise
Budgetierung, fehlende tiberfunktionale Entwicklungsteams, keine expliziten Umweltziele in
der Produktentwicklung, mangelnde Anreize der Unternehmensleitung fiir 6kologisches Pro-
duktdesign.

» Marktumfeld: Okologischere Alternativen sind mit einem hoheren Preis verbunden, der sich
am Markt nicht erzielen lasst, u.a. weil Unternehmen aufgrund starken Wettbewerbs wenig
Spielraum besitzen; es besteht eine mangelnde Nachfrage nach 6kologisch hoherwertigen Al-
ternativen.

Um aus diesen sehr allgemein formulierten Hemmnissen umgekehrt gezielte Ansatzpunkte zur kiinfti-
gen Starkung von 6kologischem Design als Qualitatskriterium in Unternehmen identifizieren zu kon-
nen, ist es notwendig, im Dialog mit Unternehmen diese Hemmnisse, aber auch Erfolgsgeschichten und
Erfolgsfaktoren besser zu verstehen und praxisorientierte Losungsansatze zu entwickeln.
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2 Zielsetzung und Struktur dieses Vorhabens

Das Projekt ,Okologisches Design als Qualititskriterium in Unternehmen stirken” verfolgt drei Haupt-
ziele:

» Ermittlung von Erfolgsfaktoren und Hemmnissen in Unternehmen, 6kologisches Design in der
Praxis umzusetzen.

» Identifikation von unterstiitzenden Hilfsinstrumenten und Strukturen, die Unternehmen eine
Umsetzung 6kologischen Designs wesentlich erleichtern wiirden, bisher aber noch fehlen.

» Vermittlung der Ergebnisse des Projekts und insbesondere von Erfolgsbeispielen an Unter-
nehmen und die Fachoffentlichkeit, um die Umsetzung von 6kologischem Design in Unterneh-
men zu unterstiitzen und weiterzuverbreiten.

Die Identifizierung von Ansatzpunkten zur Starkung von dkologischem Design als Qualitatskriterium
in Unternehmen erfolgte abgestuft (siehe Abbildung 1):

Abbildung 1: Struktur des Vorhabens , Okologisches Design als Qualitdtskriterium in Unternehmen
starken”
[ J
* °
[ . .

* . Vertiefender

. 19 telefonische .
Allgemeine Workshop mit

. Unternehmens-
Literaturanalyse . . Unternehmens-
interviews

vertretern

Quelle: Oko-Institut, eigene Darstellung

Zundchst wurde eine breite Auswertung von vorhandener Literatur zu diesem Thema vorgenommen
(siehe Abschnitt 3). Parallel dazu wurden insgesamt 19 telefonische Interviews mit Unternehmensver-
tretern durchgefiihrt, um Erfolgsfaktoren und Hemmnisse sowie gewiinschte Unterstiitzungsstruktu-
ren fiir die Umsetzung von 6kologischem Design in der unternehmerischen Praxis zu identifizieren
(siehe Abschnitt 3.4). Die Ergebnisse dieser Literatur- und Interviewauswertung wurden auf einem
Workshop mit Unternehmensvertretern vertiefend diskutiert und verifiziert (siehe Abschnitt 4.8). Auf
dieser Basis wurden herausragende unternehmerische Erfolgsbeispiele ausgewahlt und detailliert
beschrieben (siehe Abschnitt 6). Diese werden zudem fiir weiterfiihrende Kommunikationsmaf$nah-
men im Rahmen des Projektes genutzt (siehe Abschnitt 6.7). Abschlieféend wurden allgemeine
Schlussfolgerungen und Empfehlungen fiir das weitere Vorgehen zur Starkung von 6kologischem Pro-
duktdesign in Unternehmen abgeleitet (siehe Abschnitt 7).
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3 Literaturauswertung zu Erfolgsfaktoren und Hemmnissen fiir eine
Verankerung von dkologischem Produktdesign in Unternehmen

Methodisches Vorgehen

Mittels Desktop-Recherche wurden im Rahmen des Vorhabens einschldgige (akademische und graue)
Literaturquellen zum Thema 6kologisches Produktdesign in Unternehmen identifiziert und ausgewer-
tet. Es wurden zunéachst gezielt deutsche Quellen recherchiert, um dem Fokus der Studie auf deutsche
Unternehmen gerecht zu werden. Unter der Annahme, dass Erfolgsfaktoren und Hemmnisse jedoch
nicht zwingend national spezifisch sein miissen, bildeten weiterfithrend auch internationale Studien
bzw. Artikel in Fachzeitschriften aufgrund ihrer zum Teil grofReren Aktualitdt einen wichtigen Teil der
Auswertung.

Die Literaturauswertung konzentrierte sich zudem weniger auf Fallstudien zu konkreten Unterneh-
men bzw. Produkten. So wurden beispielsweise direkte Unternehmenspublikationen nicht bei der
Literaturauswertung beriicksichtigt unter der Annahme, dass die Identifizierung von individuellen
unternehmerischen Erfolgsgeschichten detaillierter iiber die im Projekt geplanten Unternehmensin-
terviews (siehe Abschnitt 3.4) erfolgen kénne.

Verstandnis und Abgrenzung der Begriffe Impulse, interne bzw. externe Erfolgsfaktoren und
Hemmnisse fiir eine 6kologische Produktgestaltung

In den analysierten Literaturquellen wurden zahlreiche Aspekte beschrieben, die entweder erfolgreich
dazu beitragen bzw. umgekehrt hemmend wirken kénnen, dass Unternehmen 6kologische Anforde-
rungen in ihr Produktdesign verankern. Im Rahmen dieses Projektes hat das Oko-Institut eine Ge-
samtmatrix entwickelt (siehe Tabelle 5 bis Tabelle 7) und dabei spezifischer unterschieden, wie diese
Faktoren zusammenwirken:

a) Impulse fiir eine 6kologische Produktgestaltung,
b) interne, vom Unternehmen direkt beeinflussbare Erfolgsfaktoren und Hemmnisse, sowie
c) externe, nicht (direkt) vom Unternehmen beeinflussbare Erfolgsfaktoren und Hemmnisse.

Flir diesen Bericht sollen ,Impulse” als wesentliche Treiber verstanden werden, die ein Unternehmen
initial dazu bewegen, 6kologische Kriterien im Produktdesign zu verankern. ,Erfolgsfaktoren und
Hemmnisse“ bezeichnen demgegeniiber jene Faktoren, welche fiir die kontinuierliche Entwicklung und
Vermarktung des Produktes eine entscheidende Rolle spielen. In einzelnen Fallen kommt es zu Mehr-
fachnennungen. Beispielsweise konnen ordnungsrechtliche Vorgaben sowohl einen wichtigen Impuls
fiir die Entwicklung als auch einen Erfolgsfaktor fiir die Marktdiffusion 6kologischer Produkte darstel-
len.

Das folgende Schaubild in Abbildung 2 illustriert die einzelnen Zusammenhange.
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Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Impulsen, innerbetrieblichen und externen Erfolgsfaktoren
bzw. Hemmnissen mit Bezug auf die Entwicklung und Vermarktung 6kologischer Produk-
te

Innerbetriebliche (Erfolgs-) Faktoren bzw. Hemmnisse

S

Produktentwicklung

%

Externe (Erfolgs-) Faktoren bzw. Hemmnisse

Quelle: Oko-Institut e.V.; eigene Darstellung

Im Folgenden werden die in der Literatur identifizierten Impulse, internen bzw. externen Erfolgsfak-
toren und Hemmnisse fiir eine 6kologische Produktgestaltung im Detail vorgestellt.

3.1 Impulse fiir eine 6kologische Produktgestaltung

In der analysierten Literatur lassen sich diverse interne und externe Impulse identifizieren, welche ein
Unternehmen initial dazu bewegen, iiberhaupt 6kologische Kriterien im Produktdesign zu verankern
(siehe Tabelle 5).

Tabelle 5: Impulse fiir eine 6kologische Produktgestaltung in Unternehmen

Impulse fiir eine 6kologische Pro- Erlduterung

duktgestaltung in Unternehmen

Bestehende und erwartete kiinftige | Ordnungsrechtliche Vorgaben, Steuern, Kriterien der 6ffentlichen
Gesetzgebung Beschaffung etc. schaffen wesentliche Impulse, insbesondere
wenn Unternehmen Wettbewerbsnachteile und mangelnde
Marktakzeptanz fiirchten. Viele empirische Studien beschreiben
Umweltgesetzgebung als einen der wichtigsten Impulse.

Ausbau von Wettbewerbsvorteilen | Unternehmen sehen Anreize fiir 6kologische Produktgestaltung in
der Verbesserung der Marktchancen, d.h. der Ausweitung der
Marktposition und der ErschlieRung neuer Mérkte. Mittelfristig
verfolgen Unternehmen Wettbewerbsvorteile durch den Ausbau
ihrer Innovationsfahigkeit. Wettbewerbsdruck und 6kologische
Konkurrenzprodukte schaffen zudem negative Anreize.
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Impulse fiir eine 6kologische Pro- Erlduterung

duktgestaltung in Unternehmen

Kosteneinsparungen Unternehmen sehen in der 6kologischen Produktgestaltung Mog-
lichkeiten, Kosten in der Herstellung, Lagerung, Lieferung etc. zu
senken, z.B. indem sie in der Herstellung den Energieverbrauch
reduzieren und Abfall vermeiden.

Verbesserung des Images Oftmals eng verknipft mit moglichen Wettbewerbsvorteilen sind
eine angestrebte Verbesserung des Images und eine Erweiterung
der Werbemoglichkeiten.

Forderungen von externen Stake- Investoren, Verbraucherorganisationen, Umweltorganisationen
holdern und Medien iben Einfluss auf Unternehmen aus.

Okologische Ausrichtung aus Uber- | Hierunter werden eine umwelt- und nachhaltigkeitsorientierte
zeugung Grundhaltung des Unternehmens sowie die Motivation des Mana-
gements bzw. einzelner Mitarbeiter gefasst.

Neben erhofften Kosten- und Wettbewerbsvorteilen spielen in der Literatur insbesondere die Minde-
rung etwaiger Geschifts- und Reputationsrisiken eine bedeutende Rolle (Bhamra 2004; Borchardt et
al. 2009; Johansson 2002; Kachler 2013; Plouffe et al. 2011; Ritzen 2000; Wiese et al. 2004; Wimmer
2007). Zudem gibt es Interaktionen zwischen den verschiedenen Impulsen - zum Beispiel kann das
Eingehen auf Forderungen von externen Stakeholdern auch mit dem Wunsch nach Verbesserung des
Images verknlipft sein.

3.2 Interne Erfolgsfaktoren und Hemmnisse

Im Folgenden werden die in der analysierten Literatur gefundenen innerbetrieblichen, vom Unter-
nehmensmanagement direkt beeinflussbaren Erfolgsfaktoren und Hemmnisse fiir eine Verankerung
von 6kologischem Produktdesign im Unternehmen dargestellt (siehe Tabelle 6).

Die Auflistung macht deutlich, dass einige der Faktoren je nach Auspragung als Erfolgsfaktor, aber
auch als Hindernis gesehen werden. Somit lassen sich einige der Hemmnisse bei entsprechender Modi-
fikation seitens des Unternehmens zu Erfolgsfaktoren umformen (Kachler 2013). Auf der anderen
Seite wird in der Literatur nicht automatisch jeder Erfolgsfaktor auch umgekehrt als Hemmnis aufge-
fithrt.
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Tabelle 6: Unternehmensinterne Erfolgsfaktoren und Hemmnisse fiir eine Verankerung von 6kologischem Produktdesign im Unternehmen
Kategorie Erfolgsfaktoren Hemmnisse
1. Normative und stra- | Unterstiitzung |» Das Management steht hinter einer nachhaltigen Aus- |[» Das Management bietet unzureichende Unterstiit-
tegische Verankerung durch das richtung des Unternehmens und stellt die notwendigen zung (Boks 2006)
Management Ressourcen zur Verfligung Borchardt et al. 2009; Ritzen |» Trotz Bekenntnis zu Nachhaltigkeit stellt das Ma-
2000 nagement unzureichend Budget bzw. nur fir ein-
zelne Bereiche zur Verfiigung (Re-Source 2014)
Strategische » Das Unternehmen verfligt Giber eine klare strategische -
Zielsetzung Zielsetzung zu 6kologischem Produktdesign
(Johansson 2002; Ritzen 2000)
» Das Designteam wird in die strategische Zielsetzung
eingebunden (Bhamra 2004)
2. R&D Investitionen |» Das Unternehmen investiert in die Erforschung neuer » Das Unternehmen scheut Investitionen in umwelt-
Technologien und Methoden vertraglichere Materialien u.a.
(Fleith De Medeiros, Janine et al. 2014) (Horsch & KrauB 2013; Plouffe et al. 2011)
3. Wissensressourcen Wissen & » Das Unternehmen bzw. einzelne Personen im Unter- » Das Unternehmen weist gravierende Wissensdefi-
Know-how nehmen verfligen Uber solides Umweltwissen und zite auf; die Anwendung theoretischen Wissens in
Know-how?® (Ehrenfeld & Lenox 1997; Ritzen 2000) der Praxis gelingt nicht (Horsch & KraulR 2013)
Analyse des » Es werden gezielt Marktanalysen zu gesetzlichen Rah- [P Es bestehen Unsicherheiten bezliglich staatlicher
Marktumfelds menbedingungen, Konkurrenten und Kundenanforde- Regulierungen (Kachler 2013)
rungen durchgefiihrt (Boks 2006; Fleith De Medeiros,
Janine et al. 2014; Kachler 2013)
Wissensma- » Firmeneigenes Wissen und Best Practices — auch von -
nagement Konkurrenzunternehmen —werden gesammelt und

Mitarbeitern zur Verfligung gestellt
(Karlsson & Luttropp 2006; Wimmer 2007)

8  Einige Unternehmen geben an, mit der Ernennung von Umweltchampions - Umweltspezialisten, die anderen Mitarbeitern zu 6kologischen Fragestellungen zur Seite stehen - positi-
ve Erfahrungen gemacht zu haben (Boks 2006; Johansson 2002; Ritzen 2000).
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Kategorie

4. Organisation
und Prozesse

5. Festlegung der
Designkriterien

Sensibilisie-
rung / Trai-
ning
Einbindung
externer
Stakeholder

Organisations-
kultur

Infrastruktur

Kooperation
zwischen
Abteilungen

Lieferkette

Operationelle
Zielsetzung

Integration
6kologischer
Kriterien

Erfolgsfaktoren

>

>

>

>

>

>

>

Alle Mitarbeiter werden sensibilisiert und einzelne
Projektteams gezielt hinsichtlich ihrer Bediirfnisse ge-
schult (Ehrenfeld & Lenox 1997; GroBmann et al. 2008)

Das Unternehmen bindet externe Stakeholder zur
Wissensgenerierung ein, z.B. zu alternativen Materia-
lien (Pujari & Wright 1999)

Das Unternehmen verfiigt tGber eine flexible und
innovationsorientierte Organisationskultur (Fleith De
Medeiros, Janine et al. 2014; Hopfenbeck & Jasch 1995)

Die einzelnen Abteilungen (R&D, Produktion, Marketing
etc.) sind eng in die Produktentwicklung eingebunden
(Johansson 2002; Ritzen 2000)

Zulieferer stellen umweltschonende Materialien und
Produkte bereit (van Hemel & Cramer 2002)

Das Unternehmen bindet Zulieferer ein

(Pujari & Wright 1999)

Es gibt eine klare operationelle Zielsetzung
(Johansson 2002; Ritzen 2000; Wimmer 2007)

Es werden Erfolgskriterien fir die Umsetzung der Ziel-
setzungen festgelegt (Grofmann et al. 2008)

Das Unternehmen integriert 6kologische Kriterien friih
und gleichwertig mit anderen Kriterien in die Produkt-
entwicklungsprozesse (Luttropp & Lagerstedt 2006; Rit-
zen 2000)

Hemmnisse

» Es fehlt eine innovationsfordernde Kultur
(Hopfenbeck & Jasch 1995)

» Ein hoher Organisationsgrad schrankt die Flexibili-
tat des Unternehmens ein (Boks 2006)

» Das Unternehmen verfligt nicht iber die notige
Infrastruktur, technische Ausstattung und not-
wendigen Ressourcen
(Boks 2006; van Hemel & Cramer 2002)

» Lineares Abteilungsdenken verhindert eine abtei-
lungsiibergreifende Zusammenarbeit
(Boks 2006; Hopfenbeck & Jasch 1995)

» Zulieferer kdnnen keine umweltschonenden Mate-
rialien und Produkte bereitstellen
(Boks 2006)

» Das Unternehmen versaumt, von der strategischen
Ebene konkrete operationelle Zielsetzungen abzu-
leiten (Re-Source 2014)

» Okologische Kriterien werden aufgrund von Inno-
vationsdruck / 6konomischen Vorgaben zuriickge-
stellt (Horsch & KrauR 2013)

» Okologische Kriterien werden zu spét in die Pro-
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Kategorie

6. Instrumente

7. Marketing

Zielkonflikte
im Design

Interne
Richtlinien

Okologische
Analyse

Erfolgsfaktoren

P Es gibt unternehmensspezifische Richtlinien und Stan-

dards zu 6kologischem Produktdesign
(Stevels 1997)

» Dem Designteam stehen Instrumente (Eco-Design

Tools) zur 6kologischen Analyse zur Verfiigung
(Johansson 2002; Ritzen 2000)

» Das Unternehmen entwickelt auf seine BedUrfnisse

zugeschnittene Instrumente (GroBmann et al. 2008;
Wimmer 2007)

» Verbraucherorientierte Informationsmafnahmen wie

Umweltzeichen erhéhen die Vermarktungschancen
umweltschonender Produkte (Bio Intelligence Service
2013; Rubik & Scheer 2007; Triebel 1997).

Hemmnisse

duktentwicklung integriert, wenn technische Ei-
genschaften des Produktes bereits feststehen
(Bovea & Perez-Belis 2012)

Die 6kologischen Produktkriterien stehen in Kon-
flikt mit den Kriterien Preis, Funktionalitat, Sicher-
heit, Asthetik (Kachler 2013)

Das Unternehmen kann den 6kologischen Mehr-
wert nicht abschatzen (van Hemel & Cramer 2002)
Das Unternehmen fiirchtet UmsatzeinbuRRen,
wenn es die Langlebigkeit und Reparierbarkeit des
Produktes verbessert (Horsch & KrauR 2013)

Valide und vergleichbare Werkstoffdaten stehen
nicht zur Verfiigung (Borchardt et al. 2009; Re-
Source 2014)

Die zur Verfligung stehenden Instrumente sind zu
spezifisch, komplex und zeitaufwandig

(Horsch & KrauB 2013; Le Pochat et al. 2007; Linz
2012)

Die Vielzahl an Instrumenten liberfordert das
Unternehmen (Borchardt et al. 2009; Knight &
Jenkins 2009)
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3.3

Externe Erfolgsfaktoren und Hemmnisse

Im Folgenden werden die in der Literatur identifizierten externen, nicht direkt vom Unternehmensmanagement beeinflussbaren Faktoren aufgefiihrt.

Tabelle 7:

Unternehmensexterne Erfolgsfaktoren und Hemmnisse bzgl. einer Verankerung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen

Kategorie
1. Marktumfeld

Verbraucher

B2B

Handel

Erfolgsfaktoren

» Der Verbraucher fragt umweltschonende Produkte
nach (Fleith De Medeiros, Janine et al. 2014)

» Geschaftskunden fragen umweltschonende Produkte
nach (Fleith De Medeiros, Janine et al. 2014)

» Geschaftskunden schreiben 6kologische Kriterien im
Einkauf fest (BearingPoint 2011)

» Der Handel nimmt 6kologische Produkte ins Sortiment
auf und platziert bzw. prasentiert diese gezielt (Triebel
1997)

» Das Verkaufspersonal berét und informiert gezielt
zu umweltschonenden Produkten (Triebel 1997)

Hemmnisse

» Der Verbraucher ist nicht bereit fir umweltschonende
Produkte einen héheren Preis zu zahlen® (Hopfenbeck
& Jasch 1995; Triebel 1997)

» Der Verbraucher nimmt Einschrankungen in der Funk-
tionalitat, Leistungsfahigkeit und Asthetik wahr'® (Hop-
fenbeck & Jasch 1995; Triebel 1997)

» Der Verbraucher zweifelt den 6kologischen Mehrwert
an (Hopfenbeck & Jasch 1995)

P Die Nichtaufnahme ins Sortiment behindert die Ver-
breitung umweltschonender Produkte (Triebel 1997)

» Wichtige Produktinformationen werden nicht an den
Kunden weitergegeben (Triebel 1997; Wiese et al.
2004)

» Wissensdefizite beim Verkaufspersonal schranken die
Beratungsleistung ein (Triebel 1997)

9 Inder Literatur finden sich hier unterschiedliche, teils widerspriichliche Aussagen. Plouffe et al. kommen in ihrer empirischen Studie zum Ergebnis, dass eine Preissteigerung nicht
zu Umsatzeinbufien fiihrt (Plouffe et al. 2011).

10 Obgleich von vielen Konsumenten der Wunsch nach umweltvertrédglichen Produkten gedufiert und ein gewisser gesellschaftlicher Konsens zu Umwelt- und Ressourcenschutz be-
steht, konnen Okodesign-Produkte mitunter nur geringe Markterfolge erzielen. Zwar spielen 6kologische Kriterien eine Rolle in der Kaufentscheidung, sind aber oftmals anderen Kri-
terien untergeordnet (Wiese et al. 2004).
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Kategorie

2. Verbraucher-
bildung®*

3. Staatliche
Rahmenbedingungen

Allgemein

Informati-
onsmafR-
nahmen

Gesetzliche
Vorgaben

Offentliche
Beschaffung

Offentliche
Finanzierung

Erfolgsfaktoren

>

>

>

>

>

Umweltbildung sensibilisiert den Verbraucher und
schafft eine Grundvoraussetzung flir umweltorientierte
Kaufentscheidungen (Triebel 1997)

Verbraucherorientierte InformationsmafSnahmen

wie Umweltzeichen, Stiftung Warentest und Bench-
markingkampagnen erhéhen die Vermarktungschancen
umweltschonender Produkte

(BIO Intelligence Service 2013; Rubik & Scheer 2007;
Triebel 1997)

Ordnungsrechtliche Vorgaben schreiben umweltscho-
nende Produkte und Prozesse vor

(Dalhammar & Carl 2016)

Steuern, Gebiihren, Beitrage und Sonderabgaben
verteuern umweltschadliche Produkte (Triebel 1997)

Der Staat legt 6kologische Kriterien in der 6ffentlichen
Beschaffung fest (Dalhammar & Carl 2016; Rubik &
Scheer 2007)

Offentliche Finanzierungshilfen wie Steuerbefreiungen,
Zuschiisse und Forschungsgelder férdern die Entwick-
lung und Umsetzung 6kologischer Produktgestaltung
(Triebel 1997)

Hemmnisse

» Eine unzureichende Uberpriifung der Kriterien kann
Top Performer benachteiligen (Dalhammar & Carl
2016)

11 Verbraucherbildung umfasst hierbei sowohl staatliche als auch nicht-staatliche Bildungs- und Informationsmafinahmen.
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34 Schlussfolgerungen aus der Literaturanalyse

Insgesamt ist in der ausgewerteten Literatur oftmals eine Einfithrung in die Grundziige 6kologischen
Produktdesigns (,Was ist Okodesign?“) und eine Art Leitfaden, Umsetzungshilfe oder Verweis auf sol-
che enthalten. Einigen Studien liegen brancheniibergreifende empirische Untersuchungen bzw. Befra-
gungen zugrunde, aus denen verallgemeinerbare Erfolgsfaktoren und Hemmnisse abgeleitet wurden.
Konkrete (Erfolgs-)Produkte werden nur vereinzelt vorgestellt.

Ein Grofdteil der ausgewerteten Literatur ist praxisorientiert und konzentriert sich bewusst auf inner-
betriebliche Strukturen und die hieraus resultierenden Erfolgsfaktoren und Hemmnisse. Jene Litera-
tur, die verstarkt externe Faktoren betrachtet, fokussiert zumeist auf externe Hemmnisse und hieraus
resultierende mogliche Anreize seitens der Politik (z.B. 6ffentliche Beschaffung, Steuererleichterun-
gen, Verbraucherbildung).

In der Literatur erfolgt die Zuordnung zu internen Erfolgsfaktoren und Hemmnissen sowie zu exter-
nen Hemmnissen weitestgehend eindeutig. Dagegen werden die sich positiv auswirkenden externen
Faktoren unterschiedlich verstanden: Sie werden nur teilweise explizit den externen Erfolgsfaktoren
zugeordnet und dabei in manchen Studien zwar als férdernd, jedoch nicht als ausschlaggebend gewer-
tet. In anderen Studien ist die Abgrenzung dieser Faktoren zu Impulsen bzw. Anreizen unklar.

Einige der Literaturstudien gewichten die externen gegeniiber den internen Faktoren als weniger be-
deutend fiir die erfolgreiche Entwicklung und Vermarktung dkologischer Produkte. Kachler argumen-
tiert beispielsweise, dass externe Hemmnisse aufgrund des anhaltenden Bewusstseinswandels und
der stetig wachsenden Marktakzeptanz dkologischer Produkte kiinftig an Bedeutung verlieren werden
(Kachler 2013).

In der ausgewerteten Literatur wurde nicht untersucht, ob bzw. inwieweit sich die Erfolgsfaktoren
und Hemmnisse zwischen groféen und kleinen bzw. mittleren Unternehmen (KMU) unterscheiden.
Einzelne Studien befassen sich jedoch explizit mit der Umsetzung von Okodesign in KMU und betonen
die Bedeutung interner Faktoren (beispielsweise knappe finanzielle, zeitliche und personelle Ressour-
cen als Hemmnis). Auch finden sich in der Literatur keine Hinweise auf branchen- oder landerspezifi-
sche Unterschiede bei den Impulsen, Erfolgsfaktoren und Hemmnissen fiir 6kologisches Produktde-
sign. Demnach wiirde lediglich die Art der Ausgestaltung der Faktoren auf nationaler Ebene (Bsp. na-
tional spezifische Gesetzgebungen) zu Unterschieden in der Umsetzung fiihren.

Marketingmafinahmen (Bsp. eigene Umweltzeichen, Kampagnen etc.) wurden in der ausgewerteten
Literatur nicht explizit als betriebsinterner Erfolgsfaktor bzw. Hemmnis fiir 6kologisches Produktde-
sign genannt, sondern in der Literatur wurde eher die Bedeutung von Umweltzeichen und anderen
Informationsmafdnahmen fiir die allgemeine Verbraucherbildung beschrieben. Da solche Maffnahmen
jedoch einerseits von aufden durch den Staat und Nichtregierungsorganisationen, andererseits aber
auch intern vom Unternehmen selbst genutzt werden konnen, werden Umweltzeichen und Verbrau-
cherbildung im Rahmen dieses Projektes sowohl unter den internen als auch den externen Erfolgsfak-
toren aufgefiihrt.

Prozedurale Faktoren, welche die Unternehmen in der Entwicklung und Vermarktung 6kologischer
Produkte unterstiitzen kdnnen (Bsp. Brancheninitiativen, Runde Tische etc.), werden in der Literatur
nicht explizit als Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse genannt.
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4 Unternehmensinterviews zu Erfolgsfaktoren, Hemmnissen und mog-
lichen Unterstiutzungsstrukturen zur Starkung von o6kologischem De-
sign als Qualitatskriterium in Unternehmen

In der Literatur wird eine grofde Bandbreite an Impulsen, unternehmensinternen sowie externen, vom
Unternehmen nicht direkt beeinflussbaren Erfolgsfaktoren und Hemmnissen fiir eine Verankerung
von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen aufgefiihrt.

Um jedoch gezielte Ansatzpunkte zu identifizieren, ist es erforderlich, aus dieser Bandbreite der in
Abschnitt 3 aufgefiihrten Aspekte diejenigen Erfolgsfaktoren und Hemmnisse herauszufiltern, die in
der unternehmerischen Praxis besonders immanent sind, und bei denen externe Unterstiitzungsstruk-
turen, z.B. durch die Politik, in der Praxis tatsiachlich dazu beitragen kénnen, das Prinzip des 6kologi-
schen Designs in Unternehmen weiter zu stirken. Erganzend zur Literaturanalyse hat das Oko-Institut
daher ausfiihrliche Interviews mit einer Reihe von Unternehmen gefiihrt, die sich bereits durch eine
erfolgreiche 6kologische Produktgestaltung auszeichnen.

Das Oko-Institut hat hierzu in Abstimmung mit dem Umweltbundesamt eine Vorschlagsliste mit tiber
40 Unternehmen verschiedener Branchen und Unternehmensgréfien erstellt. In Frage kamen zum
Beispiel Preistrager bzw. Nominierte des Bundespreises Ecodesign, Unternehmen mit Blauer Engel
zertifizierten Produkten bzw. aktuell aktivem Interesse an einer Zertifizierung, Trager des deutschen
Nachhaltigkeitspreises sowie Trager bzw. Nominierte fiir den ,Blauer Engel Preis‘. Aus dieser Vor-
schlagsliste hat das Umweltbundesamt 29 Unternehmen ausgewahlt und schriftlich um ein Interview
im Rahmen des Projektes gebeten.

Die folgenden in Tabelle 8 aufgelisteten 19 Unternehmen haben ihre Bereitschaft erklart, ein telefoni-
sches Interview mit dem Oko-Institut zu fiihren.

Tabelle 8: Liste der im Rahmen des Vorhabens interviewten Unternehmen
Branche / Produktbezug Unternehmen Funktion des Interviewpartners
Bekleidung C&A Head of Corporate Communications
Nachhaltigkeit/ Nachhaltigkeitsbericht
Bekleidung (Outdoor) VAUDE Sport Head of Design
Bekleidung (Outdoor) Sportsman’s De- Geschaftsfihrung
light (c/o PYUA)
Beleuchtung (LED-Lampen) Carus Geschaftsfihrung
Bodenbeldge Interface Internal Communications & Sustainability Man-

ager bei Interface Europe

Bodenbeldge Weseler Teppich Geschaftsfihrung
Kundenservice/ Produktentwick-
lung/Zertifizierung /Unterstiitzung der GF

Brillenglasfertigung (Industriepro- | Satisloh CTO (Chief Technology Officer)
dukt)
Blroartikel (Handel) MEMO Leitung Nachhaltigkeitsmanagement & Quali-
tatsmanagement
Gartengerate akkutragend ANDREAS STIHL Abteilungsleitung Erzeugnisdaten, -vorschriften
und Zulassung/ Regulatory Affairs Manager
Handel (z.B. Kaffeeautomaten, Tchibo Category Leader CR Product + Strategy Corpo-
Textilien) rate Responsibility
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Branche / Produktbezug Unternehmen Funktion des Interviewpartners
Haushaltskleingerate Severin Leitung Vertrieb und geschéaftsfihrender Ge-
sellschafter der Severin Floorcare GmbH inner-
halb der Severin Unternehmensgruppe
Leitung Marketing und Produktmanagement

IKT (Drucker & Kopierer) KYOCERA MITA Umwelt- und Gerate-Sicherheitsmanager
Deutschland

IKT (Telefone) Telekom Deutsch- | Projektleitung fiir nachhaltige Produkte und
land Ressourcen

IKT (Telefone) Unify Umweltbeauftragter der Geschéaftsfihrung

Mobel Wilkhahn Leiter des Bereichs internationale Kommunika-

tion

Wasch- und Reinigungsmittel etc. dm Verantwortlich im Produktmanagement fir

(Handel) Nachhaltigkeit

Wasch- und Reinigungsmittel ECOVER Head of “Long Term Innovation”

Wasch- und Reinigungsmittel Werner & Mertz Geschaftsfihrender Gesellschafter

Werkzeuge (Industrieprodukt) Hilti Leitung der Abteilung Corporate Health, Safety

und Environment

Fiir die Durchfithrung der Interviews hat das Oko-Institut einen eigenen Interviewleitfaden entwickelt,
der im Wesentlichen folgende acht Hauptfragen mit erganzenden Unterpunkten enthalt (der vollstan-
dige Interviewleitfaden ist im Anhang, Abschnitt 9.1 zu finden).

1. Genereller Prozessablauf der Produktentwicklung und -gestaltung im Unternehmen.

2. Vorhandene Prozesse, um Umweltanforderungen bei der Produktentwicklung und -gestaltung im

Unternehmen zu beriicksichtigen.

Schwerpunkte der 6kologischen Produktgestaltung im Unternehmen.

Marketing des Unternehmens zu 6kologisch vorteilhaften Eigenschaften der Produkte.

5. Wichtigste unternehmensinterne bzw. unternehmensexterne Erfolgsfaktoren, damit eine 6kologi-
sche Produktgestaltung im Unternehmen gelingen kann.

6. Erfolgsgeschichten: Beispiele gelungener 6kologischer Produktgestaltung des Unternehmens.

Beispiel(e) fiir gescheiterte 6kologische Produktgestaltung.

8. Voraussetzungen, um Kriterien der 6kologischen Produktgestaltung starker im Produktentwick-
lungsprozess zu integrieren.

- W

N

Die Interviews wurden alle telefonisch durchgefiihrt. Die Unternehmensvertreter haben den Inter-
viewleitfaden im Vorfeld zur Vorbereitung zur Verfiigung gestellt bekommen. Die Telefoninterviews
wurden zur Unterstiitzung der Dokumentation durch das Oko-Institut mit Zustimmung der Unter-
nehmen aufgezeichnet. Die schriftliche Dokumentation wurde den interviewten Unternehmen nach
Durchfithrung der Interviews zur Kontrolle und Freigabe zugesandt.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Unternehmensinterviews mit Bezug auf spezifischere Er-
folgsfaktoren und Hemmnisse fiir eine 6kologische Produktgestaltung in Unternehmen vorgestellt.
Zudem haben die interviewten Unternehmensvertreter Vorschlage abgeleitet, inwiefern eine 6kologi-
sche Produktpolitik fiir Unternehmen eine Unterstiitzung bei der Verankerung von 6kologischem Pro-
duktdesign bieten kann.
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Hinweis: Die folgenden Abschnitte bilden die spezifischen Erfahrungen und Sichtweisen der inter-
viewten Unternehmen ab, die 6kologisches Design bereits in ihren Prozessen verankert haben, und
sind daher nicht in jedem Fall verallgemeinerbar fiir die Gesamtheit an Unternehmen.

4.1 Impulse fiir eine 6kologische Produktgestaltung

Wiahrend in der Literatur eine Bandbreite an Faktoren genannt wird, die bei Unternehmen den Impuls
auslosen, 6kologisches Design initial in ihre Produkte und Strategien zu integrieren (siehe Tabelle 5),
kristallisieren sich bei den interviewten Unternehmen zwei Schwerpunkte heraus:

Abbildung 3: Schwerpunkte der Experteninterviews bzgl. Impulse fir eine 6kologische Produktgestal-
tung

Ausbau von
Wettbewerbsvorteilen /
Verbesserung Image

Impulse
zur Einfiihrung
von 6kologischem
Produktdesign
in Unternehmen

Quelle: Oko-Institut e.V.; eigene Darstellung

Bei den interviewten Unternehmen mit 6kologischer Ausrichtung aus Uberzeugung ist dieser Impuls
meist verbunden mit der Personlichkeit des Firmengriinders oder der Geschaftsleitung; es handelt
sich dabei um (urspriinglich) inhabergefiihrte Unternehmen. Folgende Anldsse waren in der Folge
forderlich fiir den Erstimpuls zur Einfithrung von 6kologischem Produktdesign:

» Wechsel in der Geschiftsleitung bzw. Generationenwechsel fiihrt zu expliziter 6kologischer
(Neu-) Ausrichtung,

» Ausgriindung eines Unternehmenszweigs mit expliziter 6kologischer Ausrichtung aus einem
bestehenden Unternehmen,

» Neugriindung mit expliziter 6kologischer Ausrichtung.

Bei den am Markt bestehenden Unternehmen mit iiberwiegend konventionellem Produktsortiment
lasst sich aus den Interviews als Impuls zur sukzessiven Einfiihrung von 6kologischem Produktdesign
oftmals der erwartete Ausbau von Wettbewerbsvorteilen gegeniiber den Mitbewerbern ableiten, zum
Teil in Kombination mit dem Wunsch bzw. Effekt einer Verbesserung des Images.

Im Bereich B2B liefern z.T. auch die (Geschafts-)Kunden Impulse fiir die Verschiebung in der Schwer-
punktsetzung eines Unternehmens, wenn sie fiir bestimmte Themen explizit sensibilisiert sind (z.B.
Einsatz von Chemikalien, Emissionen, Werthaltigkeit fiir Okologie, oder eigener Innovationsdruck bei
den Geschéftskunden).
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4.2 Von Unternehmen betonte intern vorhandene Prozessstrukturen

Die interviewten Unternehmen, die 6kologisches Produktdesign bereits in ihren Prozessen verankert
haben, wurden zu ihren internen Prozessstrukturen befragt. Die aufgefiihrten vorhandenen Prozesse
lassen sich im Ergebnis weitgehend den in der Literatur genannten internen Erfolgsfaktoren zuordnen
(vergleiche Tabelle 6).

In der folgenden Tabelle 9 sind diejenigen Faktoren markiert, die im Vergleich zur Literaturauswer-
tung von den interviewten Unternehmen besonders haufig als Erfolgsfaktor genannt oder besonders
betont wurden (dunkelgrau). Dies sind die Unterstiitzung durch das Management, eine strategische
Zielsetzung, die Analyse des Marktumfeldes, gute Kooperation zwischen den Abteilungen, Einbindung
der Lieferkette, sowie Integration 6kologischer Kriterien und Umgang mit Zielkonflikten im Design.

Vereinzelt wurden in den Interviews folgende Faktoren als Erfolgsfaktor genannt (hellgrau): Wissen
und Know-how, Wissensmanagement, Einbindung externer Stakeholder, eine operationelle Zielset-
zung, interne Richtlinien sowie das Vorhandensein 6kologischer Analysen.

Zu den iibrigen in der Literatur genannten Erfolgsfaktoren (Investitionen, Training, Organisationskul-
tur und Infrastruktur) (weifd) gab es in den Experteninterviews keine explizite Riickmeldung. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass sie in den Unternehmensprozessen keine Rolle spielen oder nicht umge-
setzt werden, sondern diese Faktoren konnen beispielsweise auch bedingt durch die Fokussierung der
Befragung nachrangig sein.

Tabelle 9: Unternehmensintern vorhandene Prozessstrukturen, die in den Experteninterviews als
Erfolgsfaktoren genannt wurden

Normative und strategische Unterstiitzung durch das Management
Verankerung Strategische Zielsetzung

R&D Investitionen

Wissensressourcen Wissen & Know-how

Analyse des Marktumfelds
Wissensmanagement
Sensibilisierung / Training
Einbindung externer Stakeholder
Organisation und Prozesse Organisationskultur

Infrastruktur

Kooperation zwischen Abteilungen
Lieferkette

Festlegung der Designkriterien Operationelle Zielsetzung
Integration okologischer Kriterien
Zielkonflikte im Design

Instrumente Interne Richtlinien

Okologische Analyse
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4.3 Umgang mit Zielkonflikten im Design

In den Interviews wurden die Unternehmen explizit danach befragt, wie sie damit umgehen, wenn bei
der Produktgestaltung Ziele miteinander in Konflikt geraten, z.B. 6kologische Ziele versus funktionale,
gestalterische oder 6konomische Ziele. Laut Unternehmen kommt es bei den 6kologischen Produkten
haufig zu Zielkonflikten beziiglich des Preises und der Wettbewerbsfahigkeit. Fiir viele der befragten
Unternehmen sind letztlich das wirtschaftliche Ergebnis und der Umsatz entscheidend (,Eines der
nachhaltigsten Produkte des Unternehmens ist zugleich das mit dem hochsten Absatzwachstum.).
Dennoch gibt es verschiedene Herangehensweisen, wie diese Zielkonflikte im Einzelnen geldst wer-
den:

» ,Okonomische Ziele werden dkologischen Zielen gegeniiber in Einklang gebracht. Es hat sich
fiir das Unternehmen ausgezahlt, Akzente im 6kologischen Bereich zu setzen.”

» ,Das Unternehmen ist 6kologisch orientiert. Okologische Kriterien sind gleichwertig zu ande-
ren Kriterien fiir das Produkt. Das Team ist in der Verantwortung, die Kriterien im Gleichge-
wicht zu halten; ganzheitlicher Ansatz, Orientierung an den Kundenbediirfnissen.”

» ,Zielkonflikte treten insbesondere in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit auf. Im Konfliktfall
wird innerhalb des Teams abgewogen, welche Anderungen ggf. erfolgen miissen oder ob die
Produktentwicklung ggf. abgebrochen wird.”

» ,Eskalation, bis die Entscheidung durch zustédndige Ressorts gefillt werden muss.“

» ,Die Mitarbeiter bekommen bestimmte Handlungsziele, inklusive Nachhaltigkeit; dadurch
werden Zielkonflikte weitgehend vermieden. Werden die Zielkonflikte zu grof$ (d.h. negative
Ertragssituation), dann gibt es einen Eskalationsprozess in Richtung Bereichs- bzw. Geschafts-
fiihrung. Alle Faktoren werden einbezogen in die Entscheidung, ob das Ziel beibehalten wird.
Filir Extremsituationen gibt es Einzelfallentscheidungen.”

» ,Zielkonflikte gibt es oft, meist beziiglich des Preises, aber meist im ertraglichen Rahmen. Je
mehr Nachhaltigkeit man verlangt, desto héher wird diese Differenz. Ein moglicher Ansatz ist,
ggf. Zwischenlosungen zu nutzen und nicht das Optimum.“

» ,Letztendlich gilt es bei vielen Produktentscheidungen auch Kompromisse zu treffen; bei Pro-
dukten, von denen wir liberzeugt sind, die innovativ sind und den Markt vielleicht kiinftig be-
stimmen werden, auch mit Kompromissen hinsichtlich 6konomischer und qualitativer Aspek-
te.”

» Inder Regel findet ein gutes ,Sparring“ zwischen den Abteilungen statt. Der ,Business Case“
fiir Nachhaltigkeit steht im Vordergrund. Immer mal wieder werden auch vereinzelte Produkte
oder Kollektionen strategisch platziert und auf den Markt gebracht, bei denen der Business
Case nicht stimmt, mit denen das Unternehmen jedoch versucht, die Standards am Markt zu
verandern. Dies ist aber eher die Ausnahme.”

» ,Insgesamt gibt es in diesem Prozess nur geringe Zielkonflikte. Die Strategie setzt auf die grof3-
te Hebelwirkung. Grundvoraussetzung hierfiir ist, dass die Nachhaltigkeit auch in der Okono-
mie gegeben ist: das Produkt muss also auch 6konomisch einen Sinn bringen, sonst ver-
schwindet es vom Markt.”

4.4 Marketing zu 6kologischen Produkten
44.1 Bandbreite an Marketingphilosophien bzgl. 6kologischer Produkte

Im Rahmen der Experteninterviews wurden die Unternehmen des Weiteren explizit befragt, ob und
mit welchen Instrumenten in ihrem Marketing 6kologisch vorteilhafte Eigenschaften der Produkte
betont werden, und ob Produkte mit 6kologisch ausgerichtetem Marketing eine andere bzw. gréfiere
Kauferschicht erreichen.
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Allgemein wurden von den interviewten Unternehmen folgende Marketingmafinahmen und zur Ver-
fligung gestellte Hintergrundinformationen zu ihren 6kologischen Produkten genannt:

» Internet (z.B. Portfolioseiten zu umweltfreundlichen Produkten), ,Low Cost Marketing” iber
Social Media Kanadle (Facebook, Youtube);

» Katalog, Label auf der Produktverpackung, Informationen auf dem Preisschild im Geschift,
Plakate, Aufsteller, Flyer, Broschiiren, Umweltdatenblatter zu Produkten etc.

» Okologisches Produktdesign als Thema bei Hiandlerschulungen (B2B-Bereich)

» Ein Unternehmen berichtete, kiirzlich eine starkere visuelle Kampagne mit Nachhaltigkeit als
Begriff eingesetzt zu haben; ein weiteres Unternehmen nutzte eine Fernsehkampagne. Ein an-
deres Unternehmen nutzte eine internationale Produktmesse, um die mit dem Blauen Engel
ausgezeichneten Produkte auf dem Messestand zu prasentieren (gemeinsame Marketingaktion
mit dem Umweltbundesamt).

» Eines der interviewten Unternehmen versucht, die allgemeine Presse fiir Editorials zu gewin-
nen und halt Vortrage auf Fachveranstaltungen. Als Ziel wird der Aufbau einer ,Community*
verfolgt, das heifdt, dass Dritte tiber die erreichten Leistungen des Unternehmens berichten,
und nicht nur das Unternehmen iiber sich selbst (,Mund-zu-Mund-Propaganda“).

Die fiir die 6kologischen Produkte eingesetzten Marketinginstrumente scheinen sich auf den ersten
Blick nicht wesentlich von Marketinginstrumenten, die auch fiir , konventionelle“ Produkte genutzt
werden, zu unterscheiden. Jedoch zeigen die Ergebnisse der Experteninterviews dartiber hinaus, dass
es zwischen den Unternehmen zum Teil sehr unterschiedliche Philosophien und Strategien beziiglich
der Bandbreiten bei der Betonung von Nachhaltigkeitsaspekten im Marketing (siehe Tabelle 10) bzw.
bei der Art und dem Umfang von Produktnachhaltigkeitsinformationen (siehe Tabelle 11) gibt.

Tabelle 10: Bandbreite bei der Betonung des Nachhaltigkeitsaspekts im Marketing
» Sehr intensive Betonung des » Nachhaltigkeit als eigenstdndiges Thema zieht nicht (mehr). Es wer-
Nachhaltigkeitsaspektes, den stattdessen andere Aspekte im Marketing 6kologischer Produk-
Nachhaltigkeit als Differenzie- te betont, die relevanter flir und ndher am Kunden sind (z.B. Ge-
rungsmerkmal gegenlber an- sundheit).
deren Unternehmen der Bran- |» Mit reinen Umweltaussagen erreicht man nur einen sehr geringen
che Kauferanteil. Man verkauft mit reiner Nachhaltigkeitskommunikati-
on nicht mehr; das Produkt muss zunachst markt- und trendgerecht
sein.

» Umweltaussagen wirken im Hintergrund, erst als dritte oder vierte
Schicht in der Kommunikation, da Umweltaspekte kein Verkaufsar-
gument sind. Es geht eher um eine Addition von Mehrwert.

» Kein Bio-Shop, sondern natiirlicher Bestandteil im ,normalen” Sor-
timent

Ergidnzend berichten zwei der interviewten Unternehmen, dass sie im Marketing explizit auf die Pro-
duktion (,Made in ...“) in Deutschland bzw. Europa als qualitative Produkteigenschaft bzw. Kernaussa-
ge verweisen.

Tabelle 11: Bandbreite bei Art und Umfang von Produktnachhaltigkeitsinformationen

» Sehr ausfiihrliche Nachhaltigkeitsinformationen zu |» Nutzung von kurzen, aussagekraftigen Informati-
Produkten, z.B. Environmental Product Declarati- onen / Symbolen / Labeln; leicht verstandliche
ons (EPD) Kernaussagen direkt am Produkt
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Die Ergebnisse der Interviews zeigen zudem, dass es flir die meisten der befragten Unternehmen eher
unklar ist bzw. es in den Unternehmen keine Analysen dartiber gibt, ob durch das Angebot 6kologi-
scher Produkte und deren Marketing wirklich neue oder andere Kauferschichten hinzu gewonnen

werden konnten.

4.4.2 Nutzung bzw. Nutzen des Blauen Engels fiir das Marketing 6kologischer Produkte

Explizit zur Nutzung bzw. dem Nutzen des Blauen Engels fiir das Marketing 6kologischer Produkte
befragt nannten die Unternehmen folgende Wahrnehmungen bzw. Argumente (siehe Tabelle 12).

Tabelle 12:

In den Experteninterviews genannte Argumente flir bzw. gegen die Nutzung des Blauen

Engels als Marketinginstrument

Pro-Argumente Contra-Argumente bzw. Verbesserungsvorschlage

» Der Blaue Engel ist interessant aus
Marketingsicht: Er besitzt eine hohe
Glaubwiirdigkeit und Bekanntheit,
verfolgt einen Top-Runner-Ansatz.

» Der Blaue Engel wird als relevantes
Marketinginstrument genutzt: er ist
auf Kollektionen sichtbar, es gibt ei-
nen Verweis auf der Unternehmens-
website. Dies soll kiinftig noch ver-
starkt werden.

» Der Blaue Engel bietet eine Argumen-
tationshilfe gegenliber Handelsket-
ten: Produkte gelangen als , 0kologi-
sche Produkte” ins Handelssortiment,
nicht als ,Preisbrecher”.

» ,Der Blaue Engel ist richtig gut, in
Deutschland wichtig.”

» Der Blaue Engel ist nicht Massenmarkt-tauglich: er setzt zu

strenge Anforderungen an Produkte und an die Kommunikati-
on, die nicht mit vertretbarem Aufwand erreichbar sind.

Der Blaue Engel ist zu wenig sichtbar und akzeptiert bei den
Endkunden, so dass sich eine Zertifizierung aus Sicht des Un-
ternehmens nicht lohnt.

Ein hohes Glaubwiirdigkeitsniveau wird bereits liber die eigene
Marke erreicht, so dass ein ergdnzendes Label (v.a. auf den
Markten in Deutschland und Osterreich) nicht unbedingt mehr
notwendig ist.

In anderen Landern bzw. international ist der Blaue Engel nicht
bekannt, so dass er dort nicht als Markteintrittsinstrument
nutzt.

Der Blaue Engel betrifft nur einen Teil des Produktsortiments,

so dass eine negative Rickkoppelung auf die tibrigen Produkte
beflirchtet wird. Es ware eigentlich eine systematische Veran-

kerung des Blauen Engels im Unternehmen erforderlich.

Aus Sicht eines Unternehmens erfolgt die Partizipation bei der
Kriterienentwicklung beim Blauen Engel eher zuféllig, man
musste zufallig die betreffenden Stakeholder kennen, um sich
einbringen zu kénnen; es werden mehr Mitgestaltungsmog-
lichkeiten gewlinscht, wie sie zum Beispiel beim EU Ecolabel
oder EU Ecodesign wahrgenommen werden (breite Anklndi-
gung, wenn Kriterien bearbeitet werden).

Die Aktualisierung der Kriterien erfolgt beim Blauen Engel je
nach Produktsegment zu haufig (Anforderungen durch die
Umweltzeichen an die jeweiligen Segmente werden immer
weiter verscharft und sind zum Teil nicht realistisch erreich-
bar), oder aber zu selten fiir die kurzen Produktinnovationszyk-
len, v.a. bei IKT-Produkten (Kriterien sind nicht mehr zeitge-
maR, hinken den Entwicklungsspriingen hinterher).
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Pro-Argumente Contra-Argumente bzw. Verbesserungsvorschlage

» Esist schwierig, als Endverarbeiter beziiglich der Kriterienein-
haltung wirklich valide Aussagen zu einzelnen Materialien in
der Lieferkette treffen zu kénnen, da es auf dem Weltmarkt
oftmals Qualitatsschwankungen gibt.

» Der Blaue Engel wird hauptsachlich mit Papier und Farben in
Verbindung gebracht, nicht mit moderner Telekommunikation.

» Es fehlt eine abstrakte Ebene, auf der erklart wird, warum man
sich um welche Kriterien besonders bemiht. Es ist unklar, wel-
chen Prinzipien der Blaue Engel warengruppenibergreifend
folgt. Effizienzorientiert statt effektivitatsorientiert, d.h. es
wird nur gemessen weniger falsche Dinge zu tun anstatt das
Richtige zu tun.

Ein Unternehmen berichtet, dass Label im Ausland nur als , Eintrittsmarke“ fiir die Listungen genutzt
werden, weil der Handel dies zum Teil einfordert, um tiberhaupt gelistet werden zu kénnen.

Ergidnzend erliutert ein Unternehmen, dass manche Handler ganz bestimmte Umweltzeichen auf den
Produkten fordern. Dies flihrt dazu, dass Unternehmen fiir jedes Produkt verschiedene Varianten be-
reitstellen miissen, um die jeweils unterschiedlichen Kriterien der verschiedenen Umweltzeichen zu
erfiillen. Dadurch wiirde sich nach Ansicht des Unternehmens die Gesamtproduktion verteuern, ob-
wohl sich im Endeffekt kaum ein Unterschied in Bezug auf die 6kologische Gesamtperformance der
Produkte ergibt.

Ein anderes Unternehmen hat sich explizit gegen die Nutzung von Umweltzeichen (allgemein) ent-
schieden, basierend auf verschiedenen Uberlegungen: ,Der Label-Dschungel ist undurchsichtig; unter-
schiedliche Label und Label-Typen (z.B. Label des Typs ) mindern die Vergleichbarkeit; Zertifikate
setzen oft nicht auf der Ebene der Produkte an; in Anbetracht der Vielzahl von Produkten ist es nicht
O0konomisch, jedes Produkt zertifizieren zu lassen.” Stattdessen hat sich das Unternehmen dazu ent-
schieden, fiir alle seine Produkte Okobilanzen zu erstellen, um sich mit den Okobilanzen von Umwelt-
zeichen abzugrenzen.

Dagegen nutzt eines der interviewten Unternehmen Siegel auf den verschiedenen Kommunikations-
kanalen und am Point of Sale als , third-party-proof*, um Kunden auf nachhaltigen Konsum aufmerk-
sam zu machen und sie zu liberzeugen, als Lenkungswirkung weg von konventionellen hin zu nachhal-
tigen Produkten.

443 Nutzung bzw. Nutzen des Bundespreises Ecodesign fiir das Marketing 6kologischer
Produkte

Explizit zur Nutzung bzw. dem Nutzen des Bundespreises Ecodesign fiir das Marketing 6kologischer
Produkte befragt, nannten die interviewten Unternehmen folgende Wahrnehmungen bzw. Argumente
(siehe Tabelle 13).

Tabelle 13: In den Experteninterviews genannte Argumente fiir bzw. gegen die Nutzung des Bun-
despreises Ecodesign als Marketinginstrument

Pro-Argumente Contra-Argumente bzw. Verbesserungsvorschlage
» Man ist stolz (iber den Gewinn des Preises: » Es war schwer, sich mit einem eher ,altbackenen”
die Themen werden extern gewurdigt. Produkt durchzusetzen, trotz des 6kologischen De-
signs.
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Pro-Argumente Contra-Argumente bzw. Verbesserungsvorschlage

» Der Bundespreis bietet einen Nutzen flir das | Der Gewinn des Preises hat hauptsachlich in Fachkrei-

Marketing; es werden andere (6kologische) sen Anerkennung gebracht, jedoch nicht im Marketing
Kauferschichten angesprochen, so dass eine gegeniber dem Endkunden: ,Preise und Auszeichnun-
andere Reichweite als mit branchenblichen gen spielen keine Rolle und sind nur fiir eine Fachklien-
Zeitschriften erzielt wird; branchenibergrei- tel relevant. Fur die breite Masse nicht. Ein Kunde im
fend; andere reden Uber einen. Der Bundes- Laden wird das nicht verstehen.”
preis wird vom Unternehmen jahrlich genutzt.

» Die Kriterien des Bundespreises wurden » Der Bundespreis ist im B2B-Bereich noch nicht richtig
(weitgehend) in den unternehmensinternen verankert.

Anforderungskatalog fiir 6kologische Pro-
duktgestaltung Gbernommen.

» Der Bundespreis bietet einen Anreiz fiir das P Eine bessere Breitenwirkung kdnnte erzielt werden,

Engagement der unternehmenseigenen Ent- wenn der Bundespreis Ecodesign an konventionelle
wicklungsteams; die Erfolge einzelner Busi- Design-Preise (z.B. Rat fliir Formgebung, iF, red dot)
ness Units motivieren wiederum andere Be- ,andocken” konnte, indem in diesen , klassischen” De-
reiche im Unternehmen. signpreisen 6kologische Zusatzkriterien integriert wer-
den.
» Neu und interessant an den Kriterien des » Der Bundespreis ist nur national interessant; er misste
Bundespreises ist die Sozialbedeutung (wel- starker auch eine internationale Bedeutung bekom-
chen Nutzen bringt das Produkt fir das Ver- men.

halten bzw. fiir die Menschen); es handelt
sich um einen sehr umfassenden, sehr guten
Leitfaden als Anforderungskatalog fiir das
Produktdesign.

Im Vergleich zum Blauen Engel muss bei den Ergebnissen berticksichtigt werden, dass die Wirkprinzi-
pien beim Bundespreis Ecodesign andere sind: Wahrend beim Blauen Engel von manchen Unterneh-
men als Hemmnis genannt wurde, dass die nicht mit dem Blauen Engel ausgezeichneten Produkte im
Gesamtportfolio des Unternehmens im Vergleich indirekt abgewertet wiirden, scheint dieses beim
Bundespreis Ecodesign kein Hemmnis zu sein. Hier erhalten Unternehmen eine explizite Auszeich-
nung fiir ein ganz spezifisches Produkt, das sie in den Wettbewerb eingereicht haben.

4.5 Explizit von Unternehmen genannte Erfolgsfaktoren

Ergdnzend zu den vorhandenen internen Strukturen und Prozessen wurden in den Experteninter-
views folgende Aspekte explizit als Erfolgsfaktoren fiir die in ihren jeweiligen Unternehmen bereits
erfolgte Integration von 6kologischem Produktdesign betont?!2.

12 Hinweis: Die folgenden Inhalte und Aussagen bilden die spezifischen Erfahrungen und Sichtweisen der interviewten
Unternehmen ab, die 6kologisches Design bereits in ihren Prozessen verankert haben, und sind daher nicht in jedem Fall
verallgemeinerbar fiir die Gesamtheit an Unternehmen.
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Tabelle 14: In den Unternehmensinterviews betonte wichtigste interne Erfolgsfaktoren fiir die Verankerung von 6kologischem Produktdesign

Kategorie

1. Normative und strate-
gische Verankerung

Verankerung in der
Unternehmensphilosophie

Unterstiitzung durch das
Management

In den Unternehmensinterviews genannte interne Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign

A 4

v

>

vvyyvyy

v

,Der Wille es machen zu wollen. Das ist extrem sinnstiftend und motivierend.”

,Leichte Umsetzung, wenn es mit den Unternehmenszielen identisch ist.”

,Es passt zu unserer Unternehmenskultur bzw. -leitbild“

»Es muss Teil der Kultur sein es zu wollen, d.h. nicht nur als absatzsteigerndes ,Marketing-
Mantelchen’ angesehen werden.”

,Keine Marketingangelegenheit, sondern grundlegende Einstellung.”
»Nachhaltigkeitsgedanke im gesamten Unternehmen fest verankert.”

,Nachhaltigkeit muss mit Glaubwiirdigkeit verknlipft sein, d.h. das Thema mdglichst bei jeder
unternehmerischen Entscheidung einzubeziehen.”

,Authentizitat, d.h. Ehrlichkeit und Nachvollziehbarkeit in der Breite”

,Die Unternehmensgriinder haben die Relevanz 6kologischer Aspekte erkannt und hatten von
Anfang an eine klare Definition des Endproduktes vor Augen.”

,Treiber Geschaftsleitung. Das ,Erlebbarmachen von Nachhaltigkeit’ braucht Geduld und Zeit und

Einigkeit in der Geschaftsleitung, den Weg zu gehen.”
»Commitment der Geschaftsfihrung.”

»Wenn man Nachhaltigkeit durchgehend in seinen Sortimentskonzepten umsetzen mochte, funk-
tioniert dies nur, wenn es von der gesamten Geschaftsleitung getrieben ist und sich durch alle Hie-

rarchieebenen und Abteilungen des Unternehmens durchzieht; es funktioniert nicht, wenn der

Treiber lediglich eine Nachhaltigkeitsabteilung als Vorzeige-Stabstelle mit wenig Einflussmoglich-

keiten ist.”

»Ehrliches Commitment, nicht nur fir die Erstellung von Umweltberichten.”

,Die Unternehmensleitung steht voll und ganz dahinter.”

»Wenn die Geschaftsfihrung nicht dahinter steht, kann so etwas nicht so gut funktionieren.”

,Grundsatzliche Entscheidung der Unternehmensleitung, dass Nachhaltigkeit in den Prozess inte-

griert wird.”

,Top-down Entscheidung des Managements zur weiteren Umsetzung des 6kologischen Produkts,

nachdem es vorher intern unterschiedliche Meinungen im Unternehmen zu den ersten 6kologi-
schen Artikeln gab.”
»ES gab schon immer interne Kommunikation der Leitungsebene zur Bedeutung des Themas
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Kategorie In den Unternehmensinterviews genannte interne Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign

Nachhaltigkeit.”

Strategische Zielsetzung » ,Ambitionierte, herausfordernde Nachhaltigkeitsziele, nicht nur ,realistische’ Effizienzsteigerungs-
ziele.”

» ,Die Strategie zielt auf die grofRte Hebelwirkung ab.”

» ,Produkte mit hohem CO,-FuRabdruck sollen langfristig aus dem Sortiment fallen.”

» ,Internes Ziel ist es, dass jedes Jahr etwas verbessert werden soll, daher wird analysiert welche
Problemzonen es noch gibt, die angegangen werden kdnnen mit Mehrwert fiir den Kunden.”

» ,Kongruenz zwischen Unternehmensstrategie, Roadmap und dem konkreten Produkt wichtig.
Wenn sich die interne Strategie zusatzlich orientiert an den Anforderungen von Stakeholdern,
NGOs etc., dann fallt die Umsetzung von Umweltanforderungen oberhalb der gesetzlichen Anfor-
derungen leichter.”

» ,Die Ziele sind gewachsen. Zentrales Ziel: Qualitatsanspruch — dadurch spielen bestimmte Um-
weltthemen eine groRere Rolle. Was passt, ist leicht umsetzbar (insbesondere qualitativ, hoch-
wertig, robust); abstraktere Ziele werden manchmal eher als Belastung gesehen und nicht umge-
setzt.”

2. R&D Investitionen -

3. Wissensressourcen Wissen & Know-how » ,Gutes Team; es wurde nur ein Mitarbeiter mit Spezialkenntnissen von aulRen dazu geholt.”

» ,Sorgfaltige Recherche und Abwagung bei neuen Aspekten; Entwicklung einer bestimmten Hal-
tung zu bestimmtem Themen, z.B. Nanotechnologie, Kunststoffmikropartikel.”

» ,Know-how der Mitarbeiter. Mittlerweile ist alles so schnelllebig geworden, dass eine Anreiche-
rung von Wissen einen hohen Aufwand verursacht.”

» ,Hohe Fachkompetenz; einzig der ,Okoaspekt’ war neu, hier gab es eine intensive Lernphase.”

Analyse des Marktumfelds |» ,Man kennt die Wettbewerber. Sind deren Innovationen langer erfolgreich am Markt, wird ge-
nauer hingesehen um den 6kologischen Benchmark zu priifen.”

» ,Es erfolgte eine sehr genaue Analyse der Wertschépfungskette, die z.B. auch Besuche vor Ort
einschlossen.”

» ,Bestehende Kontakte haben die Analyse des Marktes, der Kunden und der Konkurrenz erleich-
tert.”

Wissensmanagement
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Kategorie In den Unternehmensinterviews genannte interne Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign

Sensibilisierung / Training |» ,Verankerung der Nachhaltigkeitsziele in den Képfen aller Mitarbeiter.”

» ,Die 6kologische Zielsetzung ist im gesamten Team angesiedelt.”

» ,Transparenz und Bewusstsein zu Umwelt und Nachhaltigkeit bei allen Mitarbeitern schaffen.”

» ,Esist wesentlich, dass jeder Einzelne einen Beitrag leistet. Mit zunehmender Globalisierung des
Unternehmens wird sehr aktiv an der Etablierung und dem Erhalt dieser Wertekultur gearbeitet
(wahrend es zu Beginn des Unternehmens eher wie in einer Familie mit derselben Vision war).”

» ,Kein Selbstlaufer; das Nachhaltigkeitsteam muss stetig Giber neue Themen, die Zielerreichung etc.
informieren, kontinuierlich Trainings fiir neue und bestehende Mitarbeiter anbieten und auch un-
angenehme Fragen stellen.”

» ,Lange Betriebszugehorigkeiten sind hilfreich; mit hoher Fluktuation ware es schwierig, Nachhal-
tigkeitsbewusstsein im Unternehmen zu etablieren. Rekrutierung neuer Mitarbeiter, die sich auf
das Thema einlassen (aber nicht als Muss-Kriterium; dies kommt bei der Arbeit von selbst auf).”

» ,Gute Kommunikation (woriiber man nicht redet, das ist nicht mehr existent).”

Einbindung externer Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern

Stakeholder » Zur Generierung von Wissen im Unternehmen (z.B. Verbandsarbeit, Austausch mit Universitaten).

» Zur Entwicklung neuer Produkte: , Co-Innovation bedeutet im Unternehmen die Einbindung exter-
ner Stakeholder wie Universitaten, Institute, Lieferanten, aber auch Unternehmen aus anderen
Branchen; der Stakeholder-Einbezug dient dabei der Optimierung beziiglich der gesamten Liefer-
kette, nicht nur des Herstellungs- und Designprozesses. Im Rahmen eines transdisziplindren Pro-
jektes mit mehreren Partnern wurde ein neues Zwischenprodukt entwickelt.”

» Zur externen Bestatigung der Nachhaltigkeitsleistung des Unternehmens, z.B. durch NGOs (,,Ande-
re reden Uber einen”).

4. Organisation Organisationskultur
und Prozesse

Infrastruktur —

v

Kooperation zwischen »Vernetzung und Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen.”

Abteilungen » ,Nachhaltigkeit ist im Unternehmen dezentral organisiert; dies ist erfolgreicher durch das indivi-
duelle Einbringen von Fachwissen und Freiheit bei der Entwicklung.”

» ,Alle wichtigen Perspektiven sind vertreten; es erfolgt nicht mehr ein Denken in ,Abteilungen’,
sondern es wird zunehmend anders organisiert, mehr in Prozessen und Projekten.”
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Kategorie In den Unternehmensinterviews genannte interne Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign

» ,Die Abstimmung der Ziele innerhalb der verschiedenen Bereiche funktioniert gut.”

Lieferkette » ,Partnerschaften, z.B. mit Lieferanten bzw. produzierenden Unternehmen.”

» ,Enge Zusammenarbeit mit Lieferanten: Man sollte sich nicht darauf verlassen, dass die Lieferan-
ten das nachhaltige Produkt irgendwann von selbst liefern. Das Unternehmen nutzt Workshops
mit Lieferanten, auf denen Zielvereinbarungen getroffen werden (mehrstufige Plane zur Zusam-
menarbeit), damit die Lieferanten sich bereit erklaren zu investieren, und setzt bei der Lieferan-
tenauswahl auf recht strenge Lieferantenchecklisten mit hoher Prasenz des Themas Nachhaltig-
keit.”

» ,Immer wieder werden Produktverbesserungen gemeinsam vorangetrieben. Das ist dem Unter-
nehmen lieber, als sofort alternative Lieferanten zu suchen, was bei nachhaltigen Produkten so-
wieso nicht so leicht umsetzbar ist.”

» ,Durch das Vertrauensverhaltnis und durch langjahrige Zusammenarbeit mit den Lieferanten
entsteht flr das Unternehmen auch eine Glaubwirdigkeit.”

» ,Bereitschaft der Hersteller, Design zu 6kologisieren.”

» ,Externe Produktdesigner miissen ,,Nachhaltigkeit” verstehen und umsetzen kénnen”

» ,Esist wesentlich, dass die Zulieferer entsprechendes Informationsmaterial bereitstellen, so dass
die Anforderungen des Lastenheftes geprift werden konnen.”

5. Festlegung der Operationelle Zielsetzung |» ,Als zentraler Erfolgsfaktor wird gesehen, dass die Kommerzialisierung gelingt, dass ein ,Business

Designkriterien Case for Sustainability’ existiert, dass nachhaltige Produkte keine Sonderkollektionen sind, son-
dern eine Integration ins Geschaftsmodell bzw. Portfolio stattfindet.”

» Uberfiihrung von Leuchtturmprojekten in den Massenmarkt: ,,Wenn dieser Schritt nicht geschafft
wird, hat das Produkt keinen Erfolg. Leuchtturmprojekte werden nicht in Managementprozesse
integriert.”

Integration 6kologischer |» ,Integration im gesamten Unternehmen, nicht als Stabsstelle.”

Kriterien » ,Integriertes Verfahren: inharente Berlicksichtigung von Umweltfaktoren im gesamten Produkt-
und Gestaltungsprozess.”

» ,Systemintegration: Nachhaltigkeitskriterien wurden im gesamten Produktentwicklungsprozess
als Muss-Kriterium integriert, d.h. die Kriterien miissen abgearbeitet werden; bereits friihe Betei-
ligung der Nachhaltigkeitsabteilung am Prozess.“

» ,Die Einfihrung eines Umweltmanagementsystems hat viele der wichtigen Prozesse tiberhaupt
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Kategorie In den Unternehmensinterviews genannte interne Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign

erst ermoglicht, da damit das Beriicksichtigen von Umweltaspekten quasi von oben strukturiert
vorgegeben ist. Um ein Umweltmanagementsystem einzufiihren, miissen Mechanismen und
Strukturen in den Regelbetrieb aufgenommen werden.”

» ,Managementkontinuum (z.B. Gber EMAS).”

Zielkonflikte im Design » ,Die Auflésung von Zielkonflikten hinsichtlich der Wettbewerbsfahigkeit stellt den wichtigsten
Erfolgsfaktor dar.”

» ,Entscheidend ist die Marktfahigkeit des Produktes. Trend und Design diirfen nicht im Wider-
spruch zum 6kologischen Design stehen.”

» ,Positiv, wenn die 6kologische Produktgestaltung Kauferwiinsche erfllt.”

» ,Erfolgreiche Verbesserungen, die das Produkt in der Gesamtheit verbessern und gilinstiger ma-
chen (Total Cost of Ownership).”

» ,Der wichtigste Faktor ist v.a. der Preis von Alternativmaterialien, die vergleichbare Merkmale
aufweisen. Sind die alternativen Materialien teurer, miissen sonst an anderer Stelle Einsparungen
ausgelost werden (etwa bestimmte Merkmale weglassen, um Kosten zu reduzieren, oder Subven-
tionieren des Produktes durch das Unternehmen).

6. Instrumente Interne Richtlinien
Okologische Analyse » ,Ausreichend personelle Ressourcen, um die umfassenden Bewertungen durchfiihren zu kénnen.
Das Unternehmen verwendet viel Zeit fiir das Beurteilen von Produkten auf, was wieder ein Kos-
tenfaktor ist.”
7. Marketing » ,Marketing, das nah am Verbraucher dran ist (iber Tests, Auswertungen von Feedbacks, kritischer

Auseinandersetzung mit Marktforschungsergebnissen); man muss ein Gesplir dafiir bekommen,
was der Endkunde wirklich will.“

» ,Wenn neutrale Dritte liber Positivbeispiele eines Unternehmens berichten, ist es wirksamer, als
wenn das Unternehmen nur tiber sich selbst berichtet, weil das irgendwann ,unbescheiden’
wirkt.

Quelle: Unternehmensinterviews
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Tabelle 15: In den Unternehmensinterviews betonte wichtigste externe Erfolgsfaktoren fiir die Verankerung von 6kologischem Produktdesign
Kategorie In den Unternehmensinterviews genannte externe Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign
1. Marktumfeld Verbraucher/Kunde » ,Die Kundennachfrage spielt eine wichtige Rolle.”
» ,Kauf- und Zahlungsbereitschaft der Kunden, das Produkt muss sich verkaufen lassen; Schliisselindikator:
Umsatz.”

» ,Verkauf, Umsatz, Kundenbindung”

» ,Der Preis spielt eine Rolle.”

» ,Die Kosten der 6kologischen Produktalternative sind relevant; der Kunde muss bereit sein dafiir zu
bezahlen, sonst kann es nicht erfolgreich sein.”

» ,Entscheidend war vor allem, dass immer Losungen gefunden wurden, dass der Preis gehalten werden
konnte. Bisher haben wir es immer geschafft den Preis nur wenig anzuheben, so dass es noch vertretbar
war fiir den Kunden.”

» ,Wichtig ist die Kundenakzeptanz, d.h. einerseits soll es umweltfreundlich sein, aber es muss am Markt
auch so positioniert sein, dass der Kunde bereit ist dafiir zu bezahlen. Positiv wirkt sich aus, wenn der
Kunde durch die Umweltfreundlichkeit des Produktes Geld sparen kann.”

» ,Erfolgsfaktor, wenn der Vorteil fir Kunden einfach darstellbar ist, der Kunde sich die entsprechende
Eigenschaft wiinscht.”

» ,Hohe Wiedererkennbarkeit der Ware; enge Kundenbindung und detaillierte Information tiber Kund-
schaft, die gezielte Kommunikation erlaubt.”

B2B » ,Die (Geschéfts-) Kunden haben Innovationsdruck.”

» ,Kommunikation zu demjenigen, der das Geld ausgibt, muss moglichst direkt funktionieren (in der In-
dustrie ist dies zum Teil schwierig durch indirekte Vertriebsmodelle Gber den GroBhandel).”

Handel » ,Handelskunden lassen sich besonders liberzeugen, wenn dkologische Angebote wirtschaftlich Erfolg
haben. Treiber bzw. Initiative fiir 6kologische Produkte erfolgt in der Regel vom Hersteller; Handelskun-
den agieren nur z.T. selbst, wenn es um ihre eigenen Handelsmarken geht.”

2. Verbraucher- Allgemein / » ,Bewusstsein fir nachhaltigen Konsum bei Kunden.”
bildung®® Umweltbildung

13 Verbraucherbildung umfasst hierbei sowohl staatliche als auch nicht-staatliche Bildungs- und Informationsmafinahmen.
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Kategorie

In den Unternehmensinterviews genannte externe Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign

InformationsmafRhahmen

3. Staatliche Gesetzliche Vorgaben
Rahmenbedingungen

Offentliche Beschaffung

Offentliche Finanzierung

Quelle: Unternehmensinterviews

>

,In der Baubranche helfen existierende Zertifizierungssysteme(Bsp. DNGB oder LEED), die dazu fihren,
dass die (Geschéfts-)Kunden auch tber 6kologische Aspekte gut informiert sind.”

»In der Vergangenheit hat sich der Kunde nicht fiir 6kologisch hergestellte Sportbekleidung interessiert,
inzwischen zeichnet sich aufgrund andauernder Sensibilisierung zu unternehmerischer Verantwortung
ein groReres Interesse ab. Treibende Krafte spielen hierbei medienwirksame Kampagnen (z.B. Detox von
Greenpeace), die Nachhaltigkeitsberichterstattung groRer Textilkonzerne und allgemeine Diskussionen
zu Nachhaltigkeitsthemen wie z.B. E-Mobilitat.”

,Das EU Energielabel erlaubt die Profilierung als hochwertiges Produkt.”

,Durch gesetzliche Regelungen, insbesondere EU-Okodesign, bewegt sich der ganze Markt.“

»Externe Regelungen (z.B. Abgasgesetzgebung) sind ein wichtiger Treiber fiir 6kologisches Produktde-
sign.”

,Bestreben danach, die Umsetzung der Gesetze vorwegzunehmen (Legal Compliance Monitoring).”

,Okologische Beschaffungskriterien bzw. -politiken bei privaten und 6ffentlichen Kunden sind hilfreich.
(Geschafts-)Kunden fragen heutzutage aktiver nach Nachhaltigkeitsaspekten als friiher. So sind bei Ter-
minen mit GroBunternehmen inzwischen oft nicht nur die Einkdufer am Tisch, sondern auch ein Nach-
haltigkeits-Manager.“
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4.6

Explizit von Unternehmen genannte Hemmnisse

Im Folgenden werden diejenigen Einflussfaktoren aufgefiihrt, die in den Experteninterviews von Un-
ternehmen explizit als Hemmnis in Bezug auf 6kologisches Produktdesign benannt wurden.

Interne Prozessfaktoren

>

»Ein Unternehmen mit lange bestehendem Markenverstindnis kann nicht plétzlich als ,0ko-
marke’ fungieren. Das Anbieten einzelner nachhaltiger Produkte und/oder Kollektionen er-
weist sich im Verkauf und Marketing als schwierig, da die gleichzeitig angebotenen normalen
Produkte dann unékologisch und minderwertig erscheinen.”

,Es ist oft ein steiniger Weg, neue Produkte mit anderen Wertstoffen produzieren und listen zu
lassen, es funktioniert am Anfang nicht immer gleich hundertprozentig (wenige Erfahrungen
bei den Herstellern) und es sind Entwicklungsprozesse notig, die Zeit kosten.”

»Viele Dinge sind mit grofdem Aufwand verbunden, z.B. bei biobasierten Kunststoffen. Alle
Partner miissen sich zusammensetzen und klaren, wie solch ein Produkt durchsetzbar ist, ob-
wohl es am Ende evtl. teurer ist; hier sind die Angste der Akteure ein Hemmnis.“

»,Manchmal gibt es einen Zielkonflikt zu Designelementen oder funktionelle Zwange, die sich
Okologisch schwer realisieren lassen.”

»Als kleines Unternehmen hat man nur wenige Moéglichkeiten in Grundlagenforschung Einblick
zu nehmen (z.B. Mdglichkeiten bzgl. Materialien).”

Produktqualitit und Marktfihigkeit der 6kologischen Produkte

» ,Qualitit (funktional) oder Design (Asthetik) der 6kologischen Variante konnte nicht realisiert
werden.”

» ,Die dkologischen Produkteigenschaften sind nicht so gut kommunizierbar.“

» ,Hemmnis sind niedrige Roholpreise, die eher dazu verlocken, neues Plastik herzustellen als
Rezyklate zu nutzen.”

» ,Gerade innovative Produkte, die neuartige Technologien verwenden, sind noch hochpreisiger
als die schon auf dem Markt befindlichen Alternativen. Bei neuen Produkten ist es schwierig,
ausreichend Nachfrage zu erhalten, weil diese sich oft noch stark vom Standardpreis absetzen.”

» ,Vorhandene Standardprodukte funktionieren gut und sind meist giinstiger; 6kologische Al-
ternativen sind mit hohem Aufwand verbunden, teurer und erhalten oft keine Unterstiitzung.”

» ,Ein wichtiger Faktor ist der Preis von Alternativmaterialien, die vergleichbare Merkmale
aufweisen. Sind die alternativen Materialien teurer, miissen an anderer Stelle Einsparungen
ausgelost werden um den Preis vergleichbar zu halten (etwa bestimmte Merkmale weglassen
um Kosten zu reduzieren oder ein Subventionieren des Produktes durch das Unternehmen).

Finanzierung

» ,Abteilungsweise Budgetierung.”

» ,Banken waren skeptisch gegeniiber dem verfolgten Ansatz.”

» ,Marketingmafinahmen sind teuer; selbst NGOs verlangen fiir redaktionelle Berichterstattun-
gen zum Teil Geld.“

Marktstrukturen
» Ein grundsatzliches Problem ist die Diversitat in der Textilindustrie.”
» ,Beispielsweise in der Textilindustrie ist es enorm schwierig einen einheitlichen Umwelt-/

Nachhaltigkeitsstandard zu entwickeln. Aufgrund der Grofde der Industrie, der unterschiedli-
chen Player (Grofdunternehmen versus Nischenplayer) und Marken ist eine Blindelung von In-
teressen schwierig. Die Textilindustrie zeichnet sich zudem dadurch aus, dass es kein (bedeu-
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tendes) vertikales Unternehmen gibt, welches sowohl produziert als auch vertreibt.

Der Markt ist aufderdem weit weniger fragmentiert als oftmals angenommen und wird von
wenigen Investmentgesellschaften kontrolliert. Es gibt es kaum Runde Tische im Vergleich zu
anderen Industrien.”

» ,Die Teppichbranche ist sehr heterogen (von kleinen Webereien bis zu sehr groféen Produzen-
ten), so dass industrieweite Losungen entsprechend schwierig sind bzw. intensiven Austausch
voraussetzen.”

» ,Durch die Subventionen des chinesischen Staates an chinesische Unternehmen kommt es zu
Marktverzerrungen.”

» ,Die unzureichende Marktiiberwachung ist ein sehr wichtiger hemmender Faktor, in das The-
ma O0kologisches Produktdesign zu investieren.”

Verbraucher / Kunde

» ,Insbesondere bei Verbrauchern mangelt es haufig an Wissen.”

» ,Bei Kaufentscheidungen spielen unterschiedliche Aspekte eine Rolle, nicht immer ist die
nachhaltige Variante die beliebteste, es ist vom Produkt abhingig, aber nicht immer eindeutig
zu analysieren, warum manche Produkte gekauft werden und andere nicht.”

» ,Kunde wird erst durch Kommunikation/ Kennzeichnung von 6kologischen Eigenschaften auf
ein bestimmtes 6kologisches Thema aufmerksam, was zum Teil zu Fehlinterpretationen fiihrt
(z.B. wurde eine besonders leise Motorsage schlecht verkauft, da leise mit fehlender Leistungs-
starke gleichgesetzt wurde).”

» ,Den Kunden war das 6kologische Material zu suspekt.”

» Fir Kunden ist die Vielfalt der Label schwer durchschaubar.”

4.7 Von Unternehmen gewiinschte externe Unterstiitzungsstrukturen zur Star-
kung von 6kologischem Produktdesign

Aufbauend auf den praxisnahen Erfahrungen der Unternehmen mit Erfolgsfaktoren und vor allem
auch Hemmnissen fiir die Integration von dkologischem Produktdesign in die Unternehmensprozesse
wurde in den Experteninterviews schlieflich gefragt, welche externen Unterstiitzungsstrukturen sich
die Unternehmen vorstellen, um 6kologisches Produktdesign weiter zu starken.

Die folgenden Einzelaussagen bilden die spezifischen Erfahrungen und Sichtweisen der interviewten
Unternehmen ab, die 6kologisches Design bereits in ihre unternehmerischen Prozesse verankert ha-
ben; sie sind daher nicht in jedem Fall verallgemeinerbar fiir die Gesamtheit an Unternehmen.
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Tabelle 16:

Von Unternehmen gewlinschte externe Unterstiitzungsstrukturen fiir die Verankerung von 6kologischem Produktdesign

Kategorie
1. Marktumfeld

2. Verbraucher-
bildung

3. Unternehmen
als Akteure

Verbraucher/Kunde
B2B
Handel

Allgemein /
Umweltbildung

Informations-
maRnahmen

Netzwerkbildung &
Informationsaus-

tausch

Von Unternehmen genannte externe Unterstiitzungsstrukturen fiir 6kologisches Produktdesign

vy

vVvyyvyy

v

»Eine starkere Honorierung der Gesellschaft ware wiinschenswert.”

»,Der Umfang, in dem 6kologische Aspekte in der Bildung und Politik berlicksichtigt werden, ist entscheidend
dafiir Unternehmen dazu zu bringen sich dem Thema mehr zu widmen.”

»Bereits in der Ausbildung sollte eine starkere Sensibilisierung fir Umweltthemen erfolgen (verpflichtende Vorle-
sungen zu diesen Themen in allen Studienrichtungen).”

»Allgemeine Aufklarungsarbeit — wissensmaRig ist noch viel zu machen.”

»,Es werden weitere Initiativen benoétigt, um Bewusstsein fiir nachhaltigen Konsum bei Kunden zu schaffen.”
»Wenn neue Produktalternativen vorhanden sind, dann miissten die Verbraucher sensibilisiert werden (z.B. durch
Kampagnen).”

,Wunsch nach Hilfestellung durch die Politik, da Verbraucher vor der Wahl stehen bei vergleichbaren Produkten.”
,Kundensensibilisierung seitens des Staates durch geeignete und spiirbare Kommunikation.”

,Verdeutlichung flr Verbraucher, was ihr Verhalten bedeutet; konkrete Handlungsmoglichkeiten anbieten.”
,Gegenilber von Konsumenten kénnte man die positiven Eigenschaften von Produkten besser kommunizieren,
bei den eventuell noch nicht so guten Punkten transparent machen, woran noch gearbeitet wird.”
,Kommunikation von Fakten, z.B. Kennzahlen aus der Okobilanz wie bspw. der CO,-FuRabdruck oder der Anteil
recycelten Materials, damit der Endkunde ein Verstandnis Uber die entscheidenden EinflussgréRen und Optimie-
rungspotenziale erhalt”

,Weitere Diskussion hinsichtlich der Kennzeichnung der Produkte, da die vielen Umweltzeichen eine Herausfor-
derung fiir die Kunden sind und das Kundenverstandnis nicht einfach zu erreichen ist.”

,Transparenz und Produktinformationspflichten sollten so gestaltet sein, dass es eine echte Information ist und
auch von Laien verstanden wird.“

»,Den Prozess der Information, Kommunikation und Vernetzung besser organisieren. Kooperationsplattformen
schaffen, damit sich Unternehmen austauschen kénnen.”
»Aufklarungsarbeit in Unternehmen: Obere Ebenen in Unternehmen miissen realisieren, dass es sich nicht nur

55



Okologisches Design als Qualititskriterium in Unternehmen stirken

Kategorie

Von Unternehmen genannte externe Unterstiitzungsstrukturen fiir 6kologisches Produktdesign

4. Staatliche
Rahmenbedin-
gungen

Branchenldsungen /
Schaffung einheitli-
cher Standards

Gesetzliche
Vorgaben

v

>

vvyyvyy

v

um ,,0ko-Spinnerei“ handelt.”

,Um Okologisches Design zu starken, geht es auch viel um Management-Know-how (wie erfolgt konkret eine
Integration 6kologischen Produktdesigns, nicht nur auf der sachlichen Ebene, sondern auch auf der prozessualen
und Management-Ebene). Moéglicher Ansatz: Schaffung einer Plattform, auf der Wissen zusammengetragen und
auch weitergegeben wird (Austausch), so dass nicht jedes Unternehmen seine eigenen Erfahrungen/Fehler ma-
chen muss (bisher: , Learning by Doing”“). So kénnte man Misserfolge begrenzen.”

,»Bildung von Netzwerken, bei denen sich auch mittelstandische Unternehmen positiv austauschen kénnen, um
gemeinsam auch Multiplikatoren und NGOs zu interessieren. Die sich auch gegenseitig unterstiitzen und um auf-
zuzeigen, dass es Bereiche in der Wirtschaft gibt, die weiter vorausschauen wollen, auch zum Wohle der Nachhal-
tigkeitskriterien, verbunden mit sozialen Kriterien, z.B. lange Betriebszugehorigkeit. Die Schwierigkeit besteht
nicht nur darin, Netzwerke zu bilden, sondern sie auch positiv ins Bild zu setzen (Beispiel VW-Skandal).”

»Mehr Kommunikation mit NGOs und externen Stakeholdern und entsprechende Anerkennung.”

»lnsbesondere Designer miissten lber das Thema besser informiert sein, der Informationsfluss miisste gerade bei
neuen Themen gewahrleistet sein.”

,Winschenswert waren Blndnisse fiir einen nachhaltigen Konsum unter Einbindung aller gesellschaftlichen
Bereiche wie Behorden, Ministerien und Zivilgesellschaft (,,Aktionsplan nachhaltiger Konsum*), auch um Wett-
bewerbsverzerrungen zu vermeiden. Gemeinschaftliche Entwicklung und Einigung auf bestimmte einheitliche
Standards, Vorgehensweisen, Prozesse und Ziele. Vorbilder kénnten das Textilblindnis des BMZ oder das Biindnis
fiir Verbraucherbildung der Deutschen Stiftung Verbraucherschutz sein.”

»Ein groBer Mehrwert lage in der Schaffung eines einheitlichen Textilstandards ahnlich der Energieklassen fiir
Elektrogerate. Nicht zuletzt das Textilblindnis hat jedoch erneut die Grenzen und Probleme einer solchen Initiati-
ve aufgezeigt.”

»Branchenlosungen kdnnen eventuell helfen; aber wird damit wirklich Fortschritt erreicht?”

,Eventuell hidrtere Gesetze.”

»Wenn es hartere Vorschriften des Gesetzgebers gabe, wiirde man auch mehr investieren.”

,Strengere gesetzliche Anforderungen; der Gesetzgeber kénnte im Rahmen der EU Okodesign-Richtlinie weitere
Forderungen stellen, z.B. beziglich Energie- und Ressourceneffizienz.”

»Eine wichtige staatliche Unterstiitzung konnte darin bestehen, die Behandlung von Abféllen als Rohstoffe zu
erleichtern, um so z.B. die Verbrennung oder Deponierung von Produktresten vermeiden und diese stattdessen
weiterverkaufen zu konnen.”

»Regulatorische Beschrankungen bezliglich des CO,-FufSabdrucks von Produkten”
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Kategorie

Von Unternehmen genannte externe Unterstiitzungsstrukturen fiir 6kologisches Produktdesign

Marktiiberwachung

Offentliche
Beschaffung

Offentliche
Finanzierung

v

,Lobbying FUR die Verscharfung von Umweltgesetzgebungen, d.h. fiir die Erhéhung von vorgeschriebenen Recy-
lingquoten, fiir die Verbreitung von noch wirksameren Sortiertechnologien.”
»HOhere Produkttransparenz, z.B. (iber Environmental Product Declarations.”

»Wenn Produkte, die die gesetzlichen Vorgaben nicht erfiillen, nicht durch die Marktiiberwachung gefunden und
vom Markt genommen werden, kdnnen sie zu sehr giinstigen Preisen verkauft werden. Das erschwert anderen
Unternehmen die Entscheidung, in umweltfreundliche Technologien zu investieren, weil auf der anderen Seite
Investitionen nicht geschiitzt werden, die z.B. durch neue Gesetze erforderlich wurden.”

»Winschenswert waren noch strengere, verbindlichere Umweltanforderungen in Beschaffungsprozessen (Green
Procurement), und dass Beschaffer dies noch mehr gutheiRen wiirden. Eine Méglichkeit ist eine Beschaffungs-
richtlinie, die verbindlich umgesetzt wird und einen konkreten Vorteil fiir umweltfreundliche Produkte ermdgli-
chen wirde, z.B. durch Einforderung von Nachweisen zu Lifecycle Assessments, Carbon Footprints, konkrete Be-
lege.””

,Die Offentliche Hand ist einer der groRten Auftragnehmer (d.h. Kundenmacht). Es ist offen, inwieweit die neue
Berichtspflicht wirklich positive Effekte hat. Der erste Schritt wére, dass die 6ffentliche Hand als Verbraucher bzw.
Kunde selbst diesen Weg geht und transparent macht, welchen Stellenwert welche Kriterien bei der Beschaffung
haben. Wenn es deutlich wird, dass es wirklich ernst gemeint ist, ware dies ein riesiger Hebel.”

»Anreizsysteme durch den Staat”

,Fordermittelprogramm fiir 6kologisches Design ware vielleicht hilfreich.”

»Wenn Produkte, die 6kologisch vorteilhaft sind, mit einem anderen Steuersatz angeboten werden bzw. ander-
weitig steuerlich geférdert werden konnten, wiirde das wichtige Anreize setzen, auch fir die Hersteller.”
»lnteressant ware es, wenn die Verwendung von Rezyklaten liber das Gesetz intensiviert werden kdnnte. Es ware
ein sehr starker unternehmerischer Anreiz fiir Hersteller Rezyklate zu verwenden, wenn ein geschlossener Kreis-
lauf mit Bezug auf die Systemgebiihren des Dualen Systems Deutschland (DSD) gebiihrenfrei gestellt wiirde.”
,Externe Kosten missten integriert werden.”

,Integration externer Kosten in den Produktpreis; hierzu ware jedoch eine detaillierte Bewertung unzahliger
Produkte erforderlich (welche Parameter setzt man an, um die 6kologische Vorteilhaftigkeit bestimmter Produkte
im Vergleich zu identifizieren, vgl. PEF-Prozess).”

»Transporte missten fair bezahlt werden.”

,Fairer Wettbewerb, insbesondere mit Unternehmen aus China.”

»Verhinderung von Wettbewerbsverzerrung (konventionelle Produkte werden von Wettbewerbern glinstiger
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Kategorie

Von Unternehmen genannte externe Unterstiitzungsstrukturen fiir 6kologisches Produktdesign

Forschung und Ent-
wicklung

Bereitstellung
von Methoden, Kri-
terien und Daten

Quelle: Unternehmensinterviews

v

v

angeboten).”

»Man musste Forschung und Entwicklung vorantreiben.”
»Fachliche Unterstiitzung insbesondere zu Materialfragen (welche Materialien gibt es noch, wie lassen sich Kleber
vermeiden etc.).”

»Bereitstellung geeigneter Kriterien.”

,,Okobilanzen, Informationen zu neuen Materialien, z.B. aus erneuerbaren Rohstoffen, wiirden die Produktent-
wicklung inspirieren.”

,Daten bzgl. Kennzahlen & Life Cycle Assessment in der Wertschépfungskette miissten leichter zuganglich /
zentral abrufbar und v.a. kostengiinstiger sein (momentan missen diese sehr teuer erkauft werden, was die Be-
reitschaft sich damit zu beschaftigen senkt). Die Politik misste hier die Grundimpulse setzen, ahnlich wie bei
REACH — etwa durch Negativ-/Positivlisten”

,Es ist relativ aufwandig, Informationen zu Materialen und technischen Themen wie Herstellungsverfahren zu
recherchieren. Wiinschenswert waren Instrumente, die auf einfache und bezahlbare Art einen Vergleich zwischen
Materialen oder Produkten erleichtern wiirden — nicht notwendigerweise in Form komplexer Okobilanzen, son-
dern eher in Form von Ampelsystemen. Das kdnnte ein lbersichtlicher Vergleich (in Form einer Matrix) von rele-
vanten Materialien, bzw. Werkstoffen fiir eine Produktgruppe sein (z.B. bei Kunststoffarten: 6kologische Vorteile
und Nachteile, gesundheitliche Aspekte, technische Eigenschaften wie Langlebigkeit, Formbarkeit, etc.).”
,Winschenswert ware ein System bzw. eine einfache Maoglichkeit, verschiedene Umweltziele ohne grof3en Da-
tenerfassungsaufwand transparent darzustellen, z.B. so etwas wie der Product Environmental Footprint (nur ein-
facher) als umfassendes Bewertungsinstrumentarium zur Orientierung fiir wichtige Themen”

,Ein Traum“ wire es, wenn jedes Unternehmen in der Wertschdpfungskette eine Art Okobilanz fiir seine Produk-
te und Materialien machen und die wichtigsten Informationen in verdichteter Form weitergeben musste. Das
wirde Prif- und Beurteilungsaufwand fiir Unternehmen senken und Prozesse wesentlich beschleunigen.”
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4.8 Schlussfolgerungen aus den Unternehmensinterviews

Aus den Unternehmensinterviews lassen sich folgende Schlussfolgerungen ziehen: Die Bandbreite und
Vielfaltigkeit an genannten Erfolgsfaktoren und Hemmnissen bei der Integration von ékologischem
Produktdesign in Unternehmen ist insgesamt sehr hoch. Jedes der Unternehmen verfolgt einen auf
seine Bediirfnisse und Zielsetzungen ausgerichteten individuellen Ansatz und legt je nach Zielsetzung,
Rahmenbedingungen und vorhandenen Strukturen eigene Schwerpunkte in der Umsetzung inklusive
der spateren Vermarktung der 6kologischen Produkte. Dennoch gibt es auch Gemeinsamkeiten
zwischen den Unternehmen und bestimmte Faktoren, die insgesamt starker im Fokus stehen.

Wesentliche Erfolgsfaktoren fiir 6kologisches Produktdesign in Unternehmen

Bei den in den Interviews von Unternehmen genannten Erfolgsfaktoren tiberwiegen deutlich die
unternehmensinternen gegentiber den externen Faktoren, das heifst, dass die Unternehmen selbst
vielfaltige Ansatzpunkte und Einflussmaoglichkeiten besitzen, 6kologisches Produktdesign im
Unternehmen zu verankern. Die genannten internen Erfolgsfaktoren sind zudem weitgehend
deckungsgleich mit den in den interviewten Unternehmen vorhandenen internen Strukturen und
Prozessen.

Bei den internen Erfolgsfaktoren wurde - iiber die in der Literatur aufgefiihrten Faktoren hinaus -
der Einfluss der Unternehmensphilosophie sehr stark betont. Als besonders Erfolg versprechend wird
demnach von einem Grof3teil der befragten Unternehmen angesehen, wenn der Wille zur Umsetzung
von 6kologischem Produktdesign Teil der gesamten Unternehmenskultur ist und diese grundlegende
Einstellung sich mit den Unternehmenszielen deckt bzw. in den Markenkern des Unternehmens auf-
genommen wird. In Kombination dazu ist eine wesentliche Grundvoraussetzung fiir einen erfolgrei-
chen Ansatz, dass die Zielsetzung zu 6kologischem Produktdesign von der gesamten Geschiftsleitung
getragen wird und sich in Folge durch alle Hierarchieebenen und Abteilungen des Unternehmens
durchzieht (was in der Praxis nachfolgend je nach Unternehmen wiederum durch verschiedene Maf3-
nahmen und Prozesse wie strategische und operationelle Ziele, Sensibilisierung, Trainings, Kooperati-
on zwischen den Abteilungen etc. implementiert wird).

Sind diese Voraussetzungen gegeben, so lasst sich aus den Interviews schliefen, ist auch der Umgang
mit auftretenden Zielkonflikten ein anderer, d.h. wenn in der Praxis 6kologische gegeniiber funktiona-
len, gestalterischen und vor allem 6konomischen Zielen abgewogen werden miissen. Ist die Zielset-
zung des 6kologischen Produktdesigns grundlegend in der Unternehmensphilosophie und den strate-
gischen Zielen verankert, so werden bei Einzelentscheidungen die 6kologischen Ziele nicht so schnell
zu Gunsten der anderen zurtickgestellt oder aufgegeben. Es werden zum Beispiel Kompromisslosun-
gen gesucht, in denen die 6kologische Dimension immer noch Bestandeteil ist, oder im Zweifel erfolgt
ein Eskalationsprozess in Richtung Bereichs- oder Geschiftsleitung, die im Idealfall wie oben be-
schrieben stark hinter der Gesamtzielsetzung des 6kologischen Produktdesigns steht.

Als zentraler Erfolgsfaktor wurde in einem Interview zusammenfassend beschrieben, dass die Kom-
merzialisierung gelingen, dass ein ,Business Case for Sustainability’ existieren muss. Das heif3t, dass
nachhaltige Produkte im Unternehmen keine Sonderkollektion sein sollten, sondern dass eine Integra-
tion ins Geschéftsmodell und die Prozesse erfolgen muss. So genannte Leuchtturmprojekte konnen in
einem ersten Schritt dabei helfen, den Ansatz des 6kologischen Produktdesigns iiberhaupt zu testen.
Einige der interviewten Unternehmen berichteten, dass der Erfolg bei den initialen Projekten in der
Folge auf andere Sortimentsbereiche bzw. das gesamte Unternehmen ausgestrahlt hat, man durch die
Erfolge mutiger geworden ist und wichtige Lerneffekte nutzen konnte. Wesentlich ist im nachsten
Schritt jedoch die Uberfiihrung solcher Leuchtturmprojekte in den Massenmarkt, da Leuchtturmpro-
jekte an sich nicht in die bestehenden Managementprozesse integriert werden.
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Mit Bezug auf die externen Erfolgsfaktoren waren Kundenakzeptanz und -nachfrage — mit anderen
Worten Markterfolg - die wesentlichsten Treiber fiir eine inharente Verankerung von 6kologischem
Produktdesign in den Unternehmen, und es hatte den Anschein, dass dies fiir alle interviewten Unter-
nehmen von der Relevanz her gleichbedeutend zu den unternehmensinternen Faktoren ist (,,Das Pro-
dukt muss auch 6konomisch einen Sinn bringen; ist die Zielgruppe zu klein, verschwindet es vom
Markt.“). Hier entstehen wiederum auch die grofdten Zielkonflikte mit Bezug auf die zumeist hoheren
Kosten der 6kologischen Produktalternativen. Die Herausforderung fiir die Unternehmen besteht da-
rin, die Preise so zu gestalten, dass bei den Kunden noch eine Zahlungsbereitschaft vorhanden ist.

Wesentliche Hemmnisse

Bei den Hemmnissen fiir die Verankerung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen wurden
in den Interviews sowohl unternehmensinterne als auch externe, nicht direkt vom Unternehmen be-
einflussbare Faktoren genannt. Dabei adressiert das Hemmnis Produktqualitét, inklusive Preis, die
zuvor als wichtigen Erfolgsfaktor genannte Marktfahigkeit der 6kologischen Produkte. Kénnen die
(funktionale und dsthetische) Qualitat der 6kologischen Produkte oder der Produktpreis, z.B. auf Basis
von eingesetzten Alternativmaterialien, nicht vergleichbar zu konventionellen Alternativen gestaltet
werden, so ldsst sich ein Markterfolg nur schwer erzielen, zumal wenn als weiteres genanntes Hemm-
nis fehlendes Wissen auf Seiten der Verbraucher tiber die Hintergriinde und den Nutzen der 6kologi-
schen Alternativen hinzu kommt.

Als unternehmensinternes Hemmnis lassen die Interviews zudem die Schlussfolgerung zu, dass die
Entwicklungsprozesse fiir eine inhdrente Integration von 6kologischem Produktdesign intern sowie in
der Zusammenarbeit mit externen Akteuren einen erheblichen Aufwand an Zeit und Durchhaltever-
mogen bedeuten, den es zu liberwinden gilt.

Auch die vorhandenen Marktstrukturen konnen als Hemmnis wirken, wenn sich zum Beispiel bran-
chenweite Umwelt- oder Nachhaltigkeitsstandards aufgrund der Diversitit einer Branche nicht entwi-
ckeln oder durchsetzen lassen, es aufgrund (nicht-nachhaltiger) Subventionen zu 6konomischen
Marktverzerrungen kommt, oder unzureichende Marktiiberwachung die Einhaltung von 6kologischen
Mindeststandards nicht gewéahrleistet werden kann, was wiederum manche Akteure von der Investiti-
on in 6kologisches Produktdesign abhalt.

Rolle des Unternehmens

Wihrend es in der zuvor ausgewerteten Literatur (siehe Abschnitt 3) keine Informationen dazu gab,
ob bzw. inwieweit sich die Erfolgsfaktoren und Hemmnisse zwischen grof3en und kleinen bzw. mittle-
ren Unternehmen (KMU) unterscheiden, oder ob es zum Beispiel branchenspezifische Unterschiede
gibt, liefern die Aussagen der interviewten Unternehmen Hinweise darauf, dass es je nach Rolle des
Unternehmens in der Wertschopfungskette, Eignerstruktur oder auch je nach Branche durchaus un-
terschiedliche Rahmenbedingungen fiir die Implementierung von ékologischem Produktdesign geben
kann, siehe Tabelle 17. Dabei ist jedoch zu beachten, dass die Fallzahl der interviewten Unternehmen
zu niedrig ist, um hieraus reprasentativ belastbare Aussagen abzuleiten.

Laut Einschitzung eines Unternehmensvertreters hiatten zum Beispiel inhabergefiihrte, mittelstandi-
sche Unternehmen gegeniiber Shareholder value getriebenen GrofRkonzernen den Vorteil, dass sie die
Grundausrichtung vorgeben kénnen. Dieser Aspekt deckt sich mit den beiden als wesentlich eingestuf-
ten Erfolgsfaktoren Unternehmensphilosophie und Commitment der Geschaftsleitung.

Dartber hinaus scheint es eine Rolle zu spielen, inwiefern das Thema Nachhaltigkeit in bestimmten
Branchen bereits eine Werthaltigkeit beim (Geschafts-) Kunden besitzt. Das aufgefiihrte Beispiel der
Textilbranche zeigt, dass es zwar aufgrund der Heterogenitit der Unternehmen nach wie vor schwie-
rig ist, auf Branchenebene einen einheitlichen Umwelt- oder Nachhaltigkeitsstandard zu entwickeln.
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Auf Basis von andauernder Sensibilisierung zur Verantwortung der Textilunternehmen, u.a. durch die
mediale Berichterstattung, medienwirksame Kampagnen etc., scheint das Interesse der Verbraucher
an 6kologisch hergestellter Bekleidung jedoch mittlerweile zuzunehmen, wahrend sich auf der ande-
ren Seite in der IKT-Branche Nachhaltigkeitsaspekte beim Verbraucher noch nicht als kaufentschei-
dendes Kriterium etabliert haben.

Keines der befragten Unternehmen hat es schliefilich explizit als strukturelles Hemmnis fiir die Im-
plementierung von 6kologischem Produktdesign empfunden, wenn das vorhandene Produktportfolio
eine grofde Bandbreite und Diversitiat aufweist. Ein Unternehmensvertreter weist in diesem Zusam-
menhang jedoch auf den Markenkern als grofes Hemmnis hin, dass namlich das Anbieten einzelner
nachhaltiger Produkte und/oder Kollektionen sich im Verkauf und Marketing als schwierig erweist, da
die gleichzeitig angebotenen normalen Produkte dann undkologisch und minderwertig erscheinen
konnten. Dieser Umstand schlief3t wiederum den Kreis zu den wesentlichen Erfolgsfaktoren Unter-
nehmensphilosophie und Commitment der Geschiftsleitung.

Tabelle 17: Weitere Einflussfaktoren auf die Umsetzbarkeit von 6kologischem Produktdesign in Un-
ternehmen

Einflussfaktoren Aussagen aus den Unternehmensinterviews
Rolle des » ,Als Zulieferer sind Prozesse und Produkte nur in begrenztem Male gestaltbar
Unternehmens (z.B. Recyclingfahigkeit, Materialmix) und man hat nur eine begrenzte Freiheit
innerhalb der Okologisch zu operieren, da in vielen Unternehmen die 6kologische Haltung noch
Wertschopfungs- nicht angekommen ist.”
kette » ,Aus Sicht eines Herstellers haben die Handelskunden eine unterschiedliche

Neigung, sich auf Gesprache bzgl. 6kologischer Produktentwicklung einzulassen,
dies nimmt aber zu.”

» Als reiner Inverkehrbringer versucht man Einfluss auf die Hersteller auszuiiben
(z.B. Verwendung kritischer Inhaltsstoffe)

» Als Inverkehrbringer von Eigenmarken kann man in den Produktanforderungen
Leistungsmerkmale sowie Vorgaben bzgl. Zertifizierungen Labels und Produktge-
staltung definieren. Die Hersteller agieren hier als Auftragsfertiger. Bei langjahri-
gen Beziehungen zu Lieferanten gibt es Produktideen aus der Zusammenarbeit
heraus.

» ,Als Handelsunternehmen ist bei Produkten, die es lange am Markt gibt und die
von groBen Unternehmen hergestellt werden, die ihre Produkte in den breiten
Markt vertreiben, ein Einfluss sehr schwer; die Einflussmoglichkeit hangt oft mit
der nachgefragten Menge zusammen (als kleiner Handler hat man keine grof3e
Marktmacht) und ist auch davon abhangig, wie motiviert der Hersteller an der
Weiterentwicklung seiner Produkte ist.”

Unternehmens- » ,Als KMU haben wir den Nachteil, dass wir uns nicht so viele Vollzeit-Lobbyisten

grolRe leisten kdnnen (im Zusammenhang mit Lobbying fiir die Verscharfung von Um-
weltgesetzgebungen). Die grofRen Gesetzgebungsinitiativen bekommt man mit,
die Verastelungen manchmal nicht. Umgekehrt hat es den Vorteil, dass wir Lob-
byarbeit etwas glaubwirdiger tun kénnen, weil bei uns die Kongruenz zwischen
Okologischen, 6konomischen und sozialen Zielen viel besser ist.”

» ,Eine schnelle Umsetzung von 6kologischen Anforderungen ist aufgrund der
(kleinen) GroRe des Unternehmens gut moglich.”

Eignerstruktur » ,Inhabergefiihrte, mittelstindische Unternehmen haben gegeniiber Shareholder
value getriebenen GroRkonzernen den Vorteil, dass sie die Grundausrichtung vor-
geben kénnen. Man wachst hinein, Bereicherung durch die Aufgaben; enorme
Vorteile bei der Rekrutierung von hervorragenden Fachkraften (Sinnfrage)”
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Einflussfaktoren Aussagen aus den Unternehmensinterviews

Zielgruppe (B2B » ,Im B2B-Geschaft spielen nicht nur der Preis, sondern auch Qualitatsthemen,
oder B2C) Investitionen und eine etwas dauerhaftere Betrachtung eine Rolle. Es erfolgt eine
zunehmende Abfrage von Nachhaltigkeitskriterien”

Branche » ,Nachhaltigkeitsaspekte sind in der IKT-Branche noch nicht etabliert. Ein 6kologi-
sches IKT-Produkt wird seitens der Kunden noch nicht bevorzugt.”

» ,Die Bauindustrie ist eher konservativ, braucht langer; Erfahrung ist wichtiger;

Neuentwicklungen brauchen eine gewisse Zeit um im Markt akzeptiert zu sein.”

,Es gibt eine Werthaltigkeit fiir ,griines Bauen’.”

> ,Beispielsweise in der Textilindustrie ist es enorm schwierig einen einheitlichen
Umwelt-/Nachhaltigkeitsstandard zu entwickeln. Aufgrund der GréRe der Indust-
rie, der unterschiedlichen Player (GroRunternehmen versus Nischenplayer) und
Marken ist eine Blindelung von Interessen schwierig. Die Textilindustrie zeichnet
sich zudem dadurch aus, dass es kein (bedeutendes) vertikales Unternehmen gibt,
welches sowohl produziert als auch vertreibt.

» ,In der Vergangenheit hat sich der Kunde nicht fiir 6kologisch hergestellte Klei-
dung interessiert; inzwischen zeichnet sich aufgrund andauernder Sensibilisierung
zu unternehmerischer Verantwortung ein groReres Interesse ab. Treibende Krafte
bilden hierbei medienwirksame Kampagnen, die Nachhaltigkeitsberichterstattung
groRRer Textilkonzerne und allgemeine Diskussionen zu Nachhaltigkeitsthemen,
wie z.B. E-Mobilitat.”

» ,Die Teppichbranche ist sehr heterogen (von kleinen Webereien bis zu sehr gro-
Ren Produzenten), so dass industrieweite Losungen entsprechend schwierig sind
bzw. intensiven Austausch voraussetzen.”

v

Quelle: Unternehmensinterviews

Gewiinschte (externe) Unterstiitzungsstrukturen:

Die von den Unternehmen im Rahmen der Interviews gewiinschten externen Unterstiitzungsstruktu-
ren zur besseren Verankerung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen allgemein, adressie-
ren im Wesentlichen die zuvor aufgefiihrten externen Hemmnisse in Bezug auf Verbraucherbildung
und staatliche Rahmenbedingungen (gesetzliche Vorgaben, 6ffentliche Beschaffung und Finanzierung).

So sprechen sich gerade einige der 6kologischen Vorreiterunternehmen fiir eine in Teilen strengere
Gesetzgebung aus und betreiben zum Teil sogar eigenes politisches Lobbying fiir eine strengere Ge-
setzgebung, da diese als Treiber einerseits, aber auch als fordernde Rahmenbedingung fiir eine Umset-
zung ihrer 6kologischen Produktinnovationen wirken kann. Ergdnzend zu den in der Literatur genann-
ten Hemmnissen gab es in diesem Zusammenhang zusatzlich den Wunsch nach einer insgesamt ver-
besserten Marktiiberwachung.

Ein Schwerpunkt bei den gewiinschten externen Unterstiitzungsstrukturen lag zudem bei den Infor-
mationsmafdnahmen gegeniiber Verbrauchern zur weiteren Sensibilisierung und méglichen Erhéhung
der Werthaltigkeit und damit der Kaufbereitschaft fiir 6kologische Produkte. Gleichermaf3en betont
wurde auch der erforderliche Wissenstransfer bzw. Netzwerkbildung der Unternehmen untereinander
zum Austausch von Erfahrungen und Weitergabe von Management-Know-how in Bezug auf 6kologi-
sches Produktdesign. Zweifel bestanden auf der anderen Seite, ob Biindnisse zur Einigung auf bran-
chenweite Umwelt- oder Nachhaltigkeitsstandards, wie in der Textilindustrie derzeit in der Entwick-
lung, in der Umsetzung wirklich erfolgreich sein kénnen.

Schliefdlich wurde seitens Politik weitere Unterstiitzung in Bezug auf Forschung insbesondere zu Ma-
terialfragen gewtnscht, als auch hinsichtlich der Bereitstellung von geeigneten Kennzahlen, Informa-
tionen und Methoden, die einen Vergleich zwischen Produkten oder Materialien erleichtern wiirden.
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5 Unternehmensworkshop

5.1 Zielsetzung

In den Unternehmensinterviews hat sich tatsiachlicher oder zu erwartender Markterfolg als eine we-
sentliche Komponente fiir anhaltende Aktivititen und implementierte Prozesse zur 6kologischen Pro-
duktgestaltung und Innovation gezeigt. Bleibt der Erfolg aus, sind die unternehmensinternen Hiirden
grofder und die Bereitschaft oft geringer, in weitere (risikobehaftete) 6kologische Innovationen zu
investieren. Umgekehrt 6ffnen Erfolge am Markt und externe Anerkennung Spielraume und Méglich-
keiten fiir weitergehende Veranderungen und Etablierung von 6kologischen Designprinzipien. Die
Forderung von Erfolg und Risikobereitschaft sowie der richtige Umgang mit Scheitern 6kologischer
Produktinnovationen in Unternehmen und Gesellschaft konnen daher mafdgeblichen Einfluss auf die
breite Anwendung von 6kologischen Designprinzipien nehmen.

Vor diesem Hintergrund wurden im Rahmen eines eintdgigen Workshops (Einladungsflyer siehe An-
hang, Abschnitt 9.2) die Ergebnisse der Literaturanalyse, Unternehmensinterviews und Erfolgsbei-
spiele vorgestellt und mit Unternehmensvertretern diskutiert, verifiziert und anhand der folgenden
Leitfragen vertieft:

» Welche Impulse und Prozesse in und aufderhalb des Unternehmens braucht es fiir wiederkeh-
rende erfolgreiche dkologische Produktgestaltung?

» Wie kdnnen gescheiterte Entwicklungsprozesse oder Produktinnovationen zukiinftige 6kologi-
sche Initiativen des Unternehmens fordern anstatt zu behindern?

» Wie kénnen Erfolgserfahrungen fiir eine Verbreiterung und Verstetigung innerhalb des Unter-
nehmens, aber auch iiber das eigene Unternehmen hinaus genutzt werden?

Diese Leitfragen wurden in den Diskussionen durch folgende weiterfiihrende Detailfragen vertieft:
Impulse und Prozesse erfolgreicher 6kologischer Produktentwicklung

Unternehmen, die sich durch erfolgreiche 6kologische Produktentwicklung auszeichnen, nutzen Im-
pulse von Kunden, externen Stakeholdern oder Regulierung fiir die Initiierung von Entwicklungspro-
jekten. Auch weisen sie meist sehr klare, gewachsene Managementprozesse auf.

» Welche Impulse fiir 6kologisches Produktdesign sind nicht nur unternehmensindividuell, son-
dern iibertragbar und damit auch von anderen Unternehmen zur Initiierung anwendbar?

» Wie genau kann die Unternehmensfiihrung die erfolgreiche, wiederkehrende 6kologische Pro-
duktentwicklung unterstiitzen?

» Wie genau kdnnen Managementprozesse dazu beitragen, neue Moglichkeiten friihzeitig zu er-
kennen und zu nutzen?

» Wie genau kénnen Managementprozesse helfen, typische Zielkonflikte (z.B. Preis versus Oko-
logie) zu 16sen?

» Welche Prozesse tragen mafdgeblich dazu bei, Markterfolg zu antizipieren und zu erreichen?
Welche Rolle kommt der nutzerintegrierten Produktentwicklung zu?

Umgang mit Scheitern

Erfolge am Markt und externe Anerkennung kénnen 6kologische Produktentwicklung im Unterneh-
men befliigeln und Bereitschaft fiir risikobehaftete Investitionen erhéhen.

» Wie kann sichergestellt werden, dass ,gescheiterte” Entwicklungsprojekte positiv flir zukiinfti-
ge Projekte genutzt werden und nicht zu Zuriickhaltung fithren?

» Welche Rolle spielt, von wem Impulse fiir Entwicklungsprojekte ausgehen?

» Wie sieht ein gutes ,Debriefing” von vermeintlich gescheiterten Projekten aus?
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Erfolge fiir verstirkte Etablierung 6kologischer Produktentwicklung nutzen

Erfolgreiche Entwicklungsprojekte eroffnen oft die Moglichkeit und Bereitschaft fiir weitere Investiti-
onen und weitergehender Verankerung 6kologischer Produktentwicklung im Unternehmen.

» Wie kdnnen erfolgreiche Leuchtturmprojekte genutzt werden, um 6kologisch ausgerichtete
Produktentwicklung im restlichen Unternehmen/Sortiment zu verankern? Von wem?
» Welche Rolle spielen hierbei externe Stakeholder?

Impulsbeitriage zu ihren unternehmensspezifischen Erfahrungen mit der Implementierung von 6kolo-
gischem Produktdesign in ihre Unternehmensprozesse haben folgende Unternehmen gehalten:

» Tchibo (Einzelhandel)
» Carus (Beleuchtung)
» Werner & Mertz (Reinigung & Spezialpflege)

Die folgende Tabelle 18 enthalt die Liste der am Unternehmensworkshop beteiligten Organisationen.

Tabelle 18: Liste der am Unternehmensworkshop beteiligten Organisationen

Organisation (alphabetische Reihenfolge)
Carus GmbH & Co.KG

DAW SE

IDZ - Internationales Design Zentrum Berlin e.V.
Interface GmbH

mai public relations GmbH

Miele & Cie. KG

Oko-Institut e.V.

Systain Consulting GmbH

Tchibo GmbH

Telekom Deutschland GmbH
Umweltbundesamt

Werner & Mertz GmbH

5.2 Ergebnisse aus den Diskussionen des Unternehmensworkshops

Erganzend zu den Ergebnissen aus der Literaturanalyse und den Unternehmensinterviews wurde im
Workshop mit den Unternehmensvertretern vertieft dartiber diskutiert, welche Impulse fiir die Unter-
nehmen relevant waren bzw. sind, sich grundsatzlich mit 6kologischem Produktdesign zu befassen,
und wie diese ersten Ideen dann konkret im Unternehmen und den vorhandenen Prozessen etabliert
werden konnten, so dass sich die Erfahrungen aus einzelnen Leuchtturmprojekten im Idealfall sukzes-
sive auf das gesamte Produktportfolio libertragen bzw. auch fiir andere Unternehmen, die am Anfang
des Prozesses stehen, als Empfehlungen verallgemeinern lassen.

Die wesentlichen Informationen und Eindriicke aus den Diskussionen auf dem Unternehmens-
workshop werden in den folgenden Abschnitten zusammengefasst.
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5.2.1 Erste Impulse: Wie entstehen Ideen fiir 6kologische Produktinnovationen?

Ideen fiir 6kologische Produktinnovationen sind bei den am Workshop teilnehmenden Unternehmen
vor dem Hintergrund einer langfristigen Sichtweise auf ihr unternehmerisches Handeln bzw. mit dem
Ziel der langfristigen Sicherung des Geschiftserfolgs entstanden.

Folgende Aspekte sind dabei konkrete Ausloser fiir die nachfolgend initiierten 6kologischen Produk-
tinnovationen der am Workshop beteiligten Unternehmen gewesen:

Unternehmerische Erfolgsfaktoren fiir Impulse und erste Ideen fiir 6kologische Produktinnovationen

» Wie konnen die Kernkompetenzen des Unternehmens auf neue Markte tGbertragen werden?

» Wie kann das Unternehmen mit Schwerpunkt auf langlebigen Produkten, die vom Kunden nicht so
schnell ausgetauscht werden, neue Markte erschlieRen?

» Welche global bzw. gesellschaftlich diskutierten Themen und Standards (z.B. multinationale Abkommen
wie Sustainable Development Goals, Tierschutz 0.3.) betreffen das eigene unternehmerische Handeln
und Produkte?

» Welches sind die groRen Treiber und zukiinftigen Veranderungen der Lebens- und Arbeitswelt, und wie
konnen die (derzeitigen) Produkte des Unternehmens hierauf ausgerichtet werden (d.h. themeniiber-
greifende Analyse von Markt, Bediirfnissen und Anforderungen)?

» Wie kann das Unternehmen bei bestimmten Produkten / Produkteigenschaften besser als die Mitbe-
werber am Markt werden (Innovationsfiihrerschaft durch systematische Marktbeobachtung und -
auswertung, auch angrenzender Markte)?

» Wie kann das Unternehmen einer drohenden Regulierung, Druck von externen Stakeholdern bzw. im
schlimmsten Fall einem Skandal vorbeugen? Im Workshop wurde die Einschatzung getroffen, dass bei
nicht-nachhaltigem Handeln eines Unternehmens kein internes Umsteuern erfolgen wird, solange kein
splrbarer (externer) Gegendruck vorhanden ist.

Quelle: Unternehmensworkshop am 14. September 2016 in Berlin

Diskutiert wurde im Workshop zudem, dass man zwischen kompletten 6kologischen Neuinnovationen
und inkrementellen 6kologischen Optimierungen bei vorhandenen Produkten unterscheiden muss,
vor allem in Bezug auf den zeitlichen und finanziellen Aufwand bzw. Risiko. Nach Ansicht eines Unter-
nehmens ,leiste man sich grof3e Projekte alle 10 Jahre einmal®.

Ein Unternehmensvertreter duferte die Vermutung, dass 6konomische Effekte ein viel wirksamerer
Hebel sein konnten um Unternehmen zur Umstellung auf 6kologische Produktalternativen zu bewe-
gen. Beispielsweise flihrte die Verteuerung von Rohstoffen in der Vergangenheit zum Verzicht auf
knappe Rohstoffe und zur Entwicklung und dem Einsatz von ressourcenschonenderen Ersatzstoffen;
die Verteuerung von Lkw-Fahrten kdnnte z.B. zur Verlagerung von Transporten auf die Schiene fiih-
ren.

Ein weiterer Unternehmensvertreter warnte schliefdlich davor, dass die deutsche Innovationsfiihrer-
schaft grundsatzlich in Gefahr geraten konnte, wenn mittelstandische Unternehmen in globalisierten
Markten zunehmend aufgekauft wiirden, mit der Folge, dass durch diese verdnderte Eignerstruktur
nachhaltiges Handeln kiinftig nicht mehr im Fokus stehen konnte.

5.2.2 Vom Impuls zum Projekt: Etablierung von ersten Innovationsideen

Um eine erste Idee fiir eine 6kologische Produktinnovation im Unternehmen so zu etablieren, dass sie
in der Praxis tatsachlich angegangen und umgesetzt wird, scheinen gemaf3 der Diskussionen auf dem
Unternehmensworkshop folgende Aspekte wesentlich zum Erfolg beizutragen:
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Unternehmerische Erfolgsfaktoren zur Etablierung von ersten Innovationsideen (Leuchtturmprojekte)

» Man muss daran glauben, dass es erfolgreich wird!

» Personliches Engagement in Kombination mit einer starken Personlichkeit, ideal in Person der Ge-
schaftsfihrung

» Man bendétigt die erforderliche Finanzierung (Investition) zur Umsetzung der Innovationsidee; entweder
aus unternehmensinternen Mitteln oder durch externe Finanzierung, Forderung bzw. Partner;

» Durchhaltevermdogen, z.B. um eine externe Finanzierung zu finden und/oder an der Idee trotz zwi-
schenzeitlicher Rickschlage dranzubleiben. , Die Zeit muss reif sein — manche Ideen benétigen mehrere
Anlaufe.”

» Unterstiitzung durch externe Expertise bzw. strategische Partnerschaften, z.B. durch Open-Innovation
Plattformen.

Quelle: Unternehmensworkshop am 14. September 2016 in Berlin

5.2.3 Vom Projekt zum Portfolio: Prozesse zur Etablierung im Portfolio

Ein zentraler Erfolgsfaktor, der in den zuvor gefiihrten Unternehmensinterviews genannt wurde, war
die erforderliche Uberfithrung von Leuchtturmprojekten in den Massenmarkt (,Business Case for
Sustainability‘), da Leuchtturmprojekte in der Regel nicht in die allgemeinen Managementprozesse
integriert werden. Im Folgenden wird basierend auf den Diskussionen im Unternehmensworkshop
zusammengefasst, welche Mafinahmen und Erfahrungen die am Workshop beteiligten Unternehmens-
vertreter als besonders Erfolg versprechend ansehen, um 6kologisches Produktdesign mittel- bis lang-
fristig im gesamten Portfolio des Unternehmens zu verankern.

Unternehmerische Erfolgsfaktoren zur dauerhaften Etablierung von 6kologischen Produktinnovationen

» Umwelt- und Nachhaltigkeitsversprechen in den Markenkern des Unternehmens aufnehmen.

» Sortimentsstrategie, d.h. Zielsetzung fiir das gesamte Sortiment erarbeiten, Integration in die Kernpro-
zesse.

» Nicht von vornherein alles 100%ig schaffen wollen, sondern zunachst auf Hot Spots fokussieren und
diese sukzessive angehen und verbessern.

» Auftretende Zielkonflikte nicht vorschnell hinnehmen, keine Abstriche akzeptieren. Die Erfahrung zeigt,
dass es IMMER Zielkonflikte geben wird; aber auch, dass es oftmals Lésungen gibt, die angestrebte 6ko-
logische Leistung zu erreichen ohne Kosten oder andere Nachteile zu haben. Auch hier hilft eine lang-
fristige Sichtweise.

» Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen von Anfang an, z.B. als Ideenplattform und fir abteilungs-
Ubergreifendes Brainstorming.

» Interne Mitarbeiterentwicklung: Nachhaltigkeitstrainings fir alle Mitarbeiter.

Quelle: Unternehmensworkshop am 14. September 2016 in Berlin

5.2.4 Wesentliche Voraussetzung: ganzheitliche Definition von , Erfolg” versus ,,Scheitern”

Die Diskussion auf dem Unternehmensworkshop zeigte zudem, dass Mitarbeiter mit Ideen und Ansat-
zen filir 6kologische Produktinnovationen besondere Rahmenbedingungen benétigen, da sich 6kologi-
sche Ideen haufig nicht nach den gleichen Spielregeln am Markt durchsetzen kénnen wie konventio-
nelle Produktentwicklungen. Dies bezieht sich vor allem auf die Aussage, dass innovative 6kologische
Produktentwicklung nicht ausschlief3lich nach klassischen Merkmalen (Umsatz, Marge, Kosten 0.4.)
bewertet werden sollte. Vielmehr geht es darum, méglichst alle positiven und negativen Effekte fiir
eine ganzheitliche Bewertung des Erfolgs (oder Scheiterns) zu beriicksichtigen.

Unternehmensvertreter berichteten in diesem Zusammenhang von ihrer erfolgreichen Erfahrung,
Nachhaltigkeit als inkrementellen Bestandteil unternehmerischen Handelns anzusehen. Dies flihre
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dazu, nicht nur Widerstande oder Schwierigkeiten zu sehen, sondern trotz vorhandener Widerstdnde
die Chancen 6kologischen Produktdesigns zu fokussieren, z.B. die Erschliefdung neuer Markte.

Investitions- und Risikobereitschaft seien vor allem dann vorhanden, wenn bei der Unternehmensfiih-
rung die Uberzeugung greift, dass das bisherige Geschiftsmodell mittel- bis langfristig in Frage stehe,
wenn nicht eine Transformation in Richtung Nachhaltigkeit stattfindet. Diese grundsitzliche Anderung
des Blickwinkels fiihre auch zu neuen Lésungsansétzen und Innovationen. Einigkeit herrschte darin,
dass inhabergefiihrte Unternehmen eine Anderung des zugrunde liegenden Geschiftsmodells einfa-
cher durchsetzen konnen als Grof3unternehmen wie Aktiengesellschaften, da bei letzteren haufig mehr
externe Einflussfaktoren zu iiberwinden seien.

Diskutiert wurde zudem dartiber, dass die Art der Definition von , Erfolg“ bzw. ,Scheitern” eines Pro-
duktes oder Projektes im Unternehmen eine wesentliche Rolle dabei spielt, ob 6kologische Produktin-
novationen sich mittel- bis langfristig im Unternehmen etablieren kdnnen.

Wie eng oder breit Erfolgsfaktoren definiert werden und in welcher Hierarchie Umwelt versus Preis

bzw. Markterfolg zueinander stehen, bestimmt im Wesentlichen die Wahrnehmung, ob ein Produkt
oder Projekt erfolgreich oder gescheitert ist.

» Sind die Erfolgskriterien relativ eng z.B. ausschlieBlich auf den Markterfolg (Nachfrage, Umsatz) des
okologischen Produktes bezogen, so wird das Produkt oder dahinterstehende Projekt im Unternehmen
voraussichtlich schneller als gescheitert eingestuft, wenn diese quantitativen Kennzahlen nicht erreicht
werden.

» Auf der anderen Seite wird ein Produkt oder Projekt eher als erfolgreich bewertet, wenn zusatzlich
weitere, meist softe oder indirekte Erfolgsfaktoren in die Bemessung des Erfolgs einbezogen werden,
z.B. Aufbau von Know-how, Initiierung von Prozessen, Kniipfen von Kontakten, Tiroffner fiir neue
Markte o.a.

Quelle: Unternehmensworkshop am 14. September 2016 in Berlin

Hierbei helfen nach Ansicht eines Unternehmensvertreters auch Etappenziele, an denen sich alle Be-
teiligten im Laufe des Prozesses zusammensetzen und beurteilen, wo man steht und ob der Prozess
fortgesetzt wird oder nicht.

Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang, dass im Unternehmen eine ausgewogene Kultur im Um-
gang mit Fehlern gelebt und von Seiten der Geschaftsfiihrung unterstiitzt wird (keine ,Stindenb6cke”
erzeugen). Zum Beispiel konnen bei Scheitern eines Projektes die verwertbaren positiven Erfahrungen
fiir Nachfolgeaktivitaten genutzt und zum richtigen Zeitpunkt wieder auf die Erfahrungen und das
erzielte Know-how zuriickgegriffen werden. Es wird angemerkt, dass zum Beispiel zur Rolle von Pio-
nierunternehmen ein Scheitern quasi zum Konzept dazu gehore.

5.2.5 Kommunikation zu nachhaltigen Produkten

Die Unternehmensinterviews ergaben in Bezug auf Nachhaltigkeitsmarketing und -kommunikation
eine Bandbreite an verschiedenen Ansatzen, ob und wie Unternehmen Nachhaltigkeitsaspekte beto-
nen bzw. beziiglich Art und Umfang von zur Verfiigung gestellten Produktnachhaltigkeitsinformatio-
nen (siehe Abschnitt 4.4).

Im Workshop betonte ein beteiligter Unternehmensvertreter vor allem die Wichtigkeit von Positiv-
kommunikation im Marketing zu nachhaltigen Produkten, indem aufgezeigt wird, dass am Pro-
dukt etwas zum Positiven verdndert wurde. Hingegen wurde eine Negativ- oder Vergleichskommuni-
kation mit konventionellen Produkten (,Mein Produkt enthalt im Vergleich zu konventionellen Pro-
dukten weniger Schadstoffe, Kinderarbeit“ 0.4.) als nicht erfolgreich bewertet. Wichtig sei schlief3lich
auch zu priifen, inwieweit Nachhaltigkeitsaspekte zum Markenkern des Unternehmens oder Produk-
tes passen.
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6 Auswahl und Kommunikation von unternehmerischen Erfolgskon-
zepten zu okologischem Produktdesign

Basierend auf den Ergebnissen der Unternehmensinterviews (Abschnitt 4) und den Diskussionen auf
dem Unternehmensworkshop (Abschnitt 4.8) wurden in Abstimmung mit dem Auftraggeber
Unternehmensbeispiele ausgewahlt, deren Erfolgskonzepte und -faktoren sehr gut die grofe
Bandbreite an Moglichkeiten zur Initiierung und inhdrenten Umsetzung von 6kologischem
Produktdesign illustrieren. Der Uberblick in Tabelle 19 iiber die unterschiedlichen Erfolgskonzepte
und -faktoren der einzelnen Unternehmen zeigt dabei, dass jedes der Unternehmen einen auf seine
Bediirfnisse und Zielsetzungen ausgerichteten individuellen Ansatz verfolgt und je nach Zielsetzung,
Rahmenbedingungen und vorhandenen Strukturen eigene Schwerpunkte in der Umsetzung legt. Wie
diese bislang jeweils einzeln aufgefiihrten Faktoren in der Praxis zusammenwirken konnen, wird im
Folgenden anhand der verschiedene Unternehmensgeschichten detaillierter vorgestellt.

Die ausgewahlten unternehmerischen Erfolgsbeispiele sind dariiber hinaus Bestandteil des im Rah-
men des Vorhabens vorgesehenen Kommunikationskonzeptes (siehe Anhang, Abschnitt 9.3) mit dem
Ziel, die Ansatze, Erfahrungen und Erkenntnisse zur erfolgreichen Umsetzung von 6kologischem Pro-
duktdesign insgesamt in weiteren Unternehmen zu verbreiten.

Tabelle 19: Auswahl von unternehmerischen Erfolgsbeispielen zu 6kologischem Produktdesign
Unternehmen Erfolgskonzept Erfolgsfaktoren
Carus Ausgriindung Branchenspezifische Fachexpertise einbeziehen

Vertriebspartner friihzeitig einbinden
Forderung akquirieren
Stetiges Weiterentwickeln

Interface Zukunftsprognose Ubersetzung der Vision in einen MaRnahmenplan
Definition von Handlungsbereichen
Sensibilisierung der Mitarbeiter
Co-Innovationen und interdisziplinares Arbeiten
Serviceleistungen als Geschaftsfeld
PYUA Nischenbesetzung Materialauswahl als Ausgangspunkt fir Produktentwicklung
Externe Expertisepartner
Tchibo Integriertes Steuerungsstrukturen
Nachhaltigkeits- Design- und Einkaufsprozesse
management Logistikstrukturen
VAUDE Etappenziele Eigenes Analyse- und Bewertungssystem

Uberarbeitung der Design-Richtlinien
Nachhaltigkeitsfaktor Lieferkette
Politisches Engagement

Durchsetzungswille

Strategische Partnerschaften
Open-Innovation-Ansatz
Umweltmanagement nach EMAS

Werner & Mertz | Open Innovation

Wilkhahn Weitsicht Nachhaltigkeitsverstandnis
Okologische Leitlinien fiir die Produktentwicklung
Partnerschaftliche Mitarbeiterfiihrung

Managementsysteme

VVVV VVVYVY VVVY VVYVY VVY VVYVYVYyYVY VYVYYVYY
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6.1 Carus: Erfolgskonzept Ausgriindung

Das Technologieunternehmen Carus mit Sitz in Marburg entwickelt und produziert LED-Lampen in
Millionen Stiickzahlen bei hochster Qualitit in Deutschland. Carus wurde 2014 aus dem seit 1830 be-
stehenden Familienunternehmen Seidel heraus gegriindet, welches Designverpackungen aus Alumini-
um und Kunststoff fiir Markenhduser der Kosmetikindustrie wie Chanel, L’Oréal, Hugo Boss und Un-
ternehmen der Medizintechnik entwickelt und produziert.14

Wenn du in etwas investierst, dann musst du das mit allen Konsequenzen tun. Dann
kannst du nicht zwischendrin aussteigen und so tun, als gehe dich das alles nichts mehr
an.

Dr. Andreas Ritzenhoff, Inhaber und Geschaftsfiihrer der Firma Carus

Impulse fiir 6kologisches Produktdesign

Mit dem unternehmerischen Ziel, neue Markte und Technologien zu erschliefden, wagte Andreas Rit-
zenhoff aus der Position des Geschaftsfiihrers des Verpackungsdesign-Unternehmens Seidel heraus
einen branchentibergreifenden Schritt: Die Kernkompetenz im Verpackungsdesign von Kosmetikarti-
keln iibertrug das Unternehmen auf die Herstellung von energieeffizienten LED-Lampen mithilfe der
Ausgriindung der Firma Carus, die sich mit der ,Verpackung von Licht” erfolgreich am Markt etablie-
ren konnte. Der ausschlaggebende Impuls fiir die neue Geschiftsidee war ein Besuch der internationa-
len Fachmesse ,Light + Building“ 2012 in Frankfurt am Main. Die ausgestellten Leuchtmittel schienen
dem Experten fiir Materialverarbeitung und -effizienz unausgereift: , Ich hatte schnell die Vermutung,
dass eine intelligente Entwicklung hohere Qualitat mit weniger Materialeinsatz liefern kdnnte.”

Erfolgsfaktoren

Um das Uber Jahrzehnte erarbeitete Know-how in der Verarbeitung von Metallen und Kunststoffen in
ein neues, branchenfremdes Marktumfeld {ibertragen zu kdnnen, erwiesen sich insbesondere folgende
Schritte als Weg zum Erfolg:

Erfolgsfaktor: Branchenspezifische Fachexpertise einbeziehen

In Zusammenarbeit mit einem in der Lichtbranche verankerten Fachexperten wurde ein systematischer
Marktcheck durchgefihrt. Existierende LED-Lampen wurden im Rahmen einer Starken- und Schwa-
chenanalyse unter die Lupe genommen. Mogliche Entwicklungspotenziale in Bezug auf Materialeffizienz
wurden identifiziert und in die Produktentwicklung einbezogen.

Erfolgsfaktor: Vertriebspartner friihzeitig einbeziehen

Die friihzeitige Suche nach moglichen Vertriebspartnern erwies sich als grundlegender Erfolgsfaktor fur
das Unternehmen. Der Dialog mit dem GroRhandelsunternehmen IKEA erwies sich als Win-Win-Situation:
Ein europaischer Handelspartner bzw. kurze Transportwege auf der einen Seite sowie ein GroBabnehmer
auf der anderen Seite ermdoglichten den Aufbau einer der ersten vollautomatischen Produktionslinien von
LED-Lampen weltweit — am Standort Fronhausen an der Lahn.

14 Weitere Informationen zum Unternehmen: https://www.carus-world.com/
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Erfolgsfaktor: Forderung akquirieren

Durch ein Produktdesign, das diinne gefaltete Bleche statt massive Alu-Kérper zum Kiihlen einbezieht,
lassen sich nach Angaben des Unternehmens bis zu 60 Prozent Gewicht und jahrlich 260 Tonnen Alumini-
um im Vergleich zu herkdmmlichen Lampen einsparen. Der effiziente Materialeinsatz, der Verzicht auf die
Ublichen Klebstoffe sowie der Einsatz von wenigen unterschiedlichen Materialien erhéhen zusatzlich die
Recyclingfahigkeit der Produkte. Zudem tragt auch das Argument ,made in Germany“ zu einer 6kologi-
schen Losung bei, da eine Produktion von LED-Lampen in Deutschland fiir den europaischen Markt auch
eine deutlich geringere Umweltbelastung darstellt: kurze Transportwege und der Verzicht auf internatio-
nale Verschiffung tragen hierzu bei. Fiir die Umsetzung des innovativen Fertigungsverfahrens erhielt das
Unternehmen eine Forderung aus dem Umweltinnovationsprogramm des Bundesumweltministeriums.

Erfolgsfaktor: Stetiges Weiterentwickeln

Das hauseigene Forschungslabor mit modernster Messtechnik ermoglicht standige Weiterentwicklung
und sichert Qualitatsmanagement in der Produktentwicklung.
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6.2 Interface: Erfolgskonzept Zukunftsprognose

Der weltweit fithrende Teppichfliesenhersteller Interface wurde 1973 in den USA gegriindet. Das Un-
ternehmen produziert 450 Mio. m? Teppichfliesen pro Jahr auf vier Kontinenten. In der Region Euro-
pa, Mittlerer Osten und Afrika (EMEA) sind knapp 900 Mitarbeiter fiir Interface tatig.15

Wenn wir erfolgreich sind, dann werden wir den Rest unserer Tage alte Teppichbéden
und andere auf petrochemischen Rohstoffen basierende Produkte recyceln und Sonnen-
licht in Energie umwandeln — ohne Abfiille auf Deponien zu entsorgen und Emissionen an
das Okosystem abzugeben. Wir tun Gutes und werden dabei wirtschaftlich erfolgreich
sein ... sehr erfolgreich. Das ist die Vision.

Interface Griinder Ray Anderson, 1997

Impulse fiir 6kologisches Produktdesign

Nachhaltigkeit beeinflusst bei Interface alle Aspekte des Geschiftsbetriebs und ist der Antrieb fiir kon-
tinuierliche Innovation. Alle Produkte von Interface sind Ausdruck dieses Nachhaltigkeitsbestrebens.
Eine der grofdten Herausforderungen war und ist es, ein Produkt nachhaltig herzustellen, das norma-
lerweise nicht nachhaltig ist, da es aus petrochemischen Rohstoffen gefertigt wird. Mit seinen Produk-
ten nachhaltiger werden zu wollen, zwingt den Hersteller daher zu kreativen und innovativen Materia-
lien und Prozessen. Interface sieht diese Herausforderung als Chance, um sich mit ansprechenden,
nachhaltigen modularen Bodenbeldgen und Designlosungen im Wettbewerb zu differenzieren. Bereits
1994 begann Interface sein Nachhaltigkeitsengagement in Form der Mission Zero, die alle Entwicklun-
gen im Unternehmen beeinflusst und vorantreibt.

Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor: Ubersetzung der Vision in einen MaRnahmenplan

Die Mission Zero wurde 1994 als sogenannter ,Sieben-Punkte-Plan“ auf den Weg gebracht. Dieser ist ein
Wegweiser zum nachhaltigen Wirtschaften fir Interface, der Zielsetzungen in sieben Kernbereichen vor-
gibt:

Abfall vermeiden

Keine schadlichen Emissionen verursachen

Erneuerbare Energien nutzen

Den Kreislauf schlieSen

Ressourceneffizient transportieren

Stakeholder sensibilisieren

Das Wirtschaften Gberdenken und grundlegend verandern

S

Erfolgsfaktor: Definition von Handlungsbereichen

Die ergriffenen MaRnahmen zielen darauf ab, Abfall langfristig komplett zu vermeiden, toxische Elemente
aus Produkten, Fahrzeugen und Anlagen zu eliminieren, Betriebsanlagen fiir erneuerbare Energien umzu-
risten, Prozesse und Produkte umzugestalten, die Unternehmenskultur nach den Prinzipien der Nachhal-
tigkeit zu gestalten, Mitarbeiter zu sensibilisieren und ein neues Geschaftsmodell zu entwerfen. Die Mis-
sion Zero ist Teil der Unternehmens-DNA und betrifft alle Geschaftsbereiche.

15 Weitere Informationen zum Unternehmen: http://www.interface.com
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Sie befédhigt Mitarbeiter, immer wieder die Grenzen des Machbaren zu lberschreiten und ist damit die
perfekte Basis fiir ein ambitioniertes Nachhaltigkeitsmanagement.

Ein Teil dessen ist, dass Interface ohne monetére Incentives auskommt. Besonderes Mitarbeiterengage-
ment wird demnach nicht bezahlt, sondern findet beispielsweise Anerkennung in Titeln, Sprecherplatzie-
rungen oder auch in der Einbindung in unternehmenseigene Innovationsprozesse.

Diese ambitionierte Mission hat Interface in konkrete Handlungsbereiche tibersetzt und misst seit 1996
Uber Nachhaltigkeitskennzahlen in Form der EcoMetrics und SocioMetrics seine Fortschritte in den Di-
mensionen Okologie und Soziales.

Erfolgsfaktor: Sensibilisierung der Mitarbeiter

Ein weiterer wichtiger Eckpfeiler ist die Sensibilisierung der Mitarbeiter: Interface bietet diesen ein drei-
stufiges Nachhaltigkeitstraining mit dem Abschluss als ,Sustainability Ambassador an. Mehr als 120 die-
ser Nachhaltigkeitsbotschafter in Europa treiben die interne Nachhaltigkeitsagenda in ihren Abteilungen
voran.

In den Unterstitzungsfunktionen legt Interface auch einen Schwerpunkt auf das Reise- und Fuhrparkma-
nagement: Mitarbeiter erhalten einen Bonus, wenn sie mit dem Fahrrad zur Arbeit kommen. Bei Reisen
gibt es die Praferenz von Bahn- gegenliber Flugreisen sowie Videokonferenzen statt persdnlicher Treffen.
Des Weiteren fordert Interface Nachwuchsfiihrungskrafte mittels interner Weiterbildungsprogramme.

Erfolgsfaktor: Co-Innovationen und interdisziplindres Arbeiten

In den 1990er Jahren waren viele Technologien nicht verfiigbar, die Interface fiir die Umsetzung seiner
Malnahmen rund um sein nachhaltigeres Wirtschaften benétigte. Es galt demnach, eng mit Stakeholdern
aus den Bereichen Logistik, Engineering, Lieferkette, Riicknahme/Recycling etc. zusammenzuarbeiten.
Interface analysierte entlang seiner gesamten Wertschopfungskette potenzielle Partner, um die eigene
Nachhaltigkeitsstrategie voranzutreiben.

Seit dem Jahr 2000 erstellt Interface Okobilanzen, um die Umweltauswirkungen seiner Produkte {iber den
gesamten Lebenszyklus zu messen und gegeniiber seinen Stakeholdern transparent zu machen. So war
Interface einer der ersten Hersteller, der das ECONYL®-Garn (100% recycelt) von Aquafil fiir die Produkti-
on seiner Teppichfliesen nutzte und im Jahr 2015 nach siebenjahriger Entwicklungszeit die Microsfera
einfuhrte, eine Teppichfliese fur den gewerblichen Einsatz mit dem geringsten CO,-FuRabdruck (3 kg
CO,¢/m?) bis heute.

Erfolgsfaktor: Serviceleistungen als Geschaftsfeld

In der Produktnutzung hat Interface mit den einzeln austauschbaren Teppichfliesen einen Hauptimpuls
flr Ressourcenschonung in der Branche gesetzt: Die Riicknahme eigener und fremder Teppichfliesen ist
ein Schllssel, um Fliesen in der ReEntry-Anlage zu recyceln. AuBerdem bereitet der Hersteller Fliesen
wieder auf, um diese weiterzuverkaufen oder zu spenden und so die gesamte Lebensdauer der Produkte
auszuschopfen.
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6.3 PYUA: Erfolgskonzept Nischenbesetzung

PYUA ist die erste Funktionsbekleidungsmarke weltweit, die hochwertige Outerwear-Bekleidung aus
bereits recycelten oder zu 100% recyclefdhigen Materialien fertigt und diese in dem sogenannten
Closed-Loop-Recycling-System wiederverwertet. Die Marke wurde 2008 gegriindet. Heute beschaftigt
das Unternehmen in Entwicklung und Vertrieb 12 Mitarbeiter.1¢

Wir machen alles anders als die Anderen.

Timo Perschke, Griinder und Geschaftsfihrer

Impulse fiir 6kologisches Produktdesign

PYUA versteht 6kologisches Design nicht nur als festen Bestandteil, sondern als eine in Zukunft unver-
zichtbare Existenzgrundlage der Wirtschaft. Nach tiber zehnjahriger Erfahrung in der Sportartikelin-
dustrie stellte der PYUA Griinder und Geschaftsfithrer Timo Perschke immer wieder fest, dass Um-
weltschutz im Produktdesign in der Branche eine untergeordnete Rolle spielt oder gar als Hemmnis
fiir wirtschaftlichen Erfolg bewertet wird.

Als Perschke im Rahmen einer Trendanalyse fiir einen Kunden ein fiir seine Begriffe zukunftsweisen-
des Recyclingprodukt vorstellt, erfahrt er skeptische Resonanz: ,Schone Idee, aber wenn das da richtig
ist, ist doch alles andere, was wir machen, falsch!“ Diese und dhnliche Aussagen bewertete Perschke
als eine ,,Angst vor Neuem, die neuen Chancen im Weg steht“. In der Konsequenz entschied er sich fiir
den Schritt, diese Chance mit der Griindung einer eigenen Marke wahrzunehmen.

Erfolgsfaktoren

PYUA wurde zu einer Zeit gegriindet, als recycelte wasserdichte Sportbekleidung noch kein Begriff auf
dem Markt war. ,,0ko-Skijacken“ hat es 2008 nicht gegeben und auf Seiten des Einkaufs gab es im
Handel keine entsprechenden Strukturen, an die angekniipft werden konnte - die Nische musste erst
geschaffen und etabliert werden.

Erfolgsfaktor: Materialauswahl als Ausgangspunkt fiir Produktentwicklung

Der Ansatz von PYUA geht von der Erkenntnis aus, dass der Produktentwicklung in der Regel zunachst
Analysen aktueller Trends in der Branche vorangestellt, eine neue Losung entwickelt und im letzten
Schritt alle notwendigen ,Zutaten” gefunden werden.

Bei PYUA verlauft der Weg etwas anders: Die ,Zutaten” werden als erstes und nach strengen Kriterien
wie Umweltvertraglichkeit und Wiederverwertbarkeit ausgewahlt und bilden die Grundlage der Entwick-
lung neuer Produkte.

Erfolgsfaktor: Externe Expertisepartner

Um aus recyclefahigen Polyester-Materialien hochwertige Outdoor-Bekleidung entwickeln zu kénnen,
bezog PYUA friih externe Expertise ein. In enger Zusammenarbeit mit dem Familienunternehmen Textil
Recycling K. & A. Wenkhaus entwickelte PYUA ein Wiederverwertungssystem nach dem Closed-Loop-
Prinzip. Auf diese Weise besteht die Moglichkeit, aus einer alten, zuriickgefiihrten PYUA Jacke etwa eine
Hose fiir die neue PYUA Kollektion zu fertigen. Die alten PYUA Produkte werden entweder tber die Alt-
kleidercontainer der Partner angenommen oder die eigene Recyclingbox der PYUA Handler. Ziel dieser
Struktur ist es, einen endlosen Kreislauf fiir die Produkte zu schaffen.

16 Weitere Informationen zum Unternehmen: http://www.pyua.de
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6.4 Tchibo: Erfolgskonzept Integriertes Nachhaltigkeitsmanagement

Tchibo steht fiir ein einzigartiges Geschaftsmodell. In acht Landern betreibt Tchibo mehr als 1.000
Filialen, rund 22.300 Depots im Einzelhandel sowie nationale Online-Shops. Uber dieses Multichannel-
Vertriebssystem bietet das Unternehmen neben Kaffee und dem Einzelportionssystem Cafissimo die
wochentlich wechselnden Non Food Sortimente und Dienstleistungen wie Reisen oder Mobilfunk an.
Tchibo erzielte 2015 mit international rund 12.200 Mitarbeitern 3,4 Milliarden Euro Umsatz. Tchibo
ist Rostkaffee-Marktfiihrer in Deutschland, Osterreich, Polen und Tschechien und gehort zu den fiih-
renden E-Commerce-Firmen in Europa.t?

Fiir das Familienunternehmen Tchibo ist die Nachhaltigkeit unserer Geschdftstdtigkeit
ein zentrales Ziel. Wir sind davon (iberzeugt, dass der Weg, den wir vor zehn Jahren ein-
geschlagen haben, der richtige ist. Fiir uns ist Nachhaltigkeit auch Zukunftssicherung un-

seres Familienunternehmens.

Thomas Linemayr, Vorsitzender der Geschaftsfihrung Tchibo GmbH

Impulse fiir 6kologisches Produktdesign

Tchibo als global titiges Handelsunternehmen mit verschiedensten Produkten und Sortimenten steht
einer Vielzahl von Nachhaltigkeitsherausforderungen gegeniiber. So gefahrden z.B. in den Kaffeean-
bauldndern Entwicklungen wie Klimawandel, Verlust von Biodiversitat und begrenzter Zugang zu Res-
sourcen die Zukunftsfahigkeit des Sektors. Im Bereich Non Food gilt es unter anderem, die sozialen
Standards in den Produktionsstatten zu sichern und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Tchibo hat
sich daher zum Ziel gesetzt, in seinen Geschaftsbereichen eine 6kologische und sozialvertragliche Pro-
duktion zu férdern, Ressourcen zu schonen und gleichzeitig die Produkte zu hoherer ganzheitlicher
Qualitat zu fiihren.

Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor: Integration von Nachhaltigkeit in die Geschaftstatigkeit

Tchibo hat 2006 damit begonnen, Nachhaltigkeit in seine Geschaftstatigkeit zu integrieren. Vision des
Unternehmens ist eine 100% nachhaltige Geschéftstatigkeit. Dazu sind Umwelt- und Sozialverantwortung
in die Geschaftsstrategie integriert. Das Unternehmen orientiert sich dabei unter anderem an den Leitli-
nien und Zielen der Vereinten Nationen fur Nachhaltige Entwicklung. In der Praxis resultiert aus dieser
strategischen Ausrichtung ein Auftrag zur kontinuierlichen Optimierung aller Produkte und relevanten
Prozesse im Hinblick auf 6kologische, soziale und 6konomische Aspekte.

Das Ziel einer 100% nachhaltigen Geschaftstatigkeit im Massenmarkt zu etablieren, stellt eine besondere
Herausforderung dar. Tchibo hat auf Basis dieser anspruchsvollen Vision eigene Systematiken entwickelt,
die konsequent alle Produkte, Sortimente und relevanten Prozesse des Unternehmens anhand klar defi-
nierter Bewertungskriterien misst und ausrichtet.

Erfolgsfaktor: Steuerungsstrukturen

Der Weg zur 100% nachhaltigen Geschaftsfahigkeit wird bei Tchibo durch den Direktionsbereich Unter-
nehmensverantwortung gesteuert. Zu konkreten Umsetzung implementieren die Fachbereiche Nachhal-
tigkeit in ihre jeweiligen Geschaftsprozesse und leiten daraus Jahresziele fiir das Kerngeschaft ab.

Intern stehen die Mitarbeiter im Mittelpunkt: Eine Arbeitsumgebung mit Kommunikations- und Ruhezo-

17 Weitere Informationen zum Unternehmen: http://www.tchibo-nachhaltigkeit.de/
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nen, Unterstiitzung in allen Lebenslagen sowie ein umfassendes Angebot zur Vereinbarkeit von Privatle-
ben und Beruf sind nur einige Beispiele. Die Relevanz von Vielfalt und Chancengleichheit wird z.B. an dem
Tchibo Engagement in der Fllichtlingshilfe deutlich.

Erfolgsfaktor: Analyse und Pilotprojekte

Zur ganzheitlichen Ausrichtung der Geschaftstatigkeit auf Nachhaltigkeit fiihrte Tchibo zunachst eine sys-
tematische Hot-Spot-Analyse fiir alle Produktbereiche durch. Die identifizierten sozialen und 6kologi-
schen Herausforderungen in der Wertschopfungskette wurden fiir die praktische Umsetzung von Verbes-
serungsprozessen in abgestufte Kriterien und Anforderungen je Produktbereich Gbersetzt.

Der Erfolg der Pilotinitiativen fiir erste ausgewahlte Produktbereiche flihrte zur Entscheidung, diese Me-
thodik stufenweise auf alle Sortimentsbereiche auszuweiten.

Erfolgsfaktor: Design- und Einkaufsprozesse

Tchibo definiert faire und umweltschonende Produktionsbedingungen seiner Lieferanten als eigene un-
ternehmerische Verantwortung. Fir die Einhaltung sozialer und 6kologischer Standards integriert das
Unternehmen klare Kriterien fiir Produktdesign- und Einkaufsprozesse.

Als Grundlage fiir die Zusammenarbeit mit Geschaftspartnern und Lieferanten weltweit wurde der Tchibo
Social and Environmental Code of Conduct (SCoC) definiert. Die Einkaufsstrategie richtete Tchibo neu aus,
indem u.a. mehr Direktgeschaft und weniger Produktionsstatten im Portfolio umgesetzt werden. Im um-
fassenden Lieferantenmanagement sind Lieferantenqualifizierung, Produktion und Risikomanagement
aufeinander abgestimmt.

Erfolgsfaktor: Logistikstrukturen

In Kooperation mit der Technischen Universitat Hamburg-Harburg und der Unterstiitzung des Bundes-
umweltministeriums bilanzierte Tchibo 2006 erstmals die durch den Warentransport bedingten Emissio-
nen und leitete Optimierungsmafnahmen daraus ab.

Beim Transport setzt Tchibo auf emissionsarme Verkehrstrager, optimale Auslastung und Beladung der
Fahrzeuge und eine intelligente Steuerung der Logistikprozesse, wodurch die absolute Menge der CO,-
Emissionen um knapp 50% reduziert wurde.
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6.5 VAUDE: Erfolgskonzept Etappenziele

Das 1974 gegriindete Familienunternehmen VAUDE zahlt zu den fithrenden Bergsportmarken in Eu-
ropa. Mit der Entwicklung und Produktion sowie dem Vertrieb von Outdoor-Sportartikeln beschéftigt
das im baden-wiirttembergischen Tettnang angesiedelte Unternehmen rund 500 Mitarbeiter.18

,,Wir wollen ein durch und durch nachhaltiges Unternehmen sein. Dieser Vision kommen
wir jedes Jahr ein Stiickchen néher.”

Antje von Dewitz, Geschaftsfiihrerin VAUDE

Impulse fiir 6kologisches Produktdesign

Der Generationenwechsel durch die Ubergabe der Geschiftsfithrung von Firmengriinder Albrecht von
Dewitz an seine Tochter Antje von Dewitz im Jahr 2009 verstarkte den Impuls fiir eine ganzheitlich
nachhaltige Ausrichtung des Unternehmens. Das Ziel: Die gesamte Produktpalette soll umweltfreund-
lich und sozialvertraglich hergestellt werden.

Erfolgsfaktoren

Als entscheidender Erfolgsfaktor fiir das Erreichen dieses Ziels erweist sich die schrittweise Umstel-
lung aller Unternehmensbereiche auf eine maximal umweltfreundliche und sozialvertragliche Ge-
schaftstatigkeit.

Erfolgsfaktor: Eigenes Analyse- und Bewertungssystem

Da es weltweit kein einheitliches und fir alle Produktgruppen giiltiges , Zertifikat” fur ,,Umweltfreundlich-
keit” gibt, definierte VAUDE bereits 2010 ein eigenes Bewertungssystem, das den Prozess in Richtung
Nachhaltigkeit schrittweise steuerbar und messbar macht:

Das ,,Green Shape Konzept” definiert hierfiir strenge Kriterien, die alle Outdoor-Produkte erfiillen mis-
sen. Fir jede Produktgruppe werden bestimmten Quoten definiert. Das Festlegen der Kriterien erfolgt
durch die Geschaftsleitung in Abstimmung mit der Design-Abteilung und der Produktentwicklung, die
eine konsultatorische Rolle Glbernehmen. Jahrlich werden die gesteckten Ziele Giberprift und angehoben.

Erfolgsfaktor: Uberarbeitung der Design-Richtlinien

Um die Verankerung von Nachhaltigkeitsaspekten im Design zu verankern, etablierte VAUDE eine Richtli-
nie, die Designern als Leitfaden dienen soll. Die Richtlinie basiert auf den Grundgedanken des so genann-
ten Higg Index, der in der Bekleidungs- und Schuhindustrie als Instrument zur Bewertung der Nachhaltig-
keit von Produkten bekannt ist. Die Richtlinie thematisiert dabei samtliche Aspekte des Produktlebenszyk-
lus vom Entwurf bis zur Wiederverwertung.

Erfolgsfaktor: Nachhaltigkeitsfaktor Lieferkette

Der Grol3teil der Materiallieferanten von VAUDE ist nach dem strengen Umweltstandard bluesign® Sys-
tem zertifiziert, der dhnlich einem , 6kologischen Reinheitsgebot” nur geprifte Stoffe zuldsst.

2015 hat VAUDE das Projekt ,, Environmental Stewardship in the Supply Chain“ ins Leben gerufen, das
vom Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) geférdert und von
der Deutschen Investitions- und Entwicklungsgesellschaft (DEG) im Rahmen des ,,develoPPP.de"-

18 Weitere Informationen zum Unternehmen: http://nachhaltigkeitsbericht.vaude.com/
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Programms finanziell unterstitzt wird.

Das Besondere daran ist, dass den Lieferanten Know-how und Bewusstsein fiir Umwelt- und Nachhaltig-
keitsthemen vermittelt werden. Gemeinsam mit externen Experten schult VAUDE seine wichtigsten asia-
tischen Zulieferer Gber zwei Jahre intensiv in den Bereichen Umwelt-, Chemikalien- und Arbeitssicher-
heitsmanagement und Sozialstandards. Fiir VAUDE ist dieses Projekt ein groRer Schritt, um seinem Ziel,
die globale Lieferkette 6kologisch, sozial und transparent zu gestalten, naher zu kommen. Die Lieferkette
|asst sich in zwei Bereiche unterteilen: Produzenten (Stufe 1), die VAUDE Produkte konfektionieren und
Materiallieferanten (Stufe 2 und tiefer), die alle Zutaten fiir die Produkte liefern.

Erfolgsfaktor: Politisches Engagement

Im Kreis von Geschéftsleitung und CSR-Team werden Hindernisse und Chancen ebenso wie extern einge-
brachte Themen diskutiert und eine Haltung des Unternehmens zu diesen Themen erarbeitet. Es wird
Uiberlegt, wo und wie sie in die Offentlichkeit gebracht werden kénnen.

Zwar gibt es keinen formalisierten Managementansatz fiir politische Arbeit, doch setzt sich das Unter-
nehmen dafir ein, Gber den Kontakt zu Politikern wie die aktive Mitarbeit in Branchenverbanden (z.B.
aktives Griindungsmitglied im ,,Biindnis fiir nachhaltige Textilien”) die Offentlichkeit und die Branche fiir
Nachhaltigkeitsthemen zu sensibilisieren.
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6.6 Werner & Mertz: Erfolgskonzept Open Innovation

Mit Marken wie Erdal, Frosch und tana hat sich Werner & Mertz als innovatives Unternehmen fiir
Wasch-, Putz- und Reinigungsmittel etabliert. 1867 als Wachswarenfabrik ,,Gebriider Werne“ in Mainz
am Rhein gegriindet, beschaftigt das in vierter Generation gefiihrte Familienunternehmen europaweit
rund 900 Mitarbeiter.19

Ein glaubwiirdiges Okoprodukt kann nur von einem Unternehmen stammen, das Nach-

haltigkeit konsequent im eigenen Handeln umsetzt. Einem Unternehmen, das 6kologi-

sches Bewusstsein, 6konomische Weitsicht und soziale Verantwortung jeden Tag aufs
Neue lebt.

Reinhard Schneider, geschaftsfiihrender Gesellschafter

Impulse fiir 6kologisches Produktdesign

Werner & Mertz strebt das Ziel an, Europas Markt- und Innovationsfiihrer flir Spezialpflege zu werden.
Bereits in den 1980er Jahren etablierte das Unternehmen mit dem Sortiment der Marke Frosch 6kolo-
gische Produkte erfolgreich am Markt. Nachhaltigkeit betrachtet Werner & Mertz als fest verankerten
Unternehmenswert mit Tradition - von der Verwendung von Recyclingmaterialien fiir Kunststoffver-
packungen bis zur Firmenzentrale, die mehr Energie erzeugt, als sie verbraucht.

Erfolgsfaktoren

Hervorgegangen aus der Vision, Kunststoffe in einem unendlichen Kreislauf wiederverwerten zu kon-
nen, setzte sich das Unternehmen seit 2012 erfolgreich fiir eine Recyclat-Initiative ein. Die Kernidee
der Initiative ist, PET-Abfalle aus dem Gelben Sack fiir die Reproduktion von PET-Flaschen zu nutzen
und somit dem Prinzip einer maximalen Nachhaltigkeit Rechnung zu tragen. Neben technischem
Know-how spielten mehrere Faktoren eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg dieses ambitionierten
Ziels:

Erfolgsfaktor: Durchsetzungswille

Die Recyclat-Initiative startete als unternehmensinternes Pilotprojekt. In den ersten Gesprachen mit po-
tenziellen Partnern aus der Branche wurde die Idee als technisch nicht realisierbar eingeschatzt. Das Un-
ternehmen hat sich von der eigenen Uberzeugung nicht abbringen lassen und weitere Forschungen be-
trieben, wie etwa die Anforderungen an das sogenannte Cradle-to-Cradle®-Prinzip erfiillt werden kénnen.
Das Prinzip beschreibt Riickfiihrung aller Bestandteile eines Produktes in geschlossene technische und
biologische Kreislaufe. Die Motivation fiir ein Fortfiihren der Idee ging nicht zuletzt auf die Vision zurlick,
mit Pionierleistungen die Innovationsfiihrerschaft in der Branche besetzen zu kénnen.

Erfolgsfaktor: Strategische Partnerschaften

Im Rahmen der Recyclat-Initiative schuf Werner & Mertz eine Kooperation von mehreren Partnern, die
ihr Know-how bindeln, um das Alt-Plastik aus der bisher fiir die Herstellung von Verpackungen ungenutz-
ten Quelle Gelber Sack als Wertstoff hochwertig wieder aufzubereiten. Die Partner sind neben der Marke
Frosch, die dem Tochterunternehmen Erdal-Rex GmbH in Mainz zugeordnet ist, der Rewe Handelskon-
zern, der Griine Punkt, Unisensor Sensorsysteme GmbH, der Verpackungshersteller ALPLA Werke Alwin
Lehner sowie der NABU Naturschutzbund Deutschland e.V.

19 Weitere Informationen zum Unternehmen: http://ganzheitlich-nachhaltig.de/ oder http://www.wir-fuer-recyclat.de/
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Erfolgsfaktor: Open-Innovation-Ansatz

Der geschaftsfiihrende Gesellschafter von Werner & Mertz und Initiator der Recyclat-Initiative, Reinhard
Schneider, hat die Entwicklung von Beginn an als ,,Open Innovation“ angelegt. Jeder kann — und soll -
mitmachen, um diese sinnvolle Investition in die Zukunft erfolgreich voranzubringen, auch tber die eige-
nen Branchengrenzen hinaus.

Erfolgsfaktor: Umweltmanagement nach EMAS

Werner & Mertz etablierte ein ganzheitliches Umweltmanagement mit dem Ziel, Rohstoffe zu sparen, die
Umwelt zu entlasten, den Ressourceneinsatz zu optimieren und Kosten zu senken. Seit 2003 Iasst sich das
Unternehmen dieses Managementsystem und die Fortschritte in der Ressourcenschonung regelmafig
von einem unabhéangigen Gutachter nach EMAS (Eco-Management and Audit Scheme), einem Priifungs-
verfahren nach EU-Kriterien validieren.
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6.7 Wilkhahn: Erfolgskonzept Weitsicht

Das 1907 gegriindete Familienunternehmen Wilkhahn ist spezialisiert auf die Herstellung hochwerti-
ger Konferenz- und Biiroeinrichtungen, die sich durch innovative Funktion, moderne Formensprache
und langlebige Qualitat auszeichnen.20

Heute werden unter ,,griin” in erster Linie Fragen der Herstellung und der Recyclingfd-
higkeit verstanden — die Fragen nach der Nutzungsqualitét und Nutzungsdauer werden
dagegen hdufig ausgeklammert. Wéire es dann aber nicht die ékologischste Lésung, das

Produkt gar nicht erst herzustellen, das Gebdude gar nicht erst zu bauen?

Burkhard Remmers, Leiter Internationale Kommunikation bei Wilkhahn

Impulse fiir 6kologisches Produktdesign

Die Grundlage fiir nachhaltiges Wirtschaften bei Wilkhahn entstand bereits frith im Rahmen der engen
Kooperation mit der ,Ulmer Hochschule fiir Gestaltung“: Mehrwert im Gebrauch, Langlebigkeit und
Gestaltungsqualitat sowie Reduktion der Verschwendung wurden als zentrale Ziele der Produktent-
wicklung formuliert. Diese weitsichtige Interpretation von Nachhaltigkeit fithrte dazu, dass der Mo-
belhersteller bereits 1992 als Pionier in der Branche ein Umweltcontrolling fiir alle Unternehmensbe-
reiche einfiihrte.

Erfolgsfaktoren

Wilkhahns ganzheitliches Verstandnis von Nachhaltigkeit als ein Qualitatskriterium zieht sich wie ein
roter bzw. griiner Faden durch die Werteorientierung aller Geschéftsbereiche des Unternehmens. Ne-
ben Design und Okologie setzt Wilkhahn auch beim Zusammenwirken von Beschiftigten und Ge-
schiftsleitung auf innovative Ansatze.

Erfolgsfaktor: Nachhaltigkeitsverstandnis

Nachhaltigkeit definiert Wilkhahn als ganzheitliches Ziel, das neben dem Drei-Sdulen-Verstandnis von
Nachhaltigkeit (6kologisch, 6konomisch, sozial) auch den kulturellen und gesellschaftlichen Kontext ein-
bezieht: So stehen beispielsweise bei der Entwicklung von Sitzmoébeln nicht nur Technik und Materialitat
im Vordergrund, sondern vor allem das , bessere” Sitzen an sich und die damit verbundenen gesundheitli-
chen und asthetischen Anforderungen an die Biroarbeit.

Erfolgsfaktor: Unternehmensgrundsatz ,,Umwelt vor Umsatz“

Wilkhahn versteht seine Umweltverantwortung als gleichrangiges Unternehmensziel neben dem wirt-
schaftlichen Erfolg und der sozialen Partnerschaft. In dem 1989 vom Verwaltungsrat aufgesetzten Grund-
satzpapier wird die Handlungsmaxime definiert, die bis heute ihre Giltigkeit fiir das unternehmerische
Handeln findet: ,Im Zweifelsfall hat der 6kologische Aspekt einen hoheren Stellenwert als schneller Ge-
winn.”

20 Weitere Informationen zum Unternehmen: http://www.wilkhahn.de/
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Erfolgsfaktor: Okologische Leitlinien fiir die Produktentwicklung

Erfolgskonzept flir nachhaltige Produktentwicklung ist flir das Unternehmen an erster Stelle die Redukti-
on auf das Wesentliche, die im Entwurfsstadium beginnt und die in Verbindung mit langlebigen, wider-
standsfahigen Materialien eine fast unbegrenzte Lebensdauer der Produkte ermdglicht — nicht zuletzt
durch das Vermeiden aller tiberfliissiger Bauteile. Unter dem Titel ,,Responsible furniture” manifestiert
Wilkhahn seine Designprinzipien als Gegenmodell zur Wegwerfgesellschaft. Nach dem Prinzip ,Vermei-
den, verringern, verwerten und Fairness” schlieRt der Ansatz ebenso alle Phasen eines Produktlebenszyk-
lus systematisch ein wie die Produktionsbedingungen. Technologische Entwicklungen bezieht der Herstel-
ler in das Denken ein und entwickelt neue Ideen mit dem Anspruch einer Innovationsfiihrerschaft — wie
etwa Bewegungshocker, die im 3D-Druckverfahren aus organischem Polymer gefertigt werden. Es geht
auch hier nicht darum, Bestehendes durch eine neue Technologie zu ersetzen, sondern neue funktionale,
asthetische, 6konomische und 6kologische Dimensionen zu erschlieRen.

Erfolgsfaktor: Partnerschaftliche Mitarbeiterfiihrung

,Keine Anweisung ohne Begriindung” lautete bereits in den 1950er Jahren der Grundsatz fiir ein partner-
schaftliches Miteinander bei Wilkhahn. Die Unternehmenskultur basiert auf Entscheidungsprozessen, die
durch Argumente und nicht durch Hierarchien legitimiert werden. Dieses sozialokonomische Engagement
fiihrt bei den Mitarbeitern zu einem hohen Grad an Identifizierung mit der eigenen Arbeit, wodurch ein
dynamischer Effekt auf den Erfolg des gesamten Unternehmens entsteht.

Erfolgsfaktor: Managementsysteme

Wilkhahn verbindet Umweltmanagement, Qualititsmanagement und Arbeitssicherheit in einem inte-
grierten Managementsystem: Alle Wilkhahn-Standorte arbeiten nach einem einheitlichen Umweltmana-
gementsystem, das am Standort Bad Miinder (Deutschland) nach EMAS validiert und nach ISO 14001
zertifiziert ist. Wilkhahn unterstiitzt zudem eine entsprechende Zertifizierung seiner Lieferanten. Der
Hauptproduktionsstandort von Wilkhahn sowie alle europaischen Betriebsstellen sind nach der Quali-
tatsmanagementnorm ISO 9001 zertifiziert. Bei der Auswahl seiner Lieferanten legt Wilkhahn groRen
Wert auf ein umfassendes und funktionsfahiges Qualitaitsmanagement.
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7 Schlussfolgerungen und Empfehlungen

7.1 Erfolgskonzepte fiir die Verankerung von 6kologischem Produktdesign in
Unternehmen

Zielsetzung des Vorhabens war die Ermittlung von Erfolgsfaktoren und Hemmnissen fiir die prakti-
sche Umsetzung von 6kologischem Design in Unternehmen und die Identifikation weiterer geeigneter
externer Unterstitzungsstrukturen. Zusammenfassend verdeutlichen die Ergebnisse der durchgefiihr-
ten Analysen und Unternehmensinterviews: Im Detail verlaufen 6kologische Produktinnovationen
vom ersten Impuls liber die Implementierung hin zum dauerhaften Markterfolg von Unternehmen zu
Unternehmen individuell - und der Weg ist keinesfalls geradlinig (vergleiche Abbildung 4). Dennoch
lassen sich ein paar gemeinsame Merkmale festhalten.

,ES gab schon Rlickschlédge auf dem Weg, man kann nicht alle Risiken auf dem Markt
analysieren. Probleme kommen auf einen zu, die man lI6sen muss. Das ist ganz normal.”

Quelle: Unternehmensinterview

Visionen entwickeln

Nachhaltigkeitsinnovationen brauchen an erster Stelle eine Vision. Unabhangig von der Branche geht
es hier weniger um eine Idee oder Schliisselrezeptur fiir eine einzelne marktfahige Produktinnovation.
Vielmehr geht es um die Frage, wie eine ganzheitliche Haltung im Unternehmen etabliert werden
kann, die flir neue Wege offen ist und von allen Beteiligten mitgetragen wird. Die Unternehmensinter-
views zeigen, dass vor allem die Personlichkeit und Haltung von Einzelpersonen auf Ebene der Fiih-
rungskrafte eine zentrale Rolle spielt. Ist das unternehmerische Handeln von Entschlossenheit, Risiko-
bereitschaft und Offenheit gepragt, bietet es einen fruchtbaren Nahrboden fiir Impulse, in neue, nach-
haltigere Richtungen zu denken.

Weichen stellen

Das Verwirklichen von Visionen birgt ein breites Spektrum an Herausforderungen fiir Unternehmen,
insbesondere weil damit oft das Verdndern etablierter Strukturen und Prozesse einhergeht und eine
risikobehaftete Entscheidung fiir neue Wege notwendig ist. Die Studienergebnisse zeigen jedoch, dass
der Erfolg von Pilotprojekten (, Leuchtturm-Projekte“) oft auf das ganze Unternehmen ausstrahlt und
den Verantwortlichen Moglichkeiten fiir weitere Aktivitaten er6ffnet. Hilfreich hat sich dabei in den
Unternehmen erwiesen, nicht alles auf einmal erreichen zu wollen, sondern sukzessive vorzugehen
und die iibergeordnete Vision in handhabbare Schritte zu libersetzen. Weichenstellend erweist sich
zudem das Zusammenspiel vielfaltiger Expertisen und Blickweisen. Interne dialogorientierte Kommu-
nikationsstrukturen zwischen verschiedenen Abteilungen helfen dabei ebenso wie eine enge Zusam-
menarbeit in der Lieferkette und das Einbeziehen von externer Expertise.

Hemmnisse iiberwinden

Mut und Durchhaltevermégen, aber auch Anpassungsfiahigkeit sind notwendige Qualitaten fiir das
Uberwinden von Hindernissen, erfordern aber gleichzeitig auch einen entsprechenden Rahmen im
Unternehmen. Als Schliisselfaktor fiir die notwendige Investitions- und Risikobereitschaft erwies sich
hierbei die Uberzeugung auf Fiihrungsebene, dass das bisherige Geschiftsmodell mittel- bis langfristig
in Frage stehe, wenn nicht eine Transformation des Kerngeschifts hin zu nachhaltigen Strukturen
stattfindet. Inwieweit Unternehmen erfolgreich in der Umsetzung dkologischer Produktgestaltung
sind, hangt schlieRlich davon ab, wie breit unternehmensintern , Erfolg” definiert wird.
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Erfolgreiche Unternehmen, so zeigen die Interviews, zielen nicht allein auf Markterfolg und Umsatz
der 6kologischen Produktinnovationen, sondern besitzen eine ganzheitliche Erfolgswahrnehmung, in
die auch indirekte Faktoren wie der Aufbau von Produkt- und Prozess-Know-how, Generierung von
relevanten Kontakten etc. eingepreist werden. Dies ermdoglicht es, bei den verantwortlichen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern nicht ein Gefiihl des Scheiterns zu hinterlassen, sondern auch aus vermeint-
lich gescheiterten Projekten wiederum die Kraft fiir Anpassungen oder Neuausrichtung ihrer Ideen zu
ziehen und damit den begonnenen Prozess kontinuierlich fortsetzen.

Abbildung 4: Okologische Produktentwicklung in Unternehmen — Vom ersten Impuls zum dauerhaf-
ten Markterfolg

& Oko-Institut eM.

Okologische Produktentwicklung in Unternehmen
Vom ersten Impuls zum dauerhaften Markterfolg

z.B. fordernde Anreizsysteme,
Verbraucherinformation,
gesetzliche Regelungen

I Externe Unterstutzungsstrukturen,

Impuls fur eine
okologische Produktgestaltung

und Strukturen

I Vorhandene Prozesse
im Unternehmen

Ruckschlage oder
gescheiterte Innovationen
fuhren zu einer

und Lemeffekte filhren Neuausrichtung

I Laufende Prozesserfahrungen
zu Anpassungen

QUELLE: OKO-INSTITUT 2016

Quelle: Oko-Institut e.V., eigene Darstellung
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7.2 Bestehende Ansatze und Aktivitaten des Umweltbundesamtes zur Forde-
rung von 6kologischem Produktdesign

Das Umweltbundesamt verfolgt bereits seit langem mit verschiedenen Aktivitdten das Ziel, eine 6kolo-
gische Produktgestaltung starker als Gestaltungsprinzip in der Produktentwicklung von Unternehmen
zu verankern. Dazu gehoren ein klassischer Instrumenten-Mix bestehend aus gesetzlichen Vorgaben,
wie z.B. Umsetzung der EU Okodesign-Richtlinie, Forderung von umweltfreundlicher bzw. nachhalti-
ger offentlicher Beschaffung, finanzielle Fordermafinahmen fiir Umweltinnovationen oder Informa-
tionsinstrumente fiir Verbraucher. Tabelle 20 liefert einen Uberblick tiber eine Auswahl an aktuell
bestehenden Aktivitdten seitens Umweltbundesamt zur Starkung von 6kologischem Produktdesign,
die im Folgenden naher vorgestellt werden.

Tabelle 20: Auswahl an aktuell bestehenden Unterstiitzungsstrukturen seitens Umweltbundesamt
zur Starkung von okologischem Produktdesign

Zielgruppe / Zielsetzung UBA-Aktivitat

Designerinnen/ Unternehmen: Sensibilisierung und Wissensver- |» Was ist Eco-Design?
mittlung zu 6kologischem Produktdesign

Studierende/ Lehrende in Design und Konstruktionsstudiengangen(» Ecodesign Kit

Im Projekt EcoDesign Circle arbeiten Designzentren, Design Leh- |» Ecodesign Circle
rende, Unternehmen sowie Professionelle aus Produkt- oder
Service-Entwicklung zusammen daran, ihren Wissensschatz und
ihre Kompetenzen im Bereich Ecodesign auszubauen.

Unternehmen/ Gestalterlnnen: Der Bundespreis Ecodesign » Bundespreis Ecodesign
zeichnet Vorreiter auf dem Gebiet des 6kologischen Designs aus.

Unternehmen / (Gestalterlnnen) » Arbeitshilfe zur Berechnung von
Materialeffizienzgewinnen
(aus Umweltinnovationsprogramm)

Verbraucherlnnen: Sensibilisierung, Wissensvermittlung und » Blauer Engel
Akzeptanzerhohung zu 6kologischen Produkten

Multiplikatorinnen / interessierte Verbraucherlnnen: Metaportal |» Verbraucherratgeber
fir umweltbezogene Verbraucherfragen mit handlungsorientier- »uba.de/umwelttipps”
ten Tipps, Hintergrundinformationen und ausgewahlten Verlin-
kungen auf weiterflihrende Angebote.

Unternehmen / (Verbraucherinnen) » Verbrauchereinbezug in Innovationen

GroRverbraucher-Ansatz zur Bindelung von Marktmacht » Grolverbraucher als Treiber fir Inno-
vationen beim nachhaltigen Konsum

Politik / Unternehmen: Monitoring und Dynamisierung der » Marktbeobachtung griiner Produkte,

Marktdurchdringung mit umweltfreundlichen Produkten und Konsumindikator ,Marktanteil von

Dienstleistungen. Produkten mit staatlichen Umwelt-
zeichen”

Zielgruppe Designer / Unternehmen

In den Unternehmensinterviews dieses Vorhabens wurde immer wieder betont, wie wichtig die friih-
zeitige Integration und weitere Unterstiitzung von 6kologischem Produktdesign in der Ausbildung von
Designern an den Hochschulen ist.
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Die befragten Unternehmen wiinschten sich aber auch weitere fachliche Unterstiitzung, insbesondere
zu Materialfragen sowie Informationen zu neuen Materialien, z.B. aus erneuerbaren Rohstoffen.

» Was ist Eco-Design?2!: Das Umweltbundesamt hat den UBA-Klassiker ,Was ist Eco-Design?*
als aktualisierte Neuauflage in Form eines E-Books herausgegeben. Dieses Handbuch soll Ge-
stalterinnen, Gestaltern und Anderen aus der Praxis der 6kologischen Produktgestaltung eine
Richtschnur und Hilfe in der taglichen Arbeit bieten. Es beschreibt warum Design fiir Nachhal-
tigkeit und Ecodesign wichtig sind und welche Rahmenbedingungen eine Rolle spielen, welche
wichtigen Ecodesign-Strategien es gibt, wie Ecodesign praktisch durchgefiihrt werden kann,
wie es gestartet und in Unternehmen implementiert werden kann, und vor allem, welche
Hilfsmittel, Methoden und Tools bei all dem unterstiitzend wirken.

» Ecodesign Kit22: Zudem hat das Umweltbundesamt 2015 das Ecodesign Kit in einem For-
schungsvorhaben?3entwickeln lassen. Es beinhaltet einen ,Materialienpool“ mit aufbereiteten
Informations- und Lernmaterialien zu Prozessen, Methoden und Praxisbeispielen, sowie wei-
terfithrende Hinweise und hilfreiche Links zu Kernaspekten des Okodesigns. Lehrende und
Studierende sollen dadurch motiviert werden, sich mit Okodesign zu befassen und die Um-
weltwirkungen ihrer Produktentwiirfe zu verstehen.

» Ecodesign Circle24: Mit einem von der EU geférderten INTERREG-Projekt ,Ecodesign Circle’
will das Umweltbundesamt dariiber hinaus im Zeitraum bis 2019 auch die Diskussion im eu-
ropdischen Raum verstarken. Hier tauschen sich Designzentren in Ostseeanrainerstaaten un-
tereinander und mit Umweltwissenschaftlern aus, um mit dem neuen Wissen iiber Okodesign
und durch verstiarkte Zusammenarbeit Unternehmen, Professionelle aus Produkt- oder Ser-
vice-Entwicklung und andere Kunden besser beraten kénnen.

» Bundespreis Ecodesign?25: Seit 2012 wird jahrlich der Bundespreis Ecodesign vom Bundes-
umweltministerium und dem Umweltbundesamt ausgeschrieben. Unternehmen, Designerin-
nen und Designer sowie der Design-Nachwuchs konnen sich hier mit ihren Produkten, Service-
systemen oder Konzepten bewerben. Jedes Jahr gibt es mehrere hundert Einreichungen, die
zeigen, dass es bereits eine breite Palette an 6kologischen Designkonzepten in Unternehmen
gibt. Zugrunde liegt eine umfassende Kriterienmatrix (siehe Anhang, Abschnitt 9.5), die iiber
den gesamten Lebenszyklus Anforderungen an Idee und Gesamtkonzeption, Material- und
Energieeinsatz, Gestaltung und Konstruktion, Schadstoffe, Sozial- und Gesundheitsvertraglich-
keit sowie an die Produktkommunikation und Serviceleistungen adressiert. Im Rahmen der in
diesem Vorhaben durchgefiihrten Unternehmensinterviews berichtete ein Unternehmen, dass
die Kriterien des Bundespreises nicht nur fiir die Bewerbung genutzt wurden, sondern weitge-
hend in den unternehmensinternen Anforderungskatalog fiir 6kologische Produktgestaltung
libernommen wurden, da sie insbesondere auch berticksichtigen, welchen Nutzen das Produkt
fiir das Verhalten und die Menschen besitzt.

Aktuell plant das Umweltbundesamt eine Analyse zur Entwicklung der Preistrager und Nomi-
nierten des Bundespreises um besser zu verstehen, welche Veranderungen der Bundespreis
bei den teilnehmenden Unternehmen anstof3en konnte.

21 Moglichkeit zum Download unter https://www.umweltbundesamt.de/publikationen/was-ist-ecodesign

22 Weitere Informationen: https://www.ecodesignkit.de/home-willkommen/
23 Verankerung von 6kologischen Aspekten der Produktgestaltung in der Designausbildung: Konzeption und Umsetzung
eines Lehrmoduls zu 6kologischem Design (FKZ: 3712 95 303)

24 Weitere Informationen: https://www.ecodesigncircle.eu/
25 Weitere Informationen: https://www.bundespreis-ecodesign.de/
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» Umweltinnovationsprogramm / Arbeitshilfe zur Berechnung von Materialeffizienzge-
winnen26: Im Umweltinnovationsprogramm werden Demonstrationsvorhaben in grofdtechni-
schem Maf3stab in Deutschland gefordert, die erstmalig aufzeigen, in welcher Weise fortschritt-
liche Verfahren zur Vermeidung oder Verminderung von Umweltbelastungen genutzt und
kombiniert werden konnen. Okologisch und 6konomisch erfolgreiche Demonstrationsvorha-
ben liefern anderen Unternehmen einen entscheidenden Anreiz, Umwelt entlastende Technik
einzusetzen oder eigene Prozesse unter Umweltschutzaspekten weiterzuentwickeln. Im Rah-
men des Forderschwerpunktes Materialeffizienz wurde diesbeziiglich eine Arbeitshilfe erstellt,
die eine Abschitzung materialeffizienzsteigernder Prozessverdnderungen ermdéglicht und
Umweltprofile von iiber 150 Materialien (von Altpapier liber Spanplatte bis Zement) und
Energietragern bietet. Die Umweltprofile berticksichtigen den kumulierten Rohstoffaufwand
(KRA), den kumulierten Energieaufwand (KEA) und den Treibhauseffekt (GWP) der Materia-
lien und stellen damit eine Informationsquelle auch fiir die Produktgestaltung dar.

Zielgruppe Verbraucher

Ein Schwerpunkt bei den von den interviewten Unternehmen gewiinschten externen Unterstiitzungs-
strukturen lag bei der weiteren Sensibilisierung von Verbrauchern hinsichtlich der Attraktivitiat von
und damit der Kaufbereitschaft fiir 6kologische Produkte.

» Blauer Engel?7: Seit langem existiert das nationale Umweltzeichen Blauer Engel, das einerseits
Kundinnen und Kunden dabei unterstiitzen soll informierte Konsumentscheidungen zu treffen
und auf der anderen Seite Herstellern Anreize fiir die Entwicklung nachhaltiger Produkte und
Dienstleistungen geben soll. Gemafd (Umweltbundesamt 2016) will die Bundesregierung daher
diesen Bereich weiter starken. Der , Blaue Engel“ soll auf weitere Produktgruppen ausgeweitet
werden. Weitere Kriterien sollen eine noch starkere ganzheitliche Beurteilung des gesamten
Herstellungsprozesses eines Produkts ermoglichen, zum Beispiel indem kiinftig auch soziale
Aspekte in der Lieferkette einbezogen werden. Die ,Blaue Engel“-Kommunikation soll zudem
starker zielgruppenorientiert ausgerichtet und an neue Vertriebsformen wie den elektroni-
schen Handel angepasst werden.

» Verbraucherratgeber28: Der UBA-Verbraucherratgeber beantwortet seit 2013 vielfaltige Fra-
gen des umweltbewussten Alltags. Auf iiber 60 Produkt- und Themenseiten vermittelt das
Umweltbundesamt zahlreiche Tipps, hilfreiche Links und interessante Hintergrundinformatio-
nen fiir die Integration von Umweltschutz in den Alltag. Damit soll nicht nur interessierten
Verbraucherinnen und Verbrauchern, sondern insbesondere auch Multiplikatoren ein promi-
nentes und glaubwiirdiges Informationstool an die Hand gegeben werden. Denn das Portal
mochte bestehende spezifische Ratgeber-Angebote nicht ersetzen, sondern als Einstiegstor zu
geeigneten Websites die Suchzeiten verringern und die Trefferquoten fiir relevante Umweltin-
formationen erhohen. In diesem Sinne werden beispielsweise nicht alle Umweltzeichen erlau-
tert, sondern die wichtigsten neun Label als ,, Top-Siegel“ herausgestellt. Mittels eines so ge-
nannten ,Widgets“ kann das Portal auch auf den Internetseiten anderer Institutionen einge-
bunden werden. Im ,Nationalen Programm fiir nachhaltigen Konsum"“ der Bundesregierung
wird dem UBA-Verbraucherratgeber eine wichtige Rolle zugewiesen. Er soll deshalb weiter
ausgebaut werden und als ,Wegweiser” fiir Verbraucherinnen und Verbraucher fungieren.

26 Weitere Informationen: http://www.umweltinnovationsprogramm.de/; die Arbeitshilfe mit den Umweltprofilen zu iiber
150 Materialien ist frei verfiigbar unter: http://www.umweltinnovationsprogramm.de/hinweise-vordrucke

27 Weitere Informationen: https://www.blauer-engel.de/

28 Weitere Informationen: www.uba.de /umwelttipps
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Im Rahmen des vorliegenden Vorhabens hat sich in den Unternehmensinterviews tatsachlicher oder
zu erwartender Markterfolg als wesentliche Komponente fiir anhaltende Aktivititen und implemen-
tierte Prozesse zur 6kologischen Produktgestaltung gezeigt. Diskussionen des Umweltbundesamtes
mit Preistragerinnen und Preistragern des Bundespreises Ecodesign haben auf der anderen Seite ge-
zeigt, dass bei vielen Unternehmen grofde Unsicherheit beziiglich der tatsachlichen Kundenakzeptanz
von 6kologisch gestalteten Produkten und Dienstleistungen besteht.

» Verbrauchereinbezug in Innovationen: Das UBA-Vorhaben , Okologisches Design als Kauf-

kriterium bei Verbraucherinnen und Verbrauchern starken“ (FKZ 3716 37 307 0) verfolgt das
Ziel, Verbrauchererwartungen, Produktentwicklungsprozesse sowie Unternehmens- und Pro-
duktkommunikation besser aufeinander abzustimmen. Ausgewertet wird unter anderem, in-
wieweit Ansatze der nutzerintegrierten Produktentwicklung genutzt werden kénnen, um Ver-
brauchererwartungen sowohl bei der 6kologischen Produktgestaltung als auch in der Unter-
nehmenskommunikation zur Umweltperformance von Produkten und Dienstleistungen besser
zu berticksichtigen. Die Erkenntnisse werden in konkrete Handlungsempfehlungen fiir Unter-
nehmen tlibersetzt.

Grofdverbraucher-Ansatz29: Die UBA-Studie ,Marktmacht biindeln: Grof3verbraucher als
Treiber fiir Innovationen beim nachhaltigen Konsum* liefert einen systematischen Uberblick
iiber relevante nicht-6ffentliche Grof3verbraucher in Deutschland in sechs Giitergruppen
(Elektromotoren, Innenraumbeleuchtung, Textilien, Reinigungsmittel, Hartbodenbelage und
IT/IKT-Gerate) und identifiziert 30 Umweltinnovationen mit hoher 6kologischer Relevanz, fiir
die es Grofdverbraucher gibt. Das Vorhaben hat gezeigt, dass nicht nur die 6ffentliche Hand,
Hersteller und Verbraucher, sondern auch nicht-6ffentliche Grofdverbraucher fir die Umwelt-
politik sehr interessante und effektive Partner bei der Férderung von Umweltinnovationen
und umweltfreundlichen Produkten sein kénnen.

Zielgruppe Politik

» Marktbeobachtung griiner Produkte3?: Das Umweltbundesamt tragt seit 2013 Marktzahlen

zu umweltvertraglichen Produkten aus verschiedenen Konsumfeldern zusammen. Damit sol-
len jenseits von Einzelfallbeispielen systematisch belastbare Daten und Erkenntnisse zur
Marktentwicklung ausgewahlter Produkte und Dienstleistungen generiert werden. Es werden
Antworten insbesondere auf folgende Fragen gesucht: Handelt es sich um (spektakulare)
Wachstumsraten in Nischen oder um ein ,greening of mass markets“? Gibt es einen ,griinen”
Trend fiir alle Produktgruppen, insbesondere auch fiir die ,Big Points* eines (nicht-) nachhalti-
gen Konsums? Ist die Nachfrage nach ,griinen Produkten“ additiv oder substitutiv? Die Berich-
te liefern wichtige Erkenntnisse fiir eine systematische Marktbeobachtung 6kologischer Pro-
dukte und Dienstleistungen und schaffen damit eine notwendige Voraussetzung fiir eine ver-
braucherorientierte Umweltpolitik. Die Politikverantwortlichen konnen auf Basis der Berichte
das Marktgeschehen objektiver beurteilen und Mafdnahmen zur Forderung nachhaltigen Kon-
sums hinsichtlich ihrer Wirksamkeit besser einschitzen und gegebenenfalls nachjustieren. Zu-
dem wurden zwei Konsumindikatoren in der Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie verankert,
die der Dynamisierung der Marktdurchdringung von griinen Produkten zusatzlichen Riicken-
wind geben sollen.3!

29

30

31

Weitere Informationen: https://www.umweltbundesamt.de /publikationen/marktmacht-buendeln-grossverbraucher-
als-treiber

Weitere Informationen: https://www.umweltbundesamt.de /publikationen/gruene-produkte-in-deutschland

Statistisches Bundesamt (2017): Nachhaltige Entwicklung in Deutschland - Indikatorenbericht 2016.
(https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Thematisch/UmweltoekonomischeGesamtrechnungen/Umweltindikatore

n/IndikatorenPDF 5850013.pdf? blob=publicationFile)
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7.3 Empfehlungen fiir weitere MaBnahmen zur Starkung von 6kologischem
Produktdesign

Obwohl 6kologische Produktgestaltung prinzipiell ein Thema in vielen Unternehmen ist und es aktuell
eine Reihe an Notwendigkeiten, Impulsen und forderlichen Rahmenbedingungen fiir eine 6kologische
bzw. nachhaltige Produktgestaltung durch Unternehmen gibt, hat sich dieser Ansatz immer noch nicht
als immanenter Bestandteil der Produktentwicklung durchgesetzt. Wie zuvor in Abschnitt 7.2 be-
schrieben, verfolgt das Umweltbundesamt bereits seit langem mit verschiedenen Aktivitdten das Ziel,
eine 6kologische Produktgestaltung starker als Gestaltungsprinzip in der Produktentwicklung von
Unternehmen zu verankern. Neben klassischen Instrumenten, wie z.B. Umsetzung der EU Okodesign-
Richtlinie, Forderung von umweltfreundlicher bzw. nachhaltiger 6ffentlicher Beschaffung oder finan-
ziellen Fordermafdnahmen fiir Umweltinnovationen, sind dies vor allem Informationsinstrumente zur
Sensibilisierung von Verbrauchern und zuletzt speziell auch Designern.

Ziel dieses Vorhabens war es, ergdnzende Mafdnahmen zu identifizieren, die aus Sicht der Unterneh-
men dazu beitragen, dass eine Implementierung von 6kologischem Produktdesign sich weiter verbrei-
tet und auch diejenigen Unternehmen erreicht, die diesen Ansatz bislang noch nicht kennen bzw. ver-
folgen. Die aus den Analysen abgeleiteten Empfehlungen werden im Folgenden vorgestellt.

Austausch zu erfolgreichen Management-Praktiken stirken

Als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung von 6kologischem Design in Unternehmen hat sich
die grundlegende Unternehmensphilosophie in Kombination mit einem starken Commitment der Ge-
schiftsleitung herauskristallisiert. Investitions- und Risikobereitschaft sind vor allem dann vorhanden,
wenn bei der Unternehmensfiihrung die Uberzeugung greift, dass das bisherige Geschiftsmodell mit-
tel- bis langfristig in Frage stehe, wenn nicht eine Transformation in Richtung Nachhaltigkeit stattfin-
det. Diese grundsitzliche Anderung des Blickwinkels fiihrt in der Regel zu neuen Innovationen und
Losungsansatzen, auch im Umgang mit Zielkonflikten im Design. Es zeigte sich dabei, dass inhaberge-
fiihrte Unternehmen eine Anderung des zugrunde liegenden Geschiftsmodells einfacher durchsetzen
konnen als Grofdunternehmen. Gelegenheiten bieten sich zum Beispiel bei Neugriindungen, Ausgriin-
dungen oder Wechsel in der Leitung. Die interviewten Unternehmen schlugen u.a. Austausch von Ma-
nagement-Know-how zur Etablierung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmensprozessen
vor. Dieser Austausch sollte nicht nur zwischen etablierten Unternehmen erfolgen, sondern bereits in
der unternehmerischen Ausbildung verankert sein. Misserfolge liefien sich begrenzen, wenn das pro-
zessuale Wissen und die Erfahrungen erfolgreicher Unternehmen zusammengetragen und weiterge-
geben werden. Hierbei geht es nicht nur darum, 6kologisches Produktdesign im Management zu ver-
ankern, sondern vor allem auch klassisches Management-Know-how fiir das 6kologische Produktde-
sign nutzbar zu machen. Weiterhin wurde auch die Wichtigkeit von , Aufklarungsarbeit” zu den Vortei-
len 6kologischen Produktdesigns betont.

Adressaten sind beispielsweise Hochschulen, Unternehmensverbadnde, Industrie- und Handelskam-
mern, Anbieter von Managementseminaren oder Veranstalter von Unternehmensmessen.

Austausch zu erfolgreichen Management-Praktiken starken

» Lehrmodule zur Integration von 6kologischem Produktdesign und Nachhaltigkeitsmanagement inkl.
unternehmerischer Best Practice Beispiele in ,klassische’ Wirtschaftsstudiengdange an Hochschulen.

» Lehrmodule mit unternehmerischen Fallbeispielen zum 6kologischen Produktdesign fiir Griindersemi-

nare, Managerseminare zu Nachfolgemanagement o.3.

Fachforen zu unternehmerischer Best Practice, z.B. auf Griinder- oder anderen Unternehmensmessen.

» Initiilerung von regelmaBigen Austauschformaten wie z.B. Unternehmensplattformen.
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Rahmenbedingungen fiir Frontrunner-Unternehmen verbessern

Einige der interviewten Unternehmensvertreter berichteten von Herausforderungen, die ihnen eine
Durchsetzung ihrer 6kologischen Produktinnovationen am Markt erschwerten. Beispielsweise wurde
von mehreren Unternehmen die Wichtigkeit der Umweltgesetzgebung betont und es wurde zum Teil
eine noch strengere Gesetzgebung mit Bezug auf Energie- und Ressourceneffizienz als forderlich ange-
sehen. Einige der befragten Unternehmen setzen sich sogar selbst aktiv fir eine Verscharfung der
Umweltgesetzgebung ein, da dies die Chancen fiir ihre 6kologischen Produktinnovationen stirken
wirde. Auf der anderen Seite wurde von einem Unternehmen dargestellt, dass durch eine unzu-
reichende Marktiiberwachung nicht-gesetzgebungskonforme Produkte zu vergleichsweise giinstige-
ren Preisen am Markt verkauft werden konnten, was wiederum innovativen Unternehmen die Ent-
scheidung erschwere, in umweltfreundliche Technologien zu investieren, da diese Investitionen nicht
geschiitzt wiirden. Mit Blick auf die Finanzierung von Investitionen in Umweltinnovationen berichtete
ein Unternehmen zudem, dass Banken dem neuen Ansatz gegeniiber skeptisch waren.

Adressaten sind beispielsweise die Politik, Marktiiberwachung inkl. unabhéngige Testorganisationen,
der Bankensektor sowie weitere potenzielle Forder- und Kapitalgeber.

Rahmenbedingungen fiir Frontrunner-Unternehmen verbessern

» Aktive Einbindung innovativer Frontrunner-Unternehmen in die weitere Ausgestaltung von Umweltge-
setzgebung (z.B. Entwicklung von Narrativen zum Nutzen von Umweltgesetzgebung, um diese nicht nur
als Einschrankungen seitens Gesetzgeber zu verstehen).

» Verbesserung der Marktiiberwachung, inklusive weitere Forderung unabhangiger Produkttests durch
Verbraucherorganisationen, wie z.B. Stiftung Warentest.

» Initiierung von Investitionsprogrammen fiir 6kologische Produktinnovationen durch Austausch und
Zusammenarbeit mit dem Bankensektor.

» Unterstiitzung der Vernetzung zwischen Umweltpreistragern (v.a. Nachwuchs) und potenziellen Forde-
rern bzw. Kapitalgebern zur Umsetzung okologischer Produktkonzepte.

Stirken von Bundespreis Ecodesign und Blauer Engel weiter ausbauen

Der Nutzen des Bundespreises Ecodesign und des Umweltzeichens Blauer Engel zur Initiierung bzw.
Implementierung von 6kologischem Produktdesign in Unternehmen wurde in den Experteninterviews
unterschiedlich bewertet, je nach Branche, Ausrichtung der Markte (national, europdisch, internatio-
nal) und Zielgruppe (Kenntnis bzw. Akzeptanz dieser Instrumente beim Endkunden). Im Folgenden
werden die von den interviewten Unternehmen angeregten Optimierungsvorschlige aufgegriffen.

Adressaten sind die Politik, Tragerorganisationen und potenzielle Bewerber des Bundespreises Eco-
design und des Blauen Engels sowie Initiatoren von weiteren Design- und Innovationspreisen, Griin-
derwettbewerben etc.

Starken von Bundespreis Ecodesign und Blauer Engel weiter ausbauen

» Starkung des Bekanntheitsgrades des Bundespreises Ecodesign, z.B. gegeniiber Endkunden sowie euro-
paisch bzw. international.

» Gezielte Dissemination der Kriterien des Bundespreises Ecodesign als potenziellen Leitfaden fiir 6kolo-
gisches Produktdesign in die unternehmerische Praxis.

» Integration von 6kologischen Mindestkriterien in konventionelle Design- und Innovationspreise, Griin-
derwettbewerbe etc.

» Transparenz des Verfahrens zur Kriterienentwicklung bzw. -revision des Blauen Engels erhéhen, Aus-
weitung der Partizipations- und Feedbackmaglichkeiten von Stakeholdern im Prozess.

» Beschleunigung bzw. Vereinfachung der Vergabe- und Nachweisprozesse des Blauen Engels vor allem
bei Produkten mit vergleichsweise kurzen Innovationszyklen, bspw. IKT-Produkten.
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» Aktive Gewinnung von Zeichennehmern durch Beratungsangebote, Prozessunterstiitzung oder An-
reizsysteme fiir potenzielle Bewerber.

» Nutzung des Blauen Engels als Instrument zur Sensibilisierung von Verbrauchern fiir nachhaltigen Kon-
sum, durch Auszeichnung von per se nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen (Effektivitatsansatz
in Ergdnzung zum Effizienzansatz).

Bereitstellung von iibergeordnetem Fachwissen, Kriterien und Methoden

Von vielen der befragten Unternehmen wurde schlief3lich seitens Politik eine Unterstiitzung in Bezug
auf die Initiierung und Bereitstellung von Analysen und Bewertungen zu Umweltauswirkungen, aber
auch technischen Eigenschaften, wie z.B. Langlebigkeit von (neuen) Materialien gewtinscht, was den
Unternehmen die Auswahl und den Einsatz umweltfreundlicher Materialien erleichtern wiirde, da der
Aufwand zur Datenbeschaffung und -priifung als hoch eingeschatzt wird.

Bereitstellung von iibergeordnetem Fachwissen, Kriterien und Methoden

» Starkere Biindelung und Dissemination in die unternehmerische Praxis bei den vom Umweltbundesamt
entwickelten und bereitgestellten Bewertungsinstrumente und vorhandenen Materialinformationen
(z.B. Vereinfachte Umweltbewertungen VERUM??, das Webportal ProBas>® mit seiner Bibliothek fiir Le-
benszyklusdaten, Arbeitshilfe zur Berechnung von Materialeffizienzgewinnen aus dem Umweltinnova-
tionsprogramm etc.).

» RegelmalRige Aktualisierung der zugrunde liegenden Daten zu relevanten Materialien und Fertigungs-
prozessen inkl. Abgleich mit Datenerhebungs- und Bewertungsprozessen, die z.B. im Rahmen des PEF-
Prozesses erfolgen.

» Uberpriifung und Einbezug iibergeordneter Entwicklungen in die Erstellung von Umweltprofilen von
Materialien und Prozessen, die zunehmend die Herstellung, die Nutzung sowie das Recycling bzw. die
Entsorgung von Produkten beeinflussen. Zu nennen sind hier insbesondere die Digitalisierung und neue
Technologien wie die additive Fertigung oder vernetzte Produktionsprozesse.

32 Weitere Informationen siehe https://www.umweltbundesamt.de /publikationen/vereinfachte-umweltbewertungen-des

33 Weitere Informationen siehe http://www.probas.umweltbundesamt.de/php/index.php
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9 Anhang

9.1 Interviewleitfaden fiir telefonische Experteninterviews
Einstieg Interview
Zu Beginn des Interviews wird das Projekt und seine Zielsetzung kurz vorgestellt.

In der ersten Phase werden zunichst ausgewihlte Eckpunkte abgefragt:

1 Welche Position haben Sie im Unternehmen?

2 Hat Ihr Unternehmen ein Umweltmanagementsystem eingerichtet?
Wenn ja, seit wann und um welches Umweltmanagementsystem handelt es sich?

3 Lasst Ihr Unternehmen seine / einen Teil seiner Produkte mit einem Umweltzeichen zertifizieren?
Wenn ja, welche Produkte / Produktgruppen mit welchem Umweltzeichen?
Wie hoch ist der Anteil zertifizierter Produkte am Gesamtsortiment (z.B. 10%)?

In der zweiten Phase des Interviews werden dann die - offen gehaltenen - Hauptfragen gestellt:

Nr. Rubrik Inhalte

1 Hauptfrage | Beschreiben Sie bitte den generellen Prozessablauf der Produktentwicklung und -
gestaltung bei lhnen im Unternehmen.

1 Ergdnzende [P Welche Abteilungen und Personen (Rolle) sind am Prozess der Produktentwicklung

Leitfragen und -gestaltung beteiligt? (z.B. F&E, Unternehmensleitung, Marketing, Produktion,
Controlling, Umweltbeauftragter) In welcher Funktion und mit welcher Verantwor-
tung?

» Wonach richten sich Entscheidungen in der Produktentwicklung? (nach technischen
Anforderungen, internen Indikatoren oder Anreizsystemen, Kundenwiinschen oder
anderen externen Einflissen...)

» Wie gehen Sie damit um, wenn bei der Produktgestaltung Ziele miteinander in Kon-
flikt geraten? (z.B. 6konomische Ziele versus gestalterische Ziele versus funktionale
Ziele versus 6kologische Ziele)

» Findet eine Integration von Nutzern statt? Wie ist diese ausgestaltet?

» Wie groR ist der Einfluss lhres Unternehmens auf das Produktdesign bzw. das Design
von Vorprodukten?

2 Hauptfrage | Welche Prozesse gibt es, um Umweltanforderungen bei der Produktentwicklung und -
gestaltung in lhrem Unternehmen zu beriicksichtigen?

An welcher Stelle im Produktentwicklungsprozess werden Umweltanforderungen
beachtet?

2 Erganzende |» Welche Vorgaben gibt es bezliglich einer 6kologischen Produktgestaltung? Durch wen

Leitfragen werden diese gemacht? An wen richten sie sich? Wie wird ihre Einhaltung kontrol-
liert?

» Wer im Unternehmen gibt den Impuls, 6kologische Anforderungen zu beriicksichti-
gen?

» An welcher Stelle werden die Anforderungen an 6kologische Produktgestaltung im
Prozess der Produktentwicklung integriert?

» Mit welchen Instrumenten / Tools wird die Produkt-entwicklung bei der Bewertung
und Optimierung der Umweltwirkungen von Produkten / Produktentwiirfen unter-
stltzt? Welche Informationsquellen nutzen Sie?
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» Wie ware der Einbezug von Umweltanforderungen aus lhrer Sicht wiinschenswert
(wie sollte es sein)?

3 Hauptfrage | Welche Schwerpunkte der 6kologischen Produktgestaltung gibt es bei lhnen im Un-
ternehmen und warum? Nennen Sie Beispiele (Erlduterungen siehe rechts)

3 Ergdnzende | Produktverbesserung (Verdnderung einzelner Produkteigenschaften, wie Reparier-

Leitfragen barkeit),

» Produkt-Redesign (Effizienzstrategie: Produkt bleibt in seiner Form erhalten, aber
seine Teile werden 6kologisch optimiert),

» Neudesign (Substitutionsstrategie: Veranderung des gesamten Eigenschaftsprofils des
Produktes) oder

» Systeminnovation (Suffizienzstrategie: Entwicklung einer grundsatzlich neuen Lésung
flr das gegebene Nutzerbedirfnis)?

4 Hauptfrage | Betonen Sie im Marketing 6kologisch vorteilhafte Eigenschaften der Produkte? Wie
erfolgt das konkret?

4 Erganzende |» Wie wird mit den Umwelteigenschaften eines Produktes geworben?

Leitfragen Wird/Wirde der Blaue Engel und andere Labels als Marketinginstrument genutzt?

Wird/Wiirde der Bundespreis Okodesign als Marketinginstrument genutzt?

Welchen Nutzen versprechen Sie sich davon? (zu den Fragen 2 und 3)

Gibt es Erfahrungswerte, ob neue bzw. eingefiihrte Produkte mit 6kologisch ausge-

richtetem Marketing eine andere/gréRere Kauferschicht erreichen?

» Wenn nein, warum nicht? (Stammkundensegment nicht 6kologisch orientiert, andere
Marketingstrategie?)

5 Hauptfrage | Welches sind fiir Sie die wichtigsten Erfolgsfaktoren, damit eine 6kologische Produkt-
gestaltung bei lhnen im Unternehmen gelingen kann? Bitte nennen Sie dabei ein bis
zwei wichtige unternehmensinterne Erfolgsfaktoren, und ein bis zwei unternehmens-
externe Erfolgsfaktoren.

5 Erganzende |» Was sind Erfolgsfaktoren fiir die 6kologische Produktentwicklung und -gestaltung im

Leitfragen Unternehmen? Bsp. kooperative Haltung der Unternehmensleitung ggi. Umweltan-
liegen von Stakeholdern/Commitment der Unternehmensleitung, proaktive Umwelt-
managementstrategie, funktionstibergreifende Integration von Umweltwissen, tUber-
funktionale Entwicklungsteams, Setzung expliziter Umweltziele in der Entwicklung,
unternehmensinterne Anreize

» Wo sehen Sie Erfolgsfaktoren, die auRerhalb Ihres Unternehmens liegen? Bsp. pas-
sende Marktnische, Kauf- und Zahlungsbereitschaft der Zielgruppe, Um-
welt=Qualitatsmerkmal, Anforderungen der 6ffentlichen Hand (Beschaffung)

6 Hauptfrage | Nennen Sie bitte ein bis zwei Beispiele gelungener 6kologischer Produktgestaltung,
die Sie als Erfolgsgeschichten lhres Unternehmens sehen.

6 Ergdnzende |» Welches sind konkrete Erfolgsgeschichten dkologischer Produktgestaltung des Unter-
Leitfragen nehmens? Bsp. Produkt, das zum Aushangeschild des Unternehmens wurde (z.B.
Umwelt, Qualitat, Image), das andere Unternehmen zum Nachahmen angeregt hat,
das ein Marktrenner wurde, das Grundlage fiir weitere erfolgreiche Produkte / Pro-
duktentwicklungen im Unternehmen wurde etc.

Einfluss auf die Unternehmenskultur:

Woher kam bei der Einflihrung dieses Produktes der Impuls?

Hat diese Erfolgsgeschichte den Prozess der Produktentwicklung verandert?
Besteht ein Austausch mit anderen Unternehmen? Netzwerkbildung?

Unterliegt ihr gesamtes Produktportfolio den Vorgaben eines 6kologischen Designs?
Wenn nicht, warum? Welchen Stellenwert hat das , Vorzeigeprodukt”

vvvyyvwvyy
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7 Hauptfrage

7 Erganzende
Leitfragen

8 Hauptfrage

8 Ergdnzende
Leitfragen

Kénnen Sie aus den Erfahrungen lhres Unternehmens ein Beispiel fiir eine gescheiter-
te 6kologische Produktgestaltung benennen? Lassen sich daraus aus lhrer Sicht all-
gemeine Hemmnisse ableiten? (Bsp. Flop am Markt, Produkt wurde schnell wieder
zuriickgezogen oder wurde gar nicht erst auf den Markt gebracht)

» Welches sind fiir Sie die wichtigsten Hemmnisse, die verhindern kénnen, dass 6kolo-
gische Produktgestaltung bei Ihnen im Unternehmen gelingt? Bitte nennen Sie dabei
ein bis zwei wichtige unternehmensinterne Hemmnisse, und ein bis zwei unterneh-
mensexterne Hemmnisse.

» zu Hemmnissen innerhalb des Unternehmens: Bsp. Zielkonflikte mit anderen Pro-
duktdesignkriterien; Wissensdefizite bzw. mangelnde Integration von Umweltwissen;
abteilungsweise Budgetierung, mangelnde Anreize von Unternehmensleitung und
Markt; Defizite im Informationsaustausch zw. verschiedenen Abteilungen]

» zu Hemmnissen auBerhalb des Unternehmens : Bsp. Marktsituation (z.B. kostenge-
steuerter Markt), 6konomische Zwénge, mangelnde Nachfrage / Zahlungsbereitschaft
etc.

Unter welchen Voraussetzungen konnten Sie sich fiir ihr Unternehmen vorstellen,
Kriterien der 6kologischen Produktgestaltung starker im Produktentwicklungsprozess
zu integrieren?

» Welche Formen der Unterstilitzung wiirden Sie sich wiinschen, um 6kologisches De-
sign noch mehr als bisher zum Gestaltungsprinzip in lhrem Unternehmen zu machen?

» Bsp. Instrumente / Tools / Checklisten / Okobilanzen / Umweltzeichen / Runde Tische
/ Branchenlésungen

» Welche unternehmensinternen und -externen Rahmenbedingungen brauchen Pro-
duktentwickler und —hersteller generell, um 6kologisches Design zum grundlegenden
Gestaltungsprinzip zu machen?

» Was kann der Beitrag der Politik hierzu sein?
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9.2 Einladungsflyer Unternehmensworkshop

Abbildung 5: Einladungsflyer flir den im Rahmen des Projektes organisierten Unternehmensworkshop
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Projekttitel: Umweltbundesamt

Okologisches Design als Qualitatskriterium Lisa Cerny
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Hintergrund

Die Phase der Produktentwicklung hat wesentlichen
Einfluss auf die spateren Umweltwirkungen eines
Produktes. Okologische Designprinzipien sollten daher
gleichberechtigt und frithzeitig im Produktentwicklungs-
prozess verankert werden. In der Praxis stehen diesem
Ziel allerdings verschiedene Hemmnisse entgegen.

Projektziele

Im Rahmen des vom Umweltbundesamt geférderten
Projektes ,Okologisches Design als Qualititskriterium
in Unternehmen stirken® hat das Oko-Institut
Interviews mit einer Reihe von Unternehmen gefithrt,
die sich durch eine erfolgreiche dkologische
Produktgestaltung auszeichnen, um Erfolgsfaktoren
und Hemmnisse fiir eine Gkologische Produktgestaltung
besser zu verstehen und mogliche Unterstiitzungs-
strukturen seitens Politik zu identifizieren.

Tatsdchlicher oder zu erwartender Markterfolg

hat sich in den Interviews als wesentliche Komponente
fur anhaltende Aktivitdten und implementierte Prozesse
zur 6kologischen Produktgestaltung und Innovation
gezeigt. Bleibt der Erfolg aus, sind unternehmensinterne
Hiirden grofer und die Bereitschaft oft geringer,

in weitere (risikobehaftete) dkologische Innovationen
zu investieren. Umgekehrt 6ffnen Erfolge am Markt und
externe Anerkennung Spielrdume und Méglichkeiten
fur weitergehende Veranderungen und Etablierung

von dkologischen Designprinzipien.

Die Firderung von Erfolg und Risikobereitschaft sowie
derrichtige Umgang mit Scheitern dkologischer
Produktinnovationen in Unternehmen und Gesellschaft
kénnen daher mafigeblichen Einfluss auf die breite
Anwendung von dkologischen Designprinzipien nehmen.

Workshop fiir und mit Unternehmen

Im Rahmen eines eintdgigen Workshops sollen die
Ergebnisse der Unternehmensinterviews und Erfolgs-
beispiele vorgestellt und mit Unternehmensvertretern
diskutiert, verifiziert und anhand von Leitfragen
vertieft werden.

Zeit: 14. September 2016, 10 — 17 Uhr
Ort: Umweltbundesamt
Bismarckplatz 1
Raum 1042

14193 Berlin

Anmeldung: Die Teilnehmerzahlist begrenzt!
Anmeldung bitte bis 15.8.2016 unter

https://secure.oeko.de/UBA-Unternehmen/anmeldung.php

Leitfragen

= Welche Impulse und Prozesse in und aufierhalb

des Unternehmens braucht es fiir wiederkehrende
erfolgreiche dkologische Produktgestaltung?

Wie kbnnen gescheiterte Entwicklungsprozesse
oder Produktinnovationen zukiinftige dkologische
Initiativen des Unternehmens férdern anstatt zu
behindern?

Wie kdnnen Erfolgserfahrungen fiir eine Verbreiterung
und Verstetigung innerhalb des Unternehmens,

aber auch dber das eigene Unternehmen hinaus
genutzt werden?

Programm

10:00 Begriifung und Projektvorstellung
Lisa Cerny, Umweltbundesamt

10:15 Erfolgsfaktoren und Hemmnisse Gkologischer
Produktgestaltung: Wesentliche Erkenntnisse
aus Unternehmensinterviews
Kathrin Graulich, Oko-Institut

11:00 Vorstellung ausgewahlter Erfolgsheispiele
Unternehmensbeitrdge (angefragt)
Tchibo (Einzelhandel)
Carus (Beleuchtung)
Wilkhahn (Mébel)
Hilti (Bauindustrie)

12:00 Mittagspause

13:00 Vertiefung anhand der Leitfragen
in drei parallelen Arbeitsgruppen
Moderation: Oko-Institut

15:00 Diskussion und Fokussierung der
Gruppenergebnisse im Plenum

16:30 Fazit, Ausblick
Umweltbundesamt / Oko-Institut

17:00 Ende

Quelle: Oko-Institut e.V.
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9.3 Kommunikationskonzept
Zielstellung und geplante Kommunikationsmafdnahmen

Die im Rahmen der Studie und des Unternehmensworkshops identifizierten Erfolgsfaktoren und Best-
Practice Beispiele fiir die Etablierung einer 6kologischen Produktpolitik in Unternehmen sollen mit
Hilfe von Kommunikationsmafdnahmen o6ffentlich sichtbar gemacht werden. Die Kommunikations-
mafinahmen verfolgen zwei tibergeordnete Ziele:

» Zum einen sollen Relevanz von 6kologischen Kriterien im Designprozess und der potenzielle
Mehrwert fiir Unternehmen sichtbar gemacht werden.

» Zum anderen soll durch das Verbreiten von Best-Practice Beispielen ein Impuls gesetzt wer-
den, der weitere Unternehmen in Deutschland zu neuen, 6kologischen Denkhorizonten inspi-
rieren und motivieren soll.

Auf Basis eines von der mai public relations GmbH entwickelten Kommunikationskonzepts werden die
in der Studie erarbeiteten Ergebnisse in Form von Pressematerial aufgearbeitet, das im Rahmen von
zwei geplanten Presseaktionen fiir eine gezielte Platzierung in den Medien genutzt werden soll.

Teil 1: Direktansprache von Zielmedien

Im ersten Schritt werden ausgewdahlte Redaktionen, die inhaltliche Schwerpunkte auf wirtschaftliche
und unternehmerische Themen und/oder Design- und Nachhaltigkeitsthemen legen, gezielt telefo-
nisch angesprochen mit dem Ziel, jeweils einen ausfiihrlichen medialen Beitrag zu den Erfolgsfaktoren
und Best-Practice Beispielen fiir die Etablierung einer 6kologischen Produktpolitik in Unternehmen
umzusetzen. Als Grundlage fiir die Vermarktung dient das ausfiihrliche Pressematerial ,,Eco-Design -
Erfolgsfaktor fiir Unternehmen?“ (siehe Anhang, Abschnitt 9.4), ergdnzt um die sieben detaillierten
unternehmerischen Erfolgsbeispiele (siehe Abschnitt 6) sowie weiterfithrendem Text- und Bildmate-
rial zu diesen Unternehmen.

Die Erfolgsgeschichten sollen den Medien als beispielhafte Wege vermarktet werden. Sie sollen ver-
deutlichen, wie eine 6kologische Produktpolitik im Unternehmen erfolgreich etabliert werden kann.
Inhaltlich stehen nicht das Unternehmen selbst bzw. seine Produkte oder Dienstleistung im Fokus,
sondern der Weg, der zu einem erfolgreichen Integrieren 6kologischer Kriterien in die Unternehmens-
kultur, in Entwicklungsprozesse oder die Unternehmenskommunikation gefiihrt hat.

Fiir die geplanten Exklusivplatzierungen erfolgt die telefonische Ansprache von Redaktionen aus je-
weils verschiedenen Mediensegmenten (Fach- und Publikumsmedien (print + online), iiberregionale
Tagespresse sowie TV und Radio) zur Platzierung eines Exklusivberichtes. Im Nachgang wird den inte-
ressierten Redaktionen das ausfiihrliche Pressematerial als digitale Sammelmappe zugesandt. Ideal-
erweise erfolgt eine inhaltliche Abstimmung mit der Redaktion zum geplanten Beitrag, den die Redak-
tion selbst erstellt und vor der Veroffentlichung zur Freigabe vorlegt. Bei Bedarf werden den Medien
zudem Interview-Ansprechpartner seitens Auftraggeber oder Unternehmen vermittelt.

Teil 2: Allgemeine Pressemitteilung

Im zweiten Schritt ist eine zweiseitige Pressemitteilung zu den wesentlichen Erkenntnissen aus dem
Forschungsvorhaben an einen moglichst grofden Kreis relevanter Medien geplant. Der Versand erfolgt
zeitlich versetzt zu den individuellen Platzierungen, um der Exklusivitdt des ausfiihrlichen Pressema-
terials gerecht zu werden.

Dokumentation

Sobald die Exklusivplatzierungen und der Presseaussand abgeschlossen sind, werden die Veroffentli-
chungen von der mai public relations GmbH archiviert und fiir die Dokumentation digital aufbereitet.
Die Belege werden inklusive einer tabellarischen Ubersicht an den Auftraggeber {ibergeben.

99




Okologisches Design als Qualititskriterium in Unternehmen stirken

9.4 Pressematerial , Erfolgsgeschichten” fiir die Medien

Eco-Design - Erfolgsfaktor fiir Unternehmen?

Ob ideologische Werte, knappe Ressourcen oder ErschliefSung neuer Mdrkte - die Motive zur Initiierung
okologischer Produktinnovationen in Unternehmen sind vielseitig. Doch welche Faktoren sind unabhdn-
gig von GrofSe, Struktur oder Branche wesentlich fiir einen dauerhaften Markterfolg, wenn Unternehmen
den ersten Impuls gesetzt haben?

Im Dialog mit Unternehmen hat das Oko-Institut systematisch Erfolgskonzepte herauskristallisiert, die
sich in der Praxis bewdhrt haben, um 6kologische Produktgestaltung nicht nur in vereinzelten Leucht-
turmprojekten, sondern im gesamten Produktportfolio und Unternehmen zu verankern: Nachhaltigkeit-
sinnovationen brauchen neben einer Vision vor allem eine klare Positionierung und konsequente Haltung
- und das ausgehend von der Fiihrungsebene. Entschlossenheit, Risikobereitschaft und Offenheit erweisen
sich als Schliisselfaktoren im unternehmerischen Handeln. Sind die Weichen erst einmal auf einen ékolo-
gischen Kurs gestellt, gewinnen in Anbetracht einer Vielzahl zu erwartender Hemmnisse Verbindlichkeit
und Durchhaltevermégen, aber auch Anpassungsfdhigkeit an Bedeutung. Welche individuellen Wege zum
Erfolg fiihren, zeigen acht ausgewdhlte Unternehmensbeispiele aus der Studie.

Visionen entwickeln

Nachhaltigkeitsinnovationen brauchen an erster Stelle eine Vision - so banal diese Feststellung klingt,
so komplex erweisen sich die Herausforderungen, vor denen Unternehmen bei der Gestaltung zu-
kunftsfahiger Wege stehen. Denn unabhingig von der Branche geht es hier weniger um die einzelne
Idee oder Schliisselrezeptur einer marktfiahigen Produktinnovation. Vielmehr geht es um die Frage,
wie eine ganzheitliche Haltung im Unternehmen etabliert werden kann, die fiir neue Wege offen ist
und von allen Beteiligten mitgetragen wird.

Die Befragung ausgewihlter Unternehmen durch das Oko-Institut zeigt, dass vor allem die Persénlich-
keit und Haltung von Einzelpersonen auf Ebene der Fiihrungskréfte eine zentrale Rolle spielt. Fiir das
Gestalten innovationsgetriebener Strukturen und Prozesse wird dies als treibende Kraft fiir einen er-
folgreichen Kurs jenseits des routinierten Geschaftsfeldes bewertet. Ist das unternehmerische Handeln
von Entschlossenheit, Risikobereitschaft und Offenheit gepragt, bietet es einen fruchtbaren Nahrboden
fiir Impulse, in neue, nachhaltigere Richtungen zu denken.

Erfolgskonzept , Ausgriindung”

Mit dem unternehmerischen Ziel, neue Markte zu erschlieRen, wagte der geschaftsflihrende Inhaber des
auf Verpackungsdesign fir die Kosmetikindustrie spezialisierten Unternehmens Seidel einen branchen-
Ubergreifenden Schritt in Richtung Nachhaltigkeit: Die Kernkompetenz der Verpackung von Kosmetikarti-
keln Gibertrug das Unternehmen auf die Herstellung von energieeffizienten LED-Lampen mithilfe der Aus-
griandung der Firma Carus, die sich mit der ,Verpackung von Licht“ erfolgreich am Markt etablieren konn-
te.

Erfolgskonzept ,, Zukunftsprognose”

Das Wissen, mit Rohdl einen endlichen, nicht-nachhaltigen Rohstoff als Basis fiir die Produktion von Bo-
denbeldgen zu nutzen, bewegte den Firmengrinder von Interface bereits in den friihen 1990er Jahren,
eine sukzessive Umstellung des Geschaftsmodelles einzuleiten. ,Mission Zero“ war der Antrieb, der zu
einer radikalen Neugestaltung des Unternehmens und der Produkte mit Ziel der Reduzierung des CO»-
FuRabdrucks geflihrt hat und nicht zuletzt zu einem friihzeitigen Ausbau von Wettbewerbsvorteilen ver-
half.
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Erfolgskonzept , Nischenbesetzung”

Mit dem Ziel Skibekleidung zu entwickeln, die sowohl hochsten Qualitatsanspriichen gerecht wird als
auch in vollem Umfang wiederverwertbar ist, griindeten junge Unternehmer im Jahr 2008 die Handels-
marke PYUA. Mit der konsequenten Ausrichtung auf Nachhaltigkeit behauptet das Unternehmen erfolg-
reich eine Nische im konventionellen Marktumfeld.

Erfolgskonzept , Integriertes Nachhaltigkeitskonzept”

Das Ziel, ,,100% nachhaltiges Handeln“ im Massenmarkt zu etablieren, stellt eine besondere Herausforde-
rung dar. Das Handelsunternehmen Tchibo hat auf Basis dieser anspruchsvollen Vision eigene Systemati-
ken entwickelt, die unabhangig von ,Moden” konsequent alle Produkte, Sortimente und Prozesse des
Unternehmens anhand klar definierter Bewertungskriterien misst und ausrichtet.

Erfolgskonzept ,Weitsicht”

Produktentwicklung bedeutet fiir den Bliromobelhersteller Wilkhahn an erster Stelle das Identifizieren
von Veranderungsprozessen, welche die Lebens- und Arbeitswelt von morgen bestimmen. Das systemati-
sche Einbeziehen der daraus abgeleiteten Erkenntnisse in Entwicklungsprozesse fiihrt immer wieder zu
Mobeln mit besserem, sinnhafterem Nutzen und einem langen Gebrauchswert in einer ansonsten oftmals
schnelllebigen ,, Wegwerfgesellschaft”.

Weichen stellen

Das Verwirklichen von Visionen eréffnet ein breites Spektrum an Herausforderungen fiir Unterneh-
men, insbesondere wenn damit das Verdandern etablierter Strukturen und Prozesse einhergeht. Diese
Erfahrung eint alle in der Studie interviewten Unternehmen unabhéngig von ihrer Branchenzugeho-
rigkeit, Grofde oder dem Marktsegment. Wesentliche Elemente der Prozessgestaltung zur Etablierung
von 6kologischen Produktinnovationen im Portfolio kreisen um eine Reihe von Fragen, die fiir Unter-
nehmer unumganglich sind: Wie passt die neue Idee zur bestehenden Marke? Wie ist der Weg zum
Markterfolg zu gestalten? Welche Partner konnen ins Boot geholt werden?

Die Studienergebnisse zeigen, dass der Erfolg von Pilot-Projekten (,Leuchttiirme®) oft auf das ganze
Unternehmen ausstrahlt und den Verantwortlichen Mdglichkeiten fiir weitere Aktivitdten erdffnet.
Wenn es eine allgemeingiiltige Formel geben kann, liegt sie am ehesten darin, nicht alles auf einmal
erreichen zu wollen, sondern sukzessive vorzugehen und die tibergeordnete Vision in handhabbare
Schritte zu libersetzen. Weichen stellend erweist sich zudem das Zusammenspiel vielfaltiger Experti-
sen und Blickweisen. Interne dialogorientierte Kommunikationsstrukturen zwischen verschiedenen
Abteilungen helfen dabei ebenso wie das Einbeziehen von externer Expertise, seien es Partner aus der
Branche oder Akteure in der Wissenschaft - kurz: Der standige Austausch ist ein ebenso wichtiger
Erfolgsfaktor wie ein offener, breiter Denkhorizont, der Losungswege jenseits des eigenen Tellerrands
aufzeigt.

Erfolgskonzept , Etappenziele”

Nicht alles auf einmal verbessern, sondern jedes Jahr etwas verbessern. Mit diesem Grundsatz schuf der
Hersteller fir Outdoor-Ausriistung Vaude den Rahmen fiir die schrittweise Umstellung auf eine maximal
umweltfreundliche Produktion. Die von der Geschaftsfiihrung vorgegebene, zu erfiillende ,Green Shape
Quote” wird von Jahr zu Jahr angehoben.
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Erfolgskonzept ,,Open Innovation”

Praxispartner systematisch einbeziehen, Ausprobieren und Nachjustieren: So einfach klingt das Erfolgs-
konzept des fiir Marken wie Frosch, emsal und greencare PROFESSIONAL bekannten Unternehmens
Werner & Mertz. Die Entwicklung eines qualitativ hochwertigen Verpackungsrezyklats, das in der Branche
allgemein als unrealisierbar bewertet wurde, ist beispielhaft fiir das Bestreiten eines erfolgreichen Weg-
es, der vor allem aufgrund der dezidierten Haltung und eines agilen, offen angelegten Entwicklungspro-
zesses funktioniert.

Hemmnisse iiberwinden

Die vom Oko-Institut durchgefiihrten Unternehmensinterviews verdeutlichen: Im Detail verlaufen die
Konzepte vom ersten Impuls liber den Prozess hin zum dauerhaften Markt-erfolg einer 6kologischen
Produktinnovation von Unternehmen zu Unternehmen individuell - und der Weg ist keinesfalls gerad-
linig.

@ Oko-Institut eV,

Okologische Produktentwicklung in Unternehmen
Vom ersten Impuls zum dauerhaften Markterfolg

z.B. fordernde Anreizsysteme,
Verbraucherinformation,
gesetzliche Regelungen

Impuls fir eine

I Externe Unterstutzungsstrukturen,
okologische Produktgestaltung

und Strukturen

I Vorhandene Prozesse
im Unternehmen

Riickschlage oder
\\ gescheiterte Innovationen
™ filhren zu einer
N
N\

Laufende Prozesserfahrungen
Neuausrichtung

I und Lemeffekte fiihren
zu Anpassungen

.

QUELLE: OKO-INSTITUT 2016

Mut und Durchhaltevermdogen, aber auch Anpassungsfahigkeit sind Qualitéten, die sich als notwendig
fiir das Uberwinden von Hindernissen erweisen, aber gleichzeitig auch einen entsprechenden Rahmen
im Unternehmen erfordern. Als Schliisselfaktor erwies sich hierbei die Uberzeugung auf Fithrungs-
ebene, dass das bisherige Geschaftsmodell mittel- bis langfristig in Frage stehe, wenn nicht eine Trans-
formation hin zu nachhaltigen Strukturen stattfindet. Aus dieser Erkenntnis erst kann die notwendige
Investitions- und Risikobereitschaft fiir eine nachhaltige Ausrichtung des Kerngeschifts entstehen.
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Inwieweit Unternehmen erfolgreich in der Umsetzung 6kologischer Produktgestaltung sind, hangt
schlief3lich davon ab, wie breit unternehmensintern , Erfolg“ definiert wird. Erfolgreiche Unternehmen,
so zeigen die Interviews, zielen nicht allein auf Markterfolg und Umsatz der 6kologischen Produktin-
novationen, sondern besitzen eine ganzheitliche Erfolgswahrnehmung, in die auch indirekte und softe
Faktoren wie Aufbau von Produkt- und Prozess-Know-how, Generierung von relevanten Kontakten
etc. eingepreist werden. Dies ermdglicht es, bei den verantwortlichen Mitarbeiterlnnen nicht das
Sackgassen-Gefiihl des Scheiterns zu hinterlassen, sondern auch aus vermeintlich gescheiterten Pro-
jekten die Kraft fiir Anpassungen oder Neuausrichtung ihrer Ideen zu ziehen und damit den begonne-
nen Prozess kontinuierlich fortsetzen.

Uber die Studie

Okologische Produktgestaltung ist prinzipiell bereits Thema in Unternehmen. Allerdings tun viele sich
oft schwer, das gesamte Kerngeschaft nach dkologischen Grundsatzen auszurichten. Mit welchen
Mafinahmen und Prozessen Unternehmen es konkret schaffen, dass es nicht bei vereinzelten Initiati-
ven bleibt, und wie andere Unternehmen von diesen Erfolgsbeispielen lernen kénnen, ist Untersu-
chungsziel des 2015 vom Umweltbundesamt initiierten Forschungsprojekts ,,0kologisches Design als
Qualitatskriterium in Unternehmen starken“. Auf Basis einer Literaturrecherche zu Impulsen sowie
internen und externen Erfolgsfaktoren und Hemmnissen fiir eine 6kologische Produktgestaltung hat
das beauftragte Oko-Institut insgesamt 19 vertiefende Interviews sowie einen Workshop mit Unter-
nehmen durchgefiihrt.
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9.5

Abbildung 6:

Kriterienmatrix zum Bundespreis Ecodesign

Kriterienmatrix zum Bundespreis Ecodesign

Idee und
Gesamt-
konzeption

Material- und
Energieeinsatz

Kriterienmatrix zum Bundespreis Ecodesign
gemeinsam entwickelt vom Bundesumweltministerium, dem Umweltbundesamt

und dem Internationalen Design Zentrum Berlin
@© Internationales Design Zentrum Berlin | www.idz.de | www.bundespreis-ecodesign.de

Lebenszyklusphasen

Bundespreis

ecodesign

Produktion Distribution:

Vermarktung, Verpackung, Vertrieb

Vorstufen der Produktion:
Ideenfindung, Planung, Entwick-
lung, Wahl der Rohstoffe,
Materialien und Fertigungs-
techniken, Rohstoffgewinnung
und -verarbeitung

innovative, umweltfreundliche
Produktionsweise

innovative Vertriebskonzepte, die
helfen, Energie und Ressourcen zu
sparen

Innovationsgrad und Originalitat
des Entwurfs

Nutzereinbindung bei der Ideen-
findung und Entwicklung

Ausrichtung an den Bediirfnissen
der potentiellen Nutzer/-innen,
nicht an aktuellen Modetrends

Wahl umweltvertraglicher
Materialien: erneuerbar/nach-
wachsend, in ausreichender Menge
vorhanden, aus kontrolliert bio-
logischem Anbau, recycelt,

lokal gewonnen und verarbeitet,
recyclingfahig, biologisch ab-
baubar, langlebig, mit niedriger
inherenter Energie

Ressourceneffizienz: Einsparung
von Rohstoffen, Wasser und Energie
bei der Fertigung

Verpackung aus umweltfreundli-
chen Materialien

Mehrwegverpackung, wiederver-

geringe Materialvielfalt wertbare Verpackung

sortenreine Verwendung der
Materialien, kein Materialmix,
keine Verbundstoffe

Verringerung des Treibstoff- und
Energieverbrauchs beim Transport

Kennzeichnung der verwendeten
Verzicht auf umwelt- und gesund- Materialien und Komponenten

heitsgefihrdende Stoffe ) .
Verwendung von Energie, die

auf dkologisch vertretbare Weise
aus erneuerbaren Energiequellen
gewonnen wird

ressourcenschonendes Design
(z. B. durch Leichtbau,
Miniaturisierung, Demateriali-

sierung usw.
& ) lokale Fertigung, standortnahe

Zulieferer

Nutzung

neue Nutzungskonzepte ( Nutzen
statt Besitzen)

Reduktion der Verbrauchs-
materialien (z. B. Waschmittel,
Druckerfarbe, Kaffeefilter, Papier,
81, Losungsmittel usw.)

Reduktion des Energieverbrauchs
in der Nutzung durch:
Sparprogramme, Automatik-Funk-
tionen, Werkseinstellungen
(Defaults), technische MaBnahmen
zur Abmilderung von umweltbelas-
tendem Verhalten (z. B. Mengen-
automatik bei Waschmaschinen),
Warnsignale zur Erkennung von
potenziell umweltbelastendem
Verhalten, Information zum aktu-
ellen oder aggregierten Energiev-
erbrauch

End of Life:
Weiter-/Wiederverwendung,
Verwertung und Entsorgung

Gesamtkonzeption sieht die
Wieder- oder Weiterverwendung
wvon Teilen eines Produktes/eines
Kleidungsstiicks vor (z. B. Kas-
kadennutzung, Vintage, Clothes
Swapping usw.)

entsorgungsgerechtes Design: Idee/
Konzeption zielt auf eine méglichst
umweltvertrdgliche Entsorgung ab

sortenreine Trennung und Rilck-
fiihrung der Materialien in die
natiirlichen und technischen
Kreisldufe

umweltvertrdgliche Entsorgung,

z. B. durch Kompostierbarkeit oder
gute Verbrennungseigenschaften
von Materialien
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Gestaltung
und
Konstruktion

Schadstoffe

(in Luft, Wasser,
Boden)

und Abfalle

Sozial- und
Gesundheits-
vertraglichkeit

Produkt-
kommunikation
und Service-
leistungen

Vorstufen der Produktion

asthetische Qualitat des Entwurfs
Wertigkeit, Langlebigkeit

modularer Aufbau, Wahl stabiler
Konstruktionsmechanismen

funktions- und materialgerechte
Gestaltung

bei der Entwicklung neuer
Produkte: Verzicht auf umwelt-
belastende Stoffe und Fertigungs-
verfahren

bei der [Iberarbeitung
bestehender Produkte:
Identifikation von schadstoff-
und abfallverursachenden
Koemponenten/Verfahren und
Substitution durch umwelt-
vertrigliche Stoffe bzw.
Technologien

Verzicht auf gesundheitsgefahr-
dende Stoffe und Verfahren bei der
Rohstoffgewinnung und -verarbei-
tung

Einhaltung der ILO-Kernarbeits-
nermen

symbolischer Gehalt, Zeichen-
funktion des Designs

Produktion

technisch hochwertige Verarbeitung,
geringe VerschleiBanfallighkeit

Variabilitat, Multifunktionalitat,
Anpassungsfahigkeit

Mioglichkeit zum Upgrading (Ersatz
veralteter Bauteile, z. B. bei
hochwertigen technischen Geréten)
oder Refurbishing (Uberholung und
Instandsetzung zum Zweck des
Wiederverkaufs)

logistikgerechte Fertigung: Re-
duktion von Produktvolumen und
-gewicht (z. B. durch Klappmecha-
nismen, die einfache Zerlegbarkeit
des Produkts usw.)

emissionsarme Fertigung, Vermei-
dung von Larm und Geruch

CO2-Reduktion, klimaneutrale
Fertigung

Schadstoff- und Abfallvermeidung/
-verminderung bei der Fertigung

Anwendung der besten verfiigbaren
Techniken (BVT), vgl. BVT-Merk-
blatter zur europaischen Richtlinie
iiber die integrierte Vermeidung
und Verminderung ven Umweltver-
schmutzung (IVU-Richtlinie)

Aufbereitung von Schmutzwasser
u. a. Produktionsriickstanden

Einhaltung der ILO-Kernarbeits-
normen

keine Kinderarbeit, sozial gerechte
Arbeitsbedingungen, eine angemes-
sene Bezahlung, keine Behinderung
von Betriebsrat/Gewerkschaften

keine gesundheitsgefahrdenden
Verarbeitungs- und Veredelungs-
prozesse, Schutz der Biodiversitat

Einsatz ressourcenschonender
Kommunikationsformate und
-medien (z. B. digitale Bedienungs-
anleitung, Verwendung von Recy-
clingpapier bei Druckerzeugnissen
usw.)

Distribution

wenig, leichte Verpackung

Verringerung des Lade- und
Stauraumbedarfs

Reduktion der Emissionen durch
effiziente Logistik

Wahl umweltfreundlicher
Transportmittel, Verzicht auf
Luftfracht

= h

B h g von Ver schutz

und Datenschutz

gute und verbrauchergerechte
Produktinformation

Hinweis auf hthere Folgekosten

(z. B. durch Stromverbrauch, Ver-
brauchsmaterialien wie Drucker-pa-
tronen, Kaffeetabs usw.)

Kundenfreundlichkeit und faire
Vertragsgestaltung

Quelle: https://www.bundespreis-ecodesign.de/downloads/2145/Kriterienmatrix A4.pdf

Nutzung

selbsterklarend, intuitiv
verstindlich

nutzerfreundlich, einfach
bedienbar, fehlerverzeihend

gut lesbare und leicht verstand-
liche Produktgrafik, Meniifihrung
und Bedienungsanleitung

wartungsfreundlich, leicht und
umweltvertraglich zu reinigen

reparaturfahig

Schadstoffvermeidung/-
verminderung bei der Nutzung

Abfallvermeidung/-verminderung
bei der Nutzung

Sicherheit bei der Nutzung
ergonomische Handhabung

keine toxischen/gesundheitsgefihr-
denden Substanzen im Endprodukt

Vermeidung/Reduzierung von Larm,
geringe Strahlenbelastung (v. a. bei
IT-Produkten relevant)

klar, verstandlich, transparent

Hinweise fiir eine umweltgerechte
Verwendung auf dem Produkt oder
in der Gebrauchsanleitung

Verbraucherinformation
{Produktkennzeichnung, z.B.
Blauer Engel)

Reparatur- und Wartungsangebot

End of Life

leichte Demontierbarkeit der
einzelnen Bauteile, moglichst mit
Standardwerkzeugen

Separierbarkeit von Materialien/
Schadstoffen/Batterien, um sie
umweltgerecht entsorgen zu
knnen

Verwertung von Abfallen,
Riickfiihrung in die Kreislaufe

umweltgerechte Entsorgung von
Abfallen und Schadstoffen

Anwendung sozial- und gesund-
heitsvertraglicher Verwertungs-
und Entsorgungsverfahren

Riicknahmesystem
Upgrading-, Refurbishingangebot

Himweise fiir eine umweltgerechte
Entsorgung auf dem Produkt oder
in der Gebrauchsanleitung
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