Nachhaltigkeit in der Firmenpraxis

Vernetzte Netze leben langer

Unternehmensnetzwerke sind nicht nur ein Konstrukt der Organisationswissen-
schaften, sie spielen in der Praxis eine grofie Rolle. Zu ihren bekannten Aufga-
benstellungen gehdren etwa innovative Produktentwicklung, optimierte Wert-

schopfung sowie Freisetzung von Synergien. Seit Ende der neunziger Jahre
lassen sich zusdtzlich verstirkt Netzwerkbildungen beobachten, die die Etablie-
rung nachhaltigen Wirtschaftens in den Regionen als Ziel haben.

Von Guido Lauen und Michael Schwarz
Das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung

ist als allgemeiner Anspruch und Erfolgs-
maf$stab kaum noch umstritten. Was aber bedeutet
dies fiir Unternehmen? Allgemein formuliert geht
es, um die systematische Verbindung von kurz- und
mittelfristigen Zielsetzungen mit den langfristig ori-
entierten Zielen der Existenzsicherung und dem
Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit um fiir eine dau-
erhafte Sicherung von Natur-, Human- und Stand-
ortressourcen Sorge zu tragen. Doch ganz offen-
sichtlich fliefen die Grundannahmen der Nachhal-
tigkeit nicht selbstverstindlich und reibungslos in
praktisches Handeln ein. Noch mangelt es an trag-
fahigen Briickenschliigen zwischen Zielvorgaben,
Umsetzungskonzepten und den Innovationspoten-
zialen in den relevanten Handlungsfeldern. Eine
modellhafte und optimale Umsetzung einer nach-
haltigen Entwicklung scheitert an der Konfrontation
mit hochst unterschiedlichen Gestaltungsoptionen
und -restriktionen, die sich aus vorhandenen Ziel-
konflikten und inhaltlichen Unvereinbarkeiten zwi-
schen den Vorgaben 6kologischer, sozialer und
okonomischer Nachhaltigkeit ergeben.

P Innovation durch Kooperation

Die Verbesserung der unternehmensspezifischen
Innovationsfihigkeit in Richtung nachhaltiges
Wirtschaften setzt auch eine Ausweitung von un-
ternehmensweiter Kommunikation und Koopera-
tion sowie den Aufbau und die Pflege von Bezie-
hungen zu allen gesellschaftlich relevanten Grup-
pen und Institutionen am Standort voraus. Denn
auch die Unternehmen, die dem Leitbild der
Nachhaltigkeit aufgeschlossen gegeniiber stehen,
sind — auf sich allein gestellt — bei dem Versuch
einer praktischen Umsetzung schnell iiberfordert.
Der Ubergang zu einer nachhaltigen Wirtschafts-
weise scheint ohne eine darauf abgestimmte Ko-
operation im ganzen Unternehmen und Vernet-
zung auf unterschiedlichen Ebenen gar nicht

machbar zu sein. Dabei ist das gegenseitige Ver-
trauen der Akteure untereinander — also die Be-
reitschaft, im Zweifelsfall das Eigeninteresse sei-
nes Unternehmens den Gemeinschaftsinteressen
des Netzwerkes unterzuordnen — eine erfolgskri-
tische Bedingung.

Sowohl fiir die Unternehmen als auch fiir das re-
gionale Umfeld liegen erhebliche Chancen in dem
Auf- und Ausbau regionaler Netzwerke fiir zu-
kunftsfihiges nachhaltiges Wirtschaften. Nachhal-
tige Zukunftssicherung und Profilierung der
Standorte einerseits sowie das Interesse der Un-
ternehmen an innovationsfordernden Rahmenbe-
dingungen und der Minimierung von Reibungs-
verlusten andererseits konnen auf diese Weise
tendenziell besser in Einklang gebracht werden.
So ist nicht verwunderlich, dass sich in den ver-
gangenen Jahren, teilweise unterstiitzt durch Mit-
tel der Deutschen Bundesstiftung Umwelt und des
Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung,
eine Reihe von regionalen Netzwerken etabliert
haben, die sich explizit als Netzwerke nachhal-
tigen Wirtschaftens verstehen.

» Nachhaltigkeitsnetzwerke
in der Praxis

Im Netzwerk ,,Nachhaltiges Wirtschaften Heidel-
berg" bildeten lokale Akteure aus Wirtschaft, Ver-
binden und Wissenschaft zunichst einen , Run-
den Tisch Nachhaltiges Wirtschaften“. Neben den
okologischen Zielsetzungen einer Erhohung der
Ressourceneffizienz und Reduzierung der Um-
weltbelastung wurden Gkonomische Aspekte (Ko-
steneinsparung, Standortsicherung) sowie soziale
Nachhaltigkeitskriterien (Chancengleichheit, Ver-
teilungsgerechtigkeit) im Hinblick auf die kon-
kreten Umsetzungsmoglichkeiten in Klein- und
Mittelunternehmen diskutiert und ein darauf ab-
gestimmtes praxisorientiertes Schulungs- und
Beratungspaket entwickelt. Mit dem Projekt
,Nachhaltiges Wirtschaften Heidelberg* will die
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Stadt Heidelberg das Spektrum der kommunalen
Wirtschaftspolitik und -forderung erweitern sowie
eine nachhaltige Betriebsfiihrung unterstiitzten.
Das Kernstiick der Netzwerkarbeit bilden regel-
mifige moderierte themenspezifische Workshops
mit der Gelegenheit zum Erfahrungsaustausch
zwischen den beteiligten Unternehmen. Dariiber
hinaus beraten externe Sachverstindige die Netz-
werkunternehmen individuell und schlagen Opti-
mierungen der Betriebsablidufe oder andere Maf3-
nahmen der Ressourcenschonung vor. Am Ende
steht der Aufbau eines Umweltmanagementsy-
stems, ergénzt durch Nachhaltigkeitsleitlinien und
ein Mafnahmenprogramm.

Dem Netzwerk ,,COUP 21 — Niirnberger Initiative
fiir Nachhaltiges Wirtschaften* liegt ein iiber die
Hinfiihrung zu Umweltmanagementsystemen hi-
naus gehendes Nachhaltigkeitsverstindnis zu
Grunde. Auch hier war das Engagement der Stadt-
verwaltung von entscheidender Bedeutung. Initi-
iert durch das Umweltamt der Stadt Niirnberg
wurde 1999 das Netzwerk CO-Operation Umwelt-
amt — Pionierunternehmen im 21. Jahrhundert
(COUP 21) gegriindet. Mitglieder sind Unterneh-
men, die sich fiir die Zukunftsfihigkeit der Regi-
on Niirnberg engagieren, um im Sinne der loka-
len Agenda 21 6konomische, okologische, soziale
und kulturelle Aspekte der wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Entwicklung miteinander zu
verbinden. Im Mittelpunkt der Netzwerkarbeit
stehen deshalb nicht nur Gkologische Fragen,
sondern auch Themen wie soziale und interkul-
turelle Kompetenz, Wissensmanagement oder
Familie und Arbeitswelt. Das Netzwerk COUP 21
bietet den Mitgliedsunternehmen eine Plattform
zum vertrauensbildenden Erfahrungsaustausch,
um auf dem Weg zur Nachhaltigkeit in einer ,,win-
win* Struktur voneinander lernen zu konnen.
Uber das Akteursnetz zwischen Unternehmen,
Behorden, Verbinden, Hochschulen, wissen-
schaftlichen Instituten und anderen Interessen-
gruppen soll die Effektivitit der geplanten Maf-
nahmen gesteigert werden. Das Umweltamt der
Stadt Niirnberg schafft Offentlichkeit fiir die 6ko-
logischen und sozialen Leistungen der nachhal-
tigen Unternehmen und iibernimmt Aufgaben der
Koordination und Moderation.

Auch bei der Griindung des Netzwerks ,, Wupper-
taler Umweltinitiative” war die Rolle der Stadt von
Ausschlag gebender Bedeutung. Nachdem der Rat
der Stadt bereits 1995 beschlossen hatte, aktiv in
den Agenda 21-Prozess einzutreten, wurde 2000
ein ,,Handlungsprogramm Zukunftsfihiges Wup-
pertal” verabschiedet. Zeitgleich wurde das Netz-
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werk ,,Wuppertaler Umweltinitiative“ gegriindet,
deren freiwillige Selbstverpflichtung inzwischen
48 Unterzeichner zihlt. Die Stadt Wuppertal prak-
tiziert selbst ein (kommunales) Umweltmanage-
mentsystem und hat sich verpflichtet, im Rahmen
des Netzwerkes die Unternehmen bei der Reali-
sierung der oben genannten Ziele im Sinne einer
,Hilfe zur Selbsthilfe* durch , kundenorientierte
und effiziente Dienstleistungen® einerseits und
das Hinwirken auf vereinfachte Regulierungen,
Kontrollen und Genehmigungsverfahren anderer-
seits zu unterstiitzen.

Anders als in den zuvor genannten regionalen
Nachhaltigkeitsnetzwerken spielen bei ,,ONNO —
Okologisches Unternehmensnetzwerk Ostfriesland‘
und dem ,,Ulmer Initiativkreis nachhaltige Wirt-
schaftsentwicklung” Akteure aus dem Bereich der
Wissenschaft eine herausragende Rolle — sowohl
als Initiatoren der Netzwerke, wie auch als Berater,
Promotoren und Netzwerkmanager.

Der ,,Ulmer Initiativkreis nachhaltige Wirtschafts-
entwicklung (unw)“ wurde 1993 offiziell ins Leben
gerufen. Drei Ziele standen dabei im Vordergrund:
erstens fiir die Ulmer Region zukunftsrelevante Stu-
dien iiber Nachhaltigkeit zu erarbeiten, zweitens
nachhaltiges Wirtschaften unter Einbeziehung aller
Akteure in der Region und gemif$ der auf der Rio-
Konferenz 1992 erarbeiteten und deklarierten Ziele
umzusetzen und drittens dabei insbesondere die
Unternehmen in der Region einzubeziehen, was
sich zum Beispiel in lokalen Agenda 21-Prozessen
meist als ein zentrales Hindernis herausgestellt hat.
Dem unw wurde ein interdisziplindr zusammenge-
setzter wissenschaftlicher Beirat zur Seite gestellt,
im Zentrum der Netzwerkarbeit stand neben zahl-
reichen Informations- und Schulungsaktivititen die
Einrichtung und Durchfithrung mediations-basier-
ter runder Tische. Dieses Instrument wurde sowohl
mit Blick auf die unternehmensinterne Kooperati-
on — Mitarbeiter entlang der Wertschopfungskette
erarbeiten gemeinsam nachhaltigkeitsorientierte
Losungen — als auch mit Blick auf die externe Ko-
operation — nachhaltigkeitsorientierte Zusammen-
arbeit von Unternehmen — eingesetzt.

Das Netzwerk ,,0NNO — Okologisches Unterneh-
mensnetzwerk Ostfriesland* ist aus einem be-
triebswirtschaftlichen Projekt der Universitit Ol-
denburg hervorgegangen. Hauptziel des Triger-
vereins ist es, ,,als brancheniibergreifendes Netz-
werk von Gkologisch orientierten Unternehmen,
Institutionen, Vereinen und Initiativen (...) ONNO
als gemeinniitzige Interessenvertretung in Ost-
friesland zu etablieren und somit einen Beitrag
zur nachhaltigen Regionalentwicklung zu leisten.*
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Um den Absatz 6kologisch und naturnah produ-
zierter Regionalprodukte zu erhdhen, soll die
Kooperation von Erzeugern, Verarbeitern und
Vermarktern solcher Produkte iiber Branchen-
grenzen hinweg gefordert werden. Der zentrale
Grundgedanke bei der Vernetzung ist die Maxi-
mierung regionaler Wertschopfung durch enge
Stoffstrome. Die Einsparpotentiale bei Finanzen
und Ressourcen der Mitgliedsunternehmen ste-
hen hier nicht im Vordergrund.

» KMU-Aktivitit

Anders als die bisher beschriebenen Netzwerke
rekrutiert sich das ,,Modell Hohenlohe — Netz-
werk betrieblicher Umweltschutz und nachhal-
tiges Wirtschaften* ausschlie3lich aus vorwiegend
kleinen und mittleren regionalen Produktions-
und Dienstleistungsunternehmen, ,,die das Rad
nicht neu erfinden, sondern gemeinsame Pro-
bleme gemeinsam losen und iiber den eigenen
Tellerrand hinausschauen‘ wollen. Seit der Griin-
dung im Jahr 1991 entwickelte sich ein umwelt-
schutz- und nachhaltigkeitsorientiertes Netzwerk,
das sich selbst programmatisch wie folgt be-
schreibt: ,,Wir wollen: Okologisch aktiv, sozial
engagiert und 6konomisch erfolgreich regionale
Kompetenzen aufbauen und nutzen. Wir bieten:
Hilfe zur Selbsthilfe fiir die Umsetzung zukunftsfa-
higer Losungen in die betriebliche Praxis. Unsere
Mitgliedsbetriebe sind: Mit ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern auf dem Weg, die Ziele der
nachhaltigen Entwicklung in den Betrieben zu
verwirklichen.*

Die Unternehmen haben sich als Verein organisiert,
dessen Zweck es ist, ,,durch Vernetzung vorhan-
dener regionaler/iiberregionaler Kompetenzen das
nachhaltige Wirtschaften, das heift das gleichran-
gige Beachten Gkologischer, 6konomischer und
sozialer Belange, sowie das Umweltbewusstsein
und die Umweltverantwortung in der Wirtschaft zu
fordern und den betrieblichen Umweltschutz zu
verbessern.“ Dazu soll der iiberbetriebliche Erfah-
rungsaustausch in branchen- oder sachspezifischen
Arbeitsgruppen institutionalisiert und verstetigt
werden. Anders als bei anderen hier vorgestellten
Netzwerken wird mit nach der Anzahl der Beschif-
tigten gestaffelten Betriigen der Mitgliedsunterneh-
men eine Geschiftsstelle zur Koordination der
Netzwerkarbeit finanziert.

Ein besonderen Fall ist das , Kompetenzzentrum
Nachhaltiges Wirtschaften Leipzig“, da hier zwar
im Rahmen einer Machbarkeitsstudie der Grund-
stein fiir ein solides Netzwerk gelegt werden
konnte, bislang aber noch keine arbeitsfihigen

Strukturen aufgebaut werden konnten. Die Haupt-
akteure in dem Prozess der Netzwerkbildung sind
das Haus der Umwelt Leipzig, die Stadt und das
Umweltforschungszentrum Leipzig. Im Mittel-
punkt steht dabei die Absicht, eine standortpoli-
tisch bedeutsame Clusterung mit Nachhaltig-
keitsaspekten so zu verbinden, dass die entste-
henden Strukturen der lokalen Okonomie Im-
pulse geben und auch Wissens- und Kompetenz-
transfer mit den mittel- und osteuropidischen
Staaten zur Folge haben.

In einem vier-Stufen-Modell soll die Netzwerkbil-
dung vorangetrieben werden: auf der ersten Stufe
sollen etablierte Strukturen in der Region genutzt
werden, um Arbeitstreffen zu ermoglichen, auf de-
nen nachhaltigkeitsrelevante Themen gefunden
und angegangen werden konnen. Auf der zweiten
Stufe sollen Fachpartner und Entscheider aus den
Teilnehmerinstitutionen mit weiteren Interessenten
zusammengefiihrt werden, um verbindlich Aufga-
ben und Inhalte zu definieren. Auf der dritten Stufe
sollen Kompetenzen im Themenfeld Nachhaltiges
Wirtschaften in dem dann zu griindenden Kompe-
tenzzentrum erarbeitet und transportiert werden.
Auf der vierten Stufe soll dann der geschaffene
,nachhaltige Mehrwert" allen Teilnehmern zur Ver-
fiigung gestellt werden, um darauf basierend Aus-
gangspunkte fiir weitere Qualititsstufen der Netz-
werkarbeit bereitzustellen.

» Netzwerke der Nachhaltigkeit
nachhaltig vernetzen

Was kann man aus den Erfahrungen der beschrie-
benen regionalen Nachhaltigkeitsnetzwerke fiir
eine zukiinftige Netzwerkbildung und ein entspre-
chendes Netzwerkmanagement lernen?

Fast alle untersuchten Netzwerke, mit Ausnahme
des Modells Hohenlohe, teilen die Erfahrung,
dass nach Ablauf der Forderung (Heidelberg,
Ulm, Niirnberg, Leipzig, Ostfriesland) oder nach
einer euphorischen Startphase ohne Forderung
(Wuppertal) die operative Netzwerkarbeit nach
innen und die Offentlichkeitsarbeit nach aufen
erlahmt und auf niedrigem Niveau stagniert oder
mit tendenziellen Auflosungserscheinungen kon-
frontiert ist. Mit anderen Worten: Die Netzwerke
der Nachhaltigkeit sind weder intern noch netz-
werkiibergreifend nachhaltig vernetzt.

Dafiir sind primér folgende Griinde ausschlagge-
bend:

@ Die Nutzenerwartungen der teilnehmenden In-
stitutionen sind unklar, unrealistisch und/oder
werden im Prozess der Netzwerkbildung nicht
definiert beziehungsweise korrigiert.
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@ So verwundert es auch nicht, dass nach einer
motivierenden Startphase einige Akteure — ins-
besondere die Leitungsebene der beteiligten
Unternehmen — fehlenden (betriebswirtschaft-
lich fassbaren) Nutzen der Netzwerkteilnahme
reklamieren.

@ Divergierende Interessen werden nicht the-
matisiert und bleiben dementsprechend unii-
berbriickt.

@ Damit eng verbunden ist eine asymmetrisch ver-
teilte Bereitschaft, sich fiir die Belange des Netz-
werkes einzusetzen. Beide Mingel verweisen auf
die prinzipielle Bedeutung einer vertrauensvollen
Zusammenarbeit im Netzwerk, die gegebenenfalls
die Relativierung eigener Interessen ermoglicht.

® Innerhalb der teilnehmenden Institutionen
werden nur bestimmte Personen und Funktions-
triiger angesprochen und operativ involviert, ohne
zu beriicksichtigen, dass sich die Leitungsebene
fiir die notwendige Verbindlichkeit eindeutig und
verldsslich positionieren muss.

@ Fehlen verbindliche Ubereinkiinfte zu strittigen
Punkten und lassen sich diese in kommunikativen
Prozessen nicht herstellen, bleiben die Netzwerke
instabil und haben wenig Aussicht, den verfolgten
Zielen nahe zu kommen.

® Die Erfahrungen zeigen, dass eine erfolg-
reiche Netzwerkarbeit ohne ein intensives, vo-
rausschauendes und damit zeitintensives Netz-
werkmanagement nicht in Gang kommt. Daraus
folgt, dass auch nach einer eventuellen Forder-
phase Ressourcen fiir die Schaffung oder Auf-
rechterhaltung einer zentralen Anlauf- oder so-

gar Geschiftsstelle mit angemessener perso-
neller und infrastruktureller Ausstattung bereit-
gestellt werden miissen.

Wie der vom Niirnberger Netzwerk Coup 21 ver-
anstaltete Nachhaltigkeitskongress unlingst ge-
zeigt hat, konnten dort — aber auch in den ande-
ren Netzwerken — zum Teil beachtliche Erfolge im
Sinne einer nachhaltigen Profilierung im Wettbe-
werb der Regionen realisiert werden. Anderer-
seits hat sich aber auch gezeigt, dass die nachhal-
tigkeitsorientierte Vernetzung von Unternehmen
und anderen relevanten Institutionen, Organisati-
onen und Akteursgruppen, die praktische Nut-
zung der damit verbundenen Innovationspotenzi-
ale sehr hohe Anforderungen an die Koordination
und das Netzwerkmanagement stellt, stark von
regionalspezifischen Besonderheiten geprigt ist
und sich keineswegs im Selbstlauf als Erfolgsmo-
dell konsolidiert und weiterentwickelt. Weitge-
hend unklar sind insbesondere die im Einzelnen
realisierten beziehungsweise realisierbaren Netz-
werkeffekte auf Seiten der beteiligten Unterneh-
men, obwohl dies der entscheidende Hebel zur
Motivation fiir eine aktive Beteiligung ist.

Eine ,,nachhaltige” Konsolidierung, Weiterent-
wicklung und Verbreitung von derartigen nach-
haltigkeitsorientierten regionalen Unternehmens-
netzwerken hingt entscheidend davon ab, inwie-
weit es gelingt,

@ nach innen und nach aufSen hin den Nutzen fiir
die Beteiligten, die Zukunftsfihigkeit der Unter-
nehmen und der Region konkret nachvollziehbar
zu machen,

@ die dafiir ausschlaggebenden Erfolgsfaktoren
und Netzwerkeffekte zu dokumentieren,

@ Themenfelder sowie Handlungshilfen zu entwi-
ckeln, die an den vorhandenen Innovationsbedar-
fen und -potentialen der Unternehmen ankniip-
fen, sowie

@ die Erfahrungen aus anderen Regionen im Hin-
blick auf eine situationsspezifisch angepasste
Ubertragbarkeit auszuwerten und einen daraufhin
orientierten wechselseitigen Lernprozess und Er-
fahrungsaustausch zu organisieren.

Ziel eines vom ISO Institut in enger Kooperation
mit den genannten Netzwerken seit lingerem ge-
planten Projektes ist es, die Konsolidierungsper-
spektiven nachhaltigkeitsorientierter regionaler
Unternehmensnetzwerke erfahrungsgestiitzt in
diesem Sinne zu optimieren. Bleibt zu hoffen,
dass diese gemeinsame Initiative aus Wissenschaft
und Praxis die notwendige Unterstiitzung und
Forderung erfihrt.
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