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Vorwort

Innovation, Digitalisierung und Nachhaltigkeit sind drei der wesentlichsten Schlag-
worter und Megatrends unserer Zeit. Doch wie kann das alles gleichzeitig erreicht
und umgesetzt werden? Wie KMU diese Themen adressieren konnen, damit beschaf-
tigt sich das Department Innovationsmanagement in den Bereichen Forschung, Lehre
und Weiterbildung. AuBlerdem begleitet das INNOLAB der FH CAMPUS 02 jéhrlich

mehr als 100 steirische KMU in ihrem Innovationsprozess.

In den letzten Jahren hat sich das Department Innovationsmanagement mit dem The-
ma Systematic Innovation in der ganzen Inhaltsbreite auseinandergesetzt. Systematic
Innovation ist die Grundlage fiir erfolgreiche Innovation und sollte deshalb auch breit
von Unternehmen adressiert werden. Die Schriftenreihe bietet einen Uberblick iiber
unterschiedliche Teilbereiche die KMU dabei helfen, systematisch zu innovieren und

langfristig erfolgreich zu sein.

Anita Ulz
Leitung F&E Department Innovationsmanagement
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Magdalena Diem, MSc.; Claudia Lockner, MSc.

Innovation als Treiber fiir
eine nachhaltige Entwicklung

Zusammenhang von Nachhaltigkeit und Innovation

Die Themen Innovation und Nachhaltigkeit haben in den letzten Jahren zunehmend
an Bedeutung gewonnen. Dabei ist auch der Zusammenhang zwischen den beiden
Bereichen nicht unerforscht und spricht fiir eine gemeinsame Betrachtung, um daraus
Synergien abzuleiten. Die Uberschreitung mehrerer planetarischer Belastbarkeits-
grenzen, zu deren Folgen unter anderem die Klimakrise oder der Verlust der biologi-
schen Vielfalt gehoren, zeichnen sich als groBe Herausforderungen auf dem Weg hin
zu einer nachhaltigen Entwicklung ab. Daher ist es wichtiger denn je, zukunftsfahige
Losungen zu finden, um Ressourcen zu schonen, den Planeten zu schiitzen und darii-
ber hinaus ein friedliches Zusammenleben und Chancengleichheit fiir alle zu gewihr-
leisten. Innovationen konnen als Treiber der Gesellschaft und Wirtschaft angesehen
werden, da sie neue Moglichkeiten schaffen, um Problemen zukunftsorientiert zu be-
gegnen und Chancen zu nutzen. In diesem Artikel wird untersucht, wie Innovationen
und Nachhaltigkeit zusammenspielen und wie Innovationen zu einer nachhaltigen

Entwicklung beitragen konnen.

Definition Nachhaltigkeit

Nachhaltige Entwicklung hat zum Ziel, die Bediirfnisse sowohl der gegenwértigen
als auch der zukiinftigen Generationen zu fordern und zu sichern. Eine nachhaltige
Entwicklung kann als ein fortschreitender Prozess der Transformation von Wirtschaft

und Gesellschaft gesehen werden. Nachhaltigkeit findet auf mehreren Ebenen statt
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und erfordert die Erfiillung wirtschaftlicher, 6kologischer und sozialer Bediirfnisse
bei gleichzeitiger Berlicksichtigung der begrenzten Ressourcen des Planeten.' Seit
der Einfithrung des Brundtland-Berichts haben sich viele Definitionen von Nachhal-
tigkeit herausgebildet. Eine grundlegende Frage fiir die Gestaltung von nachhaltigen
Innovationen ist, ob vom Konzept einer schwachen oder starken Nachhaltigkeit aus-
gegangen wird.>

Im Sinne des Konzepts der schwachen Nachhaltigkeit kann das Kapital an natiirlichen
Ressourcen durch jede andere Form von menschengemachtem Kapital ersetzt werden.
Das bedeutet, dass nur der Gesamtkapitalbestand zur Deckung der Bediirfnisse der
heutigen und kiinftigen Generationen hinreichend sein muss. Der Okologie wird dem-
nach ein instrumenteller Wert zur Sicherung des Grundkapitals zugeschrieben und die
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit — Okonomie, Okologie und Soziales — werden

als gleichwertig angesehen.’

Starke Nachhaltigkeit hingegen geht davon aus, dass natiirliches Kapital nicht einfach
durch vom Menschen geschaffenes Kapital ersetzt werden kann und betrachtet die ver-
schiedenen Dimensionen bzw. Arten von Kapital als komplementar.* In diesem Sinne
wird natiirlichem Kapital eine starke Relevanz zugeordnet. In Abbildung 1: Vergleich
schwache und starke Nachhaltigkeit, angelehnt an Morandin-Ahuerma et al. sind die
beiden Nachhaltigkeitskonzepte grafisch dargestellt. Die linke Abbildung zeigt, dass
die schwache Nachhaltigkeit die Dimensionen Okologie, Okonomie und Soziales als
gleichwertig betrachtet und ein Gleichgewicht zwischen den Aspekten anstrebt. Die
rechte Abbildung zeigt, dass die drei Dimensionen ineinander verschachtelt sind und
nicht gleich gewichtet werden. Fiir eine nachhaltige Entwicklung im Sinne des Kon-
zepts der starken Nachhaltigkeit miissen demnach erst das Naturkapital und die Re-
silienz der natiirlichen Umwelt gesichert werden, bevor menschengemachtes Kapital

gesteigert werden kann.’

World Commission on Environment and Development 1987, S. 41.
Chaminade 2020, S. 1.
ibid., S. 6.
Costanza und Daly 1992, S. 41.
Morandin-Ahuerma et al. 2019, S. 6-7.

WD\ AW N -
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Soziales
Nachhaltige
Entwiilung

Soziales Okenomie
Okonomie
Schwache Nachhaltigkeit Starke Nachhaltigkeit

Abbildung 1: Vergleich schwache® und starke Nachhaltigkeit’, angelehnt an Morandin-Ahuerma et al.®

Die Ausrichtung von Innovationen steht und fallt mit dem Verstidndnis von nachhalti-
ger Entwicklung. Einerseits konnen Innovationen bestehende Produkte, Prozesse oder
Dienstleistungen nachhaltiger machen, das heiflt, ihre Umweltauswirkungen verrin-
gern und eine Alternative zu bestehenden Produkten bieten. Andererseits kdnnen
Innovationen ganze Systeme beeinflussen und so den gesellschaftlichen Wohlstand

innerhalb der planetarischen Grenzen fordern und sicherstellen.’

Verbindung zu SDGs

Die Ziele fiir nachhaltige Entwicklung — oder auf Englisch Sustainable Development
Goals (SDGs) — sind das Kernelementder Agenda 2030, das UN-Programms fiir so-
ziale, 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeit. Die 17 Ziele mit insgesamt 169
Unterzielen sehen Fortschritte fiir den Planeten, die Menschen und ihren Wohlstand
vor und streben die Forderung von Frieden, Gerechtigkeit und Inklusion sowie den

Aufbau starker Partnerschaften fiir globale Solidaritdt an.'

Neben Staaten und 6ffentlichen Institutionen sprechen die SDGs insbesondere dem
Privatsektor eine entscheidende Rolle zu. Diese Wichtigkeit hingt unter anderem mit

der Innovations- und Reaktionsfahigkeit von Unternechmen sowie der Bereitstellung

6 Brundtland-Kommision 2023, o. S.
7 Giddings et al. 2002, S. 187-196.
8 2019, S.7.

9 Chaminade 2020, S. 8.

10 United Nations, S. 3-4.
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von Kompetenzen und Ressourcen zusammen, die in Bezug auf eine nachhaltige

Entwicklung benétigt werden. !

Eines der Nachhaltigkeitsziele — SDG 9 — beschiéftigt sich aulerdem direkt mit dem
Thema Innovation. SDG 9 umfasst den Aufbau einer widerstandsfiahigen Infrastruk-
tur, die Forderung einer nachhaltigen Industrialisierung und die Stirkung von Inno-

vationen.'?

Verbindung zum Innovationsmanagement

Innovationen entstehen durch interaktive Zusammenarbeit und Prozesse sowohl in-
nerhalb als auch zwischen Organisationen. Organisationsnetzwerke bilden zusammen
mit weiteren Verbindungen und institutionellen Strukturen ein System, das Innova-

tionen von der Idee bis zur erfolgreichen Markteinfithrung erméglicht und fordert.'

Je nach Verstdndnis von Nachhaltigkeit und dem iibergeordneten Gesamtziel kann die
Umsetzung von Innovationen unterschiedliche Ausrichtungen annehmen. Roggema
et al.'* beschreiben drei verschiedene Ansétze zur Integration von innovativen Klima-
anpassungsmalnahmen in die riumliche Planung. Sie differenzieren hierbei zwischen
inkrementellen Verdnderungen bzw. schrittweisen Anpassungen, kontinuierlichen
Ubergingen zur Veriinderung von gesellschaftlichen Strukturen und der tiefgreifen-
den Transformation, die verdnderte 6konomische, 6kologische und soziale Strukturen
mit sich bringt. Im Kontext der Innovation spiegelt die Transformation einen radika-
len und nicht-linearen Systemwandel wider und kann durch die Multi-Level-Perspek-

tive (MLP) ndher beschrieben werden."

Sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen spielen im Kontext der nach-
haltigen Entwicklung eine bedeutende Rolle. Inkrementelle Verdnderungen betreffen
hiufig technologische Losungen, mit denen versucht wird, den negativen externen
Effekten des Wirtschaftswachstums entgegenzuwirken. Eine solche Gegensteuerung

oder Substitution ist nur bis zu einem gewissen Grad moglich. Gleichzeitig muss

11 Scheyvens et al. 2016, S. 372.

12 United Nations, S. 23-24.

13 Chaminade 2020, S. 3.

14 2012, S. 2526.

15 Chaminade 2020, S. 4; Roggema et al. 2012, S. 2529-2531.
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zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen fiir schwache und starke Nach-
haltigkeit ein angemessener Handlungsspielraum gefunden werden, der 6kologische,
okonomische und soziale Aspekte beriicksichtigt und die Lebensgrundlagen kiinftiger

Generationen sicherstellt. '

Innerhalb eines Unternehmens kann Nachhaltigkeit auf verschiedenen Ebenen statt-
finden. Innovationen spielen dabei eine wichtige Rolle bei der Integration von Nach-
haltigkeit auf einer operativen Geschéftsebene zur Verbesserung von 6konomischen,
sozialen und 6kologischen Auswirkungen.!” Da der Nachhaltigkeitsbegriff, wie be-
reits beschrieben, nicht eindeutig definierbar ist und Innovationen zudem einen multi-
disziplindren Charakter innerhalb und zwischen Organisationen aufweisen, existieren

unterschiedliche Ansétze und Begrifflichkeiten nachhaltiger Innovationen.'s

Fiir den Zweck dieses Artikels werden verschiedene Terminologien zusammenge-
filhrt. Demnach ist von nachhaltigen Innovationen die Rede, wenn die Ergebnisse
einer inkrementellen oder radikalen Innovation in gewisser Weise einen Beitrag zur

nachhaltigen Entwicklung leisten konnen.

Im Folgenden werden zwei Methoden bzw. Tools beschrieben, mit denen Innovatio-
nen flir eine nachhaltige Entwicklung vorangetrieben werden sollen. Die vorgestellten
Methoden werden anhand konkreter Beispiele angewandt und somit niher erldutert.
Eine Schlussfolgerung schlieft den Artikel ab und fasst die wichtigsten Ergebnisse,

Erkenntnisse und Schlussfolgerungen zusammen und interpretiert sie.
Methoden und Tools

Nach einer Definition des Begriffes Nachhaltigkeit und wie dieses Thema mit dem
Innovationsmanagement einer Organisation in Verbindung steht, geht es in diesem
Kapitel darum, wie Nachhaltigkeit in Organisationen gemessen werden kann und wie
diese zur Innovationsfahigkeit von Unternehmen beitragen kann.

Um dies zu ermdglichen, wurden von Forscher*innen entweder ginzlich neue Metho-

16 Chaminade 2020, S. 7.
17 Baumgartner 2014, S. 266.
18 Cillo et al. 2019, S. 1019.
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den (soziale Lebenszyklusanalyse!®, Multi-Level-Perspektive? etc.) entwickelt oder
traditionelle Modelle (Business Modell Canvas?!, Balanced Scorecard® etc.) um eine
Nachhaltigkeitsperspektive ergénzt. In diesem Kapitel werden zwei Methoden niher
beschrieben und erlautert.

Multi-Level-Perspektive (MLP)

Wie bereits beschrieben, kdnnen Nachhaltigkeitsinnovationen zu 6kologischen oder
sozialen Verbesserungen im Unternehmen beitragen. Neben Produkt- bzw. Dienst-
leistungs-, Prozess- und Geschiftsmodellinnovation in Organisationen kann es durch
Innovationen auch zu ganzen Systemverdnderungen kommen (siehe in der Literatur

,»Kaskade von Innovationen“?).

Auf welche Art und Weise es durch das Zusammenspiel von Innovation(en) mit Ver-
dnderungen bzw. Trends zu Systemwandel kommen kann, beschreibt Geels?* mit dem
Rahmenwerk der MLP (siehe Abbildung 2), welches sich auf die starke Nachhaltigkeit
bezieht. Soziotechnische Ubergiinge kennzeichnen sich dabei als langfristige, mehr-
dimensionale sowie tiefgreifende Transformationen hin zu nachhaltigen Produktions-
und Konsummodellen.?® Solche Prozesse fiihren zu grundlegenden, weitreichenden
Verdnderungen in einem System entlang verschiedener Dimensionen (technologisch,
materiell, organisatorisch, institutionell, politisch, 6konomisch und soziokulturell)
und involvieren ein breites Spektrum von Akteur*innen (Stakeholder*innen) inner-

halb einer betrachtlichen Zeitspanne, zum Beispiel in einem Zeitraum von 50 Jahren.?

19 United Nations Environment Programme 2009, S. 1-104.
20 Geels 2002, S. 1257-1274.

21 Osterwalder und Pigneur 2010, S. 1-288.

22 Kaplan und Norton 1997, S. 1-309.

23 Loorbach 2007, S. 93-95.

24 Geels 2002, S. 1257-1274.

25 Beltran et al. 2021, S. 2.

26 Markard et al. 2012, S. 955-967.
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Abbildung 2: Das Grundmodell der Multi-Level-Perspective, angelehnt an Schrape®’

Nachfolgend werden die unterschiedlichen Ebenen der MLP beschrieben und wie
diese zu einem Systemwandel, beispielsweise zu einer nachhaltigen Entwicklung,

beitragen.

Die soziotechnische Landscape
Innerhalb der soziotechnischen Landscape kommt es zu iibergreifenden, kontextu-
ellen Entwicklungen, welche das Regime beeinflussen und auf die die Regime-Ak-

teur*innen wenig oder keinen Einfluss haben.?

Neben technischen und materiellen Hintergriinden werden in dieser Ebene auch de-
mografische Trends, politische Ideologien, gesellschaftliche Werte sowie makrodko-
nomische Entwicklungen beleuchtet. Kennzeichnend bei all diesen Faktoren ist, dass
sie einen externen Kontext aufweisen. Da diese Ebene von den Akteur*innen auf

Nischen- und Regime-Ebene kurzfristig nicht beeinflusst werden kann, dndert sie sich

27 2014, S. 2.
28 Geels et al. 2017, S. 465.
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in der Regel nur langsam.” Wenn es zu Verdnderungen in den Trends und Faktoren
auf Landschaftsebene kommt, wird Druck auf das Regime erzeugt. Dieses wird nach-
folgend beschrieben.

Das soziotechnische Regime

In Bezug auf Systemwandel ist das soziotechnische Regime von grofler Bedeutung,
da Ubergiinge als Wandel von einem Regime zu einem anderen Regime definiert wer-
den. Es besteht aus miteinander verbundenen institutionellen Praktiken, Routinen und
dominanten Technologien. Die wichtigsten Elemente, die zur Gestaltung des Regimes
beitragen, sind: Wissen und technologische Artefakte, soziale Praktiken, Wissen-

schaftler*innen und politische Entscheidungstriger*innen.*

Das Regime ist fir die Stabilitdt eines bestehenden soziotechnischen Systems ver-
antwortlich und bezieht sich auf das kohédrente Regelwerk, welches die Aktivitdten
der Akteur*innen koordiniert und wonach sich diese orientieren. Das Regelwerk setzt
sich aus den umgesetzten Handlungen und Praktiken von Akteur*innen zusammen.
Beispiele hierfiir sind kognitive Routinen und geteilte Uberzeugungen, Fihigkeiten
und Kompetenzen, Lebensstile und Nutzungspraktiken, giinstige institutionelle Ar-

rangements und Regelungen sowie rechtsverbindliche Vertrige.*!

Wenn das Regime von Verdnderungen in der Landscape destabilisiert wird, schafft
dies Zeitfenster fiir Nischeninnovationen (auf Englisch ,,windows of opportunity*).

Diese Nischen werden im nichsten Unterkapitel erldutert.

Nischen im soziotechnischen System

Als Quelle fiir radikale Innovationen sind Nischen geschiitzte Rdume, in de-
nen vielversprechende Technologien durch Experimentieren entwickelt und
genutzt werden. Im Vergleich dem zuvor beschriebenen Regime sind hier
die Regeln und sozialen Netzwerke weniger klar und noch unsicher. Anstel-

le der soziotechnischen Landscape, auf die die Interessensgruppen in der Regel

29  Geels 2011, S. 24-40.
30 Morgunova 2021, S. 3.
31 Geels 2011, S. 24-40.
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keinen Einfluss haben, konnen Nischeninnovationen von den Akteur*innendes Systems

aktiv gestaltet werden und so zu einer nachhaltigen Entwicklung beitragen.*?

Bei der Entwicklung von Nischeninnovationen unterscheidet die Literatur drei Kern-

prozesse, welche bei der Nischenentwicklung eine Rolle spielen:

e Anpassungen von Erwartungen oder Visionen, welche den Innovationsaktivita-
ten als Orientierung dienen und darauf abzielen, die Aufmerksamkeit und Finan-
zierung externer Akteur*innen zu gewinnen.

*  Aufbau sozialer Netzwerke und Einbindung weiterer Akteur*innen, welche die
Ressourcenbasis von Nischeninnovationen erweitern.

. Lernprozesse in verschiedenen Dimensionen, z. B. technisches Design, Markt-
nachfrage und Nutzer*innenpriferenzen, Infrastrukturanforderungen, organisa-
torische Fragen und Geschiftsmodelle, politische Instrumente sowie symboli-
sche Bedeutungen.*

Nischeninnovationen kénnen umso mehr zu einem Systemwandel beitragen, je prizi-
ser die Erwartungen der Stakeholder*innen sind und je breiter diese akzeptiert werden.
Des Weiteren kann die Beteiligung méchtiger Akteur*innen den Nischen Legitimitét
und Ressourcen verleihen.**

Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)
Eine weitere Methode, um einen Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und Inno-
vation bzw. Unternehmensleistung herzustellen und die Performance von Organisati-

onen auf Basis von Nachhaltigkeitsaspekten messbar zu machen, ist die Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC).

Perspektiven der SBSC
Die SBSC basiert auf dem in den 90er-Jahren entwickelten strategischen Manage-

mentsystem Balanced Scorecard, welches alle fiir den Unternehmenserfolg relevanten

32 Geels 2002, S. 1257-1274; Genus and Coles 2008, S. 1436-1445.
33 Kemp et al. 1998, S. 175-198; Schot and Geels 2008, S. 537-554.
34 Geels 2011, S. 24-40.
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Perspektiven bzw. Dimensionen beriicksichtigt. Die traditionelle Balanced Scorecard
beinhaltet folgende Dimensionen: Finanzperspektive, Kund*innenperspektive, Pro-

zessperspektive und Lernperspektive der Mitarbeiter*innen.*

Da aufgrund von Wettbewerbsverdnderungen und technologischen Entwicklungen
eine nachhaltige Entwicklung fiir Organisationen und deren Stakeholder*innen im-
mer mehr an Bedeutung zunimmt, &ndert sich auch die Sichtweise von Unterneh-
mer*innen. Neben der Gewinnmaximierung zéhlen Fragen in Zusammenhang mit
der Erfiillung der Bediirfnisse der Gesellschaft und der Erhaltung der Umwelt zu
den Hauptzielen von Unternehmen. Infolgedessen wird die Performance eines Unter-
nehmens nicht nur aufgrund von 6konomischen, sondern auch aufgrund 6kologischer
und sozialer Kriterien gemessen. Dies wird durch die SBSC moglich, indem sie als
umfassendes Messinstrument Unternehmen bei der Messung aller Dimensionen der
Nachhaltigkeit (6konomisch, 6kologisch, sozial) unterstiitzt (siche Abbildung 3).%¢

35 Kaplan und Norton 1997, S. 1-309.
36  Fathi 2019, S. 948-962.
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Ziele MessgraRen bzw. Ziele MessgriBen bzw.
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performance beschaffung performance verbrauch

Abbildung 3: Die sechs Dimensionen der SBSC mit jeweils einem Beispiel je Perspektive, angelehnt an

Fathi*” und Figge und Hahn*

Vorgehen bei der Implementierung einer SBSC

Damit eine SBSC erfolgreich in Organisationen implementiert werden kann, ist ein
strukturierter Ansatz erforderlich, welcher die Integration in die Unternehmensstra-
tegie, die Implementierung der SBSC in das Unternehmen und die kontinuierliche
Erfolgsmessung umfasst.

Schritt 1: Vorbereitung und Zieldefinierung

Der erste Schritt ist die Identifizierung aller 6konomischen, 6kologischen und sozia-
len Aspekte, welche fiir das Unternehmen von Bedeutung sind.*” Danach werden kla-
re und messbare Ziele (siche Abbildung 3) definiert, welche mit der Unternehmens-

strategie und den Stakeholder*innenerwartungen in Einklang stehen.*

37 2019, S. 948-962.

38 2004, S. 173-187.

39 ibid.

40 Schaltegger und Wagner 2011, S. 222-237.
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Schritt 2: Auswahl von Kennzahlen, welche die Performance messen

Aufbauend auf Schritt 1 werden Nachhaltigkeitsindikatoren identifiziert, welche den
Fortschritt der definierten Nachhaltigkeitsziele messen. Dabei ist es von grofler Be-
deutung, klare Datenerhebungsmethoden zu definieren, um die Performance der In-

dikatoren zu quantifizieren.*!

Schritt 3: Integration in die Unternehmensstrategie

Im néchsten Schritt wird die SBSC in die Unternehmensstrategie integriert. Dazu
muss zunichst sichergestellt werden, dass die SBSC die iibergeordneten strategischen
Ziele des Unternehmens unterstiitzt. Auch die Mitarbeiter*innen und Stakeholder*in-
nen miissen iiber die SBSC informiert werden, damit sie deren Bedeutung und den

Nutzen dieser verstehen.

Schritt 4: Implementierung der SBSC

Nachdem alle iiber den Nutzen und die Bedeutung der SBSC informiert wurden, wird
ein detaillierter Plan entwickelt, welcher die Verantwortlichkeiten, Ressourcen und
Zeitplane fiir die Umsetzung der SBSC festlegt. Als nichstes wird in der Literatur
dazu geraten, in einem ausgewdihlten Bereich oder einer Abteilung einen Testlauf zu
starten, um die Effektivitit und Machbarkeit der SBSC zu testen.*

Schritt 5: Kontinuierliche Erfolgsmessung und Adaptierung

Der Fortschritt der Nachhaltigkeitsziele wird nach Implementierung der SBSC und
erfolgreicher Pilotierung regelméBig verfolgt. Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem
Monitoring kénnen dazu verwendet werden, um die SBSC kontinuierlich zu verbes-

sern und an sich dndernde Bedingungen anzupassen.*

Im néchsten Kapitel werden die soeben beschriebenen Methoden und Instrumente
durch zwei Anwendungsbeispiele illustriert. Die Beispiele veranschaulichen, wie das
Department Innovationsmanagement zur nachhaltigen Entwicklung bzw. zur Sicht-

barkeit nachhaltiger Innovationen im eigenen Wirkungsbereich beitragen kann.

41 Epstein und Wisner 2001, S. 1-10.
42 Kaplan et al. 2010, S. 1475-1477.
43 Chenhall 2005, S. 395-422.
44 Eccles et al. 2015, S. 1-256.
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Nachhaltigkeitsinnovationen

Nachhaltigkeitsinnovationen kdnnen verschiedenste Auspragungen annehmen. Etwa
konnen sie Produkte betreffen, die recyclebare Materialien fordern oder soziale As-
pekte transparent in der Lieferkette darstellen. Auch im Kontext von Dienstleistungen
kann auf die Bediirfnisse der Gesellschaft und Umwelt eingegangen und soziale Ver-
antwortung wahrgenommen werden. Nachhaltige Prozessinnovationen betreffen die
Gestaltung effizienterer und ressourcenschonender Arbeitsabldufe. Dariiber hinaus
konnen auch Geschéftsmodelle oder gesamte Gesellschaftsbereiche nachhaltig inno-

viert werden.

Im Folgenden werden zwei Beispiele fiir Nachhaltigkeitsinnovationen anhand der
oben beschriebenen Methoden erldutert. Das erste Beispiel betrifft eine Prozessinno-
vation auf der Grundlage der Sustainability Balanced Scorecard fiir das Department
Innovationsmanagement. Das zweite Beispiel zeigt nachhaltige Verpackungsinnova-

tionen unter Verwendung der Multi-Level-Perspektive.

Beispiel 1 — Department Innovationsmanagement

Im folgenden Beispiel wird die SBSC am Department Innovationsmanagement der
FH CAMPUS 02 konkretisiert. Dabei ist zu betonen, dass es sich um eine fiktive
Darstellung handelt, bei der keine realen Daten des Departments verwendet werden.
Stattdessen werden bereits umgesetzte, geplante und hypothetische Maflnahmen fiir
die soziale und 6kologische Perspektive der SBSC dargestellt. Die Vorgehensweise
und die Schritte zur Implementierung der SBSC sind vollstindig erdacht und dienen

lediglich als illustratives Beispiel.

Vorbereitung und Zieldefinierung

Neben 6konomischen Aspekten beschiftigt sich das Department Innovationsmanage-
ment wie auch die FH CAMPUS 02 im Allgemeinen, zusitzlich mit sozialen und 6ko-
logischen Fragestellungen im Sinne der Nachhaltigkeitsziele. Dabei geht es einerseits
um die Forderung bestimmter Maflnahmen innerhalb der Organisation zum Nutzen
der Mitarbeiter*innen und zum Einklang einer nachhaltigen Ausrichtung mit dem
Umfeld, aber auch um die Vermittlung von innovativen und nachhaltigen Kenntnissen

an die Studierenden.
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Fiir die soziale Perspektive ergeben sich unter anderem die Ziele der Steigerung
der Mitarbeiter*innenzufriedenheit und Gesundheitsforderung, Inklusion, qualita-
tiv hochwertige Bildung fiir alle und Lehrveranstaltungen im Bereich der sozialen
Nachhaltigkeit. Die 6kologische Perspektive verfolgt unter anderem die Ziele a) der
allgemeinen Steigerung der Umweltperformance; b) Steigerung des Digitalisierungs-
grades und ¢) Erhohung der Lehrveranstaltungen im Bereich der 6kologischen Nach-
haltigkeit.

Auswahl von Messgrofien und Mafinahmen

Soziale Perspektive

Ziel: Soziale Verantwortung und Mitarbeiter*innenzufriedenheit fordern

In der sozialen Perspektive soll durch gezielte Mallnahmen das Wohlbefinden der An-

gestellten gesteigert und soziale Verantwortung wahrgenommen werden.

Mafnahmen:

*  Mitarbeiter*innenbefragungen: Befragungen der Mitarbeiter*innen, um deren
Bediirfnisse und Anliegen besser zu verstehen und darauf aufbauend geeignete
MaBnahmen zu ergreifen.

*  Work-Life-Balance: Forderung einer Work-Life-Balance durch flexible Arbeits-
zeitmodelle und die Mdglichkeit von Home-Office.

*  Personalentwicklung: Bereitstellung von Weiterbildungsmoglichkeiten durch in-
terne und externe Schulungen und Karriereperspektiven, um die berufliche Ent-
wicklung und Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen zu unterstiitzen.

*  Diversitdt und Inklusion: Férderung von Diversitit und Inklusion am Arbeits-
platz und in den Lehrveranstaltungen, um ein inklusives Umfeld ohne Diskri-
mination zu schaffen; dariiber hinaus Integration von sozialen Nachhaltigkeits-
aspekten in Lehrveranstaltungen.

e MaBnahmen zur Gesundheitsférderung: MaBBnahmen zur Gesundheitsforderung
von Mitarbeitenden wie ein gefordertes Mittagessen, Yoga fiir alle Mitarbei-
ter*innen, einen monatlichen Obstkorb, psychologische Beratung, Gesundheits-

checks oder auch eine jahrliche Impfaktion.
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Okologische Perspektive
Ziel: Umweltperformance steigern und nachhaltige Praktiken fordern

Im Rahmen der dkologischen Perspektive steht die Umweltvertraglichkeit der Aktivi-
tdten des Departments Innovationsmanagement und somit die Reduktion negativer

Umweltauswirkungen sowie die Forderung nachhaltiger Praktiken im Fokus.

Mafinahmen:

. Ressourcenmanagement: Identifikation und Umsetzung von MafBnahmen zur Re-
duzierung des Ressourcenverbrauchs, beispielsweise durch Digitalisierungsmali-
nahmen zur Einsparung von Papier, Energie und Wasser .

*  Nachhaltige Forschung: Integration von Okologischen Nachhaltigkeitsaspek-
ten in Forschungsprojekten und die Fokussierung auf die Verbindung zwischen
Nachhaltigkeit und Innovationsmanagement.

*  Nachhaltigkeit in der Lehre: Reduktion des Ressourcenverbrauchs durch Nut-
zung von digitalen Lehr- und Lernmaterialien und Integration der Kreislaufwirt-
schaft und anderer Umweltaspekte als Thematik fiir den Studiengang.

*  Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in der Innovationsberatung: Beriicksich-
tigung von 6kologischen Nachhaltigkeitskriterien bei der Beratung von KMU zur
Forderung umweltfreundlicher Innovationen durch das INNOLAB.

. Bewusstseinsbildung der Mitarbeiter*innen: Abfalltrennung, Jobrad, Férderung
von Offi-Tickets (Klimaticket), Einrichtung eines Nachhaltigkeitsbeirats.

Integration in die Unternehmensstrategie und Implementierung

Im néchsten Schritt werden die definierten Ziele, Messgrof3en und MaBBnahmen in die
Unternehmensstrategie des Departments integriert und die SBSC umgesetzt. Dabei ist
es essenziell, dass die SBSC mit der strategischen Ausrichtung des Departments und
den Bediirfnissen der Mitarbeitenden iibereinstimmt. Es soll ein kohdrentes Gesamt-
bild geschaffen werden, damit die ergriffenen MafBBnahmen nicht nur als reine Mus-
terbeispiele dienen, sondern tatséchlich in die Praxis umgesetzt werden. Zusétzlich
werden die MaBnahmen mit den SDGs abgeglichen. Hierfiir werden die Unterziele
der relevanten SDGs gescreent und mit den Zielen des Departments verglichen, um

eine sinnvolle und stimmige Verbindung herzustellen.
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Relevante SDGs fiir das Department Innovationsmanagement bilden vor allem:

. SDG 4 — Hochwertige Bildung

. SDG 5 — Geschlechtergleichheit

. SDG 8 — Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum
. SDG 9 — Industrie, Innovation und Infrastruktur

. SDG 12 — Nachhaltige*r Konsum und Produktion

Nach der strategischen Integration erfolgt die Umsetzung auf operativer Ebene. Hier-
bei werden Rollen, Verantwortlichkeiten und Ressourcen konkret auf die Teammit-
glieder heruntergebrochen. Sobald das Gesamtkonzept fiir das Department definiert

ist, kann die Pilotierung der Mallnahmen beginnen.

Kontinuierliche Erfolgsmessung und Adaptierung

Die Ergebnisse der ergriffenen Mafinahmen werden in regelméfBigen Abstéinden von
den INNO-Mitarbeiter*innen besprochen. In diesen Besprechungen werden erfolg-
reich umgesetzte Maflnahmen sowie Herausforderungen erortert. Die Messgrofien
werden mit vorangegangenen Perioden und anderen Departments abgeglichen und
bewertet. Dariiber hinaus wird aus den Erkenntnissen evaluiert, ob die Zielsetzun-
gen weiterhin relevant sind oder ob Anpassungen vorgenommen werden miissen. Die
kontinuierliche Erfolgsmessung und Adaptierung ermdglicht es dem Department,
seine Nachhaltigkeitsbemiihungen laufend zu verbessern und die angestrebten Ziele

effektiv zu verfolgen.

Beispiel 2 — Nachhaltige Lebensmittelverpackungen als Beitrag

zur Kreislaufwirtschaft

Obwohl Osterreich beziiglich Abfallwirtschaft und Recycling zu den Spitzenreitern
der EU gehort, stehen Hersteller*innen und Verwender*innen von Verpackungen, In-
dustrie, Gewerbe sowie Gemeinden vor grof3en Herausforderungen, denn bisher wer-
den nur 10 % aller eingesetzten Ressourcen recycelt.* Um eine Kreislaufwirtschaft

zu ermoglichen, ist ein Systemwandel von einem linearen zu einem zirkuldren Modell

45 Circle Economy und Ara 2019, S. 1-19.
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nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen entscheidend, was durch das SchlieBen

von Kreisldufen in diesem Bereich erreicht werden kann.*

Wie unterschiedliche Optionen nachhaltiger Lebensmittelverpackungen zu einem
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft beitragen kénnen, wird nachfolgend im Zuge
der Anwendung der bereits zuvor erlduterten MLP beschrieben. Abbildung 4 zeigt,
wie das Themengebiet nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen in eine MLP integ-
riert werden und so zu einer zirkuldren Lebensmittelverpackungswirtschaft beitragen
kann.
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Vergleicht man smarte Verpackungen mit wiederverwendbaren Verpackungen und

Recycling, so ldsst sich Folgendes feststellen:

. Smarte Verpackungen stehen am Anfang und sind noch nicht so weit auf dem
Markt verbreitet (globale Marktgrofe von ca. 22.258 USD im Jahr 2020%).

e Wiederverwendbare Verpackungen (MarktgroB3e von ca. 99 Mrd. USD im Jahr
2020) und Recycling (MarktgroBe von 25 Mrd. USD im Jahr 2018) sind am

Markt bereits weit verbreitet.*’

Trends und Entwicklungen (Landscape)
Im Kontext nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen werden von verschiedenen
Autor*innen in der Literatur folgende Trends und Entwicklungen in der Landschafts-

ebene beobachtet:

*  Die demografische Alterung der Bevolkerung wird Auswirkungen auf den Hand-
habungskomfort und die Verbesserung der Lesbarkeit haben.>

. Die Zunahme von Klein- und Singlehaushalten fiihrt zu einer Nachfrage nach
kleineren Portionen.”!

*  Trend zur Individualisierung: Konsument*innen fragen zunehmend Produkte
nach, die auf ihre personlichen Bediirfnisse und Interessen zugeschnitten sind,
was dazu gefiihrt hat, dass Konsument*innen in die Gestaltung eines Produktes

einbezogen werden.>

Die beschriebenen Entwicklungen resultieren aus dem 6ffentlichen Bewusstsein, dem
Klimawandel, Regierungsverpflichtungen und Gesetzesdnderungen sowie Schwan-
kungen in der internationalen Wirtschafts- und Finanzsituation.” Diese Trends und
Verdnderungen iiben Druck auf das bestehende Regime aus, welches im folgenden

Unterkapitel beschrieben wird.

48 Digvijay und Onkar 2022, S. 1-240.
49 Singh 2023, S. 1-107.

50  Henkel AG & Co. KGaA 2015, S. 1-5.
51 Labels und Labelling 2011, o. S.

52 Tacker et al. 2019, S. 23.

53 Fischer und Newig 2016, S. 1-21.
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Lebensmittelverpackungswirtschaft in Osterreich (Regime)

Die osterreichische Verpackungswirtschaft ist international ausgerichtet und befin-

det sich im Regime einer linearen Lebensmittelverpackungswirtschaft (Konsum- und

Wegwerfgesellschaft. Stakeholder*innen der Osterreichischen Lebensmittelverpa-

ckungswirtschaft sind Herstellungsunternehmen, Handelsunternehmen, Dienstleis-

tungsunternehmen, NGOs, Recyclingorganisationen und Forschungseinrichtungen’*

Optionen nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen (Nischen)

Im Zuge einer Literaturrecherche wurden folgende Nischeninnovationen identifiziert,

welche zusammen mit Entwicklungen auf Landschaftsebene fiir den notwendigen Re-

gimewandel hin zu einer Kreislaufwirtschaft verantwortlich sind.

(Mehr) Recycling: Verpackungsmaterialien werden gesammelt und zu neuen
Verpackungen umgewandelt.>

Wiederverwendbare Verpackungen: Fiir Langlebigkeit und Benutzer*innen-
freundlichkeit entwickelt, Reinigungs- und Riickgabelogistik erforderlich®®
Biobasierte Polymere: Kunststoffe, die entweder aus Biomasse (z. B. Stirke,
Zellulose), biobasierten Monomeren oder durch Mikroorganismen hergestellt
werden®’

Abbaubare petroleumbasierte Polymere: Kunststoffe, welche auf Kohlenwas-
serstoffe basieren®® oder durch lebende Organismen (z. B. Mikroben, Pilze) ab-
gebaut werden®

Smarte Verpackungen: Verpackungsmaterialien haben zuséitzlich zu traditio-
nellen Verpackungsaufgaben die Funktion, Lebensmittel zu konservieren, um so

die Qualitdt und Sicherheit entlang der Lieferkette zu erh6hen.*

Bei den in der Literatur identifizierten Nischeninnovationen handelt es sich sowohl

um inkrementelle (z. B. mehr Verwendung von Recyclingmaterialien) als auch um ra-

54
55
56
57
58
59
60

Tacker et al. 2019, S. 1-40.

United States Environmental Protection Agency 2022, o. S.
Leblanc 2020, o. S.

Ncube et al. 2020, S. 1-24.

Koronis und Silva 2019, S. 1-332.

Rudin und Choi 2013, S. 521-535.

Drago et al. 2020, S. 1-42.
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dikalere (z. B. smarte Verpackung) Auspriagungen hinsichtlich des Innovationsgrads
der Alternativen. Erst das Zusammenspiel zwischen Nischeninnovationen und Ent-
wicklungen in der Landscape konnen zu dem notwendigen Regimewandel und einer

nachhaltigen Entwicklung beitragen.
Fazit

Aufgrund sozialer und 6kologischer Herausforderungen, wie etwa dem Klimawandel,
und der damit einhergehenden Belastungen fiir Wirtschaft und Gesellschaft wird es
immer wichtiger, nachhaltige Losungen zu finden. Ziel dieses Beitrags ist es, den Zu-
sammenhang zwischen Innovation und Nachhaltigkeit zu beleuchten und aufzuzeigen,

wie diese beiden Bereiche eine lebenswertere Zukunft fiir alle fordern konnen.

In den einfiihrenden Abschnitten wird die Notwendigkeit betont, zukunftsgerichtete
Losungen zu identifizieren, um die begrenzt verfiigbaren Ressourcen zu schonen und
gleichzeitig Gerechtigkeit und Chancengleichheit fiir gegenwirtige und zukiinftige
Generationen zu gewdhrleisten. Innovationen als Katalysatoren des gesellschaftli-
chen und wirtschaftlichen Fortschritts bieten vielféltige Moglichkeiten, um diesen

anspruchsvollen Zielen gerecht zu werden.

Die differenzierte Betrachtung von Nachhaltigkeit durch die Unterscheidung zwischen
schwacher und starker Nachhaltigkeit zeigt, dass Annahmen {iber die Austauschbar-
keit natiirlicher Ressourcen eine entscheidende Rolle fiir die Ausrichtung von Innova-
tionsstrategien spielen. Die Innovationsrichtung wird nicht nur von technologischen
Aspekten bestimmt, sondern auch von ethischen und 6kologischen Uberlegungen, die
in den Konzepten der Nachhaltigkeit verankert sind.

Die Verbindung zwischen Innovation und den Sustainable Development Goals
(SDGs) wurde ebenfalls erortert. SDG 9, das sich explizit mit Innovation beschiftigt,
betont die Bedeutung des Aufbaus widerstandsfahiger Infrastrukturen, einer nachhal-
tigen Industrialisierung und der Férderung von Innovationen. Dies unterstreicht die
zentrale Rolle von Innovationen als treibende Kraft fiir die Erreichung globaler Nach-

haltigkeitsziele.
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Die vorgestellte Multi-Level-Perspektive (MLP) bietet eine strukturierte Metho-
de, um zu analysieren, wie Innovationen Verdnderungen auf verschiedenen Ebenen
bewirken konnen; angefangen von Nischeninnovationen bis hin zu weitreichenden
Systemtransformationen. Dieses Modell verdeutlicht, dass Innovationen nicht nur
auf technologischer Ebene wirken, sondern auch auf organisatorischer, sozialer und
politischer Ebene Verdnderungen anstoBlen konnen, die zu einer nachhaltigen Ent-

wicklung beitragen.

Die Einfilhrung der Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) als Instrument zur
Messung der Nachhaltigkeitsleistung von Unternehmen zeigt, wie Innovationen nicht
nur zur Verdnderung von Produkten und Prozessen fiihren, sondern auch zur Umset-
zung von nachhaltigen Praktiken in Organisationen beitragen konnen. Die Bertick-
sichtigung 6konomischer, 6kologischer und sozialer Kriterien in dieser Methode ver-
deutlicht die Ganzheitlichkeit von Nachhaltigkeitsbemiihungen und den Mehrwert,

den Innovationen fiir Unternehmen schaffen konnen.

Die erlauterten Beispiele fiir Nachhaltigkeitsinnovationen in den Bereichen illust-
rieren, wie Innovationen praktisch dazu beitragen konnen, dkologische und soziale
Aspekte zu adressieren. Im ersten (fiktiven) Beispiel wird die Anwendung der Sustai-
nability Balanced Scorecard fiir das Department Innovationsmanagement an der FH
CAMPUS 02 beschrieben. Es zeigt, wie soziale und okologische Aspekte in die Stra-
tegie und MaBnahmen des Departments integriert werden konnen, um die Mitarbei-
ter*innenzufriedenheit, Gesundheit, Diversitit, Inklusion, Umweltperformance und
Bildungsférderung zu steigern. Die Implementierung, Uberwachung und Anpassung
der SBSC wird erlautert, um sicherzustellen, dass die Nachhaltigkeitsziele effektiv
verfolgt werden. Das zweite Beispiel betrifft nachhaltige Verpackungsinnovationen
im Lebensmittelbereich zur Férderung des Ubergangs zu einer Kreislaufwirtschaft.
Es werden verschiedene Verpackungsalternativen diskutiert, darunter Recycling, wie-
derverwendbare Verpackungen, biobasierte Polymere, abbaubare petroleumbasierte
Polymere und smarte Verpackungen. Diese Optionen werden im Kontext von sozio-
technischen Trends und Entwicklungen betrachtet, die die Lebensmittelverpackungs-
wirtschaft beeinflussen. Es wird betont, wie diese Nischeninnovationen aktiv gestaltet

werden koénnen, um den Ubergang zu einer nachhaltigeren Verpackungswirtschaft zu
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unterstiitzen. Diese Beispiele unterstreichen die Vielfalt der Ansdtze und Losungen,

die im Kontext von Nachhaltigkeit und Innovation moglich sind.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die enge Verbindung zwischen
Innovation und Nachhaltigkeit eine vielversprechende Perspektive flir eine lebens-
wertere Zukunft bietet. Die Untersuchung zeigt, dass Innovationen nicht nur techno-
logische Fortschritte darstellen, sondern auch kulturelle, soziale und 6konomische
Verdnderungen hervorrufen konnen, die auf die Bewéltigung der dringenden globalen
Herausforderungen abzielen. Eine bewusste und ausgewogene Integration von Inno-
vation und Nachhaltigkeit in Entscheidungsprozessen auf individueller, organisatori-
scher und gesellschaftlicher Ebene kann dazu beitragen, die Vision einer nachhaltigen

Entwicklung zu verwirklichen und einen positiven Wandel zu foérdern.
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