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N Von Eckhard Störmer 
achhaltiges Wirtschaften als unternehme-
risches Konzept erfordert einen betriebli-

chen Innovationsprozess. Der bedeutet für ein 
Unternehmen Betreten von Neuland, Handeln 
unter großer Unsicherheit. Daraus resultiert häu-
fig eine innovationsfeindliche Trägheit der Akteu-
re. Der Erfahrungsaustausch mit Kollegen aus 
anderen Unternehmen in themenbezogenen In-
formationsnetzwerken scheint ein Ausweg zu sein. 
Er bietet die Möglichkeit, über dezentrale Anten-
nen – die anderen Teilnehmer mit ihrem Wissen 
– vielfältige schwache Signale, etwa Informatio-
nen über Technikfolgen, Anspruchsgruppen etc., 
aufzunehmen und somit ein weitaus umfassende-
res Bild des Unternehmensumfelds zu erhalten, 
als nur durch den eigenen Blickwinkel. Praxisbe-
richte über bereits eingesetzte Innovationen wer-
den aus erster Hand ausgetauscht, was eine Zu-

griffsmöglichkeit auf Technologien und Know-
how bedeutet. 

 Zielsetzungen von RUN
Netzwerke allein bezüglich des einzelnen Unter-
nehmensvorteils zu beurteilen, ist jedoch zu kurz 
gegriffen. Neben den unternehmensbezogenen 
Zielsetzungen spielen gemeinschaftliche Wirkun-
gen für alle Teilnehmer im Netzwerk als auch auf 
Dritte  eine Rolle. Die Teilnehmer handeln nicht 
nur bezogen auf die Arena Markt, sondern auch 
auf die Arenen Politikfindung, Politikvollzug, Öf-
fentlichkeit sowie natürliche Umwelt. Damit las-
sen sich vielfältige Motivationen zur Beteiligung 
der Akteure an Informationsnetzwerken aufzei-
gen. Die regionalpolitisch gewünschte Zielrich-
tung dieser Netzwerke ist die Förderung eines 
umwelt- bzw. nachhaltigkeitsorientierten Lern-
prozesses in den teilnehmenden Unternehmen. 

Um näheren Aufschluss über Erfolgsfaktoren sol-
cher Netzwerke zu gewinnen, wurden zwölf un-
terschiedliche regionale umweltinforma tions-
orientierte Unternehmensnetzwerke (RUN) im 
Raum München empirisch analysiert (1). Sie las-
sen sich zu drei Typen zusammenfassen: 
● Lose und institutionalisierte Zusammenschlüs-
se von Unternehmensvertretern zum Erfahrungs-
austausch in Umweltfragen (Erfagruppen), 
● Regionalgruppen von umweltorientierten Un-
ternehmer- und Berufsverbänden sowie 
● Projektnetzwerke, deren Mitglieder gemein-
sam an Umweltmanagementworkshopprogram-
men zur Erreichung eines Öko-Labels teilgenom-
men haben. 

 Wirkungsschwerpunkte 
Der Schwerpunkt der Wirkungen von RUN liegt in 
der unternehmensbezogenen Bewusstseinsbil-
dung und dem Austausch von zukunftsorientier-
ten weichen Signalen. Durch Ausdehnung der 
praxisorientierten Informationsbasis erweitert 
sich der Handlungsspielraum für die Akteure in 
späteren Entscheidungssituationen. Kleinschritti-
ge Verbesserungen auf dem bestehenden Ent-
wicklungspfad werden forciert durch leichteres 
Aufdecken von Verbesserungspotenzialen, die 
Verbreitung neuer Lösungsansätze und die Refle-
xion des eigenen Handelns im diskursiven Pro-
zess. Eine direkte Innovationsorientierung liegt 
RUN nicht zu Grunde. Nur in Einzelfällen wird 
konkret nach neuen Lösungen für Problemlagen 
gesucht. 

Zukunftsbildern der Funktion Wohnklima sind hier 
etwa die Full-Service-Comfort-Dienstleistung, die 
Steckdose mit Verbrauchsanzeige, beheizbare Klei-
dung oder die gemeinsam nutzbaren Funktionsräu-
me in größeren Wohnanlagen.

 Resümee
Trotz der verschiedenen viel versprechenden Ansätze 
konnten unmittelbar aus dem Projekt heraus keine 
praktischen Umsetzungen initiiert werden; hierzu 
wäre eine Weiterentwicklung der strategischen 
Schritte und eine intensivere Vernetzung der Stake-
holder nötig gewesen, die im Rahmen des Projekts 
nicht zu leisten war. Grundsätzlich hat sich jedoch 
die hier vorgestellte Methodologie zur Gewinnung 
von Nachhaltigkeitsstrategien – auch nach überwie-
gender Meinung der beteiligten Stakeholder – be-
währt. Besonders relevant ist in diesem Zusammen-
hang die Anwendbarkeit in einem international und 

interdisziplinär zusammengesetzten Forschungsteam. 
An einer weiteren Verbesserung und Anpassung an 
spezielle Anwendungssituationen (Dritte Welt, ein-
zelne Unternehmen) wird im Rahmen von Folgepro-
jekten bereits gearbeitet. Generell sprechen die 
Projekt erfahrungen dafür, die Freisetzung von Krea-
tivität durch Backcasting sowie die intensive Integra-
tion von Stakeholdern in den Forschungsprozess 
zukünftig im Rahmen der Nachhaltigkeitsforschung 
stärker zu berücksichtigen.

Anmerkungen
(1) An dem interdisziplinären Projekt „Strategies towards the 
Sustainable Household“ (kurz: SusHouse) waren neben der 
Universität Hannover auch die TU Delft (Niederlande), bei der 
die Projektkoordination lag, die britische Manchester School of 
Management, das Politecnico di Milano und die Beratungsge-
sellschaft AVANZI aus Italien sowie das Ungarische College of 
Food Industry Szeged beteiligt (http://www.sushouse.tudelft.
nl). Die hier vorgestellten Ergebnisse sind Resultat der gemein-

samen Arbeit des gesamten Projektteams.
(2) Für eine vertiefende Darstellung vgl. Bode, M./ Pfeiffer, 
C./ Schrader, U.: Strategies towards the Sustainable 
Household in Germany. Findings of an EU-Research Project on 
Clothing Care and Shelter, Lehr- und Forschungsbericht Nr. 46 
des Lehrstuhls Marketing 1: Markt und Konsum der Universität 
Hannover, Hannover 2001. Dieser Bericht wird ab April auch 
als Download auf der Lehstuhl-Homepage (http://www.uni-
hannover.de/muk) verfügbar sein. ▲

Die AutorInnen
Ulf Schrader, Matthias Bode und Christiane Pfeiffer 
sind wissenschaftliche MitarbeiterInnen am Lehrstuhl 
Marketing 1: Markt und Konsum der Universität 
Hannover.
Kontakt: Universität Hannover, Königsworther  
Platz 1, 30167 Hannover, Tel. 0511/ 762-5629,  
Fax -5630, E-mail: us@muk.ifb.uni-hannover.de

Erfolgsfaktoren regionaler umweltinformationsorientierter Unternehmensnetzwerke

RUN for sustainability
Wie kann in Unternehmen ein Lernprozess unter dem Vorzeichen eines umwelt-
orientierten oder nachhaltigen Wirtschaftens angeregt werden? Informationsbe-
zogene Vernetzung ist ein nicht ganz neuer Weg, auf den gerade lokale und re-
gionale Agenda 21-Prozesse setzen. Die Zielrichtung sowie die Funktionsweisen 
derartiger Netzwerke sind allerdings ambivalent. Eine empirische Studie zeigt, 
was wirkungsvolle regionale umweltinformationsorientierte Unternehmensnetz-
werke (RUN) ausmacht. 



Der zweite Schwerpunkt liegt in den netzwerksex-
ternen Wirkungen der Arena Politikfindung und 
-vollzug. Die Einflussnahme auf eine praktikable 
Politikgestaltung und problemarme Umsetzung 
von umweltrechtlichen Vorgaben steht im Vorder-
grund. In der Arena Öffentlichkeit soll vor allem 
Imagegewinn erzielt werden, der zu einer Be-
wusstseinsbildung bei Kunden und Mitbewerbern 
führen kann. 

  Treiber für erfolgreiche  
Netzwerke

Als wichtige Einflussfaktoren für eine regionalpo-
litisch gewollte Wirkung der Netzwerke, das heißt 
mit einem Beitrag zur ökologieorientierten be-
trieblichen Innovationsfähigkeit, lassen sich fol-
gende RUN-Treiber identifizieren:
● Gründungsimpuls und Weiterentwick-
lung des RUN: Der Grund, warum sich Akteure 
in der Anfangsphase zusammenschließen, ist prä-
gend für die Aktivitäten im RUN. Er muss mittel-
fristig erreichbare Vorteile für die Teilnehmer 
versprechen (win-win-Situationen) und entwick-
lungsfähig sein, damit sich die RUN-Arbeit an 
geänderte Rahmenbedingungen und interne An-
forderungen anpassen kann. 
● Handlungsrahmen: Die Entstehung eines RUN 
aus einem strukturierten Handlungsrahmen her-
aus – beispielsweise einem bestehenden Interes-
sensverband – ermöglicht einem Initiator, auf 
gleich gesinnte Akteure zuzugehen. Bestehende 
Interessensverbände können durch ihre Struktu-
ren und Ressourcen RUN fachlich und/oder orga-
nisatorisch fördern. Die Bekanntheit und Legitimi-
tät des übergeordneten Verbands wirkt sich auch 
auf die Arbeitskreise bzw. Regionalgruppen aus. 
● Koordinator: Der Koordinator ist der Schlüs-
selakteur in RUN. Sowohl die organisatorischen 
Aufgaben, als auch die inhaltlichen Impulse der 
Weiterentwicklung lasten im Wesentlichen auf sei-
nen Schultern. Er kann Verbindlichkeit im RUN 
schaffen und auf eine Um setzungsorientierung hin-
wirken. Stehen ihm besondere Ressourcen zur 
Verfügung (zum Beispiel als Mitarbeiter einer Ver-
bandsgeschäftsstelle oder als beauftragter Berater 
in Projektnetzwerken), ist von einer intensiveren 
Betreuung der Teilnehmer auszugehen, was die 
Zielerreichung erhöhen kann. 
● Soziale Nähe der Akteure: Soziale Nähe ba-
siert auf einer gemeinsamen Orientierung der Ak-
teure (beispielsweise gleiche Branche, Arbeitsge-
biet, gemeinsames Ziel, normative Grundorien-
tierung). Dies ermöglicht ein besseres Verständnis 
zwischen den Beteiligten und ein leichteres Auf-

bauen von Vertrauensbeziehungen, was in der 
Regel einen intensivierten inhaltlichen Austausch 
nach sich zieht. Der Vertrauensaufbau benötigt 
persönliche Kontakte zwischen den Teilnehmern. 
● Teilnehmerzahlen in RUN: Art und Intensi-
tät der Zusammenarbeit werden von der Grup-
pengröße mitbestimmt. In kleinen und mittleren 
Gruppen können sich die Akteure detailliert aus-
tauschen. Sie besitzen höhere Flexibilität durch 
einfache Abstimmungsprozesse. In größeren 
Gruppen mit weniger intensivem Austausch be-
steht dagegen eher die Möglichkeit, Akteure mit 
ähnlichen Zielrichtungen zu finden, die speziali-
sierte Projektgruppen bilden.
● Projektgruppen: Durch die Einrichtung von 
zeitlich begrenzten Projektgruppen, an denen nur 
interessierte Akteure teilnehmen, kann flexibel 
auf die Wünsche nach Detailinformationen einge-
gangen werden, die nicht für alle Teilnehmer von 
Bedeutung sind. Es stehen meist stärker umset-
zungsbezogenen Themen im Vordergrund. Hier 
werden arbeitsteilig pionierhafte Lösungsansätze 
gesucht und probeweise realisiert.
● Selbstverpflichtung der Akteure: Einigen 
sich die Teilnehmer auf bestimmte realisierbare 
Ziele, ist die RUN-Arbeit in der Regel stärker 
maßnahmen- und umsetzungsorientiert. Damit 
wird die Verbesserung der Umweltleistung im Un-
ternehmen konkret messbar, was als Erfolgser-
lebnis die Motivation der Beteiligten erhöht und 
ein Ansporn zur Weiterarbeit im RUN ist. 
RUN leisten als Netzwerksplattformen einen Bei-
trag zur allgemeinen Bewusstseinsbildung der 
Teilnehmer und damit zu betrieblichen Lernpro-
zessen. Die Realisierung konkreter umwelt-
orientierter Maßnahmen wird durch (Selbst-) 
Verpflichtungen der Akteure gefördert. 

Anmerkung
(1) Störmer, Eckhard: Ökologieorientierte Unternehmens-
netzwerke. Regionale umweltinformationsorientierte Unter-
nehmensnetzwerke als Ansatz für eine ökologisch nachhalti-
ge Wirtschaftsentwicklung (= Wirtschaft & Raum; Bd. 8). 
München 2001 (im Druck).
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Neuerscheinung:
UnternehmensGrün Band 7 

Mit 
neuer Energie 
in die Zukunft

Unternehmen zwischen Billigstrom –  
und Öko-Angeboten

Seit einiger Zeit beginnt die Öffnung des En-
ergiemarktes zu greifen: Große Energiever-
sorgungsunternehmen buhlen mit Strom zu 
Tiefstpreisen um die KundInnen. Daneben 
präsentieren sich zahlreiche Newcomer mit 
unterschiedlichen Ökostrom-Angeboten auf 
dem Markt. Wie können die Unternehmen 
als Verbraucher darauf reagieren? Band 7 
der Reihe UnternehmensGrün informiert 
über die vielfältigen Chancen einer ökologi-
schen und regenerativen Energiezukunft. 
Fachleute aus Wissenschaft, Wirtschaft, Poli-
tik und Finanzwelt berichten über die neue-
sten Entwicklungen auf dem Energiemarkt 
und wie jeder davon profitieren kann.

Unternehmensgrün, Verband zur Förderung umwelt-
gerechten Wirtschaftens (Hrsg.), Band 7, 168 Seiten, 
25 DM, ökom Verlag, ISBN 3-925244-66-3. 

Reihe UnternehmensGrün ist DIE Basis- 
lektüre für das Unternehmen der Zukunft:

Band 1
„Augen zu und durch? 

Was kommt nach der Krise?“ – Über den 
konstruktiven Umgang mit der Rezession

Band 2
Erhalt durch Veränderung. 

Perspektiven einer ökologischen und  
sozialen Umsteuerung

Band 3
Konkurrenten oder Partner. 

Ökobilanz undf Öko-Audit im Verlgeich

Band 4
Von der Vision zur Praxis. 

Nachhaltiges Wirtschaften als Perspektive 
für Unternehmen

Band 5
Märkte ohne Grenzen. 

Unternehmen im Spannungsfeld zwischen 
nachhaltigen Wirtschaften und globalen 

Wettbewerb

Band 6
Arbeit – Strategien der Existenzsicherung

Erhältlich bei:
 p a n 

adress,  
Semmelweisstr. 8 ,  
D – 82152 Plan- e g g ,  

Fon ++49/(0)89/85709-145, Fax -131
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