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Vorwort des Herausgebers

Kaum cine Thematik nimnit im dffentlichen Interesse und in der 6ffentlichen Diskus-
sion einen dhnlichen Stellenwert e¢in, wic il das Umweltproblem filr sich bean-
sprucht. Kein Thema mobilisiert ein dhnlich weitgefichertes Spektrum an Stakehol-
dern, dic aus unterschiedlichen Perspektiven heraus die Existenz von Umweltproble-
men oder gar eine Umweltkrise diagnhostizieren, analysteren und Vorschlige zu deren
Losung einbringen. Dieses Spekirum spiegelt sich lingst auch in der theoretischen
Diskussion wider, welche sich — iiber fachdisziplinire Grenzen hinweg — gleicherma-
fen aus natwrwissenschaftlicher sowie aus wirtschafts- und sozialwissenschaftlicher
Sicht mit Umweltfragen auseinandersetzt. Eine besondere Position im Hinblick auf das
Umweltproblem nitumt hierbei die Betriebswirtschaflslehre ein, weil in ihrem Objekt-
bereich maBgebliche Verursacher von Umweltproblemen identifiziert wurden, Die
Wirtschaftsgeographie kann die Verbindungen von Ursachen und Wirkungen unter-
nehmerischen Handelns aufzeigen, die sich rdumlich auf verschiedenen MaBstabsebe-
nen abbilden. Unternchmensentwicklung hingt von der Umweltqualitit des Rawmes
bzw. der Standorte ab, Regionalentwicklung wird in zunehmenden Mafle von der Fi-
higkeit der Unternehmungen zum nachhaltigen Wirtschaften bestinumt.

Die vorliegende Dissertation setzt sich zum Ziel, cin Konzept zu entwickeln, mit
Hilfe dessen s Unternehmen gelingen kann, auf der Basis eines umweltorientierten
Leitbildes den Gedanken der Nachhaltigkeit in eine zukunftsféihige Unternehmenspla-
nung einzubringen und in der Praxis wmzusetzen. In der unternehmerischen Wahr-
nehmung konwnt nachhaltige Entwicklung einem umfassenden Innovationsvorgang
gleich. Durch die Unberechenbarkeit umweltspezifischer Parameter verstiirkt eine
umwecltorientierte Unternehmensplanung die Kenntnis Giber die Unsicherheit unter-
nehmerischen Handelns. Daher ist es fiir die Akteure notwendig, umfassendes Wissen
{iber die Zusammenhiinge von Wirtschafts- und Okosystemen sowie dercn gesell-
schaftsspezifischen Metarahmen zu etfahren, Regionale umweltinformationsorienticrte
Unternehmensnetzwerke sind Ausgangspunkt flir Informationsaustausch, Innovations-
bildung und —transfer, Dic Arbeit zcichnet sich dadurch aus, dass sie grolie Themenbe-
reiche, die seit geranmer Zeit interdisziplindr erforscht und diskuticrt werden, mit
Tiefgang aus der Warte der Wirtschaftsgeographie erschlieft, die Ergebnisse in einen
gréferen Zusammenhang bringt und gemél seiner Fragestellung verbindet.

Aus dem Spektrum verschiedener Theorien gelingt ¢s Stérmer, cinen handlungsbe-
zogenen Erkldrungsansatz zur Nachhaltigkeitsdiskussion und Netzwerkforschung bzw.
zur informationsorientierten Kommunikations-, Innovations- wnd Milieuforschung zu
crarbeiten. Widerspriiche zwischen Okologie, Okonomie und sozialem Verhalten tas-
sen sich durch seine eklektische Vorgehensweise im interdiszipliniren Feld zwischen
Ol<ologic, Raum-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften abschwichen bzw. auflésen.



Vorwort des Herausgebers

Dic vorliegende Dissertation liefert zahlreiche herausragende Beitriige zur Weiterent-
wicklung nicht nur der Wirtschafisgeographic, sondern auch der Betriebswirtschafts-
lehre und des fachlich weiten Schnittstellenbereichs der disziplinfibergreifenden Nach-
haltigkeitsforschung,.

Der Herausgeber Miinchen im Mirz 2001
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| Einleitung

1 EINLEITUNG

D ie Wirtschaft ist unverzichtbarer Partner im regionalen Entwicklungsprozess,
Eine florierende Wirtschaft triigt vorrangig dazu bei, das Auskommen der Be-
volkerung einer Region beziiglich Beschiftigung und Versorgung zu sichern. Durch
Steuern und Abgaben kann die 6ffentliche Hand gemeinschaftliche Aufgaben erfiillen.
Produktion und Konsumtion induzieren Stoffstréme, die der natiirlichen Umwelt als
Robstoffe entzogen und ihr minderwertig wicder zuriickgegeben werden, Ein stabiles
Wirtschaftssystem in einer stabilen Okosphire erfordert die Skologie- und sozialver-
triigliche Umsteuerung einer wettbewerbsfiihigen Wirtschaft,

BOESLER (1993, 8. 5521) stellt fiir die Wirtschaltsgeographie folgende Kernfrage:
»Lisst sich Nachhaltigkeit als regionales Wirtschafisprinzip theoretisch formulicren
und praktisch verwirklichen?* Auch Coy (1997, S. 100) sieht in diesem Bereich cine
zentrale Iragestellung der Nachhaltigkeitsdiskussion, zu der die Wirtschaftsgeographie
cinen wichtigen Lsungsbeitrag leisten kann und kenkretisiert diese Frage:

»Wie kinnen finr nichi-nachhaltige, ressourcenzehrende Wirlschafisweisen und nichi-
dauerhafte Milieus nachhaltige, tkologische, soziodkonomische und kuiturell angepasste
Alternativen konzipiert werden, wic kémen sic in partizipative Planungsstrategien ein-
fliefen und welche Rahimenbedingungen sind zu ihrer Umsetzuag erfordertich?

Die vorliegende Arbeit zeigt Wege auf, wie Unternchmen auf einen zukunftsorien-
tierten Entwicklungspfad unter dem Leitbild nachhaltiger Entwicklung gelangen kén-
nen, Nachhaltige Entwickiung ist als ergebnisoffener zukunftsorientierter Such-, Letn-
und Gestaltungsprozess zu verstehen (Busch-Lity 1996} und verfiigt daher nicht {iber
ein einfaches umsetzungsorientiertes Instrumentariun. Dieser Prozess verlangt die
Beriicksichtigung zukiinftiger Anspriiche an das Unternchmen. Die Reihe der unter-
nehmensbezogenen Anspruchsgruppen imuss dazu erweitert werden. Aus dem kom-
plexen Feld der Nachhaltigkeit wird in dieser Arbeit die 8kologische Dimension he-
rausgegriffen, da diesc in den Wirtschaftsweisen bisher — zumindest im Verglcich zu
dkonomischen und auch sozialen Aspekten! — wenig beriicksichtigt wurde, Eine
Orienticrung am Leitbild der nachhaltigen Entwicklung und deren Operationalisierung
stellt fiir Unternehmen einen Innovationsprozess dar.

! Insbesondere durch dic Rotle der Gewerkschaften und dic soziale Komponente der busdes-
deutschen Steuerung der Marktwirtschaft sind Unternehmen seit langem zur Berlicksichti-
gung sozialer Belange verpilichtet,



I Einleitung

Nelimen Unternehmen die Herausforderung einer langfristigen Strategieorientie-
rung auf, bedeutet dies eine verstirkte BewulBtwerdung iiber die Unsicherheit des
Handelns, Um diese zu reduzieren, miissen sich die Akteure? daranf-einlassen und
versuchen, moglichst vielfdltige Informationen und Wissen iiber Zusanunenhiéinge des
Wirtschafts- und Naturhaushaltsystems sowic zukiinftige Entwicklungsméglichkeiten
zu erlangen. Als spezifische Formen der Informationsgewinnung stehen dabei Interak-
tionen mit Partnern, Mithewerbern und Dritien im Vordergrund, vm in der ,,unsiche-
ren” Welt zielgerichtet handeln zu kénnen,

1.1 Forschungskonzept

In einem handlungserientierten Forschungsansatz werden Erklirungen fiir Handlungen
von Akteuren gesucht. Die Bedingungen und Folgen von Handlubgen liegen in kultu-
rellen, sozialen, politischen und dkonomischen Situationen begriindet. Im Unterneh-
men stellen Umweltbeauftragte und mit Umweltfragen betraute Mitarbeiter wichtige
Akteure fiir eine umweltorientierte Unternehmensentwickhmg dar, da bei ilinen we-
sentliche Umweltinformationen zusammentaufen, Sie sind i.d.R. die innerbetrieblichen
Impulspeber und Beobachter des umweltorientierten Umsteuerungsprozesses des Un-
ternehmens, Mit ihrem Kompetenzbereich sind sie zusammen mit den unternehmeri-
schen Entscheidungstrdgem ein Hebel zum Skologicorientierten Umstcuern der Wirt-
schaft. Unternehimen stehen bei ihven Entschetdungen und Handlungen im Spannungs-
feld von marktlichen und gesellschaftlichen Anspriichen weiterer Akteure. Bedeuten-
der Handlungsraum wirtschaftlicher Aktivitdten und Bezugsraum der rilumlichen Ver-
ankerung der Schlilsselakteure ist die Region,

Der Ausgangspunkt dieser Arbeit legt im Verstindnis des Individuums als han-
delndem Akteur. Ausgehend von der zentralen Fragestellung der Umwelterientierung
von Unternchmen wird ein disziplindibergreifender plaralistischer Fiicher unterschied-
licher Brklfrungsansitze aufgespannt, der leitbildgestiitzte Such-, Lern- und Gestal-
tungsprozesse von Unternehmen und unternehmerischen Netzwerken modellhaft ab-
bildet. Damit steht das Handeln im Zentrum des Erkenntnisinteresses. Von Raum-
strukturen mitbestimmees Handeln erbilt oder erzeugt wiederum raumwirksame
Strukturen. Dieser Ansatz folgt methodisch der Herangehensweise der geography of

2 Der Verzicht auf feminine grammatikalische Sprachformen bei personenbezogenen
Substantiven (z.B. Akteur, Partner) dient allein der besseren Lesbarkeit.



I Einleitung

enterprise nach MARKUSEN (1994) unter dem Motto: studying regions by studying
firms. Um die raunrelevanten Handlungen von Unternchimen verstehen zu kénnen,
darf — auch in einer wirtschaftsgeographisch angelegten Studie — der Entscheidungs-
ablauf im Unternehmen nicht in einer black box ausgeblendet werden (DICKEN,
LLOYD 1999, 8. 216). Betriebliche Ansitze fiir ein nachhaltiges Wirtschaften des Ein-
zelunternehmens miissen dargestellt werden, um dic Entscheidungsmuster in Untet-
nehmen und die Lerafihigkeit der handlungsbestimmenden Akteure zu erfassen. In
einer Weiterflllirung des MARKUSEN-Konzeptes kann man dementsprechend folgern:
studying regions by studying firms by studying individuals, womit die reale Akteurs-
cbene des Individuwms erreicht ist, wie sic auch eine Sozialgcographie nach WERLEN
(2000) verfolgt. Dic Suche nach Entwicklungspfaden mit Innovationsfenstern, win-
daws of opportunity, steflt nach REICHART (£999) den ,cvolutiven® Baustein des wirt-
schaftsgeographischen Fachgebiudes dar.

Untersuchungsgegenstand der empirischen Arbeit sind Akteure in regionalen um-
weltinformationsorientierten  Unternehmensnetzwerken — RUN3, In der gesamten
Netzwerkdcbatte haben sich noch keine durchgingigen Begriffsabgrenzungen durch-
setzen konnen. FORST und SCHUBERT (1998, 8. 352) unterscheiden Netzwerke von
anderen Akteursvereinigungen? durch folgende Etemente: Netzwerke sind

¢ lose gekoppetic und z.T. weit verzweigte Personenvereinigungen,

¢ durch eine auf dic Bearbeitung von Sachfragen ausgerichtete horizontale
Komnunikation ohne ausgepriigte Hierarchie und ohne Zentrum ausgezeichnet,

¢ durch Parinerschaft und Vertrauen unter den Beteiligten motiviert und gosteuert,

¢ iiber ausgchandelte Ergebnisse und {iber eine ungerichtete Dauerhaftigkeit der
Beziehungen im Bestand gesichert.

RUN haben als wichtigen inhaltlichen Bezug das Themenfeld Umweltschutz, Um-
weltmanagement, Skologisches Wirtschaften und nachhaltige Entwicklung, Weitere
Themenfelder sind in diesen Netzwerken nicht ausgeschlossen und kénnen ebenfalls
hiohen Stellenwert einnelimen,

3 Dic Ahnlichkeit zum Konzept RAN — ,regionale Akteursnetzwerke” von GEELHAAR und
MUNTWYLER (1998) — ist nicht zufillig, sondern gewollt. Wihrend RAN Akiewre in cinem
BediirMisfeld verbindet, ist RUN stivker informationsaustauschorientiert und enthiilt keine
explizite Bezugnahme auf ein spezifisches Bediirfiisfeld.

4 FORsT und SCHUBERT ¢ 1998) sprectien hier von Aktarenvereinigung.



I Einleitung

Die verschiedenartigsten Informationen spielen eine wichtige Rolle: Technische In-
formationen iiber bessere Produkte und Produktionsweisen, organisationstechnische
Informationen fiir neue betriebsinterne und zwischenbetricbliche Organisationsformen
(Umweltmanagement, Umweltcontrolling), Informationen zum bessercn akiuellen Ab-
satz- und Beschaffungsmarktiberblick, prognostische Informationen iber zukiinftige
Entwicklungen der Mirkte, gesellschaftliche Informationen zur besseren Abschitzung
der pesellschaftlichen Akzeptanz bestimmier Produkte und Technologien sowie zur
Abschitzung zukinftiger Bediirfnis- und Konsummuster, Informationen zum besseren
Uberblick diber aktuelle und zukiinftige gesetzliche Anfordenumgen, Die Unterneh-
mung soll Uberblick {iber dic aktuellen und zukiinftigen Anforderungen an Gesell-
schaft, Markt und Staat bekommen,

Die Akteurc in den Unternehmensnetzwerken sind in erster Linie Unternehmens-
vertreter, wobei weitere Akteure aus dem Feld der Anspruchsgruppen ebenfalls eine
wichtige Rolle spiefen kénnen: z.B. politische Akteure v.a. auf regionaler, aber auch
auf libergeordneter Ebene oder gesellschaftliche Akteure, wic Umweltverbiinde,

Ziel cer RUN ist Erfabrungsaustausch v.a. iiber betriebliche Fragen des Umweltma-
nagements im weiteren Sinne. Der Erfahrungsaustausch und damit der Austausch von
Informationen und Wissen gilt hier als Ausgangspunkt fiir [nnovationsbildung wnd
~transfer bzw, fiir Lernen der Akteure und im zweiten Schritt auch der Organisationen,

Die Arbeit verfolgt vier Zielsetzungen:

¢ Eine theoretische Aufarbeitung des Themenfelds ,,6kologisch nachhaltige Entwick-
lung der Wirtschaft“, Wandlungsprozesse von Unternehmen und Branchen bzw.
einer regionalen Wirtschaft werden als Entwicklungs- und Innovationsprozesse in-
terpretiert. Einflugsfaktoren dieser Prozesse sind v.a. unternehmensendogene und
-exogene Anspriiche,

¢ Netzwerke spielen eine besondere Rolle fiir die Gewinnung von Information und
Wissen in diesem Entwicklungsprozess. Vor diesem Hintergrund werden Ansiitze
zur Erkldrung der Funktions- und Wirlkamgsweisen von Netzwerken reflektiert und
zusammengefiihit. Dies stellt eine Grundlage fiir weitere Forschungen dat.

+  Anhand verschiedener Analysen von RUN in der Praxis werden Funktions- und
Wirkungsweisen sowic Ziele und Motive der Akteure in diesen Netzwerken aufge-
zeigt. Damit lassen sich wandlungsaktive, beharrende und reaktionéive Netzwerks-
typen feststellen.

¢ Die Ergebnisse werden in ein Konzept umwelt- und nachhaltigkeitsorientierter
Regionalpalitik eingebunden. Aus endogenen regionalen Potenzialen kdnnen
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Initiativen zum regionalen Strukturwandel entwickelt werden. Mit den
Schlussfolgerungen erhiilt die Regionalpolitik handlungsteitende Empfehlungen.

Aus dicsen Zielsetzungen werden folgende Forschungsfragen abgeleitet,

e Welchen Beitrag leistet die Vernetzung von Unfernehien in RUN zu einer
nachhaltigkeitsorientierten Unternehmensentwicklung? Dafiir ist auf Grund unter-
schiedlicher Funktions- und Wirkuongsweisen die Differenzierung in verschiedene
RUN-Typen ndtig.

¢  Welche Moglichkeiten bestehen insbesondere fiir die Regionalpolitik, positiv wirk-
same RUN-Typen zu unterstiitzen, zu verbreiten oder iberhaupt erst die Bildung
derartiger Netzwerke zu initiieren?

1.2 Wirtschaftsgeographische Einordnung der Fragestellung

Das Zusammenwirken von natiirficher Umwelt mit Gesellschaft und Wirtschafl in il-
rer thumlichen Interaktion auf unterschiedlichen Mafistabsebenen ist etwa nach HAAS
und SIEBERT (1995}, BATZING (1991), OSSENBRUGGE (1993} sowie BOESLER (1993)
als ein zentrales Problem der wirtschaftsgeographischen Forschung anzusehen. Diese
hat das Aufzeigen von Ursachen, Zusammenbiingen und Auswirkungen spezifischer
Umweltverfinderungen auf verschiedenen MaBstabsebenen und die damit verbundenen
Reaktionsweisen sozioGkonomischer Teilsysteme der Gesellschaft zum Inhalt. Ant-
worten auf riunliche Fragen der Wirtschaftsgeographie finden sich dafiir nicht nur im
riumlichen, sondern vielfach im nichtrdumlichen Bereich (DICKEN, LLOYD 1999, §,
16).

OsSENBRUGGE (1993, S, 28) sieht als grundlegendes Erkenntnisinteresse, wie sich
der Widerspruch zwischen Okologie und Okononiie im raumlichen Entwicklungspro-
zess entwickelt und in welcher Richtung der aktuelle Strukturwandel verlauft, Im Ge-
genisatz dazu stehen Ansétze, die auf die Analyse und Ausweitung der Schnittmenge
zwischen den Segmenten Okologie, Okonomie und Soziales ausgerichtet sind. An-
sitze, die dem Anspruch eciner nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung geniigen,
verlangen auf Regionen bezogene, ganzheitlich ansetzende Optimicrungsstrategicn. Zu
optimieren sind gemeinsame Zieie und Interessen des natiirlichen, dkonomischen und
soziaten Systcms mit den Nutzungsanspriichen und langfristipen Nutzungsméglich-
keiten im Bereich ilirer Schaittmenge. ,,Nachhaltigkeit muss und kann (...) ein kon-
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kreter Bilanzposten der Wirtschaftsgeographic und darliber hinaus einer modernen
Regionalpolitik sein.” (BOESLER 1993, 8. 559)

Unter umweltbezogener Regionalforschung verstehen DURRENBERGER und JAEGER
(1991), aus der Sichtweise der angewandten Humandkologie3, dic Verkniipfung regio-
naler Fragesteltungen mit Skologischen Problemen. Auf Grund der Unmdglichkeit der
Ubcrtragung  westlicher Lebensstile auf die gesamle Welt muss ein  neues
Wohlstandsmodell auch und gerade in angepassten regionalen Strukturen erprobt und
gefunden werden. Wirtschaftliches Handeln hat sich an der Vitalitit und Produktiv-
kraft der Okosysteme auszurichten (BOESLER 1993, 8. 551). Die ,neuen Grenzen des
Wachstums" (MEADOWS ET AL. 1992) sind Herausforderung und Chance filr qualita-
tive Strukturveriinderungen, nicht Schicksalb, Regionale Entwicklungsprozesse wer-
den zu einem Nihrboden kontinuierlicher Innovationsprozesse. Gerade Regionen, in
denen sich innovative Unternehmen in vernetzten Strukturen heranbilden, kénnen pio-
nierhaft neue Entwicklmgspfade gehen und damit Varreiter in dem Such-, Lern- und
Gestaitungsprozess unter dem Leitbild nachhaltiger Entwicklung darstetlen. Die (Pro-
zess-)Erfahrungen erfolgreicher Pionierregionen sind beispielhafte best practices fiir
andere Regionen. Regionalpolitik 1w.S. kann die Diffusion und angepasste
Implementierung derartiger Positivbeispiele fordern,

In der dieser Arbeit zu Grunde liegenden handlungsorientierten Sichtweise der
Wirtschaftsgeographic, wie sic etwa SEDLACEK (1988) vertritt, sind Handlungen von
Akteuren als Mittel zum Zweck einer Zielerreichung anzusehen, REUBER (1999, S,
295} sieht diese Handlungen der Akteure als Produkte individueller, sozialer und
riunlich psychognomischer Komponenten, Damit kdnnen systemorientierte Makroan-
sitze — fiir die etwa die raumwirtschaftliche Herangehensweise von SCHATZL {(1993)
stehit — um akteurszentrierte Mikroanséitze ergéinzt werden, die Intentionen, Motive und
Handlungsspielriume der Akteure mit beriicksichtigen. Auch die von der neuen Insti-
tutionendkonomik gepriigte Sichtweise, wie sie etwa SCHAMP (2000, S. 3) vertritt, be-
nitigt neue gedankliche Werkzeuge, die die gesellschaftliche Dimension file die Brkl4-
rung von Industriestandorten’? als  prozesshaft verdinderbar und in  historische

5 Inder hwmandkologischen Geographie bilden menschliche Individuen, soziale Strukturen
und Institutionen, die physiseh-materielle Welt sowie der wissenschafiliche Beobachter ei-
nen wechselseitig aufeinander bezogenen systemaren Zusanwnenhang, der adiiquat nur
ganzheitlich erfasst werden kann { WEICHHART 1999),

6 Vel in globaler Perspektive HAAS (1990) und HAAS, SCHARRER (2000).

Diese generelle Aussage muss nicht nur fiir dest Bercich der Incustriewivtschaft gelten, son-
dern kann awf die gesamie produktive Wirtschadt {ibertragen werden,
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Dimensionen eingebunden in einer systemischen Sichtweise der Industricwirtschaft
bogriindet. Die gesellschaftliche Dimension und damit der soziale Raum wird durch
soziale Praxis geschaffen, soziale Praxis ist aber auch rdumlich bLedingt (DOR-
RENBACIIER 1997, S. 7). Diese gesclischaftliche Dimension unterlicgt nach POHL
(1999, 8. 19) dem metatheotetischen Paradigma der Postmoderne8, deren Konzepte fiir
eine ,,zukunftsfihige Anthropogeographie intensiv aufgearbeitet werden® miissen.

Wirtschaftsgeographie und nachhaltige Entwickiung

Die Geographie hat in den letzten Jahren mit angewandten Beitrfigen zur Nachhaltig-
keits- und Agenda 2t-Diskussion beigetragen. Ein genuin geographischer Beitrag zur
theoretischen Fundierung des Konzepts nachhaltiger Entwicklung ist jedoch nicht klar
erkennbar (Coy 1997, S. 98).

wDabei kann kein Zweifel bestehen, dass die Hauptimperative nachhaitiger Entwicklung
in ihrer Umwelt- und Ressourcenorientierung, aber cbenso in ihren soziodkonomischen
und kultureflen Inbalten sowie in ilrem Anspruch, Handlungsanweisungen fiir die Pla-
aung zu geben, eine Herausforderung an praktisch alle Arbeitsrichtungen der Kultur-,
Wirtschails- und Sozialgeographie sowie der Physischen Geographie darstellen.

Das besondere Potenzial der Geographie Hiv einen substanziellen Beitrag zur Nachhaltig-
keitsdiskussion liegl in ihrer spezifischen Forschungstradition begriindet, soziodkonomi-
sche und Gkologische Zusammenhéinge in konkreten Erdriumen sowie auf den unter-
schiedlichsten raumlichen Mafistabsehenen in ibren kausalen Verkniipfungen und Wech-
selwirkungen zu untersuchen.” (Coy 1997, 5. 99)

Covy (1997, S. 100} sicht in zwei Fragestellungen der Nachhaltigkeitsdiskussion einen
wichtigen moglichen Beitrag dcs Faches Wirtschaftsgeographic: 1) Die Bildung
ohachhaltiger” Entwicklungsstrategien durch Konzeptionierung von Mustem, an
riutiliche Kontexte angepasster Ressourcennutzung. 2) ,Nachhaltige, dkologisch, so-
ziobkonomisch und kulturell angepasste Alternativen*™ zu ,nicht-nachhaltigen, res-
sourcenzelirenden Wirtschaftweisen®, Die Stabilitit regionaler Produktionsstruktiuren
ist i.d.R. zentrales Ziel fiir den Wirtschaftsraun, Diese wird durch funktionale, inter-
und intrarcgionale Verflechtungen beeinflusst. Sicherung der Arbeit fiir die Unterneh-
nter und Arbeitnehmer sowie dic Versorgungsbediirfnisse der Bevblkerung stehen im
Yordergrund der Entwicklungsorientierung (Coy 1997, S. 104).

VOLLMER, BRAUN und SOYEZ (1996) zeigen als Bausteine im Konzept nachhaltiger
Entwicklung betriebliche Umweltmanagementsysteme als Beitrige zur Umweltorien-
tierung von Unternehmen und damit auf, Der Anspruch, die Bezichungen zwischen

8 Aufgeben des Gedankenguts von Fortschritt und Rationalitit durch die Wissenschadt.
Wahrnehimung und Anerkennung des Andecen fiihrt zu einem Pluralismus im Wissen-
schafisbetricb.
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Gesellschaft (hier produzierendes Gewerbe) und Natur auf eine tragfihige Grundlage
zu stellen, stellt ein klassischcs Schnitifeld geographischen Interesses und geographi-
scher Kompetenzen dar. Insbesondere fordern sie, die sozial- und verhaltenswissen-
schaftliche Umweltforschung der naturwissenschaftlichen Erkenntnissuche gleichbe-
rechtigt an die Seite zu stellen, womit das Forschungsinteresse nicht nur der Wirt-
schafts-, Stadt- und Sozialgeographie, sondern auch das der Raumplanung und der Po-
litischen Geographie betroffen ist.

Das Fach Wirtschaftsgeographie darf sich jedoch nicht das Konzept nachhaltige
Entwicklung mit einem Absolutheitsanspruch vereinnabinen.

Das Konzept nachhaltige Entwicklung ,vercint die verschiedensten Disziplinen am ge-
meinsamen muktidimensionalen Sachinhalt Mensch-Natur-Umwelt, transzendiert mono-
kausale disziplingpezitische DBetrachiungsweisen, begreift die Umweltkrise nicht als
Problem, sondern als Chance, verlangt trotzdem von jeder Disziplin ihgen cigenen fach-
spezifischen Betrag zur Erforschung der Mensch-Umwelt-Beziehungen und zwingl dabei
jede Disziplin, neue Richtengen der Forschung zu beschreiten,” (SCHNEIDER-SLIWA,
LESER 1997, 8. 78)

Wirtschaftsgeographie und Netzwerkforschung

Die wechseiseitigen Beziechungen von technologischem Wandel und Regionalent-
wickkung sind seit Mitte der 1980er Jalre zentraler Untersuchungsgegenstand in wei-
ten Teilen der wirtschaflsgeographischen und regionalékonomischen Forschung. In
diesem Konzept besitzt die Rolle von Akteursnetzwerken mit iliren Innovationspoten-
zialen und innovativen Wirkungen einen wichtigen Einfluss. Gerade regionalen Pro-
duktionsclustern kommt in den Zeiten der Globalisierung und des globalen Wettbe-
werbs auf Grund der Bedeutung des Unternehmensumfelds eine wachsende Bedeutung
zu (FRITSCH ET AL. 1998).

In der Umwelt- und Nachhaltigkeitsdiskussion werden intraregionales Wirtschaften
und damit regionale Produktionsnetzwerke seit langem als zentraler Ldsungsansatz
geschen. Die Verkniipfung von Produktionsclustern mit regionaler Okonomie findet in
Studien seit sphtestens Mitte der 1990er Jahre ihren Niederschlag. GEELHAAR und
MUNTWYLER (1998) untersuchen Okologische Innovationen in regionalen Akteurs-
netzwerken an den Fallbeispielen Giiterverkehr und Nahrungsmittel, HOFER und
STALDER (2000) Strategien und Instrumente zur Férderung dkologischer lnovationen
auf der regionalen Handlungsebene im Bedtrfnisfeld Ernihrung, SPEHL und TISCHER
(1999) produktionsbezogene regionale Unternehmenskooperationen hauptsichlich in
den Bediirfnisfeldern Ernghrung, Bauen und Tourisimus, STERR (1998) initiiert und
begleitet Entsorgungskooperationen in einem Gewerbegebiet. Eine BMBF-Férderini-
tiative ,Modellprojekte fiir nachhaltiges Wirtschaften 1998-2002" untersucht innova-



I Einleitung

tive Ansiitze zur Stiitkung der regionalen Okonomie, die in regionalen Stoffstromma-
nagement und regionalen Problemldsungsansitzen in Bediirfinisfeldern gesucht werden
(GSF 1999). Meist stehen Regionalvermarktungsprojekte im Zentrum des Interesses.
Informationsnetzwetlke sind dabei inimer cin begleitendes Element, werden jedoch
nicht selbststindig bearbeitet.

Wirtschaftsgeographie und Information

Obwohl gerade in Netzwerk- und Milieuforschungen face to face-Kontakte und Infor-
mationsfluss eine zentrale Bedeutung fiir Innovationen und damit fiir technologischen
Wandel besitzen, gibt es nur wenige Ansétze einer eigenstindigen Geographie der In-
formation und des Wissens, HAGERSTRAND (1967) weist auf die Bedeutung von Kon-
taktfeldern fiir die Ausbreitung von lnnovationen hin. GRAF (1988) stellt eine Kon-
zeption eines finfstufig nach Austauschintensitiit differenzierten Informations- und
Konmununikationsraums auf, die den informationsbezogenen Zungriffs- und Austausch-
moglichkeiten Rechnung triigt. Bausteine ciner Geographie des Wissens formuliert
ELLGER (1996). Durch dic ,Informatisicrung® der Wirtschaft, bei der die Produktions-
faktoren Kapital, Arbeit und Rohstoffe durch Infermation bis zu cinem gewissen Grad
substituiert werden konnen, wird Information zur entscheidenden Ressource im Wirt-
schaftsgeschehen. Damit haben diejenigen Réume die besten Entwicklungschancen,
die am ehesten in der Lage sind, ilir Wissensniveau zu verbessern, Durch dic Moglich-
keit, Wissen zu beschaffen und zu schaffen, entstehen informationsorientierte Kom-
munikationsagglomerationen. Komplexe Interdependenzen zwischen Wissen und
Macht und damit die Nihe zu Entscheidungsinstanzen spiclen ¢henso cine wichtige
Rolle wie weiche Standortfaktoren der Lebensqualitit eines Raums, die zur Kreativitit
und zur Agglomeration wissensintensiven Humankapitals beitragen konuen, Die Bau-
steine lehnen sich sehr stark an die Konzeption der kreativen Milieus an, LENZ und
KULINAT (1997) betonen die Relevanz von Kontaktqualitit und —intensitit aktcursbe-
zogener Kontaktfelder, die fiir die Anbahnung der Nutzung von Synergiceffekten aus-
schiaggebend sind.



1 Einleitung

1.3 Aufbau der Arbeit

Die Untersuchung ist folgendermalien aufgebaut:

Kapitel 2 ordnet die Begriffe nachhaltige Entwickhimg und nachhaltiges Wirtschaf-
ten in die wissenschaftliche Diskussion ein. Durch Festlegung auf das prozessuale
Verstindnis von nachhaltiger Entwicklung als ergebnisoffener zukunftsorientierter
Such-, Lern- und Gestaltungsprozess ergibt sich die Herausforderung des unternehime-
rischen Agicrens in unsichercm Terrain.

In den Kapiteln 3 bis 5 findet eine umfassende theoretische Herleitung und Lé-
sungssuche auf verschiedenen MaBstabsebenen statt, fiir einen Wandel des Wirtschaf-
tens hin zu einer Orientierung unter dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung, Ka-
pitel 3 zeigt — auf der Mikroebene — eine Anniiherung des Unternehmensverstindnis-
ses an das Leitbild ,,nachhaltige Entwicklung® auf. Das Unternehmen an sich ist als
strukturpelitischer Aktewr zu sehen, der aktiv handelt und durch sein Handeln auch
wieder reflexiv beeinflusst ist. Dabei wird innerbetrieblich von einem integrierten Ma-
nagement ausgegangen, das Handeln an Strategien, Normen und Managenientphiloso-
phien orientiert, Eine Anndherung an das nachhaltige Unternehmen stellt die Auf-
nahme dieses Leitbilds in die Managementphilosophie dar, was eine lingerfristig-zu-
kunftsorientierte Strategieorientierung nach sich zieht. Dazu ist ein Informationsin-
strumentarium nétig, das zukinftig mogliche Herausforderungen frihzeitig anzeigt.
Verschiedene bereils ausgearbeitete Ansiitze werden beschrieben, Nachhaltiges Wirt-
schaften kann als Beitrag zur Wetthewerbsfihigkeit geschen werden. Zentrales Ele-
ment des nachhaltigen Wirtschaftens ist eine innovative Neuausrichtung des unter-
nehmerischen Handelns, Umweltorientierte Innovationen werden in ilwen verschiede-
nen Dimensionen erliutert und die Spezifika der Innovationsprozesse als inner- und
iberbetriebliche Lernprozesse vorgestellt.

Eine auf dem Regulationsansatz basierende Analyse zeigt die Entwicklung der
Rahmenbedingungen des Wirtschaftens — Produktionsstruktur, Konsummuster und
sog. Koordinationsmechanismus — auf der Makro- und Metaebene auf (Kapitel 4).

Der zentralen Idee der Informationsgewinnung auf der Mesoebene (iber Netzwerke

und Kooperationen widmet sich Kapitel 5. Verschiedene Theotien und Erklirungsan-
siitze behandeln die Probleme und Nutzen von , Netzwerksinformation®,
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Abb. 1.1: Aufbau der Arbeit
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Kapitel 6 beinhaltet schlielich — basierend auf den theoretischen Grundlegungen
der Kapitel 3 bis 5 — cin Arbeitsmodell, das die Vorgehensweise der folgenden empiri-
schen Analyse umfasst. Die Untersuchung von umweltorientierten Unternehmens-
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netzwerken, -verbinden und -kooperationen im Raum Miinchen bildet die empirische
Grundlage fir die Analyse der Wirkungsweisen von vernetzten Strukturen {Kapitel 7).

Aus den Resultaten der Untersuchung werden in Kapitel 8 regionalpolitische Trapli-
kationen herausgefiltert und ein Ansatz fiir eine zielgerichtete Forderung von umwelt-
innovationsorientierten Unternehmensnetzwerken aufgestellt, Ein Ausblick rundet die
Arbeit ab (Kapitel 9).



2 Nachhaltiges Wirtschaften

2 NACHHALTIGES WIRTSCHAFTEN -
EIN PROZESSUALES KONZEPT

N achhaltige Entwickhing und nachhaltiges Wirtschaften sind schillernde Begriffe,
die von nahezu jeder gesellschaftlichen Gruppierung als Leitbild anerkannt wer-
den. Bis auf den Namen gleichen sich die dahinter stehenden Interpretationen jedoch
nur wenig. Um so wichtiger ist es, den Begriff fiir diese Arbeit herzuleiten,

2.1 Nachhaltige Entwicklung

Die Enquete-Kommission ,,Schutz des Menschen und der Umwelt™ versteht Nachhal-
tigkeit in ihrem Zwischenbericht als ein Leitbild, das dkologische, 6konomische und
soziale Entwicklungsprozesse beriihrt, Auf Grund der Komplexitit der Teilbereiche,
deren zahlreicher Wechselbeziehungen und der Ungewissheit zukiinftiger Entwick-
lungspfade, entzicht es sich einer einfachen und endgiiltigen Zielbestimmung. Damit
hat pachhaltige Entwicklung den Charakler eines andauernden Such-, Lermn- und Erfah-
rungsprozesscs (DT, BUNDESTAG 1997). Die Zukunflsorientierung des Leitbildes for-
dert, die Anspriiche zukiinftiger Generationen mit zu berficksichtigen. Fiir Rocniuitz
(19980} ist die konsequente Beachtung der Tragekapazitit der Umwelt der Schliisscl
zut Bkologisch-sozialen Langzeit6konomie zu Gunsten lebender und zukiinftiger Ge-
nerationen. Auch fiir den SACHVERSTANDIGENRAT FUR UMWELTFRAGEN stchen dko-
logische Gesichispunkte im Vordergrund. Daher wurde der Begriff ,sustainable® mit
wdauerthaft-umweltgerecht* tibersetzt. Die Betonung der Umwelt ist damit zu erkliren,
dass dic bisherige dkonomische und soziale Entwicklung der letzten 100 bis 150 Jahte
auf Kosten der Umwelt erfolgte (HABER 1999, S. 81). Gerade die soziale Dimension
hat mit der globalen Verflechtung der Wirtschaftstitigkeit und ihrer vielfiltigen Aus-
witkungen auf die Menschen nicht nur eine regionale bzw, nationale Auspriigung,
sondern ebenfalls eine globale, was die Berlicksichtigung von Anspriichen der Betrof-
fenen weltweit verlangt, Zur zielgerichteten Lenkung des Entwicklungsprozesses und
des Ausgleichs konkurricrender Anspriiche bedarf es — aufgrund verschiedenartigen
Marktversagens — cines politischen Steuerungsmechanismus’. Dieser wird hiufig als
vierte — institutionell politische — Dimension der Nachhaltigkeit dargestellt (JORISSEN
ET AL. 1999, SPANGENBERG, BONNIOT 1998). Das Nachhaltigkeits-Leithild ist als
normativ fundierte Vision zu verstelien, wobci das Wertesystem Orientierung filr das
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Steuerungssystem gibt. Diese beiden Systeime haben den Charakter von immateriellen
prozeduralen Voraussetzungen fiir eine nachhaltige Entwicklung (LAMBRECHT,
THIERSTEIN 1998). Die enorme Komplexitit des Konzepts Nachhaltigkeit ist einc be-
sondere Herausforderung filr die Operationalisierung dieses Leitbilds.

wDie prinzipielle Nichtbestinmbarkeit von Nachfaltigkeit (...} kennzeichnet die Nach-
haltigkeit als gesellschaftlich-diskursives Leitbild' (BUSCH-LOTY 1998, 8. 8, Hervorh.
1.0

Eine QOperationalisierung des Leithilds der Nachhaltigkeit beinhaltet damit Handeln,
das auf einem Such-, Lern- und Gestaltungsprozess basiert. Das Handeln und Produkte
des Handelns kénnen in dieser Sichtweise nie nachhaltig an sich sein, sondern nur ein-
zelne L, Pflastersteine® (MAJER, SEYDEL 1998) auf dem Weg zur Nachhaltigkeit. Nach-
haltigkeit selber ist als ,,moving target”, als bewegliches Ziel, zu verstehen, dem man
sich néihern, das man aber nic crreichen kann (BIRKE, SCHWARZ 1997, S. 192), Nach-
haltige Entwicklung ist damit nicht ein definierter und damit determinierter Pfad, son-
dern als Entwickinngsprozess zu verstehen, der am Leitbild der Nachhaltigkeit ausge-
richtet ist. Da sich dieser Wortgebrauch jedoch eingebiirgert hat, wird in dieser Arbeit
cbenfalls von nachhaltiger Entwicklung gesprochen, jedoch nur als Synonym fiir eine
an diesem Leitbild orientierte Entwicklung, Untfer den Begriffen ,nachhaltiges Han-
deln” oder ,nachhaltiges Wirtschaften® wird vergleichbar ein, am Leitbild der Nach-
haitigkeit orientiertes Handeln bzw, Wirtschaften verstanden.

Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit — Okologie, Okonomie und Soziales ~
verstchen DIEFENBACHER ET AL. (1997) als ,Zauberscheiben”, die durch ihre gegen-
seitige Verknilipfung und Abhiingigkeit gekennzeichnet sind. Als Transmissionsriemen
zwischen den einzelnen Zauberscheiben wirken hauptséichlich die Nutzungsanspeiiche
durch Wirtschafisweisen und Lebensstile an dic Okosysteme (MaJER 1998b). Ver-
gleichbar dem ,magischen Viereck™ der wirtschaftspolitischen Diskussion kann und
wird es immer wieder zu Zielkonflikten kommen®. Einzelne gesellsehaftliche Gruppen
haben aber unterschiedliche Anspriiche an die ,.Zauberscheiben®, Diese unterglicdern
sich in weitere Teilziele, die verschiedene Operationalisierungsfelder beinhalten, Ab-
weichend vom Bild von DIEFENBACHER ET AL. (1997) kénnen diese zusammengehdri-
gen Teilziele als miteinander verbundene Zahariider verstanden werden, welche die
Richtung und Geschwindigkeit der (ibergeordneten ,,Zauberscheibe® bestimmen (vgl.
Abb. 2.1). Dic einzelnen gesellschaftlichen Gruppen stellen ihre Forderungen an die

9 GUSTEDT und KANNING (1998) weisen daraul bin, dass nachhaltige Gntwicklung eben
nicht durch ¢inen harmonischen Dreiklang erveicht werden kann, sondern nur mit grundle-
genden gesellschafilichen Verdnderungen,
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konkreteren Teilziele und beeinflussen mit ihrem Handeln die Drehrichtung und —ge-
schwindiglkeit des cinzelnen Zahurades, dadurch aber auch des ganzen Systems. Der
politische Steucrungsmechanismus reguliert dic Eingriffsmdglichkeiten der Gruppie-
rungen und einzelnen Akteure in dieses Systein.

Die auseinanderfallenden Interpretationen des Leitbilds nachhaltige Entwicklung
durch verschiedene Gesellschaftsgruppen liegt in der oben angedeuteten unterschied-
lich intensiven Wertschitzung der einzelnen ,,Zauberscheiben” begriindet. Dies betrifft
insbesondere die Beurteilung der dkologischen Dimension: In der streng 8kologischen
Vatiante (,strong sustainability™) wird der vollige Verzicht auf die Nutzung niclit-re-
generativer Ressourcen  gefordert, schwache 6Gkologische Nachhaltigkeit (,weak
sustainability) erlaubt die Substitution innerhall des natiirlichen Kapitalstocks, sehr
schwache Nachhaltigkeit auch die Kompensation {iber Finanzmittel, Weitere Abstu-
fungen stellen DIEFENBACHER ET AL, (1997} auf Grund ciner Analyse von [50 Nach-
Laltigkeitsuntersuchungen vor. Seit Beginn der Umweltdiskussionen kénnen zwet
Diskussionslinien unterschieden werden: Die Befiirworter der ,technisch-dkologischen
Modernisierung der industriegesellschaft (KELLER 1999) betonen dkonomische As-
pekte der Nachhaltigkeit mit technischen Lésungen ohne einschneidenden Struktur-
und Wertewandel. Nachhaltige Entwicklung soll durch eine Effizienzrevolution er-
reicht werden. Die Gefahr der Uberkompensation von Nutzungsgradverbesserungen
bei hoher Wachstumsdynamik wird hierbei nicht problematisiert (Vertreter: Brundt-
land-Kommission, Weltbank, Internationaler Wahrungsfonds, Hochst, Verband der
chemischen Industrie, Vertreter von Entwicklungslindern). Die Vertreter der ,poli-
tisch-dkologischen Restrukturierung® (KELLER 1999) halten ¢ine Erweiterung des
Wohlstandsbegriffs um Umweltqualitit, Sicherheit, gerechte Verteilung und Partizi-
pation fiir erforderlich. Es muss cin Ubcrgang zu ciner Wirtschaftsweise geschaffen
werden, dic den langfristigen Substanzerhalt dkologischer Systeme nicht gefiilbirdet.
Entwicklung ist damit nicht mehr quantitatives Wachstum (i.S.v. Expansion), sondern
wachistuinsfreie, qualitative Verinderung. Eine zentrale Rolle im Hinblick auf dic ge-
rechte Verteilung spicht dic inter- und intragencrative Gerechtigkeit (WEILAND 1996,
KELLER 1599}
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Abb. 2.1: Zauberscheiben der Nachhaltigkelt
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Die Zicltrias des Leitbilds nachhaltige Entwicklung stellt bistang einen gordischen
Knoten dar, auch wenn schon vielfiltige Schnittmengen ausgemacht wurden bzw,
diese nicht mehr dogmatisch verworfen werden, Fiir die Wirtschalt ist die Verfolgung
dkonomischer Zicle systemimmanent, die Berticksichtigung sozialer Aspekte auf der
Ebene des Unternehmens und der Nation hat — zumindest in Deutschland — durch die
Sozialpartnerschaft zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern und das System der
sozialen Marktwirtschaft einen wichtigen Steltenwert erlangt. Da die Berlicksichtigung
dkologischer Anspriiche durch dic Wirtschaft lange Zeit ignoriert wurde und noch
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immer ein ,,Schattendascin® fiihet, soll in diescr Arbeit das Subziel (")kologisierung des
Wirtschaftens im Mittelpunkt stchen, Dabei ist sich der Verfasser der — insbesondere
auf der sozialen Ebene — eingeschifinkten Systembetrachtung bewusst. Eine (kologi-
sictung der Wirtschaft wird aber als wichiiger Baustein der dem Leitbild der Nachhal-
tigkeit verpfiichteten Entwicklung gesehen,

2.2 Nachhaltiges Wirtschaften

Das Wirtschaftssystem mit seinen industriellen Wirtschaftsweisen kann mit dem Kon-
zept des ,industriellen Metabolismus*19 in einer streng Skologischen Sichtweise er-
llart werden (AYRES, SiMONIS [(993). Industrieller Metabolismus beinhaltet die
Gesamtheit der physikalisch-chemischen Prozesse, die — in einem mehr oder weniger
stabilen Zustand — Materialien und Energie zu Endprodukten und Abfallstoffen ver-
wandeln. Die Produktionsseite reguliert sich nicht von alleine, wie in biologischen
Prozessen, sondern wird durch das Kontrollverhalten des Menschen regulicrt. In der
dezenlralen Wettbewerbsform Marktwirtschaft funktioniert das System durch den
Ausgleich von Angebot und Nachfrage nach Produkten und Arbeit mittels Preisme-
chanismus. Damit handelt es sich um einen sich metabolisch regulierenden Mecha-
nisimus, Der Hauptunterschied zwischen natlirlichem und industriellem Kreistauf ist
die generel]l nicht vorhandene Kreislauffithrung der ,Nihrstoffe”, Im industriellen
System werden hochwertige Materialien und Energien der natliclichen Umwelt ent-
nonunen (aus externen Quelleny und in minderwertigem Zustand als Abfille und
Emissionen wicder an sie zurlickgegeben (an externe Senken). Dieses offene System
rezykliert Stoffe nur ahsatzweise, nicht systematisch, Entsprechend der streng 6kologi-
schen Nachhaltigkeitsdefinition (strong sustainability) ist das industrielle System ,,ipso
JSucto nicht nachhaltig” (AYRES, SIMONIS 1993, 8. 6, Hervorh. i.0.). Damit knnen
auch einzeine Handlungen nicht nachhaltig sein, sondern héchstens einen Beitrag
(. Pflasterstein) auf einem Entwicklungspfad darstellen.

Ein zentraler Ansatzpunkt zur Richtungsinderung unter dem Leitbild Nachhaltig-
keit ist die Optimierung der Stoffstréme in Richtung Kreislauffithrung und Material-

1 Metabolisnius bedeutet in der Biologie Stoffwechse! und damit die Gesamtheit der
biochemischen Vorginge, die im pflanzlichen, tierischen und menschlichen Organisinus
ablaufen und dem Aufbau, Umbau und der Erhaltung der Koérpersubstanz sowie der Auf-
rechterhaltung der Kérperfunktionen dienen,

17
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produktivitit. Dies fordern die meisten Wissenschaftler in diesem Feld (z.B. SCHMIDT-
BLEEK 1994, WEIZSACKER ET AL, 1995 mit den Faktor X-Konzepten!l), Die Steige-
rung der Ressourceneffizienz mit ilwer relativen Material-Einsparungen darf nicht
durch héheren Konsum iiberkompensiert werden, Suffizienz (Beschriinkung im Kon-
sum) ist als die zweite Seite der Medaille oder in det Worten SCHMIDT-BLEEKS (1994)
als ,,Yin und Yang der Skelogischen Zukunft* zu berlicksichtigen. HOFMEISTER
(1999) weist darauf hin, dass Stoffpolitik sich zugleich als Zeitpolitik begreifen muss.
Die tkonomische Praxis ist von der physischen Seite her zu verstehen und entlang der
Reproduktionszeiten mit Blick auf die Bedingungen der kiinfrigen Generationen zu
gestalten.

Nachdem bisher von der Indusiric v.a. Anstrengungen unternomimen wurden, die
Arbeitsproduktivitiit zu steigern, was als Zeichen flir Wettbewerbsfihigkeit der Wirt-
schaft gilt!2 und dies wiederum Investitionsentscheidungen der auf Kapitalproduktivi-
tit orientierten Shareholder positiv beeinflusst, erscheint es unlogisch, warum
Ressourcenproduktivitit und -verwendung nicht in dhnlichem MaBe in die Unterneh-
mensplaning einbezogen werden,

In gesamtwirtschaftlicher Sichtweise bedeutet Ressourcenproduktivitit missach-
tende Unternechmensausrichtung die Gefahr der Verstirkung von Arbeitslosigkeit und
damit eine Zunahme des sozialen Ungleichgewichts, Die zu geringe Berlicksichtigung
der Ressourcenprodulktivitiit bewirkt eine Ubernutzung des Faktors Umwelt und damit
in lingerfristiger Sicht cine Einschrinkung des Handlungsspielraums aller gesell-
schaftlicher Akteure,

Das Zeitalter der Arbeitsproduktivitit neigt sich nicht etwa dem Ende zu, weil es tech-
nologisch oder Skonomisch ausgezehrt ist, sondern weil es Folgekosten hervorruft und
ein Ubergang [zu einem Zeitalter der Ressourcenproduktivitit — E.8.] im 6fTenttichen In-
teresse liept™ (BLEISCHWITZ 1998, S, 3).
Um diesen Wandel zu bestehen, kann das Konzept Nachhaltigkeit filr eine Moderni-
sierungsstrategie (LOSKE 1997) von Unternelimen Orienticrung geben. Positive Ef-

fekte bewirken z.B. zeitnahe Kostencinsparungen, neue Arbeitspliitze, Stirkung regio-

H' Faktor X beinhaltet hauptstichlich die beiden Ansiitze Fakior 10 von SCHMIBT-BLEEX
(1994} und Faktor 4 von WEIZSACKER ET AL. (1995). LEHNER und SCHMIDT-BLEEK (1999,
S. 333) bezeichnen das Faktor 4-Konzept allerdings als ,verfehlten Versuch, das Ganze
swirtsehafisfreundlicher zu machen®, da ¢s im Wesentlichen nur auf Effizienzsieigerungen
ausgerichtet ist.

12 Bspw. wird in der Diskussion um den Standort Ostdeutschland die  relative
Arbeitsproduktivitdt immer wieder ais Argument fiir den weiteren Aufholbedart im wint-
schafilichen Entwicklungsprozess angebracht.
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nalen Wirtschaftens, Vermeidung von Zukunfiskosten und kriegerischen Ressourcen-
konflikten sowie Erhalt ciner internationalen Glaubwiirdigkeit,

LEHNER (1997) spricht von der Okologie als Motor fiir problemlésendes Wachstum,
Problemlésendes Wachstum steht fiir cine Strategie, die Wachstumsimpulse aus der
innovativen wirtschaftlichen Losung dkologischer und sozialer Probleme und aus einer
wirtschaftlich sinnvollen Nutzung der Vielfalt menschlicher Bediirfnisse und Orientie-
rangen gewinnt, Es steht fiir cine Strategie, die auf die soziale und technische Qualitéit
von Giitern und Dienstleistungen und die dadurch vermittelte Lebensqualitit setzt und
damit die Entwicklung diversifizicrter Qualititsproduktion vorantreibt. Okologie,
Wachstum und Beschéftigung miissen konstruktiv und dauerhaft miteinander ver-
kniipft werden und damit Innovationsdefizite, aus denen Beschifiigungs- und Um-
weltprobleme resultieren, behoben werden, Dabei ist quantitatives Wachstum mdglich,
soweit es mit einer radikalen Ressourcenproduktivititserhdhung einhergeht (BAKKER
ET AL. 1999).

LEHNER und SCHMIDT-BLEEK {1999) entwickeln das Konzept der ,,Wachstumsma-
schine* als Ansatz zum nachhaltigen Wirtschaften, Durch eine radikale Erhdhung der
Ressourcenproduktivitit (Faktor 10-Konzept) und eine Entwicklung von neuen Leit-
mirkten fie dematerialisierte Giiter (z.B. Dienstleistungsangebote zum Nutzen- statt
Produkterwerb) kann eine positive wirtschaftliche Entwicklung mit hoher Beschiéifti-
gung erreicht werden. Die heutige ,,Durchsatzwirtschaft, dic durch Massenproduktion
fiir einen anonymen Markt gekennzeichnet ist, soll in eine ,Mafwirtschaft“l3 mit ho-
her Kundenorientierung und ~anpassung miinden. Suffizienz ist in diesem Entwurf als
»Lust auf Luxus® (8. 320) verpackt, das damit hohe Preise und einen selteneren Kon-
sum hochqualitativer Giiter bedeutet,

Das Konzept der Ressourcenproduktivitit entwickeln PAUL HAWKEN, AMORY und
HUNTER LOVINS zu einem ganzheitlichen Konzept weiter: Natural Capitalism oder in
deutscher Ubersetzung Gko-Kapitalismus (HAWKEN BT AL. 1999, 2000). Das Wirt-
schaftssystem bendtigt vier Kapitalarten, die zu beriicksichtigen sind: Humankapital
(Arbeitskrifte, Intelligenz, Kultur und Organisation), Finanzkapital, Produktivkapital
(z.B. Infrastruktur, Maschinen, Werkzeuge, Fabriken) und vatlifiches Kapital (Res-
sourcen und Okosystemdienste). Der industrielle Kapitalismus" beriicksichtigt zu
wenig das natiirliche Kapital sowie die gesellschaftlichen und kulturellen Systeme.
Dicse Fehleinschitzung der Wirtschaft kann nach HAWKEN ET AL, (2000) nicht ein-

13 Als sinnfiilliges Beispiel wird der Unterschied zwischen einem Anzug von der Stange und
cinem Malanzug vom Sehneider, der exakt anpepasst ist, gebracht.
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fach dadurch bereinigt werden, dass man dem natiirlichen Kapital einen Geldwert zu-
schreibt. Das Okosystem mit dem Faktor Umwelt ist nicht nur ein untergeordneter
Produktionsfaktor, sondern in Aniehnung an DALY (1994) ein iibergeordnetes System,
das die gesamte Wirtschaft enthillt, versorgt und triigt. Das Konzept des Oko-Kapita-
lismus beriicksichtigt alle vier Kapitalformen und soll den Wohlsiand auch in Zukunft
sicherstellen. Dafiir werden vier Prinzipien der Wirtschaftsweise aufgestellt (HAWKEN
ET AL. 2000).

1. Radikale Ressourcenproduktivitit z. B, nach der Idee der Faktor X-Konzepte,

2. Biomimikry, d.h. die Umgestaltung von Industriesystemmen nach biologischen
Kriterien. Es miissen Losungen gefunden werden, die eine Kreislauffiihrung der
Stoffstréme nach dem Prinzip des Naturkreislaufes ermdglichen. Statt Oko-Effi-
zienz fordern MCDONOUGH und BRAUNGART (1998) Oko-Effektivitat. Dabei gibt
es — im Tdealfall — keine schidlichen Emissionen und Abfille mehr, sondern nur
weiter zu niitzende Stoffeld.

3. Die Service and Flow-Wirtschaft erfordert eine grundlegende Veriinderung in der
Beziehung zwischen Hersteller und Verbraucher in Richtung Nutzen statt Besitzen
bzw, neue Dienstleistungskonzepte, Es wird nicht mehr das Produkt verkauft, son-
dern das Ergebnis der Produktverwendung. In der neuen Dienstleistungswirtschaft
ist das Produkt Mittel und nicht Zweck. Dies hat neben einer intensiveren Nutzung

der Produkte withrend der Nutzungsphase!S den Vorteil des Interesses der Herstel-
ler an einer moglichst langen Lebensdauver, Reparaturfreundlichkeit und Auf- und
Umriistbarkeit sowie der einfachen Demontierbarkeit und problemlosen Weiter-
verwertung bzw. Entsorgung nach der Nutzungsphase, wenn er Eigentiimer des
Produkts bleibt. STAHEL (1995, 1999) weist auf die zentrale Bedeutung von ge-
schlossenen Verantwortungskreisldufen der Hersteller hin, die damit zu einer le-
benszyklusweiten Optimietung der Produkte angestofien werden,

4. Investitionen in natiivliches Kapital. Die Umkelr der weltweiten Umweltzerstérung
durch Neuinvestition in die Wiederherstellung, den Erhalt und die Ausdehnung des
Vorrats an natlirlichem Kapital kann dazu beilagen, die Okosystemdienste und
natiirlichen Ressourcen zu erhalten. Natiitliche Ressourcen sind somit als Schliis-
selkomponenten fitr das Wirtschaften anzusehen. Ressourcenknappheiten kénnen
bis zu kriegerischen Konflikten wm Erddl, Wasser u.v.m. filhren sowie soziale In-

14 Vel. auch das Konzept UpCyeling von PAULL (1999), das dic ZERO Emissions-lnitiative
reprilsenticrt.

L5 Dies bewirkt cine Verlangsamung des Stoftflusses (GEBERS ET AL, 1993)
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stabilitfiten und Flichtlingsstréme induzieren. Eine nachhaltige Wirtschaft muss
sich an der Leistungsfihigkeit des natlirlichen Systems als Ganzes orientieren, Die
Substanzerhaltung und —entwicklung der natiiriichen Potenziale ist nach BUSCH-
LUTY (1994) iiber den Zielen der individuellen Einkommens- und Gewinnmaxi-
mierung als Oberziel des Konzepts ,,nachhaltige Entwicklung® festzuschreiben.

Dieses Konzept zeigt ein visiondires Ziel auf und gibt damit lediglich AnstéBe im
Sinne von Leitplanken fiir einc Umorientierung des Wirtschaftens. Der Weg des Ent-
wicklungsprozesses kann von den Akteuren — innerhalb gewisser Rahmenbedingungen
— sclbst bestimmt werden. Durch dicse Selbststeuetung kénnen sich komplexe Sys-
teme, deren Wirkungsmechanismen kaum {iberschaubar und die daher nur schwer
steverbar sind, cigeustindig innerhatb dieser Leitplanken weiter entfalten (LEHNER,
SCHMIDT-BLEEK (999, S, 232).

Alle Ansitze nachhaltiger Entwicklung crfordern einen 8kologieorientierten Struk-
turwandlel der Wirtschaft, sei es intersektoral, mit dem Rilckgang umweltintensiver
Branchen und dem Wachstum umweltfreundlicherer Scktoren, oder sei es intrasekto-
ral, mit produkt- und prozessbezogenen Verdnderungen innerhalb von Branchen und
Unternelimen (SIMONIS 1999), Dies bedeutet, dass eine Entlastung der Umwelt in dem
westlichen Wirtschaftssystem  einerseits in  nicht-nachhaltigen Bercichen durch
Schrumpfung, andererscits in nachhaltigkeitskohiirenten Bereichen durch Wachstum
von Produktion und Beschiftigung zu etreichen ist.

Nachhaltige Entwicklung ist als Evolutionsprozess zu vestehen, deren Richtung in
cinem ex ante unbekannten und prinzipiell offenen ,Evolutionskorridor™ (BUSCH-
LUTY 1996) verliuft. Um nachhaltige Entwicklung zu einem handhabbaren Konzept
zu machen, schlagen THIERSTEIN und WALSER (1996) cine duale Strategie vor. Zum
einen wird nachhaltige Entwicklung als globales Projekt verstanden, das auf lange
Frist angelegt ist und den Wertewandel zam Inhalt hat. Zum anderen ist dicses Projekt
durch Anséitze zur kurzfristigen Problembewiiltigung zu ergiinzen, die sich an den An-
forderungen des globalen Projekts orienticren. JAHN (1997) sieht darin einen Perspek-
tivenwechsel von den Belastungsgrenzen der natiirlichen Umwelt zu Gestaltungsmég-
lichkeiten sozial-6kologischer Transformationsprozesse, womit ein Fokus auf spezifi-
sche regionale und lokate Problemlagen verbunden ist, Die Anpassung des Vethaltens
der Akteure auf der Mikroebene wird eingeleitet und getragen durch Lern- und Ver-
stindigungsprozesse. Dicse werden einerseits von der Politik vorangetrieben und sti-
muliert, sie resultieren ancererseits aus gesellschaftlichen Selbstorganisationsprozes-
sen, verbunden mit zitkuliven Lemprozessen, Damit sind sowoll top down- als auch
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bottom up-Wege zum Fortschreiten innerhalb des ,Evolutionskorridors™ erforderlich
(BuscH-LUTY 1998).

MINSCH ET AL, (1998) selien vier Basisstrategien, an denen sich der Such-, Lern-
und Erfahrungsprozess orientieren soll:

s Die Steigerung der Reflexivitit bei allen Akteuren bedeutet eine gestiirkte Sensibi-
litéit fiir die 6kologischen, Skonomischen und sozialen Folgen ihres Handelns.

+ Sclbstorganisation und Partizipation solten auf Grund der zunchmenden Loslésung
politischer Prozesse von Biirgern und Betroffenen eine Wiedereinbettung der Poli-
tik in die Gesellschaft erméglichen, um Betroffene zu potitischen Akteuren zu ma-
chen,

¢ Ausgleichs- und Konfliktldsungsstrategien ziclen auf den Abbau von Macht- und
Ressourcenungleichigewichten sowie auf die konstruktive Losung von Interessens-
und Wertekonflikten (z.B. Okologic, Okonomie und Soziales).

¢ Innovation schafft neue gesellschafiliche, politische, Skonomische und technische
Handlungspotenziale in der Gesellschaft und bereitet damit den Boden fiir kreative
Lem- und Suchprozesse der Gesellschaft zur Anndherung an das Leitbild der
Nachhaltigkeit.

Die Stellung der Wirtschaft im Konzept nachhaltiger Entwicklung

Nachhaltige Entwicklung gelingt — zumindest im Rahmen des vorherrschenden Wirt-
schaftssystems der Industrieliinder, in dem Subsistenzwirtschaft kaum cine Rolle spielt
- nur unter Einbezichung einer erfolgreichen Wirtschaft, die vom Staat begleitet wird,
wofiir bspw. In einer demokratisch legitimierien sozialen Marktwirtschaft in Skologi-
scher Verantwortung eine Grundlage bereitet wird. Das Wirtschaftssystem bendtigt fiir
die Produktion Arbeitskriifte, die aus dem gesellschaftlichen System akquiriert und
tiber Geld entlohnt werden. Die Deckung der Grundbediirfiisse der Gesellschaft und
damit deren Uberleben ist im Wesentlichen durch diese finanziellen Stréme méglich,
Damtit liegt der Schliissel zu nachhaltiger Entwicklung in einer nachhaltigen Wirt-
schaft, wobei die produktiven Akteure mit den konsumtiven schr eng verkniipft sind
(z.B. ist der Arbeitnehmer auch Konsument). In einer sozialen Marktwirtschaft legt der
Staat als wichtiger Akteur die Rahmenbedingungen fiir das Wirtschaften fest und bie-
tet ein System der sozialen Absicherung der Gesellschafl an!6, Das Konzept der sozia-

16 ARerdings wird in diesem System derzeit von einem deuntfichen Reformstau gesprochen,
Die ZUKUNFTSKOMMISSION BER FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG (1998) verweist auf einen
Veriinderungsdruck seit den weltwirtschattlichen Schocks der 1970er Jahre, der Offoung
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len Marktwirtschaft in ékologischer Verantwortung, wic es 1994 flir die Umweltpoli-
tik festgelegt wurde (BMU 1994), betont die Verbindung der Rahmenbedingungen mit
okologischen Zielsetzungen.

Die ZUKUNFTSKOMMISSION DER FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG (1998) fordert Stra-
tegien zur Uberwindung gegenwirtiger Strukturprobleme, die in der Lage sind, wirt-
schaftliche Leistungsfihigkeit, soziaten Zusammenhalt und &kologische Nachhaltig-
keit auszubalancicren. Der Vorschlag dieser ZUKUNFTSKOMMISSION beinhaltet vier
strategisch wichtige Reformprojekte:

I. Verbesserung der Innovationsfihigkeit und Stirkung der Humanressourcen,
2. verbesserte Beschiftigungsmoglichkeiten fir Niedrigqualifizierte,

3. Wandel der Familic und Beschiftigangskrise als Herausforderungen an eine Politik
sozialer Integration sowie

4. umweltvertefigliche Lebens- und Wirtschaftsweisen,

Damit besctzen alle vier Projektideen das Themenfeld Wirtschaften in seinen Unter-
dimensionen Produktion, Beschiftigung und Konsum.

Aus der Agenda 21 (BMU 1997) ergibt sich cindeutig, dass verschicdene Probleme
der nachhaltigen Entwicklung auch auf unterschiedlichen Mafstabsebenen von der
Weltebene zum Individuum geldst werden miissen (SPEHL 2000). Dabei ist die Betei-
ligung von allen gesellschaftlichen Gruppen gefordert, Neben den regulativen Ebenen
des Staats spielen die Individuen als konsumtive und dic Unternehmen als produktive
Akteure eine wichtige Rolle. GUSTEDT und KANNING (1998, S. 171) weisen den Wirt-
schaftsaktcuren eine besondere Bedeutung zu, da ,wirtschaftliche Aktivitdten der
Motor jeder Entwicklung <sind>, die in neue, nachhaltige Formen &berflilirt werden
sollen*!7. Markt und Staat sind nach STITZEL (1994) ohne die Mitwirkung der Unter-
nehmen - umd erst recht aicht gegen sie — gar nicht in der Lage, eine ausreichend in-
takte Umwelt sicherzustellen. Dic aktive Mitwirkung der Unternehmen ist eine not-
wendige Voraussetzung fiir die Skologische Umorientierung. Dabei haben Unterneh-
men cine durchaus ambivalente Position: auf der einen Seite als wichtiger potenzieller

Osteuropas Anfang der 1990er Jahre, dem europilischen Binnenmarkt und der globalen
Vernetzung der Finanzmirkte, dem sich das vorher bewihite ,,Modell Deutschland® nicht
ernsthafl angepasst hat,

17 SpEHL und TISCRER (1999, 8. 40) argumentierent, dass Unternehmen sowohl bei entwick-
lungsbezogenen als auch bei handlngsfeldorientierten Ansétzen tragende Akteure sind,
Unternehmen besitzen Handlungsspielriiume, die sie zar Umsetzung einer nachhaltigen Re-
gionalentwicklung nuizen und gegebenentalls erweitern kbnnen.
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2 Nachhaltiges Wirtschaften

Problembewiltiger, auf der anderen Seite als zentraler Problemverursacher (FICUTER
1998, S. 3). Sie sind dadurch zentrale Akteure der nachhaltigen Regionalentwickhung,

Abb. 2,2: Stelfunyg der Unternehimen im Reglonalentwickiungsprozess
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In einer stark vereinfachten Sichtweise kdnnen folgende Griinde aufgezeigt werden,
warum dic wirtschaftlichen Akteure diese hohe Bedeutung fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung haben (vgl. Abb. 2.2}
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2 Nachhaltiges Wirtschaften

Okonomische Komponente

¢  Uniernehmen erwirtschaften cinen zentralen Anteil der Wertschépfung in der Re-
gion.

¢ Uber die Beschiftigung von Arbeitnehmern wird Kapital in den konsumtiven Be-
reich der Haushalte gebracht und fiihet durch den Konswin wieder zu Wertschdp-
fung bei Unternelimen.

¢ Die Unternehmen fragen zusfitzliche Roh-, Hilfs- und Verbrauchsgliter sowie
Dienstleistungen nach, die durch den dazu entgegengesetzten Kapitalstrom weitere
Wertschdpfung in anderen Unternehmen induzieren.

Seziale Kompouente

¢ Durch die Beschiftigung von Arbeitnehimern erhalten v.a, die Bewohner Beschiifti-
gung und Auskommen.

¢  Unternchmen erzeugen die von Konsutnenten gewiinschten und bendtigten Pro-
dukte, was wigderuin eine soziale Komponente der Bediirfnisbefriedigung darstellt.

Okologische Komponente

*  Wirtschafien induziert Stoffstréme, d.h. Ressourcenverbrauch und Entstehung von
Emissionen bzw. Abfillen.

¢ Durch den indirekt itber dic Lohnverteilung moglichen Konsum von Produkten
werden in grofierem Ausmafl Stoffstrome induziert.

* Die Produktionsstandorte beanspruchen und versiegeln Fliche (Baukdrper und not-
wendige Infrastrukturen),

¢ Durch den Wohnungs- und Verkehrsbedarf der Arbeitnehmer und seiner Angehori-
gen wird indirekt eine Flichenbeanspruchung in groBerem Ausmal angestolien.

Unternehmerisches Wirtschaften induziert somit Auswirkungen positiver und negati-
ver Art auf allen Dimensionen oder ,,Zauberscheiben” der nachhaltigen Entwicktung,
Das Wirtschaflssystem hat ein soziales Problem, wenn dic produktiven Titigkeiten
durch sehr hohe Arbeitsproduktivitit der Einzelnen mit nur noch geringem Arbeits-
krifteeinsatz mdglich sind. Damit kénnen die Unternchimen zwar sehr hohe Wettbe-
werbsfiahigkeit durch niedrige Produktionskosten erzielen, die sozialen Sicherungs-
systeme, die von den beschiftipten Arbeitskriften im Wesentlichen getragen werden,
sind jedoch durch die damit verbundenen geringen Einnahmen bei hiheren Ausgaben
(fiir Arbeitslose, Sozialhitfeempfinger) tiberfordert. Damit 6ffiet sich die Schere zwi-
schen Arm und Reich weiter, was zu Verteilungskonflikten und Instabilitéit des gesell-
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2 Nachhaltiges Wirtschaften

schaftlichen Systems fiiliren kann und auf das Wirtschaftssystem direkte und indirekte
Auswirkungen hat. Es entsteht cin dkologisches Problem, wenn zum einen dic Res-
sourcennutzung an ihre Grenzen stoft und die [nputgiiter der Produktion auf Grund
ihrer Knappheit sich zuerst deutlich verteuern, dann nicht mehr in dem gewiinschten
Umfang verfligbar sind. Zum anderen,wenn die Nutzung der Natur als Sanunelstelle
fiir Abfallstoffe des Wirtschaftskreislaufes iibernutzt und die Pufferfunktion als natiir-
liche Senke iiberstrapaziert wird, Eine herkdmmliche ressowrcenintensive Produktion
mit dem AusstoB von Emissionen und Abfillen wird damit unmdéglich gemacht.

Diese beschriebenen negativen Auswirkungen unternehmerischer Té#tigkeit ist
durch intelligente Unternchmensfithrung zumindest reduzierbar. Information und Wis-
sen bietet dazu eine zentrale Grundlage, wic im nichsten Abschnitt dargelegt wird.

2.3 Bedeutung von Information und Wissen fitr nachhaltiges
Wirtschaften

Neben dem Leitbild der nachhaltigen Entwickiung gilt in der gesellschaftlichen Ausei-
nandersetzung um die Zukunft der Industriegesellschaft die Zukunftsvision!® der
Informationsgeseltschaft als wenig winstritten. Letztere steht mit ithren Operationalisie-
rungsformen Multimedia und Telearbeit flir Wirtschaftswachstum, neue Arbeitsplitze,
saubere Umwelt, wachsende Lebensqualitit und mehr Chancengleichheit fiir die Biir-
ger (BURMEISTER, HOKKELER 1998), Damit ergeben sich zumindest auf der konzepti-
onellen Ebene Uberschneidungsbereiche beider Konzepte in der erwiinschten Zieler-
reichung. Voraussetzung vicler Vorschlige nachbaltigkeitsorientierter Strategien sind
informationsintensive, intelligente Systeme. Eine dematerialisierte informationsba-
sierte Wirtschaft kann der Umwelt durch intelligente Produkte und Managementver-
fahren nutzen und die Wettbewerbsfihigkeit der Wirtschaft und Arbeitsplitze sichern
und steigern {GROSSMANN ET AL. 1999).

Zentrale Elemente der Informationsgesellschaft sind vereinfachte, beschlsunigte
und intensivierte Informationsiibertragungs- und —verarbeitungsméglichkeiten. Infor-
mationen sind dabei lediglich Nachrichten oder Daten, die erst durch die Einbindung

18 BURMEISTER und HOKKELER (1998) bezeichnen Informationsgesellschatt ebenfalls als ein
Leitbild. Es reicht jedoch nach Ansicht des Verfassers nicht an den iibergeordneten Leit-
bildcharakter der Nachhaltigkeit heran, weswegen fiir die ldee der Informationsgesellschaft
der Begrill ,,Zukunttsvision” verwendet wird.
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in den Kontext des Nachfragers nutzbar gemacht werden kdnnen. Eine besondere Be-
deutung haben sie fiir Entscheidungen des Wirtschaftens, speziell bei unsicheren lang-
fristig wirkenden Entscheidungen, wie sie nachhaltiges Wirtschaften erfordert. PicoT
und SCHEUBLJE (1997, 8. 25) formulieren dies so: ,,Unternehmertum und dynamischer
Wettbewerb bestehen im Erkennen von wirtschaftlich relevanten Informations- bzw,
Wisscnsvorspriingen und in dem praktischen Ausnutzen solcher Divergenzen.* Durch
die zunchmenden Informationskaniile und —{ibertragungsgeschwindigkeiten sind In-
formationen hiufig im Uberangebot vorhanden und {ibertaden dic Akteure. Damit
kommt dem Wissen cine zenirale Rolle zu, verstanden als vernetzte und in Erfah-
rungsmuster eingebaute Information, welche es dem Triger erméglicht, Handlungs-
vermdgen aufzubauen und Aktionen in Gang zu setzen. Wissen ist im Gegensatz zu
[nformation ein Engpassfaktor (PICOT, SCARUBLE 1999). Wissen und Orientierung an
Leitbildern, Ethik und Normen sind nach HUBIG (1999) die handiungsleitenden ,In-
stanzen® fiir Entscheider.

Analysiert man die problematischen Wirkungen wirtschaftlicher Titigkeit, wie sie
oben aufgezeigt wurden, so lassen sich folgende Wissensspektren herausfiltern, die im
Handhmgsfeld nachhaltiges Wirtschaften eine zentrale Rolle fiir eine Umorientierung
der Wirtschaftsweise spielen kénnen:

¢  Wigsen iiber Umweltprobleme: Die Negation des Nichtwissens iiber Umwelt-
zusammenhiinge ist eine wesentliche Ursache der Umweltprobleme (BUsCH-LUTY
1994}, (")kologische Prozesse sind nur begrenzt voraussagbar. Dennoch ist unter
dem Aspekt der intergenerativen Verantwortung die Prognose zu crwartender Ent-
wicklungen flir die Gefihrdungsabschitzungen von Technologien und Handlungs-
weisen unabdingbar (WEILAND 1996). Nétig ist daher ein methodischer Zugang
zur Unsicherheit in Umweltforschutg wnd —planung sowie Akzeptanz des prinzi-
piellen Nichtwissens.

*  Wissen iiber die unternehimensrelevanten Implikationen der Umweltprobleme: Die
akuten Umweltprobleme mit augenscheinlichen Auswirkungen haben Unterneh-
men und Staat zumindest in den westlichen Industricstaaten im GroBlent und Gan-
zenr im Griff (UMWELTRAT 2000). Die heute vorherrschenden Umweltprobleme
sind schleichender Art, sie entsiehen irreversibel durch jetzt gililtige Wirtschafts-
formen, werden aber erst langerfristig in Erscheinung treten. Daraus crgibt sich die
Forderung nach vorausschauendem Wirtschaften durch Beriicksichtigung von un-
sicherem Wissen iiber die zukiinftige Entwicklung. Die Technikfolgenabschiitzung
Dbietet bspw, hicrzu Ansatzpunkte, Erkenntnisse daraus kdnnen nicht nur die durch
die Wirtschaftsweisc induzierte Umweltnutzung und deren Effekte, sondern auch
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gesellschafiliche Anforderungen an Unternehmen, die auf ciner nicht naturwissen-
schafilich herleitbaren Logik basieren, aufdecken. DYLLICK (1989) zeigt modell-
haft, dass die, das unternehmerische Handeln cinschriinkenden politischen Rege-
lungen letztlich Resultat einer Beschéftigung von Experten und Interessengruppen
mit Problemsymptomen (6kologischen Belastungen) sind. Diese entwickeln sich zu
gesellschaftlichen (8kologischen) Anspriichen, woraus (8kologische) Wettbewerls-
felder fir Unternehmen und Branchen entstehen (BELZ 1995). So lassen sich po-
tenzielle, latente und aktuelle Wettbewerbsfelder unterscheiden bzw, frithzeitig er-
kunden.

e Wissen Giber Anderungsmoglichkeiten des Unternchmens: In wissensbasierten
Volkswirtschaften wird Wissen selber zum Produktionsfaktor und erzeugt eigen-
stindig wirtschaftliche Werte. Wissen kann zum entscheidenden Faktor der Pro-
duktion werden. Ein selr hoher Anteil des Wertes von Produkten liegt z.13. in Ent-
wickbungsleistungen, Markenimage. Damit wird ein hoher Anteil an Wertschép-
fung durch immaterielle Leistungen — eben durch das Wissen ~ erbracht (LEHNER,
SCHMIDT-BLEEK. 1999). Durch die wissensbasierte Entwicklung ressourcenscho-
nender Produkte Hsst sich der Ressourcenverbrauch senken, Material und Encrgie
kann somit durch Know how uil Software ersetzt werden (RENN, KASTENHOLZ
1996, RADERMACHER 1997), Aus diesen Ansatzpunkten heraus ist cin Wachstum
chne zusitzlichem Ressourcenverbrauch méglich. Wissen besitzt im Gegensatz zu
Ressourcen die besondere Eigenschaft, dass es sich durch die Nutzung nicht ver-
braucht. Ein grofer Teil des Wissens hat den Charakter cines nicht-rivalen Gutes,
d.h. es ist potenziell von belicbig vielen Akteuren gleichzeitig nutzbar. Durch die
Nutzung von Wissen wird — etwa durch Ubertragung auf andere Bereiche - zusiitz-
liches Wissen gefordert (PFISTER 1995, MOHR 1997, CLAR, DORE 1997).

* Wissen liber die Anderngsfahigkeit des Unternehmens; Letztlich ist die
wirtschaftliche Modernisierungs- und Innovationskraft der Unternchmen selbst
entscheidend fir die Anderungsfihigkeit. Bestehende Potenziale der Branchen-,
Unternehmens-, Produkt- und Prozessentwicklung sind aufzudecken und zu nutzen
sowie aktiv neue Potenziale zu erschlieflen. Dazu gilt es, ein Managemenisystem
aufzubauen, das internes und externes Wissen biindelt und enfscheidungsorientiert
aufoereitet,

Wichtig ist nach LEMNER und SCHMIDT-BLEEK {1999) auch das soziale Beziehungs-
wissen. Dies beinhaltet das Wissen dariiber, wer ein bestimmtes Problem bewiltigen
oder wem man eine neue Problemldsung, ein neues Produkt, eine neue Dienstleistung
oder ein Produkt-Dicnstleistangs-Paket anbieten kann.
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Durch das Verstindnis der nachhaltigen Entwicklung als Lern-, Such- und Gestal-
tungsprozess sind unternehmerisches Lernen und Innovationen wichtige prozessuale
Komponenten, Der Schlisse] fiir eine Okologisierung der Wirtschaft steckt in diesen
Prozessen, Zum Lernen, zur Entwicklung neuer Ideen und zokunftsorientierten Steve-
rung sind vielféltige Informationen und Wissen notwendig, Die Verfiigbarkeit und
Nutzungsfihigkeit von Informationen und Wissen stellt damit eine zentrale Basis fiir
eine nachhaltige Entwicklung dar.
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3 Umorientierung von Unternehmen

3  DIE UMORIENTIERUNG VON UNTERNEHMEN
ZUM NACHHALTIGEN WIRTSCHAFTEN —
DIE MIKROEBENE

D as Wirtschaftssystem der westlichen Industrieldnder ist durch fehlende Beriick-
sichtigung externer Kosten des Naturverbrauchs und schwach ausgepriigies
Problembewusstsein nicht auf eine Okologisch nachhaltige Wirtschaftsweise
ausgerichtet, Nimmt man das Leitbild nachhaltige Endwicklung ernst, sind vielfiltige
Anstrengungen notig, den Wirtschaftsweisen eine neue Zielrichtung zu vermittetn, Als
zentrale Akteure im Wirtschafissystem lassen sich die Untermnehmen ausmachen. De-
ren Handeln prigt entscheidend dessen Ausgestaltung. Dieses Kapitel zeigt durch ver-
schiedene theoretische Ansiitze, welche Bedeutung Wirtschaften innerhalb eines am
Leitbild der mnachhaltigen Entwicklung orientierten Entwickiungskorridors flir
Unternehmen hat und was Hinderungsgriinde fiir die Durchsetzung von nachhaltigem
Wirtschaften sind,

3.1 Ansatzpunkte fiir ein nachhaltiges Unternehmen

Nieht allein die fehlende Internalisierung externer Effekte kann als Begtiindung be-
miiht werden, warim einzelne Unternehmen sich in ihrem Handeln zu wenig am Leit-
bild nachhaltiger Entwicklung orvienticren. Das Selbstverstindnis des Unternehmens
und des Unternelimers sowie anderer Akteure im Unternelimen spielen hierflr eben-
falls eine wichtige Rolle. Da die konkrete Operaiionalisierung des Leitbildes nicht
nach einem Baukastenschema méglich ist, muss sich das Unternehmen auf einen zu-
kunftsorientierten Such-, Lem- und Gestaltungsprozess begeben. Im Folgenden wird
zuerst ein allgemeines Verstéindnis vom Unternchmen als agierende Organisation vor-
gestetlt, um anschlieBend dic Idee eines ,nachhaltigen® Unternehmens zn skizzieren.

3.1.1 Das grundsfitzliche Verstiindnis des Unternchmens

PFRIEM (1998, S. 13 ff) charakterisiert den ,mainstresm® der akademischen Wirt-
schaftswissenschaften durch folgende Denkweise: Unternchmen werden im skonomii-
schen Verhaltensmodell als ,onehr oder minder triviale Reiz-Reaktions-Maschinen®
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gesehen, welche ,,als Anpassungsoptimierer gegeniiber Rahmenbedingungen, die nicht
von ihnen kommen* funktionicren, Dies kiitisiert PFRIEM (1998) deutlich. Er billigt
den Unternehimen eine wesentliche und aktive Rolle!? in marktwirtschaftlichen
Gesellschaften zu und macht dies an vier Kernaussagen fest:

Unternehmen sind politische Institutionen

Unternchimen miissen als Teilsysteme moderner Gesellschaften betrachtet werden. In-
terne und externe Anspruchsgruppen, auch nicht-marktliche, wirken durch ihre
Wertvorstellungen und Interessen auf das normative Fundament der Unternehmens-
politik ¢in. Die Unternehmung wird aktiv, indem sie mit den von ihren Handlungen
betroffenen Gruppen tragfihige Bezichungen eingeht.

Unternelhimen sind soziale Systeme

In Unternehmen gibt es Fihigkeiten und Moglichkeiten, Ressourcen fiir strategische
Neuorientierungen zu mobilisieren. Die Unternchmung besitzt Autonomiepotenzial,
Gber das sic Handlungsficiheiten konstituieren kann, um externe Herausforderungen
zu bewidltigen,

Unternchmen sind kulturelle Gebilde

Unternehmenskulturen beziehen sich nicht nur nach innen {z.B. durch Corporate Iden-
dity). Unternehmen prigen ihr externes Umfeld durch Produktkulturen und Erlebnis-
welten. Unternehmen sind dadurch ganz entscheidende Mitgestalter der Gesellschaft.

Unternehmen sind wichtige Akteure dieser Gesellschaft20

Marktmacht, die von Unternchmen ausgeht, setzt sich aus ékonomischer und politi-
scher Macht zusammen. Gesellschaft kann als Produkt dessen, was ihre Alteure
artikulieren wollen und kinnen, verstanden werden, Unternehmen schaffen und for-
men Gesellschaft aktiv mit. Strukturwandel lisst sich zu einem wesentlichen Teil als
Resuliante untemehmenspolitischen Handelns verstchen.

SCHNEIDEWIND (1998) fasst die vier Unternehmensfunktionen nach PFRIIM (1998)
zur Auffassung der Unternehmung als strukturpolitischer Akteur zusammen. Jeder

19 Dic Agenda 21 schreibt im Kapitel 30 zur Rolle der Privatwirtschafl; ,,Die Privatwirtschaft
einschlicBlich transnationaler Unternehmen spielt cine zentrale Rolle in der sozialen und
wirtschaftiichien Entwicklung eines Landes." (BMU [997, S, 235)

20 prrigm (1998, S. 14) spricht hier sogar von Unternehmen als ,,walrscheinlich die wichtigs-
ten Aktesre der Gesellschalt, Da Gesellschatten nicht statisch sind, und die Rolle von
Akteuren auch wandlungsfihig ist, wird diese Aussage hier relativiert,
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Akteur reproduziert mit seinem Handeln Strukiur und hat damit auch das Potenzial zur
Strukturveriinderung.

3.1.1.1 Nach aullen gerichtetes Unternehmensverstindnis: Das Unternehmen als
strukturpolitischer Akteuyr

Die Theoric der Unternchimung als steukturpelitischer Akteur baut auf der Theorie der
Strukturierung des englischen Soziologen ANTHONY GIDDENS (1988) als umfassender
Theoriegrundlage auf. GIDDENS liefert eine sozialwissenschaftliche Metatheorie und
damit ecinen Beschreibungsrahmen, der alle fiir Unternehmungen relevanten marktli-
chen, politischen und allgemein gesellschaftlichen Strukturen in gleicher Weise geeig-
net abzubilden vermag. Mit dem Konzept der ,Dualitit der Struktur™ wird explizit die
Wechselwirkung von Handeln und Handlungsstrukturen thematisiert, Im Mittelpunkt
der Strukturationstheorie stehen: 1) der Handelnde und sein individuelles Handeln, 2)
Soziale Strukturen, die so genannten ,,Modalititen®, fungieren als Mittler zwischen
Struktur und Handeln sowie 3} das Phianomen der Dualitit von Struktur {(d.h, Struktu-
rierung ist Erzeugen und Erzeugnis zugleich),

Handeln ist eine Momentaufnahme cines kontinuierlichen Handhingsstromes, der
allerdings erst ex post im Zeitablauf rekonstruiert werden kann. Handlungsmotivation,
Handlungsrationalisierung sowie reflexive Steuerung sind fiir das Handeln von zent-
raler Bedeutung. Handlungsmotivation beinhaltet die Bedirfuisse, dic Handeln veran-
lassen. Handlungsrationalisicrung beschreilt dic Tatsache, dass Akteurc cin theoreti-
sches Verstindnis fiir die Griinde ihres Handelns entwickeln. Refiexive Steuerung be-
zeichnet die Tafsache, dass Akteure sowohl ihre eigenen Aktivitiiten steuern als auch
die sozialen und physischen Aspekte ihres Kontextes kontrollieren. Handlungssteue-
rung erfolgt in den seltensten Féllen bewusst, sondern vielmehr routinisiert, Die zent-
rale Aussage GIDDENS folgert sich daraus: Struktur ergibt sich aus demy Handeln und
bedingt gleichzeitig diescs Handeln mit.

Strukturen sind Regeln und Ressourcen, die in rekwrsiver Weise in die Reproduk-
lion sozialer Systeme einbezogen sind, Diese Struktur existiert nur in der Form von
Erinnerungsspuren sowie beispielhaft im Handeln. Diese Regel-Ressourcen-Komplexe
unterliegen einem Wandel und erweisen sich auch als grundsitzlich gestaltbar, Davon
unterscheiden sich Institutionen und soziale Systeme. Institutionen in diesem Sinne
bestehen kaum veréindert {iber Generationen hinweg, Sie sind die dauerhaften Merk-
male gesellschaftlichen Lebens und entzichen sich weitgehend der Gestaltungsmog-
lichkeit einzelner Akteure. Systeme sind reproduzierte 3eziehungen zwischen Akte-
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ren oder Kolfektiven, organisiert als regelméBige soziale Praktiken. Dabei kann es sich
z.B. um Familien, Unternehmungen, Branchen oder Politikarenen handeln. Strukturen
werden durch das Mandeln von Akteuren (re)produziert. Dies geschicht, indem sich
Akteure in ihrem Handeln auf interpretative Schemata, Normen und Ressourcen (allo-
kative, d.h. finanzielle und technische sowie autoritative, d.h. mit Macht besetzte Res-
sourcen} beziehen. Diese Modatitiiten sind Mittler zwischen Struktur und Handeln.

Dualitit von_Struktur heift, dass Akteure in ihrem Handeln inwner wieder auf
strukturclte Ausgangsvoraussetzungen zurlickgreifen miissen, ohine durch sie determi-
niert zu sein. Sie verindern bzw. reproduzieren durch il Handeln sclbst vielmehr die
Strukturen, ohne diese beliebig gestalten zu koénnen, Soziate Arenen werden zu Spiel-
feldern, auf denen sich das Handeln der Akteure, deren Ressourcen und die Spielre-
geln in einem dauernden Fluss befinden und damit Akteuren ein dullerst differenziertes
Handtungsspektrum créffinen.

Abb. 3.1: Dimensionen der Dualitit von Struktur

diktur | Signifikation [<>|  Hemschaft |<-| Legitimation

| interpretatives | | o A i
{Modalititen} : Schema i : Ressource E : Norm E
Handlungs- . '
dimensionen Kommunikation | < Macht - Sanktion

Qualle: Giopens 1988, S. 81, verandert

Im Folgenden solten die Ubertragung der GIDDENSschen Strukturationstheorie auf die
unternelinerische  Strukturpolitik aufgezeigt werden (SCHNEIDEWIND 1998). Die
struleturationstheorctischen Modalitiiten (Interpretationsschemata, Normen, autoritative
und allokative Ressourcen) jedes sozialen Kontextes bilden auch die grundlegenden
Ansatzpunkte einer unternehmerischen Strukturpolitik, Damit kommt zam Ausdruck,
dass sich Strukturpolitik immer nur kontextspezifisch konkretisictt, dennoch aber auch
allgemeine Aussagen auf einer Strukturcbene moglich sind. Interpretationsschemata
zur Sinnkonstitution dienen der Verstdndigung, Interpretation und Rationalisierung
von Handlungen. Sowohl innerhalb von Unternchmungen als auch in der Interaktion
von Unternchmungen mit Marktpartnern oder 6ffentlichen Anspruchsgruppen spiclen
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solche Interpretationsschemata eine wichtige Rolle. Sie duBern sich in einem gemein-
samen Geschiftsverstindnis, einem geteilten Verstindnis von Produktqualitdt oder in

der gleichen Interpretation dkologischer Schliisselprobleme, Normen treten in kodifi-
zierter Form als Gesetze und Verordnungen auf und driicken sich auch im
Qualitiitsverstindnis oder einem impliziten Kodex des Branchenhandelns aus. Normen
legen fest, was ,,zuldissige und was ,unzuldssige” Handlungsweisen sind. Autoritative
Ressourcen vermitteln Macht {iber Menschen. Dabei erzeugen neben der Sanktions-
macht auch besonders hohe dffenttiche Glaubwiirdigkeit oder persénliche Integritiit
von Akteuren Autoritit. Allokative Ressourgen vermitieln Macht {iber Sachen in un-
mittelbar physischer Form (Besitz) bzw, in monetirer Form Gber Geld, Allokative
Ressourcen bestinunen, welche Skonomischen Handlungsmiéglichkeiten Unterneh-
mungen offen stehen, mit welchem Aufwand Offentlichkeitsarbeit oder politische
Lobbyarbeit betricben werden kann. Grundsitzlich sind immer alle vier Vermitt-
lungsmodalititen in das Handeln von Untemehmungen cingebunden, dic aber mit je-
weils unterschiedlicher Dominanz zusammenspiclen.

Aus der Struktwrationstheorie lassen sich keine detaillierten Erkldrungen im Sinne
spezifischer Handlungsvoraussetzungen, -bedingungen und -grenzen in Handlungs-
kontexten ableiten. Die Strukturationstheorie breitet vielmehr ,Spielfelder fiir Han-
delnde aus. Sie sensibilistert filr die grundsiitzliche Logik sozialer Spiele und fiir die
Tatsache, dass es immer auch andere Handlungsmoglichkeiten gibt. Konkrete Hand-
lungsempfehlungen werden nur bezogen auf cinen spezifischen Akteur in einem kon-
kreten Handlungskontext crstellt,

SCHNEIDEWIND (1998) zeigt drei Ebenen auf, bei denen die Strukturationstheorie
mit anderen gesellschaftstheoretischen Ansiitzen so verkniipft wird, dass die Erkli-
rungsreichweite der Strukturationstheorie erweitert werden kann, :

Der zentrale Ansatzpunkt fiir eine unmittelbare unternehmerische Strukturpolitik ist
die Einflussnahime auf Vermittlungsmodalitiiten in sozialen Kontexten. In dem Male,
in dem die den Strukturierungsprozessen zu Grunde liegenden Regeln {(Interpretations-
schemata und Normen) und Ressourcen (allokativ und autoritativ) verdndert werden,
findet Strukturwandel statt. Vermittlungsmodalititen werden grundsétzlich auf zwei
Ebenen beeinflusst:

1. Eine inhaltliche Verinderung einer Vermitttungsmodalitit, z.B. die veriinderte nor-
mative Beurteilung von Handlungen (wic Autofahren oder Fernrcisen) bzw. das
Einbringen neuer Ressourcenformen (wie Satellitenfernsehen oder Internet).
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2. Die relative Bedeutung einzelner Vermittlungsmodalititen zueinander kann verin-
dert werden. Im normativen Bercich sind dies bspw. Verschiebungen im Konflikt
zwischen Okonomie und Okotogic.

Neben diesen Verschiebungen innerhalb einer Modalitit sind auch Verschiebungen im
Gewicht zwischen unterschiedlichen Modalitits-Kategorien denkbar. Der Verlust der
strukturierenden Bedeutung von Normen bei ansteigender Kommerzialisierung einzel-
ner Lebensberciche ist hierfiir ein Beispiel.

Die Verfinderung von Akteurssets stellt einen mittetharen Weg fiir die Untetneh-
mungen dar, um soziale Strukturen in Mirkten, Politik und Offentlichkeit zu verin-
dern. Das Auftauchen von neuen Akteuren bzw. das Verschwinden von bisherigen aus
ecinem sozialen System fithrt z2u Rilckwirkungen auf die (Re)produktion sozialer Prak-
tiken. In der Wettbewerbstheorie wird dabei die Anzahl an Wettbewerbern zur Dat-
stelhung von Marktstrukturen behandelt,

Unternchmungen wenden desweiteren die Funktionsmechanisinen der Strukturre-
produktion als mittelbare Strukturpelitik an. Akteure nehmen in ilrem Handeln so-
wohl diskursiv als auch handlungspraktisch bewusst auf verschiedene Vermittlungs-
modalititen Bezug und (re)produzieren auf diese Weise Struktur, Unerkannte Hand-
lungsbedingungen erzeugen hiiufig unbeabsichtigte Handlungsfolgen als (Ne-
ben-)Ergebnis des Handelns. Die Einflussnahme auf dic Funktionsmechanismen des
Handelns setzt hier an. Reflexivitit des Handelns kann erhéht werden, indem Routinen
diskursiv bewusst reflektiert werden. Die Bewusstwerdung von Modalitiiten ist cin
Beginn flir die Veriinderung.

Unternehmerische Strukturpolitik ist keine zielsicher cinzusetzende Sozialtechnolo-
gie. Sie ist ein in hohem MaBe rekutsiver und reflexiver YVorgang. Die drei aufgezeig-
ten Ansatzpunkte sind eng miteinander vernetzt. Die beiden mittetbaren Strategien
laufen letztlich auf eine Einflussnahme auf die Vermittlungsmodalitiiten sozialer Pro-
zesse hinaus. Struktur wird jedoch nicht cinfach durch gezielte Bingriffe veriindert,
Vielmelw ist Struktur, wie bereits erwiihnt, immer gleichzeitig Bedingung und Ergeb-
nis jeden Handelns und liegt lediglich als ,,Erinnerungsspwr® und nicht als faktisches
Gestaltungsobjekt fiir Akteure vor. Grundlage jedes strukturpolitischen Handelns von
Unternehmungen sind  die Aspekte Dualitit von Struktur, Rekwrsivitat2! und

21 Rekursivitit bezeichnet dig iterative Anwendung einer Operation bzw. Transformation auf
il eigenes Resultat. D.h. Handeln beeinflusst Strukturen, diese wirken auf das Handehn zu-
riiek, was wiader auf die Strukturen wirkt usw, ORTMANN {1997, S. 27) spricht von Zirku-
laritit,
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Reflexivitat22 von Struktur und Handeln.Dualitit der Struktur bedeutet, dass Struktur
nicht nur Ergebnis, sondern gleichzeitig auch Bedingung des Handelns von Akteuren
ist, was weitreichende Konsequenzen fiir eine steukturpolitische Gestaltung hat:

1. Das Unternchmen besitzt nur ein begrenztes Verfinderungspotenzial. Akteure
beziehen sich in ihrem lMandeln auf Struktur und kénnen ihr Handeln dadureh nicht
beliebig weit von bestechenden Strukturen entfernen. Jede Produktion von Struktur
besitzt immer auch einen Anteil Reproduktion. Bsp.: Fiir das Verfindern von Bran-
chenregeln, wie durch Einfilhrung von Lean-Production-Konzepten (ncucs Inter-
pretationsschema in einer Branche) muss ein Automobilkonzern seine bedeutende
Marktmacht (allokative Ressourcen) wid seine Dominanz in den Lieferantenbezie-
hungen Lieferantenbeziehungen (autoritative Ressourcen) durchsetzen, Damit wird
Struktur (die Branchenreget) durch das Handeln reproduziert.

2. Unternelmerische Strukturpolitik heilt Angewiesensein auf andere Akteure. Nur
wenn weitere Akteure sich auf verfinderte Vermitthungsmodalitiiten berufen, wird
Strukturverinderung erst wirksam,

Die Rekursivitit strukturpolitischen Handelns verschéirft die Unberechenbarkeiten der
unternehmerischen Steukturpotitik. Die Verdinderungen von Akteurssets sind hiiufig
nur durch Einftussnahme iiber Vermittlungsmodalitiiten méglich. Verdnderungen von
Akteurssets oder Vermittlungsmodalititen bewirken, dass bisher routinisiertes Ver-
halten plotzlich diskursiv bewusst reflektiert wird.

Strukturpolitisches Handeln ist reflexiv. Reflexive Handlungssteuerung lauft un-
vollkommen ab, Handeln produziert unbeabsichtigte Handlungsfolgen und int Rahmen
der Reflexion werden unerkannte Handlungsbedingungen sichtbar. Struktwrpolitisches
Handeln folgt keinen einfachen Zicl-Mittel-Beziehungen und ist deshalb in seinen
Mdaglichkeiten erheblich beschriinkt (SCHNEIDEWIND 1998, S. 193 - 264),

Arenen unternchmerischer Strukturpolitile

Unternehmerische Strukturpolitik konmmt nach SCHNEIDEWIND (1998) in vier grund-
siitzlichen ,,Arenen® zur Anwendung: dem Mark:, der Politikfindung, dem Politikvoll-
zug sowie im Prozess der 6ffentlichen Memungsbildung,

ULrICH und FLURI (1995, 8. 60) sehen das Unlernelimen als muktifunktionate Wert-
schépfungscinheit, dic soziotkonomische Funktionen fiir verschiedene Anspruchs-
gruppen erfilllt. Die Grundfunktion von Unternehmen besteht in der Schaffung

22 Reflexivitit bezeielnet den Umstand, dass Handelnde auf den forttanfenden Prozess des
gesellschaftlichen Lebens steuernden Einfluss nehmen,
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Skonomischer Werte durch die Erstellung entgeldlicher Leistungen (Produkte und
Dienstleistungen) fiir Abnchmer. Diese Wertschdpfung dient der Erfillung weiterer
Funktionen wie Einkommenserzielung flir Mitarbeiter, Kapitakverzinsung, Enttichtung
von Steuern und Abgaben zur Finanzierung von Staatsausgaben oder sozialen und
kulturellen Aufgaben {z.B. Sozialleistungen, Sponsoring). Das Unternchmen ist dabei
gezwungen, bei der Erstellung von Produkten und Dicnstleistungen den gesctzlichen
Rahmen einzuhalten sowie {ibergeordnete gesellschaftliche Interessen zu berlicksichti-
gen (FICHTER 1998, S. 5).

Aufgrund dicser verschiedenen Funktionen sind Aktions- und Reaktionsfelder einer
Unternehmung zu unterscheiden, SCHNEIDEWIND (1998, S. 207 {f.) betrachtet vier
Arenen strukturpolitischen Handelns und entwickelt damit die Theotie der drei exter-
nen Lenkungssysteme — Offentlichkeit, Politik und Markt — von DYLLICK (1989) wei-
ter.

Arena Marlt

Unternehmen nehmen auf alie vier Vermittlungsmodatititen in Mirkten Einfluss,
Durch die Entwicklung neuer Technologien, den Aufbau von Infrastrukturen oder die
Zurverfiigungstellung  von Risikokapital schaffen sie allokative Ressourcen als
Grundlagen fiir verfindertes Handeln der Marktakteure, Unterachmen kénnen Inter-
pretationsschemata veriindern etwa durch eine kologische Neubewertung ven Pro-
dukten (z.B, durch Verdffentlichung von Okobilanzdaten) oder die Prigung neuer
kundenbezogener Wahrnehmungsmuster. In Mirkten relevante Normen werden durch
das Handeln von Unternehmungen ebenfalls (re)produziert, Dabei spielen v.a. die pri-
genden Wirkuangen von Werbung eine grofie Rolle. Auch der Einsatz autoritativer Res-
sourcen (re)produziert Unternehmungen, wenn sie ihre eigenen Einflussmoglichleeiten
als Unternehmung Verbandsentscheidungen oder Branchenverpflichtungen untetwer-
fen bzw. an diesen gestaltend mitarbeiten. Purch Aufkauf von Mitbewerbern, Aus-
gliederung von Unternehmensteilen als sclbststiindige Unternchmungen oder durch
den Auftritt als neuer Wettbewerber im Markt iiben Unternehmen auf die Akteurssets
in Mirkten vielfiltigen Einfluss, Unternchmerische Strukturpolitik setzt auch an den
Funktionsmechanismen der Mirkte an: Die Koordination von Akteuren in Markten ist
nicht mehr ausschlieMich rein marktlich organisiert: Kooperative Strukturen nchmen
in den verschiedensten Bereichen cine fmmer bedeutender werdende Stellung ein
(SCHNEIDEWIND 1998, S. 213 ff.). Im Verstindnis des Lenkungssystems Markt kann
der Konsument durch seine dkologieorienticrte Kaufentscheidung tiber Marktbezie-
hung die Umweltschutzleistung von Unternehmungen beeinflussen. Diese Nutzung
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des Markimechanismus setzt jedoch Markt-Tvansparenz voraus (FICHTER [998, 5. 8
£).

Avrena Politikfindung

Im Gegensatz zu DYLLICKs (1989) Lenkungssystem Politik differenziert SCHNEIDE-
wIND die Politikfindung und —verabschicdung vom hiufig zeitlich sowic bezliglich der
Akteure entkoppelten Politikvollzug, Politikfindung spielt sich in ciner grofien Anzalil
unterschiedlicher Bereichen ab, an denen verschiedene Akteurskonstellationen betei-
ligt sind, Diese kénnen weitgehend offenc oder kleine geschlossene Zirkel sein, sich
auf einzelnen politische Themenfelder beziehen oder ganze Politikbereiche abdecken.
Die relevanten Akteure sind dabei v.a. Regierungen und Verwaltungen, die Parla-
mente, Interessensverbinde sowie wissenschaftliche und technische Organisationen.
Da Politikformulierung meist ein langandavernder Prozess ist und in einem Politik-
zyklus abliuft (Problemdefinition — Agendagestaltung — Politikformulierung ~ Politik-
implementation — Politik-Terminierung bzw, Neuformulierung), dndern sich die Be-
deutungen einzelner Vermittlungsmodalititen im Phasenablauf, Fast jede Politik ver-
indert die Verteilung von allokativen Ressourcen und direkten Einflussméglichkeiten
der betroffenen Akteure, Diese Wirkungen als Ergebnis des politischen Prozesses pro-
vozieten die Mobilisierung von Ressourcen bereits in der Politikfindung. Allokative
Ressourcen stellen einen Schiiissel zur Wissensgenerierung dar, Gerade dkologische
Probleme sind inhaitlich hoch komplex und ebenso wie deren Stenerungsméglichkei-
ten kaum gekliirt. Rationale Politikfindung baut fast immer auf Erkenntnissen der wis-
senschaftlichen Erforschung von Problemkomplexen auf. Hier erdffuen sich Unter-
nehmungen und Branchenverbiinden durch die Finanzierung bzw. Nichtfinanzierung
entsprechender Forschungen Einflussmdglichkeiten auf den politischen Prozess,
Daneben sind Unternehnumgen in der Lage autoritative Ressourcen wie Expertenwis-
sen, Entscheidungskompetenz, gute Beziehungen zu cinflussreichen Organisationen,
Fihigkeit zur Offentlichkeitsmobilisierung oder gutes Image in der Offentlichkeit be-
wusst zu mobilisieren, Dabei ist zu beriicksichtigen, dass Unternehmungen nicht im-
mer die bedeutendsten Akteure in politischen Akteurs-Sets sind, Es treten meist Bran-
chenverbiinde und spezifische unternehmerische Interessenorganisationen in den Are-
nen auf. Die Formung derartiger Organisationen stellt cinen wichtigen Ansatz der
Steukturpolitik im Feld der Politikfindung dar (SCHNEIDEWIND 1998, S. 229 {f).
FICHTER (1998, S. 9 f) spricht von den ,Machiarenen” des Lenkungssystems Politik,
in denen interessensgeleitete Aushandlungsprozesse zwischen Unternehwen bzw,
Wirtschaftsverbiinden und der Legislative stattfinden,
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Die zentrale Aufgabe des Lenkungssystems Politik besteht im Zusammenhang einer
nachhaltigen Entwicklung darin, durch Gesetze, Vellzugskontrolle und Rechtspre-
chung dic marktwirtschaftlichen Rahmenbedingungen so zu setzen, dass Unternch-
mungen zu einem nachhattigen Wirtschaften angehalten werden.

Atrcna Gesetzesvollzug

Der Gesetzesvollzug spielt sich unter anderen Akteurssets und Vermittlungsmodaliti-
ten als die Politikfindung ab. Im Mittelpunkt stehen die Vollzugsorgane mit den ihnen
durch die staatliche Ordnungspolitik verlichenen autoritativen Ressourcen. Dennocl
sind hier erhebliche Spielriume fiir eine Strukturpolitik von Unternehinen vorhanden.
Der Politikvollzug findet hiufig im lokalen und regionalen Kontext statt, Gerade lokal
bedeutende Unternelimen haben dort in politischen Gremien eigenc Mitarbeiter sitzen
bzw. kinnen vnmittelbaren Einfluss auf Vertreter der entsprechenden Gremien aus-
tiben. Dic jeweciligen Behdrden mit ihrer |, Vollzugspolitik® untetlicgen, mit gewisscn
Spielriumen, den Entscheidungen von lokalen und regionalen Parlamenten,

Der Vollzug von Umiweltschutzbestimmungen ist in erheblichem MaBe auf alloka-
tive Ressourcen im Sinne von Mess- und Schitztechnik angewicsen. Da nicht alle
Vollzugsbehdrden iber diese Technik verfiigen bzw. nicht alle Messungen selber
durchfithren, sind Unternehmungen Mess- oder Testverpflichtungen auferlegt. Hier
bestehen gewisse Handlungsspielrdume, da die Behorden auf Grund des viel beklagten
Vollzugsdefizits die Unternehmen nicht liickenlos kentrollieren. Auch in der Herstel-
lung und Entwickhung der Mess- und Testgeriite liegt ein gewisses Potenzial unter-
nehmerischer Strukturpolitik. Das Wissen iiber 6kologische Wirkungszusammenhénge
und insbesondere iiber Skonomische Konsequenzen des Vollzugshandelns auf das
Unternehimen liegt bei den Unternehimen selbst. Damit haben diesc die Méglichkeit,
Interpretationsschemata mitzupriigen und dadurch das Handehn der betroffenen Ak-
teure zu beeinflussen. Unternehmungen kénnen durch bestimmte Formen der Interak-
tion - z.B, enge Kooperation, Teilnahme an Mediationsverfahren, wertorientierte
Kommunikation — Moglichkeiten nutzen, im Vollzugsprozess involvierte Normen mit-
zubestimmen. Immer stirkere Bedeutung gewinnt mit der Nutzung von branchenbezo-
genen Selbstverpflichtungen im Umweltschutz die Mdglichkeit, auf den klassischen
Funktionsimechanismus - Vorgabe, Kontrolle und Sanktion - einzuwirken und durch
Vorabstimmungen zwischen Unternehmen und Behorden gemeinsame Handiungsvor-
gaben zu eratbeiten, Unternehmungen besitzen auf Grund ihrer Funktion als Arbeiige-
ber und als Steuerzahler eine Verhandlungsmacht, die zur Neudefinition von Spielre-
geln eingesetzt werden kann.
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Atena Offentlichkeit

Offentlichkeit wird als der Ort verstanden, an dem Sffentliche Meinungen entstehen.
Dabei gibt es nicht ,die Offentlichkeit, sondern verschiedene Teiloffentlichkeiten, dic
durch unterschiedliche Aktcure getragen werden. Durch ihren universellen Charakter
kommt Offentlichkeit die Bedeutung einer sowohl politischen als auch marktlichen
Prozessen vorgelagerten Instanz zu. Politisches und marktliches Handeln volizieht sich
in der Offentlichkeit und ist somit zumindest potenzieller Gegenstand éffentlicher
Diskussion. Das Handeln von Akteuren in Offentlichkeiten dient immer auch der Mei-
nungsbildung. Diese kamn verstiindigungsorientiert sein im Sinne einer offenen Aus-
einandersetzung mit den Argumenten anderer Akteure oder instrumentell erfolgen, d.h.
zur Durchsetzung cigener Positionen. Fir aktives Agieren im Meinungsbildungspro-
zess bendtigen die Akteure technische und finanzielle Ressourcen und wirken mittels
autoritativer Ressourcen (etwa durch angesehene Persdnlichkeiten) {iberzeugender.
Ressourcen sind die Voraussetzung fiir den cigentlichen Gegenstand Sffentlicher Mei-
nungsbildung: die Priigung von Meinungen iiber Interpretationschemata (Neudefini-
tion und Neubewertung von Problemen durch Generierung von neuem Wissen) und
Normen (Diskussion iiber Lebensstile und Konsummuster, ethische Grundfragen). Der
Funktionsmechanismus der Kommumikation in der Arena Offentlichkeit wird durch
Einbeziehung von Formen dialogischer Kommunikation erweitert. Insgesamt ist zu
beriicksichtigen, dass sich der kommunikative Prozess der Meinungsbildung einer en-
gen Steuerung weitgehend entzieht, Unternehmerischer Strukturpolitik sind daher in
diesem Bereich engere Grenzen gesetzt als in Markt und Politik {(SCHNEIDEWRND
1998, S, 252 f1.).

Die wichtigsten Lenkungswirkungen auf Unternehmen entfaltet Offentlichkeit nach
FICHTER (1998, 8. 11 £.) mit der Zuginglichleit zu unternchmensrelevanten Informa-
tionen. Die Thematisierung von Unternchmenshandeln unter dem Gesichtspunkt des
Gemeinwohls triigt zum Zustandekommen einer &ffentlichen Meinung bei, die das
Unternehimen betrifft. Entspricht das Unternehmenshandeln nicht den Anforderungen
einftussreicher gesellschaftlicher Anspruchsgruppen (z.B. bei Gesetzeslibertretungen,
bei unterdurchschnittlichen Renditen, bei politisch kontroversen Themen oder bei be-
grimdeten Forderungen einzelner Anspruchsgruppen) entstelst Verfinderungs- und Le-
gitimationsdruck auf das Unternchinen. Dic Meinungsbildung ffentlicher Themen ist
als Prozess zu sehen, der sich iiber cinen Lebenszyklus gesellschaftlicher Antiegen
erstreckt.
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Abb, 3,2: Strukturpolitische Arenen der Unfernehmung23

Sekundirwelt
{Geselischaft)

Quella: ScunelDEWIND 1898, S, 101, verindert

Metaarena natiitliche Umwelt

Alle vier oben genaninten Arenen sind in die Sekundarumwelt der Gesellschaft
eingebettet, Diese wiederum ist der anthropogene Teil der natiirlichen Umwelt. Fiir ein
umfassendes Verstiindnis ist — zusitzlich zw diesen von SCHNEIDEWIND (1998) aufge-
zeigten Handlungsarenen - eine eigenstiindige Berlicksichtigung dicser Metaarena
Umwelt nétig. In ihr werden die Wirkungen alten wirtschafttichen Handelns abgebil-
det. Sie ist Quelle und Senke fiir die matericllen Ressourcen des Wirtschaftskrgislaufs.
Nach der ldee des industriellen Metabolismus werden hochwertige Materiatien und
Energien in minderwertige Abfallstoffe verwandelt. Die Objekte der natiirlichen Um-

23 vereinfachte Darstellung ohne Unterieilung nach Politikiindung und —voltzug,
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welt sind keine Akteure, da sic selbst nicht artikulationsfihig sind. Die Anspriiche
kénnen nur indirekt {iber Lobbygruppen oder den Staat vertreten werden. Damit ist
unternchmerisches Handeln auf Kosten der natiirlichen Umwelt 1.d.R. eine einseitige
Nutzungsform.

SCHNEIDEWIND {1998, 5. 262 ff.) weist darauf hin, dass keine fixen Grenzen zwischen
den einzelnen Arenen der Strukturpolitik bestehen, Vielmehr wirkt unternehmerische
Strukturpolitik fieBend von einer Arena in andere hinein, Marktliches Handeln ist
zugleich auch politisches und &ffentliches Handeln und wmgekehit. Hieraus schliefit
SCIINEIDEWIND (1998, 5. 264) die besondere Bedeutung fiir die Handlungsform ,,Ko-
operation® als einen Weg, areneniibergreifend auch die Nebenfolgen des Handelus
explizit zu beriicksichtigen. Im Folgenden werden Zielorientierung und Flexibilitit des
strukturpolitischen Handelns analysiert,

Das Kleist-Theorem nach ORTMANN zum Verstindnis evolutiondren Handelns

Die Verdnderung von Gesellschaft und Unternelinien als gesellschaftliche Gruppen in
Ricluung des Nachhaltigkeitsleitbilds ist nur schwer umsetzbar, Die Gesellschaft zeig!
sich als institutionell, dkonomisch, kognitiv und normativ trige, was auf einen tock in,
d.h. auf eine Verriegelung der Gesellschaft zuriickzufiihren ist. Diese Verriegelung
crklitt ORTMANN (1997) durch den Teufelskreis der zirkuliren Dogmatik2d. Die
rekursive Zirkularitdt besteht zwischen Handeln und Bewusstsein, ORTMANN (1997)
will mit dem ,, KLEIST-Theoren23 die rekursiven Schieifen ,,Vom Bewusstsein zum
Verhalten zum Bewusstsein zum Verhallen zum...* (8. 47) darstellen und Méglich-
keiten aufzeigen, den ,Teufelskreis” aufzubrechen. Fiir den Entwicklungsprozess von
Denken (oder Bewusstscin) und Handeln stellt ORTMANN fiinf zentrale Punkte heraus.

Jede Entwicklung braucht Zeit, da sich dic Rekursivitit von Handeln und Denken
im Zeitablauf erstreckt. Dies ist als Pladoyer dafiir zu verstehen, sich endgiiltigen wnd
allein zielfiihrenden Lasungen, dem Entweder-Oder zu entwinden. Handeln (z.B. Ak-
tivitdten in der staatlichen oder betrieblichen Umweltpolitik) ist als langfiistige
Angelegenheit zu betrachten, dic als Lerprozess auch (ber tial and error

24 ORTMANN {1997, 8. 45) nennt dafiir als Beispiele: |, leh arbeite in cinem Kernkeaftwerk,
weil ich fiir den Ausbau der Kernkra#i bin, und ich bin fiir den Ausbau der Kernkeaft, weil
ich in einem Kernkraftwerk arbeite.”; ,,Die Solartechnik ist noch zu teuer, um massenhaft
akzeptiert und gekauft zo werden, und sie wird nicht billiger, wetl sie nicht massentaft ge-
kault wird."

25 OrrMaNN cntimmt dem KEEISTSCHEN Text WUber die allmihliches Vertertiging der
Gedanken beim Reden® die fint Ansatzpunkie, die nétig sind zuy ,,Fabrikation meiner ldee
auf der Werkstiitte der Vermmft®,
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verliuft.Begeisterung im Sinne einer ,,Ressource Emotion™ ist fiir das Voranbringen
von Handeln von ausschlaggebender Bedeutung, Studien zum Umweltbewusstsein
zeigen dic Verhaltensliicke auf: Weder eine ausgeprigte dkotogische Werthaltung
noch ein differenziertes und wnfassendes Handlungswissen garantieren dkologisch
verantwortliches Handeln (vgl. z.B, BIRKE, SCHWARZ (994, S, 12),

Die Aspekie Zeitablauf und Emotion weisen auf den dritten Punkt hin: dic Ent-
wicklung untetliegt dem Prinzip der Pfadabhiingigkeit, d.h. die Schritte einer evolutio-
niren Schrittfolge sind nicht von Aunfang an determiniert. Ein Schritt folgt auf den an-
deren und kann auch in Neuland fithren, in dem eine Nevorienticrung fiir das Setzen
des ndchsten Schrittes notwendig ist.

Dieses mégliche Beschreiten von unbekanntem Neuland hat den ,,platonischen
Suchprozess zur Folge. Dieser besagt, dass die Suche nach der Bewidltigung eines
Problems paradox ist, weil sie etwas Unbckanntem gelte, von dem man eben nicht
wissen konne, wo und wie es zu finden sei. Die paradoxe Suche wird daher zu einem
rekursiven Prozess des Tastens und Probierens, das in kurzen Zyklen des reflexiven
Monitorings zum Denken und dann wicder zum Handeln fillwt?6, Die Problemstellung
klirt sich somit erst in der Problembewiltigung vollends. Unter Bezugnahme auf
HIRSCHMAN (1967) stellt ORTMANN (1997, 8. 52 £} fest: Die unvollkemmene Infor-
mation {iber die komplexen Folgen des Handelns ist den Menschen nicht bewusst. Und
genau dieses Nichtwissen des Nichtwissens wird zur Bedingung der Moglichkeit des
Handelns.

WSWir handeln, sozusagen, dranflos, setzen den Anfang aul gutes Gliick hia (...) und ern-
ten dann die Friichte, die wir wiferwegs finden: neue ldeen, neue Kreativitit, neue L-
sungen, und oft genug neue Ziele anstelle der alien,” (ORIMANN 1997, 8. 53; Hervorh. L.
Q)

Fiir das Handeln in Organisationen, zwischen Organisationen, auf organisationalen
Feldern, in interorganisationalen Netzwerken und in dor Inferaktion zwischen regulier-
ten und regulierenden Organisation gilt nach ORTMANN (1997, S, 54): ,Wie kdnnen
wir wissen, was wir wollen sollen, bevor wir sehen, was wir tun?® ORTMANN sieht
diskursive Planungsprozesse als gesellschaftliche Orte solchen Tastens, als Orte der
allmiihlichen Verfertigung und Konkretisierung von Konzepten nachhaltiger Ent-

26 Dieser Entwicklungsprozess ist aucl Bestandteil des Konzeptes des integrierten
Umweltmanagements nach MEFFERT und KIRCHGEORG (1993), welches auf evolutiondren
Organisationsentwicklungskonzepten aufbant (vgl. Kap. 3.1.1.2) sowie des Umweltkaizen
(SZELL ET AL. 1998), das kontinuierliche Verbesserungsprozesse in kleinen Schritten be-
deutet (vgl. Kap. 3.3.3).
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wicklung im kommunikativen und praktischen Handeln, Diese Partizipation kann In-
novationsblockaden lockern und Innovationskorridore &ffnen.

Das Konzept der Pfadabhiingigkeit integriert die Idee von ,,small events™: kleine zu-
fillige Ereignisse konnen fiir eine lange und damit unvorhersehbare Entwicklung aus-
schlaggebend sein. Durch diese Vorstellung des Handelns nach diesem , KLEIST-Theo-
rem” von ORTMANN zeigt sich, dass Handeln jeweils in kletnen iterativen Schrilten
mit jeweiligen Feed-Back-Schleifen vor sich geht. Die innerbetrieblichen Ebenen der
LHandlungsentstehung® werden im Folgenden unter Rilckgriff auf das Modell von
MEFPERT und KIRCHGEORG (1993} dargestellt.

3.1.1.2 Nach innen gerichtetes Unternchmensverstiindnis:
Das Konzept des integrierten Umweltmanagements

MEFFERT und KIRCHGRORG (1993) entwickeln aufbauend auf den Konzeptionen des
Hstrategischen Managements” nach KIRSCH (1990} und des ,,integrierten Manage-
ments* nach BLEICHER (1991} ein Konzept des integrierten Umweltmanagements.
Grundlegend ist die 1dee des evolutioniiren und fortschrittsfahigen Managements, wo-
bei dkologische Auswirkungen von unternchmerischen Alktivititen und davon abge-
leitete Entscheidungen als Kernbereiche der Uberlebens- bzw. Fortschrittsfihigkeit
gesehen werden. Der Ansatz versteht sich prozessval, d.h, eine umweltorienticrte Un-
ternehmensgestaltung entwickelt sicl inkrementalistisch nach dem Prinzip der kleinen
Schritte. TISCHLER (1998, S. 106 ff) Gbertrigt den Ansatz von MEFFERT und
KIRCHGEORG auf die Strukturen des St. Gallener Managementmodells nach BLEICHER,
worauf diese sich explizit beziehen (MEFFERT, KIRCHGEORG 1993, S. 57 ff.). Dics
wird im Tolgenden skizziert,

Informationsgiundlagen

Die intensive Kenntnis gegenwiéirtiger und zukiinftiger fiir die Uberlebensfihigkeit als
relevant evachteter Informationen bildet die Grundlage des marki- und wettbewerbs-
orientierten Ansatzes. Die gegenwiirtige und zukiinftige Entwicklung der ékologi-
schen, politisch-rechtlichen, gesellschaftlichen, dkonomischen und technischen Sphi-
ren mit ihren Anspruchsgruppen sind auf ihre potenziellen Einflisse auf die Unter-
nehbmensentwicklung zu anatysieren. Dies dient als Trithwarnsystem fiir eine antizipa-
tive Ausrichtung der Unternehmensstrategicn. e sich aus dieser Umweltanalyse er-
gebenden Erkenntnisse werden in Abglcich mit einer unternehmensinternen Inwelta-
nalyse gebracht, Daraus lassen sich normative und strategische Ausrichtungen der
Unternelunung ableiten.
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Abb. 3.3: Das integrierte Umweltmanagementkonzept nach MEFFERT/KIRCHGEORG
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Umweltorientierte Managementphilosophie

Die Managementphilosophic im Sinne einer ,,paradigmatisch gepriigten Leitidec"
(BLEICHER 1999, S. 73) bildet die Grundlage des Fiilwungsmodetls und bestimmt die
wesentlichen Werthaltungen der Fiihrungspersénlichkeiten der Unternehmung. Der
Ansatz des integrierten Umweltmanagements orientiert sich dabei an der Leitidee des
Sustainable Development, Im Rahmen dieser Leitidee sollen unternchmensindividuelle
Leitbilder entwickelt werden, filr eine klare und profilierte Position im Wettbewerb.
Dies ist der Ubergang von der Managementphilosophie zum normativen Management.

Normatives Management

Die unternchmensspezifische Mission {eder ,,Unternehmensphilosophic®) ist eine
Konkretisierung der Vision (,,Managementphilesophie*) der nachhaltigen Entwick-
lung. Diese Mission beinhaltet die allgemeinen Zielvorstellungen und Werte der Un-
ternchmung und bildet damit die Basis fiir die Bestimmung konkreter Zielsysteme
(Unternehmensziele). Bestandteil der Philosophie ist die Unternehmenskultur, d.h. die
Gesamtheit des gewachsenen Meinungs-, Norm- und Wertgefiiges einer Unterneh-
mung, dic das Verhalten der Flilwungskrifte und Mitarbeiter prigt. Daher sind nach
FICHTER (1998) die konkreten Grundsitze der Mission partizipativ mit den Mitarbei-
tern verschiedener Hierarchiestufen zu erarbeiten. Diese sollen dann im Alltagsge-
schéift erlebbar sein. Die Unternehmensverfassung als dritter Bestandteil setzt durch
die Festlegung von Unternelimensgrundsiitzen den strukturellen Rahmen, Die Unter-
nelmensphilosophie legt das grundsiitzliche Verhalten der Entscheidungstriger im
Unternehmen nach innen sowie die bestehende und/oder anzustrebende strategische
Positionicrung nach aufen im Wettbewerb fest,

Eine formulierte Nachhaltigkeitspolitik im normativen Management driickt den
Willen der Unternehmung aus, einen wichtigen Beitrag zu einer nachhaltigen Ent-
wicklung zu leisten, FICHTER (1998) hat sicben Handlungsprinzipien filr ein nachhalti-
ges Unternehmen (s, Exkurs) aufgestellt, die als Unternebhmensgrundséitze in der Un-
ternehmensverfassung verstanden werden kdnnen.
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Exlours: Normative Unternchimensgrundsitze zum Leitbild .machhaltige Entwicklung
nach Fichter (1998)

Aus unternehmerischer Sicht ergibt sich cine doppelte Aufgabe: zum cinen vorhan-
dene Spielriume innerhatb der Arenen nach eigenen Zielsetzungen zu nutzen und zum
anderen die vorhandenen Handhmgsspiclriume aktiv zu erweitern, Zwischen den po-
tenziellen Skonomischen, Skologischen und sozialen Zielsetzungen eines Unternch-
mens bestehen nicht nur Zielharmonien, sondern auch erhebliche Zielkonflikte, Im
Sinne einer nachhaltigen Entwicklung besteht die Aufgabe von Unternehmen darin,
die Schnittstellen fiir Zielharmonien zu vergrdfiern und die Rahmenbedingungen dem-
nach zu beeinflussen, FICHTER (1998, S. 15. £.) konkretisiert diese abstrakie Orientie-
rung duich die Bestimmung von sicben Handlungsprinzipien fiir das nachhaltige Un-
ternehmen, dic zum einen die gesellschaftliche Rolle des Unternehmens als multi-
funktionale Wertschopfungscinheit reflektiert und zum anderen dic Belastungsgrenzen
dleologischer und sozialer Systeme beriicksichtigt2?:

¢ Leistungsprinzip

Produkte und Dienstleitungen (Leistungen) stellen den zentralen gesellschaftlichen
Beitrag einer Unternehmung dar. Verfinderungen beschrinken sich hier nicht nur
auf die Moglichkeit der Steigerung der Okoeffizienz bestehender Prozesse und
Produkte, sondern schliefen dic Fragen mit ein, welche gesellschafilichen Bediirf-
nisse und Bedirfnisfelder sich mit welchen Nutzenfunktionen am besten erfiillen
lassen. Unternchmensleistungen sind mit Blick auf die gesamte Wertschdpiungs-
ketle eines Produktes bzw. einer Dienstleistung zu optimicren?8.

¢ Vorsichtsprinzip
Da Umweltauswirkungen zalilreicher Stoffe und Technologien nicht oder nur un-
gentigend bekannt sind, muss, zur Vermeidung unvertretbarer Gefahren und Risi-
ken, wittschaftliches Handeln durch gescllschaftliche Verantwortbarkeit, nicht
durch technische Machbarkeit bestimmt sein.

27 Annliche, in diese Handlungsprinzipien integrierbare Thesen zur zukunfisfihigen
Unternehmenspolitik stellen LEITSCHUH-FECHT und 1IERMANN (1998), basierend auf einer
Analyse von 13 hessischen Unternehmen mit auffatlender Unternehmenspolitik, vor, Diese
behandeln die drei Bereiche () Geschiiftsfelder, Produkte und Dienstleistungen, {2) Unter-
nehmensphilosophie und —erganisation sowie (3) Unternehmen und Gesellschalt.

28 Dabei stellen sich die Prinzipien als unterschiedlici kenkret heraus. Sie sind im Wesentli-
chen aul der Ebene des normativen Managements angesiedelt, haben teilweise jedoch auch
operative Elemente.
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o  Vermeidungsprinzip
Kommende Generationen sollen beziiglich der Umweltqualitét und der Versorgung
mit natiirkichen Ressourcen nicht schiechter gestellt sein als die heutigen.

» Dialopgprinzip
Nachhattige Entwicklung ist ein gesellschaftlicher Such- wnd Verstindigungspro-
zess zum Abgleich unterschiedlicher gesellschaftlicher I[nteressen. Verstdndi-
gungsorientiertes Handeln {,,Uberzeugen statt Manipulieren) stelll ein zentrales
Regulativ in einer nachhaltigen Entwicklung dar,

¢  Entwicklungsprinzip
Nachhaltige Eutwicklung ist ein Prozess mit wandeinden marktlichen, politischen
und gesellschaftlichen Anforderungen an Unternchmen. Will ein Unternehmen in
diesem Verfinderumgsprozess bestehen, muss es entwicklungs- und leenfihig sein.
Wandlungsfihigkeit setzt mitunter auch die Auflésung von Unternchmensgrenzen
und die Entwicklung von Kooperationsldsungen voraus.

e Konformititsprinzip
Die Einhaltung pesetzlicher Vorschriften gehért zu ciner Selbstverstindlichkeit
nachhaltiger Unternelmen. AufBlerdem orientiert sich dicses an den umwelt- und
gesellschaftlichen Priorititensetzungen und Zielvorgaben, wie sie durch nationale,
regionale und lokale Umweltqualitit- und Handlungsziele vorgeben werden.

¢  Verantwortungsprinzip

Im Rahmen seines normativen Managements setzt sich ein nachhaltigen Unter-
nehmen kritisch mit den Leitbildern von Kunden und den Lebensstilen der
Verbraucher auseinander und triigt hier nach besten Mdéglichkeiten zur Beschriin-
kung und Geniigsamkeit bei.

Eine Untersuchung &kologisch innovativer Unternehmen in Baden-Wikrttemberg von
BLATTEL-MINK {1997) zeigt jedoch ganz deutlich, dass Unternelwnen?? sich nicht der
Norm der Nackhaltigkeit im abstrakten Sinne unterwerfen. Okologische Innovationen
werden aus wirtschaftlichen Griinden zur Erveichung von Emsparungen im Produkti-
onsprozess oder von Wettbewerbsvorteilen eingeleitet und umgesetzt, nicht um das
Leithild nachhaltige Entwicklung zu verfolgen. Die Formulierung von FICHTER (1998,
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8. 15 £, 5.0.), die vorhandenen Schnittstetlen zwischen Okologie, Okonomie und Sozi-
alern zu nutzen und aktiv zu erweitern, ldsst sich in das Konzept der Entwicklungsfi-
higkeit zur Realisierung von Wetthewerbsvorteilen integrieren und 16st somit den
scheinbaren Widerspruch zu BLATTEL-MINK auf. Notmatives Management beschiiftigt
sich nach BLEICHER (1999, S, 74} mit den Prinzipicn, Normen und Spielregeln, die
darauf gerichtet sind, die Lebens- und Entwicklungsfihigkeit zu ennéglichen. Diese
beruben bei den Oko-Pionieren nach BEATTEL-MINK (1997) auf dem Pritzip der
Woltbewerbsvorteile. Okologische Aspekte werden ,in dic wirtschaftliche Logik
transformicrt™ (BLATTEL-MINK 1997, S. 116) und unterstiitzen das Erziclen von Wett-
bewerbsvorteilen. Die Ubersetzung kann in dem Motto zusammengefasst werden
»Ohne Okologie keine Okonomic®, KURZ (1997) zeigt drei Stufen des Engagements
von Unternehmen im Prozess der Umweltorienticrung (bzw. dkologicorientierten
Nachhaltigkeit) auf. (1} MaBnahmen, dic cinen messbaren Beitrag zur Gewinnerzie-
hung leisten (kurzfiistig profitabel), (2) Beitrige zur nachhaltigen Entwicklung, die
sich einer monetiren Bewertung weitgehend entzichen, aber als Beitrag zur langfristi-
gen Existenzsicherung begriffen werden (strategische Wettbewerbsfihigkeit — strafe-
gisch vorteithafi) und (3) Beitrige, die sich weder rechnen noch erkennbare strategi-
sche Vorteile fiir das Unternchmen versprechen, sind motiviert aus ethischen Erwil-
gungen oder aus gesellschaftlicher Verantwortung {eftisch geboten). Je nach normati-
ver Orientierung der Unternehnmung findet das Umwelt- oder Nachhaltigkeitsengage-
ment auf unterschiedlichen Motivationsstufen statt. Die Handlungsspiclriume der
Unternehien, nachhaltige Entwicklung zu unterstiitzen, werden demnach differenziert
genuizt.

Strategisches Management

Auf der Basis normativer Festlegungen (hier insbesondere der umweltbezogenen Ziele
und Unternehmensgrundsétze) stelfen sich dem Unternehimen verschiedene strategi-
sche Optionen zur Errcichung dieser Zicle. In einer umweltmanagementbezogenen
strategischen Grundsatzentscheidungen kénnen nach MEFFERT und KIRCHGEORG ver-
schiedene umweltorientierte Basisstrategien (Innovation, Anpassung, Riickzug, Passi-
vitlit und Widerstand) gewiihlt werden. Die Entscheidung iiber diese Strategie steht im
Zusammenhang mit den verfolgten Wettbewerbsstrategien sowie den Strategien zur
Risikobewiltigung und muss damit abgestimmt werden,

Zur Verbesserung der Wettbewerbsstrategice spielt in utnweltorientierten Unterneli-
mungen das Prinzip der ,,Oko-Effizienz*, d.h. der Erhéhung der Wertschépfung in
Relation zu Ressourcenverbrauch und Umwelteinwirkung, cine wiclitige Rolle. Daftir
hat das World Business Council on Sustainable Developnient (WBCSD 1997) sicben
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Strategien benannt, die zur Steigerung der Oko-Effizienz beitragen kénnen (Minimie-
rung von 1. Materialintensitiit, 2. Energicintensitét, 3. toxischen Emissionen, 4. Ver-
besserung der Reeyelingflihigkeit, 5. Verlingerung der Produktlebensdauer, 6. Maxi-
maler Einsatz von erneuerbaren Ressourcen, 7, Verbesserung des Service fiir Giiter
und Dicnstleistungen). Positive Ergebnisse fiir das Unternehmen konnen Kostensen-
kungen, verringerte Haftungen und Verbindlichkeiten, effiziente peschiossene Kreis-
ldufe, Erhdhung des Kundennutzens, langfiistiger strategischer Vorteil und die Eroft-
nung neuer Geschiftsfelder sein.

Operatives Management

Dem operativen Management kommt die Aufgabe der konkreten Lenkung der Unter-
nehmensentwicklung zu. Leistungs-, finanz- und informationswirtschaftliche Prozessc
sind unter dkonomischen, dkolegischen und sozialen Aspekten in MaBnahmen umzu-
setzen (MEFFERT, KIRCHGEORG, 1993, S, 58). MEFFERT und KIRCHGEORG beschrin-
ken sich in ihrer Darstellung weitgehend auf die Operationalisierong im Rahmen des
dkologieorientierten Marketings30, Der 8kologicorientierte Marketing-Mix ist damit
die operative Komponente des integrierten Umweltmanagements, Der integrative Cha-
rakter des dkologicortentierten Marketings soll durch die Anforderungen der Verant-
worlungsintegration in den unternehmensinternen3! und den -externen3? Bereichen
sowie der Informationsintegration33 sichergestellt sein.

Der evolutioniire Charakter des integrierten Umweltmanagementansatzes beinhaltet
eine schrittweise Verinderung im Unternchmen durch die Ausweitung von einer in-
strumentellen, marktorientierten Betrachtungsweise zu einem nomativen Management
6kologieorientierter Unternelmensfiihrung,

30 Eine Zusammensiellung von Mafinahmen unter den Aspekien Okologie, Okonomie und
Soziales sowie unter Berlicksichtigung der globalen Verantwortung findet sich z.B. bei
BORN (1998, 8. 52) cder austiihelicher bei CLAUSEN, MATHES (1998).

3 Beschalfung, Logistik, Produktion, Absatz.
LY Verkaut, Ge- und Verbrauch, Entsorgung der Produkte.

33 Bxierne Anforderungen aus Markt und Gesellschaft an dic Unternelimung werden erfasst.
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3.1.2 Verstiindnis und Anniiherungsversuche an das
snachhaitige Unternehmen®

Das Besondere und damit aber auch schwierige am Leitbild nachhahiger Entwicklung
ist di¢ Tatsache, dass es sich hierbei nicht um einen, auf ¢in klar definiertes Ziel ge-
richteten Prozess handelt. Die Zielformulicrung entwickelt sich in einem offenen Pro-
zess durch neue wissenschaftliche Erkenntnisse sowie veriinderte gesellschaftliche
Bewertungen und Rahmenbedingungen immer weiter (BURO FUR TECHMIKFOLGEN-
ABSCHATZUNG BEIM DEUTSCHEN BUNDESTAG 1996, S, 28). Nachhaltige Entwicklung
versteht sich als zukunfisbezogener gesellschaftlicher Lern-, Sueh- und Gestaliungs-
prozess34, Nachhaltigkeit ist somit ein moving target, ein bewegliches Zicl, das man
nic erreichen, sondern dem man sich nur anndhern kann. Damit ist nachbaltige Ent-
wicklung filr Wirtschaftssubjekte ein unternehmerischer Lern-, Such- und Gestal-
tungsprozess im Sinne einer Managementphilosophie, an die sich das Unternchmen
nicht mit linearen Strategievorgaben ausrichtet, sondern dicse als ,Moglichkeitsbedin-
gung® (BIRKE, SCHWARZ 1997, S. 192) fiir eine sozialdkologische evolutionire Um-
steuerung der Organisation ansieht, an der sich konkrete Managemententscheidungen
orienticren. Flr die Bewertung des unternehmerischen Beitrages zur Nachhaltigkeit
muss nach WOLLNY (1998) die Systemgrenze sehr weit gezogen werden, um die
Wechselwirkungen zwischen den unternchmerischen Aktivititen mit Gesellschaft und
Natur in der Region zu analysicren. Die Handlungsfelder des Unternehmens - £.5. ¢i-
ner strukturpolitischen Bearbeitung der Arenen — legen vor allem in der direkten Ein-
flussnahme iiber Giiter und Dienstleistungsprodukte sowie deren Vermarktung, dber
Forschung und Entwicklung, Unternehimensstruktur, Standortentscheidungen, Atbeits-
verhilinisse, Organisations- und Personalentwicklung und nicht zuletzt itber Ver-
bandspolitik und Lobbyarbeit.

Im Folgenden werden ausgewidihite, aufeinander aufbauende Mdoglichkeiten einer
Konkretisierung des Leitbildes nachhaltiger Entwicklung fiir Unternehmen dargestellt.
Weitere, hier nicht vertiefte Konzepte sind etwa PROSA zur Operationalisierung von
Nachhaltigkeit fiir Produkte und Dienstleistungen (WoLLNyY 1998), COSY zur [nitiie-
rung eines Umdenkprozesses in Branchen (z.B. Textil (MEYER 1998), Lebensmittel
(BELZ 1998), zum Konzept (SCHEIDEWIND 1994, SCHNEIDEWIND ET AL, 1997)) oder
in einer dhnlichen Ausrichtung Bedirfuisfelddiskurse der Akademie fir Technikfol-
genabschiitzung Baden-Wiirttemberg.

M vgl. Kap. 2
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3.1.2,1 Das Konzept “The Natural Step” als Rahmen fiir ¢in zukunftsfihiges
Management

Die aus Schweden kommende Initiative ,,THE NATURAL STEP* (TNS), gegriindet von
dem Krebsforscher KARL HENRIK ROBERT, hat ein simples, aber elegantes Denk-
schema entwickelt, wie Umweltauswirkungen in die ,business reality”, die vom Un-
ternehmen zu beriicksichtigende Geschiiftsrealitiit einbezogen werden, und das Unter-
nelimen dadurch in der Lage ist, sich zukunftsfihig zu entwickeln33, Der Zweck dieses
Modells ist es, die Komplexitiit der Zusammenhiinge des Umweltsystems auf die ver-
stindlichen Grundstrukturen zu reduzieren, die cin Unternehmen verstehen, akzeptie-
ren und umsetzen kam. Die Berlicksichtigung der Umweltauswirkungen fliefen da-
durch in die strategischen Managemententscheidungen und in das tigliche Handeln
atler Mitarbeiter eines Unternehmens mit ein. Zentrales Vermittlungselement von TNS
ist der ,,resowrce funnel®, ein Trichter, der die zukéinftigen — imumer enger werdenden -
Handlungsspielriivme aufzeigt, iiber die das Wirtschaftssystem und damit auch das
cinzelne Unternehmen auf Grund abnehmender Ressourcenverfilgbarkeit und redu-
zierter Tragekapazitit okologischer Systeme verfilgen kann, Der diesbeziigliche
Handlungsspielraum ist mit dem Umwekraum, der in Zukunft zur Verfligung stcht, im
Sinne der ,,Sustainable Netherlands®-Studie (MILIZUDEFENSIE AMSTERDAM 1992)
bzw, der Wuppertal Institut-Studie ,Zukunftsfihiges Deutschland® (BUND, M-
SEREOR 1996) ~ vergleichbar, Eine Ursache fiir die ausgeschépfie Tragekapazitit der
Natur, welche dann die Fandlungsspiclriume cinengt, ist das Handeln der Akteure:
Durch wenig effiziente Produktionsmethoden und Produkte, wachsende Anspriiche der
Kounsumenten in den Industrieléindern, Wertewandel zu einer Konsumgesellschaft und
Bevblkerungswachstum weltweit wird die Nachfrage nach Ressourcen und Aufnah-
mekapazitit fiir Abfille und Emissionen immer weiter steigen36,

Bedingungen, die den ,,Trichter” der wnternehmerischen Handlungsfihigkeit von
marktlicher und gesellschaftlicher Seite her einengen, sind

¢ Kosten, die zum einen aus Wetthewerbsgriinden niedrig gehalten werden miissen,
aber z.B. auf Grund von Rohstoftknappheiten, Storfille, additive Umweltschutz-
mafinalinen steigen,

35 Darstellung ven TNS in Anlehnung an NATTRASS, ALTAMORE 1999,

36 ScuMIDT-BLEEK (2000) weist darauf hin, dass man drei Planeten Erde bendtigen wiirde,
wenn jeder Biirger aul der Erde cinen westlichen Lebensstil fiihwt.
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¢  Kundenanforderungen von umweltorientierten Kéufern sowie geseflschaftliche
Anforderungen an das Unternehmen und dic Produkte,

¢ gesetzliche Regulierungen, freiwillige Standards und Normen sowie

¢ wachsender Wettbewerb um hoch qualifizierte Mitarbeiter, Bedeutung von
Mitarbeiterloyalitit, -gesundheit und verantwortungsvoller Arbeit.

Dic Entwicklung dieses Trichters verlduft dabei nicht nach einer linearen Logik,

Zwinge kénnen auch plotzlich auftreten, Sie entstehen jedoch im Wesentlichen durch

das Agieren der wirtschaftlichen, politischen und gesellschafitichen Akteure. Damit

bestimmen die Unternehmen durch ilwe Strukturpolitik im Sinne SCHNEIDEWINDS

auch ihren eigenen Handlungsspielraum mit,

Abb, 3.4: Der ,Resource Funnel*
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Quella: NatTRASS, ALTAMORE 1999, 5. 20, stark veréndert

Die gesetzlichen Rahwenbedingungen werden ebenfalls angepasst, um staatlich ge-
wiinschte Lenkungswirkungen auf die Unternehmen auszuiiben, Den Unternehmen
bleiben somit weniger Handlungsspiclraum und geringere Moglichkeiten fiir ein er-
folgreiches Wirtschaften. Wirtschaft und Gesellschaft bestehen innerhalb des
Handlungsspielraumes durch verschiedene Strategien, z B, {iber cine Realisierung von
Stoffstromredukiionszielen, Dabei wird nur diese Grobrichtung vorgegeben, der Weg
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der einzelnen Akteure zur Verwirklichung der Reduktionsziele, insbesondere die Auf-
teilung der Einsparungen auf die verschiedenen Produktions- oder Konsumsektoren
steht ilinen offen (DIEFENBACHER ET AL, 1997, S, 68).

Inaktive Unternehmen (Fall A) verlassen mit ihrer Wirtschaftsweise irgendwann
den Trichter des erfolgreichen Wirtschaftens und {iberleben damit nicht weiter. Reak-
tive Unternehmen (Fall B) warten immer auf klare Signale des Umfeldes und kollidie-
ren dadurch hiivfiger und unerwartet mit den Winden des Trichters und miissen ihre
Wirtschaftsweise dann radikal, aufwiindig und sehr plétzlich umstellen. Antizipative
Unternehmien (Fall C) versuchen die Zukunft und die zukinftigen Entwicklungen vo-
rauszusehen und sich schon heute darauf einzustellen, Damit kénnen sie sich rechtzei-
tig auf den Kurs ,in der Milte des Trichters® einstellen. Unternehmen miissen erken-
nen, dass die heutige Wirtschaftsweise nicht nachhaltig ist und es in ihrem eigenen
Interesse des langfristigen Untemehmenserhaltes legt, die Vision einer nachhaltigen
zukunftsfihigen Entwicklung frihzeitig anzunehmen und in die Unternchmensent-
wicklung zu integrieren,

Um das Konzept Sustainability umzusetzen gilt es, diesen Komplex zu verstehen,
ROBERT reduziert die ressourcenbezogene Nachhaltigkeit auf die Grundaussagen der
Thermodynamik und entwickelt vier Systembedingungen:
¢ Substanzen, die der Erde enthommen werden, dirfen nicht zur Verschmutzung und

Anreicherung in der organischen Natur tithren. D L., fossile Rehstolfe sind nichi im gréfic-
ren Umlang zu entnehmen afs sie im geosphirischen Kreislauf abgebaut werden kénnen.

*  Substanzen, dic von der Gesellschafl kiinstlich produziert werden, diirfen in der natiirlichen
Umwelt nicht angereichert werden, DL, es ist fiir eine zukunfisfihige Gesellschaft not-
wendig, die Freisetzung von Stoffen innerhatb ihrer Abbaurate zu halten.

®  Dicnatlirliche Basis flir die Produktiviti und dic natlistiche Vielfalt darf sicht systematisch
verringert werden. 1D.h,, der Natur kann nur so viel entnommen werden, wie auch nach-
wichst, Aus diesen ersten drei Bedingungen folgt die vierte Systembedingung:

®  Energie und andere Ressourcen sind effizient zu nutzen37,

Der Vorteil dieser grundiegenden Systembedingungen sind thre Verstindlichkeit und

der breite Konsens in den Aussagen durch die Ableitung aus physikalischen Grundge-

setzen, Nimmt man diese Systembedingungen ernst, so lisst sich die Verknipfung von

Okologie und Okonomie erkennen: Natiirliche Grenzen haben signifikante 8konomi-

sche Konsequenzen, als Einschrinkungen und als Chancen. Dieses Wissen kdnnen

Unternchmen fiir ihre strategischen Planungen nutzen, um die langfistige Uberlebens-

sicherung ind Wettbewerbstihigkeit zu steigern,

LY Ubersetzung der vier Systembedingungen von TNS nach ROBERT 1997,
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Das TNS-Framework sieht drei Managementwerkzeuge vor, mit denen proaktive
Unternehmen sich auf Anderungen der Rahmenbedingungen vorbereiten, {) Strategic
Visioning ist ein Instrument, in einem Szenario das Unternehnien in der Zukunft abzu-
bilden. Dabei handelt es sich um ein antizipatives Szenario mit einem relativ festge-
legten Zustandsbild38 (GAUSEMEIER £T AL. 1995, 8. 112), das durch die angenomme-
nen Anderungen in den Rahmenbedingungen unternchmerischen Handelns bestinumt
ist, Um diesen [dealzustand zu erreichen, werden prozessuale Moglichkeiten analy-
siert, den Pfad der Unternehmensentwicklung in diese Richtung zu lenken3?, Die Vi-
sion ist dabei die Vorstellung eines Untermnelnens, das von unterschiedlichen An-
spruchsgruppen toleriert wird, damit sie dessen Entwicklung derthin mitgetragen, 2)
Das Konzept des lemenden Unternehmens dient zum einen dazu, zusammen mit den
Mitarbeitern die Zukunftsvision des Unternehmens partizipativ festzulegen, zum ande-
ren, damit der unternchmerische Entwicklungsprozess von allen Mitarbeitern in ihrem
Handeln umgesetzt wird. 3) Die Integration dieses Leitbilds in alle Geschiftsbereiche
ist das dritte Konzept. Dabei sollen die Mitarbeiter die Wege herausfinden, auf denen
das Unternchmen win cffizientesten und effektivsten die Rohstoffe (Materialien und
Energie) einsetzt. Der Nachhaltigkeitsgedanke soll so in die tigliche Arbeit eines jeden
Mitarbeiters getragen werden.

TNS stellt ein Denkschema file cinen Kompass dat, an dem sich die Entwicklung
eines Unternehmens langfristig orientieren sollte, um iiberlebenstihig zu bleiben. Da-
mit bildet TNS einen weiter in die Zukunft orientierten Rahimen fiir die Unternehmens-
entwicklung, was klassische Managementsysteme, auch Umweltmanagementsystetne
bisher auf Grund ihrer Produktionsorientierung nicht in dem MaBe leisten. Durch eine
Kombination beider [nstrumentarien kann die Operationalisierung und Zieletreichung
systematisiert und dadurch ihre Umsetzung vereinfacht werden (vgh. BURNS 1999).
Allerdings fehlt ein umfassender Ansatz, wie der Prozess der Zielerreichung angegan-
gen werden kann, Folgendes Arthur D. Little-Konzept zeigt hier eine strukturierte
Vorgehensweise auf.

18 Dagegen werden im Szenario-Management meist explorative, staripunkt-gesieueite Szena-
rien angewendet, bei denen, von der Gegenwart aus gesehen, verschiedene Entwicklhugen
und mégliche Zukunlisbilder entworfen werden (im Bereich betriebliches Umweitmana-
gement 2.8, HALLAY 1996, S. 21 ).

39 Damit wird zuerst cin Szenario als antizipatives Zustandsbild entworfen, aus dem antizipa-
tive Zielbilder entwickelt werden, die Alternativen beschreiben, mit denen der Solf-Zustand
erveicht werden kann (GAUSEMEIER ET AL. 1995, 8. 112, vgl, zu Szenarien im betrieblichen
Umweltmanagement: GROTHE-SENF 1999, Kap. 4).
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3.1.2.2 Das ARTHUR D. LiTTLE-Konzept ,,Realising the Business Value of
Sustainable Development®

Die Schliisselinhalte des Leitbildes nachhaltige Entwicklung sind die Sicherstethmg
der Lebensqualitiit heute und fiir zukiinftige Generationen. Dieses Konzept stellt — wie
schon das TNS-Framework pezeigt hat — einen Spiegel dar, in dem die gewiinschte
Zukunft abgebildet wird. Die ARTHUR D. LITTLE4)-Studic ,Realising the Business-
Value of Sustainable Development (POLTORZYCKI, SHOPLEY 1998), bei der Anfang
1998 knapp 500 Unternehmen in Nordamerika und Europa befragt wurden, zeigt eine
umsetzungsorientierte Strategie auf, nachhaltige Entwicklung in Unternehmen zu
implementicren.

Verstiindnis des Umfeldes

In diesem ersten Schritt geht es darum herauszufinden, was nachhaltige Entwickhing
fiir das Unternehmen bedeutet. Die dkonomische Dimension stellt die Grundvoraus-
sctzung fiir das Wirtschaften dar, unter den befragten Unternehmen gibit es schion ein
hohes Bewusstsein Gber die Bedeutung der 8kologischen Dimension. Deutlich weniger
klar ist den Unternehmen Kontext und Bedeutung der sozialen Dimension.

Hinter dem Prozess nachhaltiger Entwicklung stecken Kréifte, die unternehmerische
Strategien beeinflussen: z.B. Verinderungen in gesellschaftlichen Werten, politischen
Einfliissen und Marktanforderungen. Um den Status-quo einzuschiitzen empfehlen
HEDSTROM, POLTORZYCK! und STROH (1998} vier Schritte:

). Genaues Priifen der wmweltrelevanien und sozialen Auswirkungen, z.13. durch
wmfassende Produktlebenszyklusanalysen in den wichtigsten Geschiiftsbercichen.
Hieraus lassen sich latente Herausforderungen an das Unternehmen erkennen,

2. Versidndnis der Auswirkungen in der Nutzungsphase des Produktes durch den
Kunden. Dadurch kénnen neue Maglichkeiten der Funktionserfilllung fiir das Pro-
dukt abpeleitet werden,

3. Zukumfisformende Trends und Krdfie beachien, Besonders wichtig sind die wei-
chen Signale von ganz jungen Trends. Sie eréffnen neue Handlungsmdglichkeiten,
gin ,window of opportunity®, Unternchmen kénnen potenzielie Bedrohungen und
Maéglichkeiten in Wettbewerbsvorteile umlenken, indem sie ihre Stirken danach
austichten und neue Innovationsebenen erkunden,

40 abgekiirzt: ADL
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4, Stirken erkennen. Unternehmerische Fiihigkeiten entwickeln Kundennutzen,
Kostenvorteile und/cder Glaubwitrdigkeit bei den Anspruchsgruppen. Diese Stir-
ken sind daraufhin einzuschéitzen, wie sie zu den Trends zukilnftiger Entwicklun-
gen passetl, und wie sie dann im unternehmerischen Handeln wmgesetzt werden
konnen.

Zielrichtung und Strategien festlegen

Das Unternchmen entwickelt eine langfristige Vision und vergleicht diese Ziclsetzun-
gen mit der derzeitigen Situation. Das Aufdecken der Liicken zwischen beiden zeigt
den Handlungsbedarf auf und kann Kreativitit auslosen, nene Wege ausfindig zu ma-
chen, dieses Ziel besser zu erreichen. Fiir die Festlegung der Strategien zur Zielerrei-
chung bietet ¢s sich an, auf den bestehenden Stiarken aufzubauen. ARTHUR D, LITTLE
klassifizicrt fiinf Unternehmenstypen mit unterschiedlichen Strategien und Stiirken.

Abb. 3.5; Sustainable Development-Strateglelypen nach Arthur D. Little

sl |introverts - Extroverts Botlom Liners : Top-Liners - Transformera
Thrust Stay with the Take the high  Cost. Differentiation  Growth
pack road leadership
Questions Should | do How can | Howcanlget Howcanl How can |
anything? betler align cost capitalise on leverage
with advantage? sustainable sustainble
stakehciders? development?  development to

transform the
organisation?

Actions Wait and see,  Strengthen Improve eco-  Create Leverage
track the issues communities  efficlency of products and  sustainble
and processes services with  development to
environmental unique betier learn,
profection characterisics  innovate an
manage for the
future

Quelle: Poltorzycki, Shopley 1998, 5.9
Folgende prinzipiclle Herangehensweisen an die Zielrichtung nachhaltiger Entwick-
lung ergeben sich aus der Strategiefestlegung:

+ Anspruchsgruppen durch Kommunikation und aktiven Umweltschutz zufrieden
stetlen,

¢ durch Prozessinnovationen {iber Oko-Effizienz Kostenvorteile herausatbeiten,

¢ Innovationen in Produkten und Dienstlcistungen auf den Markt bringen sowic
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¢ das Unternehmen organisatorisch umstrukturieren zur Verbesserung der Lernfahig-
keit der Organisation. Dabei schlielen sich die einzelnen Strategien niclt gegen-
scitig aus, vielmehr beinhaltet die jeweils weiter gehende Strategie alle niederran-
gigen Strategictypen.

Nachhaltige Entwicklung in das Kerngeschifl implementieren

Die Mitarbeiter auf jeder Hierarchiestufe sollen die Zielrichtung und den Wert des
nachhaltige Entwicklungs-Konzeptes fiir das Unternehmen und besonders fiir ihren
eigenen Aufgabenbereich und ihre Verantwortlichkeiten verstehen. Gleichzeitig muss
das Management erkennen, dass nachhaitige Entwicklung auf den Werten der Einzel-
nen in der Organisation aufbaut und sich darom bemihen, die strategische Zielrichtung
mit diesen Werten in Ubereinstimmung zu bringen.

Aktivitdten umsetzen

Unternchmen haben fir den Fortschritt auf dem Weg der nachhaltigen Entwicklung
neue Aktivititen umzusetzen und den Erfolg dieser Aktivitiiten zu messen. Diese sol-
len die sozialen und umweltbezogenen negativen Auswirkungen der Produktion, des
Produktes oder der gesamten Unternehmung reduzieren, Verknilipfbare Bausteine fiir
Aktivitiiten sind etwa die Ausnutzung von Effizienzpotenzialen oder besser auf die
Kundenbediirfnisse abgestimmte Produkte.

Um diese Innovationsprozesse umsetzen zu kénnen, bedarf es einer Anpassung der
Unternelmensorganisation. Die Einbeziehung der Mitarbeiter in Entwicklungspro-
zesse stellt ein Beispiel dar. Gerade die Themenfelder Umweltquatitit und soziale Ge-
rechtigkeit kénnen Mitarbeiter auf allen Ebenen zur Kreativitit anvegen. Es geht dabei
nicht mur um eing Anpassung der Organisationsstrukturen, sondern um die Installie-
rung der Wandlungsfahigkeit von Organisationen. Das Streben nach Lernen und der
Austausch von Wissen sollen organisationales Lernen erméglichen, um auf den
schnellen Wechsel der komplexen globalen Wirtschaft reagieren zu kénnen.

In der ARTHUR D. LITTLE-Studie zeigt anhand einer umfangreichen empirischen
Grundlage, dass nachhaltige Entwicklung ein wichtiges Thema fiir viele Unternehmen
darstellt und auch positiv wettbewerbswirksam genutzt werden kann, Es werden ein
Konzept zur strategischen Orienticrung eines Unternehmens und Anséitze flir die Ope-
rationalisierung des Konzepts nachhaltiger Entwicklung vorgestellf. Vergleicht mau
dieses Konzept mit dem integrierten Managementkonzept nach BLEICHER, so fehlt im
Wesentlichen die Beriicksichitigung der normativen Ebene und der Managementphilo-
sophie, dic ciner strategischen Orientierung {ibergeordnet sind. Damit stellt sich das
Konzept von ADL als pragmatische umsetzungserientierte Systematik dar, den ,,Busi-
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ness Value of Sustainable Development' zu realisieren, was auch der Titel verspricht,
Allerdings fehlt das reflexive Moment, um die Handlungen und Aktivitiiten auf ihre
Zielerreichung zu Giberpriifen. Die Qualitit der Ziele wird cbenfatls nicht reflektiert.

Der Anspruch der nachhaltigen Entwicklung wird hier nicht umfassend, sonderm mit
Schwerpunkt auf der Umweltdimension abgehandelt. Durch ein reflexives Vorgehen,
das in dieser Konzeption fehlt, liefie sich einc Erweiterung der Ziele schrittweise reali-
sieren. Die Erarbeitung einer langfristigen Vision ist hauptséichlich wettbewerbsorien-
tiert, Hier bite sich eine Verknlipfung mit dem resource funncl des TNS-Konzepts an,
bei dem das Szenario-Instrument Strategic Visioning auf zukiinftige Handlungsspiel-
riume susgelegt ist.

3.1.2.3 Die COMPASS-Methedik

Die COMPASS-Methodik (COMPAnies and Sectors path to Sustainability, KUHNDT,
LIEDTKE 1999) wird am Wuppertal-Institut fiir Klima, Umwelt, Energic in Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Unternehmen entwickelt und ist dem Faktor 10-Konzept
verbunden, Zielsetzung ist, mit cinctn ganzheittichen Ansatz alle Dimensionen des
nachhaltigen Wirtschaftens zu erfassen (Okonomic, Okologic und Soziales), dabei
aber dennoch pragmatisch zu bleiben, um mit einem tiberschaubaren Aufwand fiir das
Management entscheidungsorientiert Informationen aufzuarbeiten. Eine richtungssi-
chere Orientierung am Leitbild der Nachhaltigkeit bzw. Zukunfisfihigkeit braueht
Leitplanken fiir das wirtschafttiche Handeln, Dazu kdnnen dkonomische (z.B. Ge-
winne, Wettbewerbsfiihigkeit, Investitionen, Innovationen), dkologische (z.3. niedrige
systemweite Ressourcenverbriuche, geringe Toxizitit, Artenvielfalt, Verringerung von
Erosion} und soziale Ziclsetzungen (von der Mitarbeiterzufriedenheit {iber das Be-
schiftigungsvolumen bis hin zur gescllschaftspolitischen Stabilitit) dienren. Damit
niitzt Nachhaltigkeit gleichzeitig der Richtungssicherheit unternchmerischer und bran-
chenbezogener Entscheidungen sowie dient als strategischer Radar,

COMPASS hat zum Ziel, einzelne Prozesse, Prozessketten, Produkte und Dienst-
leistungen unter Beriicksichtigung dkonomischer, sozialer und Skologischer Aspekie
fitr eine zukunftsfihige Bediirfnisbefriedigung zu hinterfragen, zu analysieren und ggf.
zu optimieren. Dabei wird der gesamte Lebensweg und das gesamte Umfeld dicser
Prozesse, Prozessketten, Produkte und Dienstleistungen mitberlicksichtigt. Der Infor-
mationsgewinnungs-, -verarbeitungs-, Entscheidungs- und Umsectzungsprozess ist als
Dialogprozess der beteiligten Personen und Institutionen zu verstehen, COMPASS
strukturfert und unterstiitzt die Kommunikation und Kenfliktbewiltigung.
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Das COMPASS-Konzept besteht aus fiinf Elementen, die modular avfeinander auf-

bauen und zivkuldr immer wieder durchlanfen werden;
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COMPASS profil dient dazu, das zw untersuchende System mit seinen Systemgren-
zen, seinen dkonomischen, Skologischen und sozialen Rahmenbedingungen und
den beteiligten Personen und Institutionen zu beschreiben. Die Beteiligten im
COMPASS-Projekt werden festgelegt, Umfang, Intensitit und Verbindlichkeit der
Beteiligung fixiert, Dies biindelt und dokumentiert das verfiigbare Wissen.

COMPASS vision ist ein Verstindigungsprozess der Beteiligten, wn Visionen,
Leit- oder Zukunftsbilder, an denen sich eine kurz- bis mittelfristige Entwicklung
ausrichtet, detailliert festlegen zu kénnen. Eine hohe Akzeptanz der hiermit fixier-
ten Unternehmensentwicklung ist ndtig, um die Potenziale der Mitarbeiter optimal
Z1 hutzen,

COMPASS analpse stellt die cigentliche Leistungsmessung und —schiitzung dar,
Mit Hilfe von Indikatoren werden Handlungsbereiche bei Prozessen, Produkten
und Dienstleistungen identifiziert und die Entwicklung auf allen Ebenen wirt-
schaftlicher Aktivitat verfolgt, Zur Vermittlung der Informationen bendtigt man ein
leistungsfihiges [nformationssystem, um mittels Controlling die Einhaltung von
Vorgaben und das Erreichen der selbstgesteckten Ziele sicherzustellen. Die Ergeb-
nisse miissen zum einen anschaulich sein und zum anderen die Einflussfaktoren
und Stellschrauben der Entwicklung aufzeigen.

Die operative Einbindung und Umsctzung des Aktionsplans in Entscheidungspro-
zesse erfolgt innerhalb von COMPASS mmanagement. Die {ibergeordneten Visionen
und Leitplanken missen in der Politik des Unternehmens sowie in Organisation
und Management fest verankert werden. Die operative Einbindung erfolgt iiber (a)
Kostenmanagement, (b) Ressourcen- und Flichenmanagement, (¢) Aktewrsnetz-
werke und Organisationsentwickbung, {d) Kommunikations- und Konflikbmanage-
ment sowie (¢) Benchmarking, Ranking und Rating. Uberdenken der Strategien: In
regelmilligen Abstinden soll in organisierten Phasen der gesamte Entwicklungs-
prozess iiberdacht werden, um zu iiberpriifen, ob die Programme auch zielorientiert
wirken. Eine permanente, realititskritische Fehler- und Erfolgkontrolle minimiert
das Risiko, Fehlentscheidungen zu treffen bzw. diese zu spiit zu erkennen. Not-
wendig ist dazu eine Kultur offensiver Kritik im Unternehmen, die eine kritische
Reflexion erlanbt.

COMPASS report stellt dann letztlich ein Instrument der Berichterstattung des Pro-
zesses und der Ergebnisse dar,
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COMPASS ist ein ziclorientierter Managementprozessablauf mit einem Instrumenta-
rienkoffer, der einen reflexiven Entwicklungsprozess im Unternehimen anstoflen soll.
Die Besonderheit liegt hier in der Betonung diskursiver Entscheidungsfindungsverfah-
ren bef einem top down- und bottom up-Gegenstromverfahren, Zentrales Element ist
die permanente bzw. periodische Uberpriifung der Zielerreichung mittels Indikatoren
und deren Bewertung, Die Ergebnisse werden entscheidungsorientiert aufbereitet und
durchlaufen dann wieder einen Diskurs. QualifikationsmaBnahimen schulen alle Betei-
ligten, die an den ¢inzelnen Stufen des Konzeptes teilnehmen. COMPASS stellt somit
ein systemisches Verfahren der Entwicklung von Unternehmen und Branchen dardl.
Hietmit erhélt man einen Werkzeugkasten zur diskursorienticrten Prozessentwickliung.
Die inhaltliche Ausgestaltung der strategischen Orientierung kann etwa durch Ergén-
zung um Elemente der ADL- und TNS-Konzepte gewinnen,

3.1.3 Wettbewerbsfiihigkeit durch umweltorientiertes Wirtschaften

Der Begriff der Wettbewerbsfihigkeit beinhaltet die Fihigkeit von Unternehmen, im
Markt erfolgreich zu bestchen, Wettbewerb wird auch als effizientes Verfahren zur
Erreichung betriebs- und volkswirtschaftlicher Zielvorgaben akzeptiert (KLEMMER ET
AL, 1998), auch wenn hiufig Grenzen des Wettbewerbs (DIE GRUPPE VON LISSABON
1997) gefordert werden. Wettbewerh ist nach WEIZSACKER (1998) das {iberlegene ge-
sellschaftliche Ordnungsprinzip. Alblerdings bendtigt die Wettbewerbswirtschaft cine
bewusst gestaltete Rahmenordnung, um ungewiinschte Entwicklungen zu verhindern,
PFISTER {1998, 1999} zeigt in der Widerlegung verabsolutierter Forderungen nach re-
gionalisiertemn Wirtschaften und Dienstleistungsotientierung die negativen Auswir-
kungen fehlenden Wetthewerbs auf¥2. Die Analyse theoretischer Zugiinge verdeut-
licht, wie mit umweltorientiertern Wirtschaften ein Beitrag zur Wettbewerbsfihigkeit
geleistet werden kann.

41 Sogar fiir Haushalte, Prozesse und Prozesstechnologien, Kommunen oder Regionen ist die
Methodik amwendbar (KUHNDT, LIEDTKE 1999, S. 16).

42 Bei der regionafisierien Wirtschaft muss mit den vorhandenen Einsatzstoffen gearbeitet

werden, unabhiingig von deren Giite und Verfiigbarkeit. Das Fehlen von Wettbewerb in ge-
schiitzten Mirkten verhindert Anstrestgungen zur Verbesserung der Produktion und der
Produkte, lm Fall der Dicnstleistungsorientierung findet eine vertikate Konzentration des
WaertschOplungsprozesses aul’ das Herstellerunternehmen statt, das die Marktkette kontrol-
lieren kans und auf Grund seiner daraus resultierenden Marktmacht nicht vubedingt an de-
ren Ressourceneinsatzoptimierang interessiert sein nwss,
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PORTERS Modell der fiinf Wetihewerbskrifie

Als eine der umfassendsten unternehimensbezogenen Wettbewerbstheorien gilt der
Ansatz von PORTER (1986). Damit kénnen sowohl die Bestimmungsfaktoren der At-
waktivitit einzelner Branchen als auch der relativen Wettbewerbsposition von Unter-
nchmen innerhalb einer Branche bestimmt werden. Der Wettbewerbs wird durch fiinf
Kriifte bestimmt;

¢ Ausmal der Rivalitiit unter den vorhandenen Wettbewerbern,
® Markteintritt neuer Anbieter (Konkwrrenten),

* Verhandlungsstirke der Abnehmer,

¢ Verhandlungsstéirke der Lieferanten und

¢ Gefahr von Ersatzprodukten.

Diese Wetthewerbskriifte beeinflussen Kosten und Investitionsbedarfe von Unterneh-
men sowie die erzielbaren Absatzpreise innerhall einer Branche, was sich auf die Un-
ternelimens- bzw. Branchenrentabilitit auswirkt. Dic Wettbewerbskriifte sind nicht
statisch, sondern kdnnen sich mit der Entwicklung veriindern. Die Grundvorausset-
zung filr die Remtabilitit einer Branche ist die Befriedigung von Kéuferbeddrfnissen.
Der Gewinn eines einzelnen Unternelimens erkirt sich damit nicht allein aus Angebot
und Nachfrage, sondern auch durch die Branchenstruktur, die durch das Zusanmmen-
spiel der Wettbewerbskriifte erklirt wird. '

Wetthewerbsvorteile lassen sich nach PORTER in zwei Grundtypen einteilen: nied-
rige Kosten und Differenzierung. Unter Differenzierung versteht er, dass sich ein Un-
ternelimen von scinen Konkurrenten in einem Bercich abhebt, der tir die Abnehmer
wertvoll ist und cinmalig sein kenn, Aus diesen zwei Grundtypen leitet PORTER drei
Strategictypen der Marktbearbeitung dureh das unternehmerische Leistungsprogramm
ab:

*  Massenmarktbearbeitung durch Kostenfiihrerschaft,
*  Massenmarktbearbeitung durch Differenzierung und

¢ Nischenmarktbearbeitung durch Konzentration auf Schiwerpunkte.

Der Marktantei! ist demmach nur einer von mehreren Merkimalen fiir die Beschreibung
der Wettbewerbsposition, Die angestrebten oder bereits erzielten Wettbewerbsvorteile
sind hicr eher ausschlaggebend als der Marktanteil. Im Unternelimen werden strate-
gisch relevante Thtigkeiten durch die Wertkettenanalyse identifiziert und auf Kosten-
verhaltten und Differenzierungsquellen hin (iberprift,
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PORTER schafft mit seinem Wettbewerbsmodell einen analytischen Rahmen, in dem
Wettbewerbsfaktoren bestinumt und daraus Wetthewerbsstrategien entwickelt werden
kénnen. REINHARDT (2000) sieht etwa in der Differenzierung der eigenen Produkte
(mit Skologischer Qualitit), um hoéhere Preise erzielen zu kdnnen, sowie in Kosten-
senkungsméglichkeiten, zB, durch Ressourceneffizicnzsteigerungen, zwei Vorge-
hensweisen, Umweltschutz in die geschiiftlichen Ubertegungen einbeziehen zu kon-
nen. Bei PORTER crhalten auch Hingerfristig angelegte Strategien ihre Berechtigung.
Dennoch sind folgende Punkte zu kritisieren;

¢ Die Kriifte und Strategicn beruhen auf einer reinen Marktbetrachtung. Die éffentli-
che Exponiertheit von Unternchimen und Produkten wird dabei nicht beriicksich-
tigt, ebenso deren Auswirkungen auf Image und Akzeptanz sowie Mitarbeitcrmoti-
vationt mit ihren direkten und indirekten Einfliissen auf den Markterfolg. Die ver-
bundenen nicht-marktlichen Akteure, wie Medien und Nonprofit-Organisationen
sind in dem Modell nicht cinbezogen. Gerade wnter Umweltgesichtpunkten spielt
die offentliche Perzeption von Unternehmen und Produkten jedoch eine wesentli-
che Rolle fiir die Akzeptanz von Unternelimen und deren Produkten.

¢ Der hauptsachliche Fokus von PORTER liegt auf den AuBenbeziehungen des Unter-
nchimens und damit den Anstrengungen des Managements, diese externen Auflen-
beziehungen so zu gestalten, dass cinc mdglichst glinstige Lage im Kriftefeld des
Branchenwettbewerbs erreicht wird {market based view). Diese Sichtweise miisste
wm die Berlicksichtigung der endogenen Potenziale des Unternchmens (resource
based view) erweitert werden, dic dieses befihigen, strategische Vorteile aus sich
heraus zu entwickein. Gerade aus strukturationstheoretischer Betrachtung muss
hier dem Unternehmen eine aktivere Rolle beigemessen werden, Den Kritikpunkt
der fehlenden Berticksichtigung der unternehmensinternen Fihigkeiten in PORTERS
Ansatz nehmen die Vertreter der ressourcen-basierten Sichtweise der strategischen
Managementwissenschaft auf. HINTERIIUBER (19906) sieht die ,,wahren Quellen der
Wettbewerbsvorteile (...} in der Fihigkeit des Managements, Technologien, Know-
How und Produktionsfertigkeiten unternehmensweit zu Kempetenzen zu bilndeln®,
Damit schliet HINTERHUBER an das Kernkompetenzkonzept im Verstindnis un-
ternehmensspezifischer Fihigkeiten von PRAHALAD und HAMEL (1990) an.

¢ Ein dritter Kritikpunkt ist die fehlende Beriicksichtigung von beschriinkten Infor-
mationsheschaffungs- und —verarbeitungskapazitiiten des Managements. Die einge-
schrinkte Rationalitiit der Entscheidungstriger fiihrt hictbei zu suboptimalen Lé-
sungen. Aber auch in diesem Feld k6énnen die Unternehmen selber aktiv werden:
die Steverungsmdglichkeiten durch Information und Kemmunikation spielen eine
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wichtige, bei PORTER nicht beriicksichtigte Rolle im Wetthewerbsprozess. Gerade
aus diesem Problemfeld heraus entwickeln PICOT BT AL. (1996} eine ,neue Unter-
nehmensfihrungslehre im Zeitalter der Informationsgeselischaft,

D¢ Rolle der Information fiir die Wetthewerbsfihigkeit
in der grenzenlosen Unternelimung

PiCcOT, REICHWALD und WIGAND (1996) sehen durch die verinderten Wettbewerbs-
bedingungen insbesondere die Flexibilitit und Innovationsfihigkeit als Herausforde-
rung an die Unternehmen. Damit wird die Form der Produktivititssteigerung durch
starre Arbeitsteilung abgeldst. Die Autoren entwickeln zur Stiirkung der Innovations-
fihigkeit drei Leitbilder zur Entwicklung neuer Organisationsformen:

¢ Die schoelle und permanente Marktorientierung erfordert Dezentralisierung und
Modularisicrung der Organisation.

+ Die Mitarbeiter werden durch technische und nicht-technische Formen der Vernct-
zung fAhig zur Kooperation nach innen und auBen.

+ Nicht zuletzt gilt es, durch neue Formen der Personalfiihrung Mitarbeiterpotenziale
zu entwickeln und auszuschépfen.

Die grofie Herausforderung von Marktdynamik und Wettbewerb an das Unternehmen
ist die Koordinierung von Teilleistungen in hocharbeitsteiligen Wirtschaftssystemen,
Das Grundproblem der Koordination wirtschaftlicher Aktivitiiten Hegt in der unglei-
chen Informationsverteilung und der Aufwiindigkeit der Informationsbeschaffung, Der
aus der ungleichen Verteilung resultierende Informationsvorsprung einzelner Aktewre
kann in unternehmerischen Erfolg gegeniiber anderen Wirtschaftssubjekten gewandelt
werden. Zum Erreichen des Erfolgs haben drei Funktionen des Unternehmertums im
Marktprozess Bedeutung:

+ Die Innovationsfunktion, mit der versucht wird, Wissensvorsprung tiber Produkte
und Methoden in Gewinn umzuwandeln,

¢ die Koordinationsfunktion, dic dic Abstimnwng, verschiedener Teilprozesse mit
méglichst geringem Unsicherheitsfaktor zum Inhalt hat und

* die Arbitragefunktion,

Letztere beinhaltet das KIRZNERsche Verstiindnis (1978) des , findigen Unternehmers®,
der Informationsvorspriinge gegeniiber unterschiedlichen Informationssphiiren (z.B.
Beschaffungs- und Absatzmarkt) wirtschafttich zu nutzen vermag. ,,Unternehmertum
und dynamischer Wettbewerb bestehen daher im Erkennen von wirtschaftlich rele-
vanten Informations- bzw. Wissensvorspriingen und in der praktischen Ausnutzbarkeit
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solcher Divergenzen® (PICOT ET AL. 1996, S. 33). Diese Funktion wird durch Ent-
scheidungen erreicht, die nicht mehr nur als passive uind mechanistische Reaktionen
auf das Umfeld zu interpretieren sind, sondern auf Leenprozessen aus wachsenden Er-
fahrungen mit fritheren Entscheidungen aufbauen.

Zentrales Thema bei PICOT ET AL, (1996} ist dic Umorganisation des Unternehmer-
tums, insbesondere in eine innerbetriebliche Modularisierung mit der Bildung kleiner
tiberschaubarer Einheiten sowie durch cine Aufldsung von Unternelmensgrenzen,
wobei externe Macktpartner auch in origindre Aufgaben der Unternehmung einbezo-
gen werden, was traditionelle Unternehimensgrenzen verwischt. Als Einflussgréfien
dieser Aufldsung von Unternehmensgrenzen gelten die hohe Unsicherheit der Umwelt,
die Anderungen in der Transaktionsatmosphére durch technologische Fortschritte und
social embeddedness, die Spezifitit der Aufgaben, die schon bei mittlerer Ausprigung
(clh, bei Komplementirkompetenzen) zur buy-Entscheidung fithren kann sowie
Marktzutrittsbarrieren auf Grund von Kapital- und Know-how-Bedarfen (PICOT BT AL,
1996, 8. 268). Gerade diese engen Interaktionen zwischen innerbetrieblichen und mit
unternehmensexternen Akteuren erfordert eine besondere Beachtung des Manage-
ments der informations- und kommunikationstechnischen Infrastrukturen, des Mana-
gements zwischenbetrieblicher Vertragsgeflechte und des unternehmensiibergreifen-
den Kulturmanagements,

PICOT ET AL, {1996) verknlipfen mikrodkonomische, organisations-, informations-
und kommunikationstheoretische Erklirungsansitze mit aktuellen Strémungen der
luK-Technik, der Modularisierung von Unternehmen und Aufiésung von Unternch-
mensgrenzen, Damit schaffen sie eine vielfiltig anwendbare Grundlage fiir die Ana-
lyse von Wettbewcerbsstrategien und —prozessen, die den gefinderten Erfordernissen
der marktlichen Wettbewerbsbedingungen weitgehend Rechnung trigt.

Allerdings thematisieren die drei Autoren ebenso wic PORTER (1986} nicht die
Rolle von Politik und Offentlichkeit fiir dic Wettbewerbsfihigkeit. Sie berlicksichtigen
auch picht die unternehmerische Offentlichkeitsarbeit, sondern nur interne Komemuni-
kation und Marktkommunikation. Eine weiter gehende Auscinandersetzung mit den
verdnderten’ dkologischen Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns findet
nicht statt. Die Behandlung praxisorientierter Unternchmensentscheidungen vernach-
lissigt die exterhen Effckte als Nebenfolgen unternehmerischen Handelns, obwohl
dies durch deren Fundierung in der Property-Rights-Theorie gefordert wird, Nicht zu-
letzt behandeln die Autoren nur marktliche Unternehmenskooperationen, informelle
Informationsbeziehungen spielen keine Rolle.
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Okologic und Wetthewerbstihigkeit

Einen umfassenden und empirisch abgesicherten Ansatz der Wettbewerbsfiihigkeit
durch C)ko!ogicorienticrung prisentieren DYLLICK, BELZ und SCHNEIDEWIND (1997),
Aufbauend auf Branchenanalysen in den Bereichen Bau (KOLLER 1995), Chemic
(SCHNEIDEWIND £995), Computer (PAULUS 1996), Giiterverkehr (HUGENSCHMIDT
1995), Lebensmitte] (BELZ 1995) und Maschinenbau (LAUBSCHER 1995, zusanmmen-
fassend DYLLICK ET AL. £994) entwickeln die Autoren Systematiken zum Erkenncn
Skologischer Wettbewerbsfelder, die aus dkologischen Belastungen und Anspriichen
resultieren und leiten davon 6kologische Wettbewerbsstrategien ab.

Die Wettbewerbsrelevanz dkologischer Probleme wirkt direkt auf der sozio-8ko-
nomischen Ebene der marktlichen und gesellschaftlichen Verfinderungen (gestiegenes
Umweltbewusstsein, verdndertes Kaufverhalten, schiirfere Umweltschutzgesetze, neue
Wettbewerber ete.) auf das Unternchimen ein. Eine ausschliefliche Betrachtung dieser
Ebene empfinden DYLLICK ET AL. {1997) allerdings als ,halbiertes” ékologiever-
stiindnis. Die Ursachen der sozio-tkonomischen Verfinderungen liegen auf der stoff-
lich-energetischen Ebene in naturwissenschaftlich fassbaren Zusammenhéngen (Ener-
gieverbrauch, Ressourcenverbrauch, Luft-, Boden- und Wasserbelastungen). Die dko-
logischen Belastungen auf der stofflich-energetischen Ebene werden von den §ffentli-
chen, politischen und marktlichen Anspruchsgruppen auf der sozio-Skonomischen
Ebene aufgegriffen und in dkologische Wettbewerbsfelder transformiert, Dies nennen
die Autoren die ,,Logik der dkologischen Transformation®. Je nach Aktualitit der An-
spriiche an das Unternchimen kénnen potenzielle, latente und aktuelle Wettbewerbsfel-
der unterschieden werden. Potenzielie und latente 6kologische Wettbewerbsfelder
entwickeln dabei noch kaum unmittelbare Wettbewerbswirkungen, was sich aber im
Zeitablauf schnell dndern kann,

Fiir die Analyse der stofflich-encrgetischen Ebene haben DYLLICK BT AL. (1994,
1997} das Instrument der Skologischen Belastungsmatrix entwickelt, bei der die Be-
lastungen unterschiedlicher Umweltdimensionen {Abfall, Wasser, Boden, Luft, Res-
sourcenverbrauch) den jeweiligen Branchenstufen des Produktlebenszyklus (z.B. Roh-
stoffgewinnung, Transport, Vorproduktherstellung, Produktion, Nutzung, Entsorgung)
zugeordnet werden. Die Wertung der Belastung erfolgt dabei grob nach einer ABC-
Analyse. Damit werden zum einen die Schwachstellen eines Produktes jenseits einzel-
ner Unternehmensgrenzen aufgedeckt, zum anderen der Wirkungszusammenhang klar
gemacht, welche Unternehimen und Branchen von einem Verkaufsriickgang oder Pro-
duktverbot iiber Zulieferbeziehungen betroffen sind.
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Dic Umweltbelastungen sind — soweit sie als externe Effekte keine oder nur geringe
monetire Wirkungen auf das Unternelimen haben - in dieser Hinsicht niclt oder nur
kaum direkt wettbewerbsrelevant. Die Umweltbelastungen kénnen von Sffentlichen,
politischen und matktlichen Anspruchsgruppen aufgegriffen und in gesellschaftliche
Anspriiche, politische Regulietungen und marktliche Verfinderungen transformiert
werden, Damit wirken sich die drei Lenkungssysteme oder Arenen Offentlichkeit, Po-
litik und Markt wettbewerbsrelevant auf das Unternehmen aus, Offentliche Anspriiche
kénnen so direkt wettbeworbswirksam werden, wenn sic sich in einem gefinderten
Konsumentenverhalten ausdriicken, oder indirekt, greift die Politik diese dffentlichen
Aunspriche auf und wandelt sie in gesetziiche Ralunenbedingungen fir Unteruelunen
um. Gescllschaftliche Anspriiche durchlaufen meist einen Lebenszykbus mit dem Ver-
lauf von einem Nischenthema oline groflen Druck zu eincm Massenthema mit starkem
éffentlichen Druck auf Politik und Unternchimen, was zu einer politischen Regulierung
fiihren kann, die einen fixen Rahmen fiir unternchmerisches Handeln bedeutet. Es wird
deutlich, dass tkologische Anspriiche an Untecrnchimen durch intensive Markt- und
Umnfeldbeobachtungen vorhersehbar sein kénnen. Das Unternehmen kann antizipativ
Strategien entwickeln und umsetzen, um den potenziclien oder latenten Wetthewerbs-
druck positiv zu niitzen.

Umweltschutzanforderungen kénnen nach DYLLICK (1998) auf sechs Arten wett-
bewerbsrelevant werden:

¢ Politische Restriktionen sind der klassische Weg der Umweltpolitik, die zur Quelle
von Gefahren, aber auch Chancen fiir Unternehmen und Branchen werden.

s Politische Férderung beinhaltet dkonomische und sozialpédagoegische Anreize, um
umweltpolitisch etwilnschte Entwicklungen zu férdern.

o Offentlicher Druck der gesellschaftlichen Anspruchsgruppen kann zu einer erhh-
ten Sensibilisierung der Unternchinen fithren, deren Image dadwreh gefiihrdet ist.

¢ Vermeidung von Haftungs- und Kreditrisiken durch die zunehmende Beriicksichti-
gung dkologischer Kriterien bei Banken und Versicherungen.

¢ Die Okologisierung der Beschaffungskette kann aus Qualitiits- und Umweltschutz-
oder Umweltmarketing-Grinden zunehmend vom Abnelimer durchgesetzt werden,
Damit setzen sich Okologieanforderungen édhnlich einer Dominokette entlang von
Wertschépfungsketten fort.

¢ Oko-Marketing kann als Instrumetst zur Differenzierung und Profilierung von
einzelnen Unternehmen cingesetzt werden und damit den gesaimten sensibilisierten
Markt beeinflussen.
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FICHTER (1998b, S. 296) ergiinzt diese Argumente mit dem Punkt Kostensenkungs-
druck int internationalen Wettbewerb. Der hiirter werdende internationale WettbewerD
zwingt dic Unternehimen, weitere Kostensenkungspotenziale aufzuspiiven, Durch stoff-
und energieflussbezogene Kostenbetrachtungen lassen sich Effizienz-Schwachstellen
im Unternehimen aufdecken.

Nach dem Konzept der Triebkriifte des Wettbewerbs von PORTER {1986) stellen
DYLLICK ET AL. (1997} &kologische Wettbewerbsfelder auf, dic sich dadurch aus-
zeichnen, dass dic Triebkrafte und Inhalte sich oSkologisch induziert verfindern
(DYLLICK, BELZ 1994D). Dic dkologischen Wetthewerbsfelder kénnen entsprechend
dem Stadiun der Ansprilehe aus den Lenkungssystemen (Gffentlichkeit, Politik und
Markt) den Phasen potenziell, latent oder aktuell zugeordnet werden. Dies hat insbe-
sondere Bedeutung fiir das Timing 6kologischer Strategien.

Die Unternchmen miissen demnach Strategien entwickeln und ergreifen, um den
jeweiligen Anspriichen von Markt und Gesellschaft — auch und gerade im Zeichen des
tkologischen Wandels — gerecht zu werden, Auf Grund der Logik der dkolegischen
Transformation ist neben dem Marktbezug auch der Gesellschaftsbezug in den kolo-
gischen Wettbewerbsstrategien zu Dberiicksichtigen, weswegen der Ansatz von
DYLLICK ET AL. (1997) trotz vieler Ahnlichkeiten weiter geht als die Strategietypen
nach ARTHUR D.LITTLE {POLTORZYCKI, SHOPLEY 1998). Kombiniert mit der Strate-
gieausrichtung (offensiv/defensiv) ergeben sich vier Typen dkologischer Weltbe-
werbsstrategicn:

() Die 8kologischen Marktabsicherungsstrategien sind eine Reaktion der Unterneh-
men auf gesellschaftliche Einfliisse, die bestehende Mirkte und Geschifistitig-
keiten zu gefahrden drohen. Ziel dieser defensiven Strategic ist es, dkologisch
wclean® zu sein, um sich gegentiber dkologischen Anspriichen abzusichern, bevor
diese wettbewerbsrelevant werden. Durch MaBnahmen, wie umweltbezogene
Kommunikation oder Selbstverpflichtungen sollen Anspriiche kontrollierbar sein
oder ein Weg gefunden werden, ilinen entgegenzukommen.

(M) Okologische Kostenstrategien beinhalten ebenfalls defensive Versuche der
Unternchmen, bestehende Skologische Anforderungen méglichst effizient, 1.8.v.
kostengitnstig zu erfiillen. Mit Umweltmanagement werden neue Blicke auf die
unternehmerischen Prozesse geworfen und damit bestehende Schwachstellen
aufgedeckt.

(III) Eine offensive marktorientierte Strategieausrichtung stellt die Skologische
Differenzierungsstrategie dar. Zicl ist es, durch Okologie nnovationspotenziale

68



3 Umorientierung von Unternchmen

V)

Strategieausrichrung

zu erschlieBen. Dies bietet gerade in gesiittigten Mérkten ein interessantes Diffe-
renzierungskriterium.

Die vierte Strategic ist die offensive Anstrengung von Unternehmen und Bran-
chen, die gesellschafts- und ordnungspolitischen Rahmenbedingungen zu veriin-
dern, damit sich die eigenen Produkte besser am Markt durchsetzen lassen oder
bestimmte Produktionsprozesse zu férdern. Ziel ist damit die Mitgestaltung der
Voraussetzungen zur Entstehung und Vergréfierung dkologischer Wetibewerbs-
felderd}. Diesc ,Gestalter” entsprechen den Unternchmen als steukturpolitische
Akteure it Sinne SCHNEIDEWINDS (1998) am ehesten.

Abb. 3.6: Typologle Gkologischer Wettbewerbsstrateglen

Strategiebezug
Okologische Okologische
Marktabsicherungs- Kosten-
strategien strategien
{"clean") {"effizient")
Okologische Okologische
Marktentwicklungs- Differenzierungs-
st"rategign lls;trategigaq‘
e ("clean") ("innovativ") I

Quells: DyLLick 1999, laicht verdndert.

Diese idealtypischen Strategien finden sich in der Realitit in kombinierten Elementen
komplexer Strategien wieder. Durch unternehmensspezifische Lemprozesse kénnen
die Strategictypen weiterentwickelt bzw. stufenweise durchlaufen werden,
DYLLICK, BELZ und SCHNEIDEWIND (1997} zeigen mit der Logik der dkologischen

Transformation einen schilissigen Ansatz auf, wie Umweltbelastungen trotz ihrer zu
geringen monetiren Bedeutung als externe Effckte die Wettbewerbsfelder z.T, gravie-

43 ScnvIDHEINY (1992) zeichnet in den , Herausforderungen fiir Unternehmer™ cine Vielzahl
von aktiven gescllschaftsorientierten Vorstellungen zur Einleitung eines ,,Kurswechsels*
(z.B. Den Wandel selber provozieren, Entwicklung neuer Spiclregeln der Wirtschaft, Fiil-
rungsansprach ibernehmen),
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rend beeinflussen konnen, Wihrend andere Vertreter der kologischen Wettbewerbs-
fithigkeit, wie PORTER und VAN DER LINDE (1995, 1995b) hauptsichlich Umweltregu-
lierungen der dffentlichen Hand (Lenkungssystem Politik) als Motor fiir Innovationen
ansehen, gelingt DYLLICK BT AL. (1997) durch die zuséitzliche Einbezichung der Len-
kungssysteme Gesellschaft und Markt ein umfassender Erkldrongsansatz, Mit der Be-
riicksichtigung von Gesellschaft und Offentlichkeit wird die Unternchnung cinerseits
als Sffenthich exponierter Akteur herausgestellt, andererseits die Funktionsweisen des
Marktes als Lenkungssystenm fiir das Unternehimen in cin iibergeordnetes marktregulie-
rendes System aus Gesellschaft und Politik eingebunden.

Allerdings sind die avfgezeigten Strategien dhnlich wie bei PORTER (1986) nur
Grobstrategien, die auf den um die Gesellschaft erweiterten Markt gerichtet sind. Es
handelt sich hietbei sozusagen um cinen ,,market and society based view™. Der ,re-
source based view*”, die interne Unternehmensentwicklung wird von DYLLICK ET AL.
(1997) unicht behandelt. Damit bleiben Fragen der Informationsbeschaffung und
-verarbeitung fiber die zukilnfiigen Entwicklungen in den Lenkungssystemen ebenso
offen wie weitere Fragen der Unternehmensorganisation, etwa unter dem Leitbild der
grenzenlosen Unternehmung. Eine Weiterentwicklung dieses Ansatzes?¥ unter
Zuhilfenahme des Konzeptes der Unternehmensfiihrung im Informationszeitalter von
PICOT ET AL. (1996) scheint Erfolg versprechend.

Die hier gezeigten Aunsiitze (insbesondere von PORTER 1986 und DYLLICK ET AL.
1997) behandeln im Wesentlichen die mdglichst wettbewerbsfihige Bearbeitung von
existicrenden Mirkten. Es fehlt der Aspekt des Strukturwandels. Daher gilt es als Auf-
gabe fiir Wirtschaft und Staat, neuec Mirkte zu entwickeln. LEHNER und SCHMIDT-
BLEEK (1999) sehen in der Zukunft hochgradig kundenerientierte Mirkte, die durch
imovative, véllig neu organisierte Unternehmen bedient werden miissen, Diese neue
Wirtschaftsform nennen sie ,,MaBwirischaft®.

Allerdings warnt PETRELLA (1997, DIE GRUPPE VON LISSABON 1997) aus einer Be-
trachtung globaler Probleme davor, Wettbewerbsfihipkeit zur Erhéhung des (Welt-)
Markanteils {iber alle anderen Ziele zu stellen,

wDie ,gute Fabel® der Wettbewerbsfiihigkeit, auf das Niveau einer fdeologie erhoben, be-
wahrheitet sich nur fiir einen kleinen Teil der Weltbevélkerung™ {PETRELLA 1995, §,39).

Die ,,Wahrheit” der Wettbewerbsfihigkeit liegt demnach nur auf der Seite der Stiirks-
ten in Technologie, Industric und Handel. Damit entsteht eine zunchmende Kluft zwi-

44 Der Ansatz, wird weiterentwickelt um Strategien zur Entwicklung cines kologischen Mas-
senmarktes (WOSTENHAGEN 1998, VILLIGER ET AL, 2000).
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schen Arm und Reich — forciert durch das Streben nach globaler Wettbewerbsfihig-
keit. Offentliches Interesse als ein bedeutendes Element des gedankiichen Gesell-
schaftsvertrags spielt im KonzeptS der Wettbewerbsfihigkeit so gut wie keine Rolle
mehr, Eine umweltfreundliche Innovation kann in vielen Sektoren daher nur dann rea-
lisiert werden, wenn sich damit die Wettbewerbsfihigkeit von Firmen und Lindetin
verbessert — vorausgesetzt, die Kosten konnen auf die Kunden umgewiilzt werden.
Nicht-wettbewerbsfihigkeitsverbessernde Innovationen sind in dieser Ideologic wort-
los, unbrauchbar oder sogar gefilnlich fiir das Wohlergehen einer Firma und des Lan-
des, Filr PETRELLA ist das wichtigste politische Ziel ...

e Anfworten auf die Frage zu finden, wic man neues Wissen und neue Technologien
iiervorbringen und vorhandenes Wissen und vorhandene Technologien mstzen kann, um
menschliche Kompetenz und Erfindungsgabe zu frdern und so neue Arbeitsphitze und
Vollbeschiiftigung zu schaffen sowie frisches Wasser, angemessene Unterkunft und
Grundnahrungsmittel zur Verfligung stelien zu konnen, Kurz, das Ziel ist, mehr aligenei-
nen Wohlstand zu sehaffen, um die materiellen und immateriellen Bediirfinisse der Well-
bevilkerung zu befiedigen.” (PETRELLA 1997, 8. 298, Hervorh. 1. ).

Fiir die Bewertung des Strebens nach Wettbewerbsfihigkeit spielt die Fristigkeit der
Betrachtung cinc wesentliche Rolle. Unterliegt ein Unternelimen den Entschicidungen
vor — an Tagesgewinnen orientierten — Shareholdern, so wird cs immer schwieriger,
kurzfristige Durststrecken mit dem Vertrauen in eine erfolgreiche Zukunft zu {iber-
winden (BRAUN 1999). Der Wettbewetbsfihigkeitsbegriff darf somit nicht kurzfristig
ausgerichtet sein, BARTMANN (1997) bringt die Schiagwirter Wetthewerbsfihigkeit
und Okologievertriiglichkeit bzw. Nachhaltigkeit in ciner ingeren Zeitdimension zur
Ubereinstimmung, Eine nicht nachhaltige Wirtschaft ist mittel- bis langfristig auch
nicht wettbewerbsfahig. Eine nicht wettbewerbsfihige Wirtschaft kann auch nicht
nachhattig scin.

Die Anpassung an die wandelnden Anforderungen der Lenkungssysteme Markt,
Gesellschaft und Politik erfordert Tnmovationen der Unternehmen zu Erhalt und Ent-
wicklung der Wetthewerbsfahigkeit genauso aber auch in unternchmensethischer Per-
spektive ~ im Sinne der GRUPPE vON LISSABON (1997) — um mehr allgemeinen
Wohlstand zu schaffen. Die Spezifika dkologischer Innovationen werden daher im
Folgenden dargestellt.

45 PETRELLA (1995, S. 40) spsicht hier vom ,, Evangelium der Wetthewerbsfihigkeit®.
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3.2 Umweltorientierte Innovationen

I der dffentlichen Wahrnehnuing erscheinen Innovationen nun eher wie ein Zauberstab,
mit dem Gkonomisch versteinerte Verhiiltnisse zum Tanzen gebracht werden kémien.”
(ZUNDEL 1999, S. 10)

LHAufl der rhetorisch appellativen Ebene bestelwt offensichtlich weitgehend Konsens dar-
iiber, dass Innovation ,der Schiiisselbegrift (ist), um die Herausforderungen des 21, Jahr-
hunderts zo bestehen’. Die schon fast inflationdr zu nennende Verwendung des Innovati-
onsbegritfs stehit jedoch in krassem Gegensatz zu einer inhabtlichen Prizisierung und
Fundierung des damit Gemeinten, Deutlich wird allenfalls eine gewisse, gleichwoh] dif-
fuse Bedentungsniihe za Bepriffen wic Reflorm, Fortschritt, Wandel und Modemisierung
sowi¢ eing thematische Reduktion auf technische Meuerungen, Programmatisch abgekop-
pelt von systematischen Problemanalysen einerseits und zukonfisfihigen Entwicklungs-
perspektiven andererseits, bleibt letztlich offen, worin die problemldsende Wirkung der
als Universalldsung fiir zentrale gesellschaftliche Probleme propagierten lnnovationsof-
fensive denn bestehen kénnte.” (JAGER, SCHWARZ 1998, 5. 21 {)

Innovationen gelten allgemein als Entwicklungsmotor fiir mehr Erfolg eines Unter-
nelunens, einer Branche oder ciner Region. Auch in dieser Arbeit stellen sie eine
Schliisselrolle firr die Operationalisicrung der Umorienticrung der Wirtschaft dar. Der
oft vernachlfissigte ,,Richtungssinn“46 (MAJER 1998, zitiert in JAGER, SCIIWARZ 1998,
S. 22) von Innovationen kann mit dem Leitbild nachhaltiger Entwicklung gefunden
werden, Daraus abzuleitende Losungsansitze sind etwa die Erhéhung der Ressourcen-
effizienz oder umfassender ein 6kologischer Strukturwandel4? (ZUKUNFTSKOMMIS-
SION DER FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG 1998). Zur ,Prizisierung und Fundierung®
(JAGER, SCHWARZ 1998, S. 21) des umweltorientierten Ennovationsbegriffes dient fol-
gende Definition.

3.2.1 Begriffsdefinition ,,Umweltinnovation*

Der Begrift ,,Umweltinnovation® muss von verschiedenen Seiten betrachtet werden: In
welchen Bereichen umfasst die Innovation Neuerungen? Wie neu muss eine Neuerung

46 v GLEICH (1997) fordert ganz dhnlich , Richtungssicherheit”, KIPER und SCHUTTE (1998)
vertangen, der Innovation muss ,.eine Richtung® gegeben werden,

47 gmonis {1999} unterscheidet intersektoralen und intrasektoralen Strukturwandel. Letzter
beinhaitet Produkt- und Prozessinnovationen, was dic wesentliche Elemente der Ressour-
ceneffizienzsteigerung beinhaltet,
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sein, damit sic noch als [nnovation gilt? Was bedeutet der Begriff ,Umwelt™ im Wort
Umweltinnovation? Welche Rolle spiclen die Motivationen der Innovateure?

Innovationsbereiche

»Weil technische Innovationen im Unternehinen fast immer begleitet sind von organisato-
rischen Verdnderungen, kann man diese ebenfalls zu den Innovationen #ihlen. Von hier
ist es nur noch ein kleiner Schritt za Subsumtion von Neuerungen in der Untemehmens-
strategie und der Unternehmenskubtar unter den funovationsbegriff. Werden solche sozi-
aten Neuerungen als Innovationen akzeptiert, dann isl auch der Gedarnke nahe liegend,
soziale Newerungen einzubeziehen, die anferhalb des Unternchinenssektors angesiedelt
sind, Vor allem institutionelle Neuerungen (formeble und informelle Regel der sozialen
Interaktion) und dariiber hinaus Neuwerungen der individuellen Wertvorsteliungen und
Verhaltensweisen. Diese Ausweitung ist auch utd gerade flic den Nachhaltigkeitsdiskurs
relevant, weil wichtige Scliritte in Richtuitg Nachhaltigkeit auch von den letztgenannten
Nenerungen eingelcitel werden kdnnen.* (ZUNDEL 1999h, S, 11)

LEHR und LOBBE (1999) stetlen eine umfassende Definition der Bereiche von (Um-
welt-)Innovationen dar, di¢ sich auf SCHUMPETER bezieht und erweitert wurde:

1.

Technisch-konomische Innovationen unterteilen sich in:

Prozessinnovationen: Entwicklung und Anwendung neuer Produktionsverfahren
bei der Herstellung von Glitern und Dienstieistungen, Umweltorientierte Prozess-
innovationen dienen der Vermeidung bzw. Reduzierung von Emissionen oder der
Senkung der Kosten, die durch Umweltschutzauflagen entstehen {(HEMMELSKAMP
1996, S. 10}, Zumindest in mittel- bis langfristiger Sichtweise kénnen meist Ratio-
nalisierungsvorteile realisiert werden. Umweltinnovative Unternelimen sichern sich
dadurch langfristig Kompetenz: Sie haben ihre Verfahren {iber das gesctzliche Sell
hinaus kompetent im Griff und bleiben damit auf lingere Sicht bei der Anderung
von Rahmenbedingungen handlungs- oder reaktionsfahig (DRESEL [997, 8. 42 f).

Ressourceninnovationen: Entwicklung und Anwendung neuer Produktionsverfah-
ren bei der Nutzung natiitlicher Ressourgen4s,

Extraktionsinnovationen: ErschlieBung neuer Ressourcen und Inputbestiinde fiir
die Produkte?®, DRESEL (1997, S. 40 f.) fasst Ressourcen- und Extraktionsinnova-
tion zwm Innovationstyp ,Erschliefen neuer Rohstoffe” zusammen., Das Unter-

48 Lpnr und LOBBE (1999) fassen die Ressourceninnovationen mit den Prozessinnovationen
ZUSAMMIESIL,

49 LENR und LOBBE (1999} lassen die Extraktionsinnovationen mit cen Produktinnovationen
zusaunen, Die Unterscheidung zwischen Ressourcen- und Extraktionsinnovationen ist in
dei Praxis wolil schwer einzuhalten, da die Roh- und Hilfsstoffe in Produktion und Produkt
gleichermalien eingelien.
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nehmen erdffnet zukiinftige strategische Handlungsspictrilume bei mdglichen Res-
sourcenknappheiten und damit eine aligemeine Ressourcenflexibilitit,

Produktinnovationen: Entwicklung wnd  Vermarktung ueuer  Produkte.
Umweltorientierte  Produktinnovationen kénnen Emissionsreduzierung oder die
Kostensenkung durch die Belastung mit Umweltschutzauflagen ermdglichen,
dancben jedoch auch der Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit von Unternch-
men dienen (HEMMELSKAMP 1996, S. 10). Okologisch innovative Produkte sind
nach DRESEL (1997, S, 42) typischerweise zugleich die gualitativ besseren Pro-
dukte, Okologische Produktentwickiung steigert in dieser Sichtweise die Kompe-
tenz des Untemehmens, DRESEL (1997, S. 41) unterscheidet desweiteren den Inno-
vationstypus Marktinnovation, der das Erschlieflen qualitativ neuer Mérkte bein-
haltet. Dabei kann es sich um neue, dkologisch orientierte Kundensegmente oder
eiwa integrierte Dienstleistungsangebote handeln, die einer strategisch voraus-
schauenden Geschifissicherung dienen.

Organisationsbezogene bzw, strategische Innovationen: Verinderungen in der
betricblichen Organisationsstruktur, in den Unternehmenssteategien und in der
Unternehmenskultur. Organisatorische Umweltinnovationen diencn der Optimie-
rung der Aufban — und Ablauforganisation cines Unternchmens, z.B. dic Umstel-
lung <er Betriebsablaufe im Sinne der EG-Oko-Audit-Verordnung mit dem Aufbau
eines Umweltmanagementsystems (HEMMELSKAMYP? 1996, 8. 9). Der Effekt ist pri-
miir eine erhohte Transparenz betrieblicher Vorgiinge, Dies verbessert die Steue-
rungskapazitdt und Handlungskompetenz von Unternehimen. Die reflexive Per-
spektive aufl das Unternchmen steigert direkt die Kompetenz des Unternehmers
{DRESEL 1997, S. 43 £).

Lustitutionelle Innovationen: Neugestaltung der gesamtgesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen und Ordnungsprinzipien. DRESEL {1997, S. 46 {f) greift aus diesem
Bereich die Skologische Kommunikationsinnovation heraus, Die vielfaltigen Au-
Benbeziige des Unternchmens, seine Einbettung in die Gesellschaft gilt als konsti-
tutiv fiir die Innovativities0,

Soziale Innovationen sind mit der Herausbildung (never) entscheidungsprigender
Normen bzw. Verhaltensweisen verbunden und lassen sich auch in der praktischen
Anwendung neuer Lebensstile ausdritcken. Damit zdhlt hierza auch die Suffizienz,
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das malvolle geniigsame Verhalten als verhaltensbezogene Innovation (MAJER
1998, 8. 229). DRESEL (1997, S. 44 ff.) spricht hier von ékologischen Systeminno-
vationen, Gesamte Nutzungssysteme liegen duBerst selten in der Hand eines Unter-
nehmens, Dennoch kénnen diese durch ihre Marktbearbeitung Anstéfie fiir neuar-
tige Nutzangssysteme geben3!. In den Kompetenzbereich der Unternchmen fillt
allerdings cine ,,0kologisch erweiterte™ Marktbeobachtung gesellschaftlicher Nut-
zungen. Dadurch lassen sich Systemzusammenhiinge erkunden, die derzeit noch
nicht zum Handlungsbereich im engeren Sinn gehoren, aber in Zukunft relevant
werden kénnen. Dies dient somit zur langfristigen Kompetenzsicherung,

Die Bereiche der technisch-tkonomischen Innovationen unterlicgen dabei dem un-
mittelbaren Einflussbereich der Unternehimen, die institutionellen und sozialen Inno-
vationen nur mittelbar.

Differenzierung der Innovation nach ihrer Radikalitit

Inkrementelle Innovationen steigecn die Effizienz und verindern die Anwendungs-
méglichkeiten bestehender Produkte und Anlagen (i.d.R. Prozessinnovationen).
Durchschlagende Innovationen dndetn einzelne Produkte und Verfahrensschritte,
ohne jedoch erheblich Teile der Investitionen eines Unternehmens obsolet werden zu
lassen (i.d.R. Produktinnovationen). FREEMAN (1987) differenziert hier genauer nach
technologischen Briichen, auf Grund von maligebenden Innovationen, dic die Ent-
wicklungsrichtung einer ganzen Branche veriindern, sowie Umbriichen im technologi-
schen System, die mehr als nur ¢cine Branche betreffen (MEYER-STAMER 1995). Damit
entwickeln dicse beiden Innovationstypen einen bereits cingeschlagenen technologi-
schen Entwicklungskorridor (trajectories nach DOoSI 1982) in unterschiedlichem Aus-
mafB weiter. Radikale Innovationen (Basisinnovationen nach der Theorie der langen
Wellen) — in der Terminologie von FREEMAN Umbriiche im techno-dkonomischen Pa-
radigma — machen einen wesentlichen Teil der Investitionen cines Unternchmens
(bzw. ciner Gesellschaft} in Wissen und Filhigkeiten, Verfahren, Produkte und Anla-
gen obsolet (i.d.R, Funktionginnovationen - BLAZEICZAK ET AL, 1999, 8. 4 f.). Es wird
die Grundlage fiir einen grundsitzlich neuen Entwicklungskorridor gelegt, weshalb ein
Systemwettstreit (HELLIGE 1993) entsteht. Aus diesem Grunde entstehen radikale In-

51 Als Beispiel nennt DRESEL (1997, S. 43) eine Braucrei, die einen Cinheitsmehewegkasten
einsetzt und auch andere Mitbewerber davon iiberzeugen will. Der dkologische und dko-
nomische Etfekt ¢iner optimierten Retrodistribution stellt sich erst bei der Verbreitung die-
ser Innovation ein. Als klassisches Beispiel in diesem Feld gilt das Faxgeriit, das ecst mit
der weiten Verbreitung von Nulzern zunehmenden Kommunikationsnutzen crzielt (vgl.
2.B. KELLY 1999).
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novationen i.d.R. auf Grund einer vollstindig andersartigen Logik, wie etwa die Tech-
nikgeneseforschung aufzeigt. Der Ansatz der Technikgenese in sozialen Netzwerken
von WEYER {1997) wird in Kap. 5.5.3 dargestellt, HART und MILSTEIN (1999) argu-
mentieren, dass die wachsende Flerausforderung globaler Nachhaltigkeit ein Kataly-
sator fiir eine neue Runde kreativer Zerstorung im Sinne SCHUMPETERS einlduten
wird, da viele derzeitige GroBuaternehmen in einer Zeit mit minimalen Umweltkosten
entstanden sind und auf Grund fehlender Anpassung nicht den Herausforderungen ei-
ner durchgreifenden nachhaltigen Wirtschaft standhalten,

Differenzierung der Innovation nach Entstehungsphasen

Innovationen lassen sich gedanklich in Phasen des Entstehungsprozesses zerlegen.
Damit wird die grundsitzliche zweite Dimension der hwnovationen angesprochen,
Wihrend oben Innovationen ats Ergebnisse, als neue bzw. verbesserte Produkte, Ver-
fahren oder Dienstleistungen verstanden wurden, so kann man [nnovation als Prozess
der Technikgenese und —weiterentwicklung verstehen. Gerade dieser Prozess basiert
auf dem Handeln von einzelnen Akteuren,

»Das ist kein linearer Prozess mit genau abgegrenzten Schritten und einer automatischen
VYerkettung, sondern vielmehr ein System von Wechselwirkungen, von Hin- und Herbe-
wegingen zwischen einzeinen Funktionen und Akteuren, deren Erfalwung, Kenninis und
Wissen sich gegenseitig verstiirken und ergiinzen.” (CURCPAISCHE KOMMISSION 1995, S.
5}

Die idealtypischen Phasen der Innovationsentstehung i.8.v. Technikgenese sind:

¢ Invention als Entstchung von Iimovationen: Forschung und Entwicklung stelten
eine Grundlage fiir Innovationen dar, In dieser Phase werden in der Forschung
neue Ideen und Erkenntnisse fiie Produkte und Verfahren geschaffen, die zundchst
in Modellen umgesetzt und getestet werden, dann in Prototypen und Versuchsanla-
gen einflieen und schlielich als Erfindung gelten.

¢ Adaption oder eigentliche Innovation ist die wirtschaftliche Nutzbarmachung im
Sinne einer pionicrhafien Anwendung des neues Produktes oder Verfalens,

¢ Diffusion ist letztlich die Verbreitung und Anwendung des Produktes und Verfah-
rens in vielen Unternehmen oder Haushalten, Dabei ist das Produkt oder Verfaliren
fiir das einzelne Unternelumen new, insgesamt kann es jedoch auch schon weit ver-
breitet sein (HEMMELSKAMP 1996, S, 17 £),

Bedeutung des Attributs ,,Umvwelt*

In der Definitionen des Begriffes ,,Umweltinnovationen geht es immer darum, die
vom Menschen verursachte Umweknutzungen oder umweltbezogenen Externalititen

76



3 Umorientierung von Unternchmen

zu vermindern. Per ,Forschungsverbund Innovative Wirkungen umweltpolitischer
Instrumente” (FIU) defitdert folgendermafen: |, Als Umweltinnovationen soflen alle
Malnahmen der relevanten Akteure (...} angesehen werden, mit denen neue Ideen und
Verhaltensweisen, Produkte und Produktionsverfahren entwickelt, angewendet oder
cingefiihrt werden, und die Umwelt entlastet bzw. zu einer Skologisch bestiminten
Nachhaltigkeit beigetragen wird." (FIU 1997) Nach GEELHAAR und MUNTWYLER
(1998, S. 49 f.) miissen Umweltinnovationen zusitzlich auch dic Wettbewerbsfihig-
keit von Unternehmen erhalten oder steigern, BLAZEJICAK ET AL. (1999, S, 3) bemer-
ken aus Kostensicht, eine Reduzierung des Umweltverbrauchs ist zu beliebigen Op-
portunitiitskosten stets moglich. Auch sie fordern als zusétzliches Kriterium, dass die
gleiche Umweltentlastung durch eine Neuerung zu geringeren Kosten bzw. zu glei-
chen Kosten cine stiirkere Umweltentlastung erreicht werden kann., Allerdings ist
hierzu anzumerken, dass sich innovative Technologien im Prozess der Technikgenese
weiterentwickeln und dic Wirtschaftlichkeit nicht von Anfang an gegeben sein muss.
Dancben spielen flir Effizicnzberechnungen etwa bei integrierten Technologien die
nicht-statischen Rohstoffpreise neben viclen weiteren Kostenfaktoren cine entschei-
dende Rolle, Diese Einflussfaktoren kénnen sich sehr schnell dndern, was deutliche
Auswirkungen auf dic Wirtschaftlichkeit hat, Nicht zuletzt legt die Umweltgesctzge-
bung mit dem ordnungsrechtlichen Instrumentarium z.B. durch Grenzwerte die Rah-
menbedingungen fest, die jenseits jeder Wirtschaftlichkeitsrechnung zu erfiillen sind.

ZUNDEL (1999b) kritisiert, dass wmweltfreundliche Technologien mcist nur als
Problemloser filr cin singulires dkologisches Problem konzipiert sind. Damit sind die
Verbindungen zur {ibergreifenden Problemldsungsoricntierung von Technelogiefol-
genabschitzung und dkobilanzieller Bewertung neuer Technologien gekappt.

DRESEL (1997, S. [1) schlagt als Kriterium fiir den Skologischen Fortschritt das
Prinzip der — ressourcenbezogencen - Nachhaltigkeit vor, Ressourcenbezogene Nach-
haltigkeit ist dann gewihrleistet, wenn folgende Regeln — #hnlich denen des TNS-
Konzeptes — eingehalten werden: Ermeuerbare Ressourcen sollen nicht stirker bean-
sprucht werden, als sie sich in der Natur nachbilden. Nicht erneucrbare Ressourcen
sollen nicht mehr beansprucht werden, als Ersatz durch erneuerbare geschaffen wird.
Es sollen nicht mehr Stoffe in die Umwelt abgegeben werden, als natiirlich assimiliert
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werden52, Dadurch ergeben sich zwei wichtige Merkmale der Nachhaltigkeit:

¢ Der formale Charakter (Formalitit) ist die auf das dkologische Naturverhiiltnis ge-
wendete Variante des KANTSCHEN kategorischen Imperativs ,,Wirtschafte so, dass
du nicht gerade dadurch dich (oder andere, einschliefilich kiinftiger Generationen)
der Mdglichkeiten weiteren Wirtschaftens beraubst®. Nachhaltigkeit ist somit eine
Richischnur, die selbst keine inhaltlichen Vergaben macht.

¢ Das zweite Merkmal ist die Einsichtigkeit, d.h. die von jedem einsehbare Verbind-
lichkeit, Damit wird ein universaler Minimalkonsens mit weitreichender Wirkung
zum Ausdruck gebracht, der verhaltenssteuernd wirken soll (DRESEL 1997, S. 11
).
Das Ziel der Reduzienmg des Stoffdurchsatzes im Wirtschaftssystem riickt so an
hiichste Stelle dkologicarientierter Innovationsbemiihungen, MEYER-KRAHMER und
JOCHEM (1997, vgl. auch MEYER-KRAHMER 1994, MEYER-KRAHMER 1997) sehen
drei Strategien flir das Wirtschaftssystem, sich diesem Ziel anzunéhern: Erhéhte Effi-
zienz der Stoff- und Energienutzung, Wirtschaften in Stoffkreisliufen und eine ganz-
heitliche Produktpolitik. Als generelle Strategietypen nachhaltiger Entwicklung geleen
neben der Effizienz auch die Suffizienz und dic Konsistenz.

Die Umweltvorteile Skooffizienter Wertschépfungsprozesse resultieren aus einer
Verbesserung des Verhiltnisses von Inputs zu Outputs, SCHMIDT-BLEEK (1994) hat
zur Messung dieses Verhilltnisses den Indikator MIPS (Materialintensitit pro Service-
einheit) entwickelt, Dabei wird dic Materialintensitdt iber den gesamten Entstehungs-
prozess hinweg ermittelt, wobei z.T. grofie ,,6kologische Rucksiicke" entdeckt werden,
die der Produktnutzung zugerechnet werden miissen,

Aus den verwendeten Technologien resultieren hier jedoch systeminmmanente Opti-
micrungsgrenzen (SCHOLL, CLAUSEN 1999). Bei cinem quantitativen Wachstum der
Produktion kann das Einsparpotenzial durch Effizienz schinell {iberkompensiert wer-
den, sodass es nur bei einer relativen, nicht aber absoluten Entlastung der Umwelt

52 Eine Umsetzung dieser Forderungen zeigt z.B. das UMWELTBUNDESAMT (1994, 8. 92 f)
mit der Aulsteltung von Kriterien filr cine dkologisch angepasste Produktionsweise: (1)
Schatfung von Stoftkreisliufen, (2) Verringerung der Stoffeintréige, (3) Verlangsamung des
Stottflusses, {3) umweltvertsligliche Entsergbarkeit, (4) Fehlerfreundlichkeit und (3) Ver-
meidung der Freisetzung von Schadstotfen (Aufzihlung gekiirzt um konkrete Mafinahmen-
ansiitze). ROCHLITZ (1998, 8. 414) tordert in einer zusiitzlichen Regel die Beriicksichtigung
von Risiko: ,,Gefahren wnd unvertretbare Risiken fiir die menschliche Gesundheit und fiir
den natiirlichen Bestand der biologischen Arten und ihser Diversitdt sowic fiir die Umwelt
als Ganzes sind zy vermeiden.®
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komumt. Bei einem Wechsel von Technologicn miissen mdgliche Gefahren von Prob-
lemverlagerungen entlang des Lebenszyklus beachiet werden (STAHLMANN, CLAUSEN
1999). WELFORD (1997) kritisicrt das Oko-Effizienz-Konzept in folgenden Punkten:
Mit Oko-Effizienz lassen sich einige Umweltbelastungen redvzicren, die Wurzeln der
Ursachen von Umweltproblemen (z.B. Konsumgewohuheiten und Lebensstile,
Wachstumsstreben)} sind jedoch nicht beriicksichtigt und damit auch nicht in Frage
gestellt. Oko-Effizienz wird oft selbst als Ziel gesehen. Dies zementiert die geltenden
Grundlagen des Wirtschaftssystems, dic daher nicht weiterentwickelt werden kénnen,
Tiefergehende Debatten fiber alternative Wege zur nachhaltigen Entwicklung werden
damit verhindert, Auf Grund der Vernachlissigung von sozialen und ethischen Fragen
kann Oko-Effizienz nur eine Teilidsung bringen,

Als Antwort auf die Kritik dieses Konzeptes wurde ein Gegenkonzept, die (ko-Ef-
fektivitdt entwickelt, Effektivitiit ist die MaBgroBe der Ziclerrcichung oder Wirksam-
keit. Unter Oko-Effektivitit versteht man dic Wirksamkeit von SchutzmaBnahmen und
den Grad der absoluten Umweltvertriiglichkeit unternehmerischer Handlungen
(SCHALTEGGER 1999), MCDONOUGH und BRAUNGART (1998) zihlen darunter ¢ine
sregenerative™ Industrie, die Rohstoffe nutzt, aber nicht verbraucht. Ein Konzept kom-
promissloser Kreistauffibrung ,von der Wiege zur Wiege® ist damit gemeint, Daraus
resultiert ein weiterer Strategietyp nachhaltigen Wirtschaftens: Dic Konsistonz im
Sinne der umweltvertriglichen qualitativen Beschaffenheit der eingesetzten Stoff- und
Energicstrome. Diese werden entweder storsicher im geschlossenen technischen
Kreislauf gefiihrt oder stimmen mit den Stoffwechselprozessen der Natur so weit
itberein, dass sie sich problemlos darin einfligen (SIMONIS 1996).

Als dritte Teilstrategie gilt die Suffizienz, {Lh, die Genligsamkeit, Bescheidenheit
und Selbstbegrenzung als gesellschaftliche Verzichtsstrategie. Angesichts der Grenzen
des Wachstums (MEADOWS ET AL, 1972, 1992) muss die Anderung der Konsummus-
ter und Lebensstile zumindest in Beiracht gezogen werden,

DIEKMANN (1999) sicht cine wesentliche integrierende Strategie, die nicht von den
Teilstrategien abgedeckt wird: der dkologische Strukturwandel, der sowohl sektorale
und regionale Aufteilung der Wirtschaftsleistung auf der Mesoebene als auch einzel-
wirtschaftliche Giiter- und Prozessstrukturen sowie Konsummuster und Verhaltens-
komponenten im Verbrauchsbereich umfasst und organisatorische Innovationen zur
Koordination von Initiativen zum Umweltschutz integriert. Dic Diskussion um 8kolo-
gische novationen darf sich nicht aufl Verbesserungen einzclner Technologien, Pro-
zesse und Produkte beschriinken - wiec MINSCH ET AL. (1996, S. 4 1) betonen -, da sich
der Okologische Gesamteffekt erst in ihrem Anwendungskontext zeigt. Dieser wird
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durch die politischen Rahmenbedingungen und die Koordinationsweise der Akteure
im Wirtschaftsprozess wesentlich bestimmt. BAUMERT (1997) weist auf die Bedeutung
des Verantwortungsprinzips hin, als breite Zustimmung und Handlungsbereitschaft der
Akteure diese technischen Innovationen zu realisieren, was ein wesentlicher Bestand-
teil der Innovationsfahigkeit (vON GLEICH 1997, S. 24) ist, Als schlagkriiftige Strate-
gie auf dem Pfad der dkologischen Nachhaltigkeit miissen alle Teilstrategien zusam-
mengefiihrt werden: umweltvertriigliche und effiziente Produktion von effektiven G-
tern, die intelligent genutzt werden, sodass Lebensqualitiit mit geringerem Ressour-
ceneinsatz wnd Schadstoffemission méglich ist.

3.2.2 Unternchmerische ,,Zeitfenster™ fiir Innovationen

Betrachtet man in erster Linie umweltorientierte Produktinnovationen, resulticrt daraus
gine Zeitgebundenheit der Innovationsschritte an den Produktlebenszyklus. Umwebt-
schutz soll dabei dem lunovationsprozess so aufgesattelt werden, dass die gesamte
Sphire der Giiter zukunfisfihig wird (ADLER 1997, S, 47).

Produlktlebenszyklus und édkologische Innovation

In einer erweiterten Sichtweise ist dety Entstehuings- und Marktzykius der Beobach-
tungszyklus vorgeschaltet und {iberlagert diese gleichzeitig. Bei diesem erfolgt dic In-
formationsaufuahme aus der Unternehmensumwelt, Durch die Registrierung von
schwachen Signalen konnen schon friih sich abzeichnende Verinderungen erahnt wer-
den. Tm Beobachtungszyklus wird durch die Einsicht in zukiinftige potenzielle Prob-
leme das Ausmall der Beriicksichtigung etwaiger spiterer Umweltbelastungen festge-
legt (HORNEBER 1995, 8. 125 f.). Nach dem Lebenszykluskonzept fiir gesellschaftiche
Anliegen nach DYLLICK (1989) gilt der Lehrsatz:

,Obne angemessene unternehmerische Reaktion werden die gesellschafilichen Anlicgen
von heute zu den politischen Psoblemen von morgen, die Ubermorgen gerepell werden
{mitssen) und die am Tag davaut ein bestimmites Verhalten unter Sanktionsdrohung vor-
schreiben — ob es uns passt oder nicht.” (DYLLICK 1989, 8, 470)

Nach diesem Konzept durchiaufen gesellschaftliche Anliegen fiinf Phasen: In der
Latenzphase {reten erste Ereignisse auf, die von Experten mit Interesse beobachtet und
als Problem erkannt werden. In der darauf folgenden Emergenzphase hiufen sich die
Ereignisse. Experten versuchen das Anliegen zu bestimmen und zu erkléren. Fachspe-
zifische Medien berichten und Interessengruppen formieren sich um das Anliegen.
Damit bilden sich gesellschaftliche Erwartungen. Die Aufschwungphase bringt eine
zunehmende Berichterstattung der Massenmedien {iber dic Ercignisse mit sich, wobei
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Interessengruppen die Anliegen tragen. Einzelne Politiker greifen diese auf und begin-
nen die Einbettung in dic politische Landschaft, Dic Anliegen werden politisiert, Die
Politisierung weitet sich in der Reifephase aus, sodass auf Grund der bezogenen Stel-
lung der Fraktionen zu diesem Anliegen eine Regelung in Angriff genommen uned vo-
rangetrieben wird, Die Durchsetzung wnd der Vollzug der neuen Regelung liuten die
Abschwungphase ein, Massenmedien wenden sich ab und suchen nach neuen Themen.
(DyLLICK 1989, S. 470},

Gerade im Beobachtungszyklus - hier werden Informationen fiir die Gestaltung ci-
nes Produkts gesammelt, das erst entwickelt werden muss - ist eine Betrachtung der
schwachen Signale, die zum Zeitpunkt der Marktreife des Produktes schon harte Rah-
menbedingungen sein kbnnen, sehr wichtig.

Der Entstehungszyklus beinhaltet die Phasen Alternativensuche, -bewertung und
-auswaht, Forschung und Euntwicklung, Versuch, Prototypenbau sowie Produktions-
und Absatzvorbercitung., Um Produkte in Richtung integrierten Umweltschutz zu len-
ken, miissen entsprechende technologische Neuerungen schon im méglichst friihen
Stadium eingebracht werden. Die Chance, praventiv orienticrte innovative Ansitze
einzubringen, ist am Anfang des FuE-Prozesses hoch und nimmt mit dem fortschrei-
tenden Konkretisicrungsgrad der Entwicklung ab. In dieser fiiihen Phase der Ideensu-
che und Alternativenabwiigung kann eine flir die Funktionserfillung effiziente Pro-
dukildsung ansgewihlt werden. Hat man sich auf ein Produkt festgelegt, liegt es in der
Hand von Forschung und Entwicklung, das Produkt méglichst effizient zu konstruie-
ren. Mit einer dkologischen Produktinnovation werden Verbesserungen im gesamten
dkologischen Lebenszyklus vorgenonimen. Am Anfang des TFul-Prozesses besteht
nach ADLER (1997) somit ein , Innovationsfenster®, inncrhalb dessen allgemeine, aber
auch dkologisch relevante Verinderungen v.a. in die Produktionskonzeption cinge-
bracht werden kénnen, AuBlerhalb dieses Fensters nimmt die Wahrscheinlichkeit der
Integration von Umnweltinnovationen deutlich ab.

Im Marktzyklus wird eine Einfiihrungsphase von cinem Zeitraum der Marktdurch-
dringung mit schnell wachsenden Umsiitzen abgeldst, der dann dber die Marktsétti-
gung in das Stadium der marktlichen Degeneration eines Produktes fillt. Auf Pro-
duktscite kénnen durch verschiedene Modellzyklen einzelue Verbesserungsinnovatio-
nen realisiert werden, In der Hauptsache liegt das Innovationspotenzial in einer Ver-
besserung der Prozesstechnologien durch Aufriisten der Produktionsanlagen im Uber-
gang von der Kleinserienfertigung zur Massenfertigung bzw. bei der Errichtung neuet
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Antagen33, Rationalisicrungsinvestitionen sollen die Produktion kostengiinstiger ma-

chen,

Abb. 3.7: Umweltinnovatlonsstadien im Produktlebenszyklus
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Aus diesem zusammenhéngenden Prozessablauf der Einfithrung und Umsetzung von
Innovationen ergibt sich eine hohe Relevanz des Implementierungszeitpunkts auf die
Steuerungswirkung umwellpolitischer Instrumentarien. Durch die Unterscheidung von
Entstehungs- und Marktzyklus wird crsichtlich, dass Produkte im {ibergeordneten

53 fm Laufe des Produktlebenszyklus kommt es zu einer intraregionalen, intervegionalen und
internationalen Dezentralisierung, wobei der optimale Produktionsstandort vom Agglome-
rationsraum zum Umland in periphere Regionen und Niedriglolmlédnder wandert (SCHATZL
1993, 8. 195). Bei der Ervichtung eines neuen Produktionsstandortes bestehs jeweils die
Chance, neue und effizientere Produktionsanlagen einzusetzen, die auch hdhere Umwel-

standards erfiillen.
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Sinne von technologischen Entwicklungslinicn zu gewissen Zeitpunkten veriinde-
rungsresistent, zu anderen Zeitpunkten aber bereits ,,empfindlich gegeniiber kieinen
Verinderungen im  sektoraten oder branchenbezogenen Innovationssystem  sind*
(ZUNDEL 1999, 8. 10). Das Innovationsfenster (ADLER 1997) ist somit als Zeitfenster
fiir umsctzungseffiziente Umwelt- und Technologiepolitik relevant (ZUNDEL 1999),
Kritikpunkt einer innovationsfreundlichen Ausgestaltung der Umweltpolitik ist die
Berlicksichtigung von Innovation als Prozess mit unterschiedlichen Innovationsphasen
(BLAZEICZAK ET AL. 1999). Daher fordert ERDMANN (1999) zu cinem innovationsori-
enticrten und zeitflexiblen Handeln der Umweltpolitik auf.

Immovationspotenzial nach Reifegrad der Technologic

Die Chance der Implementation von Umwelteigenschaften in Produkte und Verfahren
hingt mit dem Reifegrad der Techniken zusammen. Das , Aufsatteln® der Umweltei-
genschaften blcibt nach ADLER (1997) begrenzt, wenn die innovatorische Ausgangs-
lage nicht durchgreifend verdinderbar ist. Innovatorisch hoch entwickelte und technisch
ausgereifte Giiter lassen sich lediglich durch Detailverbesserungen inkrementell wei-
terentwickeln. Damit hiingt auch zusammen, dass mit zunehmender Reife der Tech-
nologie das Verhiiltnis zwischen Innovationsaufwand und {nnovationspotenzial ¢inemn
aboehmenden Grenznutzen unterlicgt. Je neuer und je zukunflsorientierter die Tech-
nologien sind, desto héher ist i.d.R. der [nnovationsnutzen, was auch filr qualitative
Innovationsmerkmale der Sozialvertriiglichkeit, des Umweltschutzes, des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes gilt (ADLER 1997, S. 48). Allerdings herrscht bei Inventionen
und Adaptionen hohes Risiko der Technikreife und der Marktdurchsctzung, Es beste-
hen hier zum einen Hemmnisse auf Grund dieser Unsicherheiten, zum anderen Re-
striktionen von Seiten der Vertreter der etablierten Technologicen, die mit der Innova-
tion im Systemwettbewerb stchen. Ist die Technologie aber bereits erfolgreich ange-
wandt, sinken die Hemmschwellen fiir die Einsetzung neuer, bereits | diffundierter”
Technologien.

3.2.3 Akteure und Lernprozesse ith umweltorientierten Innovationssystem

Innovationen entstehen und laufen nicht nur in einem einzigen Unternchmen isoliert
ab, fur ihre Entwicklung sind Innovationssysteme notwendig. Das Konzept der Tnno-
vationssysteme geht auf nationaler Malistabsebene auf LUNDVALL (1992) und NELSON
{1993) zuriick, findet aber auch auf regionaler Ebene Anwendung (BRACZYK ET AL.
1997, COOKE ET AL. 1998). Innovationssysteme sind als Summe von Innovationsin-
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stitutionen, ihren Kompetenzen, Anreizstrukturen und Verflechtungen zu verstehen
(EDQUIST 1997, SCHMALHOLZ, PENZKOFER 1999). Basis des Innovalionssystems ist
das interaktive Lernen der beteiligten Akteure mit dem Ziel der Produktion, Diffusion
oder Anwendung von wirtschaftlich nutzvollem Wissen (BLATTEL-MINK 1997b).

Abb. 3.8: Akteure Im Innovationssystem
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Damit betont dieses Konzept dic Vernetzung der Innovationsakteure und die Integra-
tion ihrer Handlungen {DT. BUNDESTAG 1997). Als Innovationsakteure kommen dabei
nicht nur die innovierenden Unternehmen und spezifische FuE-Einrichtungen in Frage,
sondern vielfaltige Anspruchsgruppen im Umfeld der Unternchmung, wie Abb, 3.8
zeigt (WG, WO0D 1997). Diese bezeichnet BLATTEL-MINK (1997h, 8. 24) als soziale
Systeme der Forschung, der Ausbildung, der Industriepolitik und der biirgerlichen Ge-
sellschaft, die dazu beitragen milssen, eine innovative Atmosphéive zu schaffen und zu
erhalten, Durch deren standortriumliche Verortung ergeben sich besondere Anforde-
rungen an die regionale Ebene zur Sicherstellung einer innovationsorientierten Infra-
struktur im weitesten Sinne.

KAUFMANN und TODTLENG (2000, S. 30) fassen aus der Literatur folgende Einfluss-
faktoren und Mechanismen regionaler Innovationssysteme zusammen:
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¢ Voraussetzungen fir Innovationen, wie qualifizierte Arbeitskrifte, Ausbildung,
FuE-Einrichtungen, externes Wissen und Wissenstrausfer, sind in den Regionen in
unterschiedlichem Ausmall vorhanden,

¢ Industrie-Cluster kénnen Gber Netzwerke zu spezifischen Innovationsmustern fiih-
rein.

* Ein gemeinsames technisches Paradigma odet gemeinsame technische Kultur kin-
nen lokale Produzenten durch kollektive Lernprozesse zu cinem innovativen Mi-
lieu vereinen,

e Technologictransfer wnd  Wisscosdiffusion konnen zu regionaler Hightech-
Entwicklung beitragen,

¢ Regionalpolitik spielt eine aktivere Rolle in der Unterstiitzung der Innovationspro-
zesse durch spezielte Institutionen,

Neben dieser regionalen Einbettung stitzen sich vielfiltige Akteursnetzwerke auf
Interaktionspartner im nationalen und europiiischen Kontext, wic verschicdene empiri-
sche Studien zeigen (z.13. GROTZ, BRAUN {996, 1997, HELLMER ET AL, 1999, KAUF-
MANN, TODTLING 2000). Die theoretische Fundierung der Bedeutung von Akteurs-
netzwerken findet in Kapitel 5 statt.

Um den Lernprozess im Innovationssystein besser verstehen zu kbnnen, sollen ver-
schicdene Lemformen aufgezeigt werden (HAUSMANN 1996, SCHAMP 1995). Lear-
ning by doing bezieht sich dabei auf statische Verbesserungen der Produktivitit eines
betrieblichen Prozesses. Durch blofle Wiederholung einer Tatigkeit im Zeitablauf cr-
héht sich die spezifische Fihigkeit der Akteure. Der Prozess wird effizienter bewerk-
stelligt. Unternehimen kénnen dadurch Spezialisicrungs- und Produktivititsvorteile
erschlicfien.

Einen Schritt weiter geht Learning by using: Verbesserungen der Produktivitiit re-
sulticren aus der intensiven Auscinandersetzung von Unternchmen mit ihren Markt-
leistungen und der verwendeten Technologie. Die Aktcure versuchen sich neues Wis-
sen und neue Fahigkeiten anzueignen. Ergebuisse und Prozesse sollen nicht nur sta-
tisch, sondern durch Veriinderung vetbessert werden. Dies entspricht dem Anpas-
sungslernen. Das bedeutet im Sinne ORFMANNS (1997, S, 52), dass erst durch das
Handeln Klarheit iber die Handlungsmittel und -moglichkeiten gewonnen werden
kann.

Die pegenseitige Befruchtung von Akteuren als Wissenstriger implementicrt
LUNDVALL 1988 in die Lernform Learning by interacting. Hierbei werden insbeson-
dere die Kommunikationskanile und -ebenen der Informationsfliisse beleuchtet,
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HAUSMANN (1996) erweitert das Gedankengeriist von LUNDVALL und bezieht in die
Austauschbeziehungen nicht nur Akteure entlang der Wertschdpfungskette mit ein,
sondern alle betriebsinternen und -externen Akteure. Im Sinne der | raum-zeitlichen
Kopriisenz der Interaktionspartner von WERLEN (1989) betont HAUSMANN die per-
sonkiche Kommunikation der Akteure, die bewusst und unbewusst Lernprozesse indu-
zieren kann, Daher definiert HAUSMANN (1996, 8, 100);

wLearning by interacting steht als Metapher filr das kommunikative, synergetische Zu-
sammenwirken von mindestens zwei Akteuren, die betriebliche hmovationsprozesse
austbsen beziehungsweise beeinflussen.™

In diesem Verstindnis ist Interaktion eine potenzielle Quelle fiir Entstehung und
Ubertragung innovationsrelevanter Informationen und wird so zur betrieblichen Res-
source, Dabei ist die innovationsrelevante Synergic durch Learning by interacting
nicht kiuflich, sondern kann ausschlielich durch die persénliche Teilnahme von min-
destens einem Akteur an einem Interaktionsprozess erworben werden (SCHAMP 1995,
S. 74 £, COOKE 1998). Findet ein reflexives Lermen zwischen Akteuren in loser
Kopplung statt, so wird die nichste Stufe des learning by learning crreicht (HELLMER
NT AL, S, 73).

PAUTZKE (1989) entwickelt ein Schichtenmodell der organisatorischen Wissensba-
sis. Die erste Schicht ist das von allen Organisationsmitgliedern, d.h. von Einzelperso-
nen unabhingige, geteilte Wissen, im Wesentlichen die Unternehmenskultur, Das der
Organisation zugéngliche individuelle Wissen einzelner Mitglieder bildet die zweite
Schicht. Hier spricht PAUTZKE (1989, 8. 80) von einer organisationsinternen ,,At-
beitsteilung® im Bereich des Wissens. Die dritte Schicht umfasst das individuelle Wis-
sen aus der origindren Lebenswelt der Organisationsmitglieder. Dieses fliefit auf
Grund von Kommuntkationspathologien oder Wissensbarrieren nicht in die organisati-
onalen Entscheidungsprozesse ein, Metawissen in der Organisation als die vierte
Schicht ist das aktiv beschaffbare Wissen aus der Umwelt. Quellen kénnen Berater,
Fachliteratur widil. scin, Die dritte und vierte Schicht sind gemeinsam die latente Wis-
sensbasis der Untemehmung. Das sonstige Wissen, auf das die Organisation nicht
zugreifen kann, bildet Schicht fiinf. Durch verschiedene Klassen des Organisationsler-
nens kann die organisationale Wissensbasis jeweils vergrofBert werden.

Zur Strukturierung der méglichen Kontexte, in denen Learning by interacting prin-
zipiell stattfinden kann, wird auf die Idee der strategischen Unternehmensriiume nach
RATTI (1990} zuritckgegriffen. Darin sind die Unternelmensriume funktional defi-
niert.

Der Produktionsraum beinhaltet diegjenigen Akteure, von denen ein Unternehmen
mindestens eine Marktleistung nachfragt. Darin sind alle betriebsexternen Akteure

86



3 Umoricntierung von Unternehmen

eingeschlossen, die als Anbieter auf den Beschaffungsimiirkten einen betriebsnotwen-
digen Input anbieten, Zudem beinhaltet der betriebliche Produktionsrauni die betriebs-
internen Funktionen, die mit der Erstcliung von betrieblichen Marktleistungen verbun-
den sind. Mit dem Produktionsraum wird hauptsiichlich Learning by doing assoziiert.

Der betriebliche Marktraumn umfasst jene betricbliche Umwelt, in denen ein Un-
ternchmen als Anbicter einer Marktleistung aufiritt, Potenzielle und aktuelle Nachfia-
get zéhlen zu den betricbsexternen Aktewren. Die Bediirfnisse der Kunden wirken
durch luteraktion beim Anbieter als InnovationsanstoB. Dies entspricht im wesentli-
chen dem Konzept Learning by using.

Um die innovationsrelevanten Interaktionsriiume zu vervollstindigen werden neben
den Anbietern und Nachfragem noch die Nicht-Markt-Interaktionspartner beriicksich-
tigt, Dieser dritte strategische Unternchmensraum wird als betrieblicher Stiitzraum
bezeichnet, In diesem Bercich gibt ¢s eine Vielfalt potenzieller Akteure, wobei ein
bekannter Koordinationsmechanismus fehlt, Leaming by interacting findet in allen
drei Unternehmensraumen statt, ldsst sich im Stiitzrawm jedoch als eigenstiindige Lern-
form beobachten,

3.2.4 Die wirtschaftliche Logik dkologischer Innovationen

Umweltinnovationen werden nicht nur in der Absicht auf den Markt gebracht, um
dkologische Verbesserungen herbeizufiihren, sondem werden auch aus unterschiedli-
chen anderen Motiven (z.B. Erhéhung der Effizienz) implementiert. Ihee dkologischen
Wirkungen diirfen deshalb nicht diskriminiert werden (ZUNDEL 1999), Okonomische
Vorteile34 von Umweltinnovationen sind meist Voraussetzung dafiir, dass sie auch
ohne zusitzliche dffenttiche Unterstiitzung umgesetzt werden (ERDMANN 1999, S, 21).
Diese Vorstellung basiert auf der Argumentationskette der ,.doppelten Dividende*33:
Umweltinnovationen werfen neben den Vorteilen filr die Umwelt auch ¢in dkonomi-
sche ,,.Dividende” ab. Das kénnen Wettbewerbsvorteile der innovierenden Unterneh-
men im Sinne der PORTER-Hypothese sein oder makrotkonomische Vorteile in Gestalt

54 Ejy Problem, diese Kosteneinsparungen insgesamt aulzudecken, sind versunkene Uniwelt-
kosten, die in den Gemeinkosten untergehen. Damit sinkt die Motivation auf die Reduzie-
rung der verbleibenden sichtbaren Kosten ab (It. Prof. WAGNER, Augsburg, hiufig nur ca.
10 % der gesamten betrieblichen Umweltkosten).

55 Lenr und LobBE (1999, 8. 13) weisen auch auf die Erwartungen an cine dreifache Divi-
dende hin: dkonomische, 6kologische und soziale Vorteile.
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von Produktivitiitszuwiichsen und Beschiiftigungsimpulsen v.a. in den Umweltbran-
chen (ZUNDEL 1999),

Es gibt jedoch auch die gegensétzliche Argumentationskette aus der neoklassischen
Okonomik, wonach viele Umweltinnovationen in kurz- und mittelfristiger Perspektive
durch ein ,doppeltes Externalithtenproblem® gekennzeichnet sind: Weder der hova-
tor, noch derjenige, der in den Umweltschutz investiert, kann ohne weiteres die Er-
rige seines Handelns an sich ziehen, d.h. die Reduzierung externer Kosten erbringt
externen volkswirtschaftlichen Nutzen. Daher besteht die Gefahr, dass auf Grund feh-
lender Anreizstrukturen das tatsiichliche Niveau der Umweltinnovationen hinter den
gesamtwirtschaftlich erwiinschten Aktivititen zuriickbleibt (LEHR, LOBBE 1999, S, 10;
ERDMANN 1999, 8. 21).

DRESEL und BLATTEL-MINK (1997, 8. 237 f.) nennen zwei ,populiive Auffassun-
gen®, welche Motivationen Unternehmen zu 8kologischen Innovationen leiten,

* Die erste Annalime erwartet von den Unternehmen eine Art moralischen Lernpro-
zess, cinen ,6kologischer Gesinnungswandel®, der neben wirtschaftlichen Motiven
in ihrem Handeln auch anderen — umweltorientierten — Werten Geltung verschaflt,
&b, umwettorientierte MaBoahmen werden auch ohne — odet mit nur geringer —
tkonomischer Rationalitit realisiert,

¢ Dic andere Auffassung unterstellt der Wirtschaft, dass sie von sich aus ,,liberhaupt
nie dkologisch aktiv wiirde”, Unternehmen reagieren in dieser Denkweise nur auf
einen externen Antrieb, wie der Aussicht auf finanziellen Gewinn, Einsparungen
oder erhdhte Absatzchancen, Anderer externer Antrieb sei lediglich durch gesetzhi-
chen Zwang zu bewirken.

Innovationstegik bei Umweltpionieren

Eine Fallstudie bei fiinf Umweltpionieren aus Baden-Wiirttemberg zeigt jedoch eine
andere Logik der dkologischen Innovationen auf (DRESEL 1997, DRESEL, BLATTEL-
MINK 1997, BLATTEL-MINK 1997), Ein normativer Zielkonflikt zwischen Okonomie
wnd Okologie ist bei den Umweltpionieren nicht festzustellen. Der unternehmerische
Lermnprozess, der zu 6kologischen Innovationen fiihrt, ist kein moralischer Wertewan-
del, die wirtschafiliche Logik wird nicht verlassen, Nachhaltigkeitsnormen werden
nicht explizit in das normative Manageiment internalisiett. Das normative Ziel der Fir-
men bleibt diec Wahrung der Handlungs- und Oberlebensfihigkeit, Die Umwelt ist eine
Handlungsbedingung, kein intentionales Anliegen. Der unternehmerische Lernprozess
liegt darin, die strategische Rationalitiit dadurch zu crhéhen, dass die wirtschaftliche
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Titigheit reflexiv vergegenwiirtigt und in ihrer Ressourcenabhiingigkeit transparent
gemacht wird. Unternehmerisches Ziel ist dic Sicherung der Handlungsspicltiume.

Der unternehmerische Lemprozess erschépft sich nicht einfach in einem bloB exter-
nen Reiz-Reaktions-Lernen, Umweltfragen werden aus einer intrinsischen Motivation
heraus analysiett, Dabei zeigt sich eine deutliche logische Verwandtschaft und sachli-
che Nilhe zur Logik des strategischen Managements und des Qualititsmanagements,
Den wirtschaftlichen Vorteil von Umweltschutz und Okologie interpretieren die Um-
weltpioniere gerade nicht in einer verkirzten und verengten Weise als Tmagepflege,
Kostensenkung oder Vermeiden gesetzlicher Sanktionen. Diese Unternchmen zeich-
nen sich durch cinen innovativ klugen und verausschauenden Umgang mit dem ge-
setzlich demniichst Unvermeidlichen aus. Statt erzwungener Reaktionen zeigen sic ein
kiuges und souveriines Timing. Gesetzliche Zwiinge werden mafgeblich in die Stra-
tegie einbezogen, [nnovationen geschehen aber nicht unter akutem Handlungszwang.
Die Logik des Kompetenzgewinns ist es gerade, diesem zuvorzukommen. Die Grund-
lage fiir Skologische Innovationen ist wohl das Interesse an einem wirtschafttichen
Votteil. Der wird aber von den Unfernehmen weiter gefasst als ein kurzfristiger, un-
mittelbarer Gewinn. Die Unternehmen handeln ékologisch, weil dies ilire strategische
Kompetenz erhdht. Sie erhéhen durch dkelogisch bewusstes Wirtschaften ihre Hand-
lungsrationalitiit und ihre strategische Handlungsfihigkeit. Okologie in Untemchmen
ist daher keine Frage der Moral, sondetn der LeistungstBhigkeit,

Die Logik okologischer Innovationen als strategischer Kompetenzgewinn zeigt die
bevorzugten Innovationstypen und die Grenzen dkologischer Innovationsbhercitschaft
auf’ Unternehmen werden vorzugsweise solche Innovationen titigen, dic cntweder den
héchsten erwartbaren Beitrag zur Kompetenz erbringen, der nicht auf eine andere
Weise giinstiger beschafft werden kann, oder einen hohen Symbolwert zum Beweis
der vorhandenen Kompetenz besitzen. Okologische Produktinnovationen werden vor-
rangig als eine Frage der technischen Kompetenz und der Leistungsfihigkeit im weite-
ren Sinn angeschen. In 6kologischen Produkten ist Kotpetenz und nicht Moral als
Komponente mit cingebaut. Okologische Produktinnovationen bedeuten verbessertes
Wissen und Know-how, das Leistungsfihigkeit und Handiungskompetenz herstelit,
lange bevor der Druck des Marktes oder des Gesetzes Leistungen und Handlungen
erzwingt, Dic Prozessinnovationen haben das unmittelbare Ziel, die Verfahren im Un-
ternehmen besser im Griff zu haben. Der Rationalisierungsvorteil bringt eine langfris-
tige Kompetenzsicherung, Damit bleiben die Unternehmen auch auf Hngere Sicht
handlungs- oder reaktionsfihig. Okologischc Organisationsinnovationen haben den
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Effekt, dass alles, was vorher unbewusst ablief, nun bewusst gemacht und dokumen-
tiert wird. Daraus resultiert eine erhéhte Transparenz der betrieblichen Vorgiinge, die
das Unternehmen auch in die Lage versetzt, schinell und flexibel zu reagieren. Die un-
ternehmerische Kompetenz und Leistungsfihigkeit wird durch dkologische Komnu-
nikationsinnovationen oder besser: entsprechende Kommunikationsstrategien vermit-
telt. Eine Reflektion des wirtschaftlichen Handeln in seiner gesellschaftlichen Einbet-
tung steht im Vordergrund. Bei der Kommunikationskultur wird Legitimitit durch Ak-
zeptanz und Vertranen angestrebt,

Merkmale innovativer Unternehmen

Aus der Logik der 6kologischen Innovation schliefien DRESSEL und BLATTEL-MINK
(1997) auf den Untetnehmenstypus des Oko-Pioniers oder ,nachhaltigen® Unterneh-
mens: Organisationen, die einc Unternechmenskultur ausgebildet haben, in der strategi-
sches Denken und strategische Reflexivitiit in besonderer Weise verankert sind. Die
Skologisch innovativen Unternehmen zeichnen sich auch sonst durch hohe Innovati-
onsleistungen aus. Diese sind von einem strategischen Denken geleitet; in der Unter-
nehmensfillvung dominiert das strategische Management. Bei Produkten besteht hohes
Qualitiitsbewusstsein, die Kundenbindung geht typischerweise liber den cinmaligen
Verkauf hinaus. DRESSEL und BLATTEL-MINK {1997, S. 252) stellen daher dic These
auf, ,,dass eine Unternehmenskultur, in der strategischies Denken und die Reflexion auf
den Sinn der Geschifistitigkeit und ibrer Gegenstinde (Produkte) besonders ausge-
prigt sind, das Verbindende zwischen dkologischer Tnnovation und sonstigen heraus-
ragenden, wenn auch variierenden Merkmalen darsielit. Umweltorientierung ergibt
sich aus dem inneren Zusammenhang einer auf Kompetenzgewinn ausgerichteten
wirtschaftlichen Rationalitiit.

Umfeldanforderungen

Aus Unternehmerperspektive sind fiir eine dkologische Gestaltung des Wirtschaftens
genau dicjenigen Umfeldvoraussetzungen entscheidend, auf dic jedes crfolgreiche
strategische Management angewiesen ist. Die Grundfordernungen an das Umfeld um-
fassen die eher moralischen Kategorien Verldsslichkeit, im Sinne einer strategischen
Planbarkeit, Gerechtigkeit beziiglich einer Fairness im Wettbewerb und Angemessen-
heit zugemuteter Zustindigkeiten und Verantwortungen sowie VerhilltnismiiBigkeit im
Sinne der praktischen Handhabbarkeit des umweltbezogenen und sonstigen unterneh-
mensbezogenen gesetzlichen Regelwerkes.
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Innovationslegik bei ,,Durchschnitts“unternchnmien

In giner zweiten Befragungswelle (BLATTEL-MINK 1999) wurden nach dem gleichen
Schema Unternchmen befragt, dic ,nicht unbedingt zu den Pionieren der ersten
Stunde™ (BLATTEL-MINK 1999, 8. 3} gehérens6, Bei diesen steht das Motto ,,Okologic
muss sich rechnen® und die Anpassung au gesetzliche Vorgaben im Vordergrund. Die
Gkologischen Innovationen reichen von der Vermeidung bzw. Reduktion giftiger
Stoffe im Produktionsprozess fiber die konsequente Wiederverwertung bis hin zur
Forderung des Umweltbewusstscing der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Interessant
ist der beobachtete Zusanumenhang zwischen Expansion, Unternchmenserfolg und
cher produktionsfernem Umweltschutz im Unternehmen. Sind Ressourcen reichlich
vorhanden, kann sich das Management Aufgaben wic Information der Belegschaft,
externer Beratung und Kooperation ohne Bezug auf die direkte Geschiéifistatigkeit wid-
men. Steht das Geschiift auf der Kippe, so veranlasst die Unternehmensleitung meist
nur wenig mehr als das Notwendigste. Dabei scheint Umweltschutz fiir Durchschnitts-
unterpehmen mehr an Bedeutung zu gewinnen, insbesondere durch die Gesetzgebung,
Z.T. gehen Unternchmen in die Offensive und fordern die internationale Harmonisie-
rung der Gesetzgebung und nicht die Riicknahme gettender Umweltvorschriften, Bei
dicsen Unternchmen ist die Zielrichtung ebenfalls auf eine Verbesserung der Wettbe-
werbsfihigkeit ausgerichtet, wenn auch mit ganz anderen Mitteln, mit denen Umwelt-
pioniere dies erreichen wollen.

Zu dhnlichen Ergebnissen kommen CLEFF und RENNINGS (1999), die in einer quan-
titativ angelegten Studie das Mannheimer Innovationspanel 199657 und eine daran an-
schliefende Telefonbefragung3® ausgewertet haben. Als innovativ wurden die Unter-
nchmen mit Produkt- und/oder Prozessinnovation zwischen 1993 und 1995 dekla-
riert??, Umweltinnovatoren schitzen sich selber als umweltinnovativ ein und ihre
Inmovationsaktivititen sind mindestens in einem kenkreten Umweltschutzbereich von

36 Die Stichprobe von sechs Unternchmen setzt sich nicht aus dkologischen Innovatoren
zusammen. Denncch fiihren alle Unternehmen Umweltsclutzmafnabmen dureh, wenn
auch in unterschiedlichem Ausmaf und aus unterschiedliclien Griindes,

57 2264 Antworter aus Unternchmen des Produzierenden Gewerbes und des unternehmensta-
hen Dienstieistungssckiors.

58 Relragung von 372 aus dem Mannheimer Innovationspanel 1996 ermittelten Umweltinno-
vatoren,

59 Durch diese Definition und die Auswah] der Probanden sind dicse Befragien den ,,Durch-
schaoitts“unternehmen zuzurechnen, auch wenn hier einzelne Umwelpioniere mit dabei sein
kdmiten, Auf Grund ihrer geringen Anzahl werden die Aussagen von Durchschnittsunter-
nehimen dominjert.
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hoher Bedeutung, Danach wurden 57 % der befragten Untemehmen als umweltinno-
vattv identifiziert. Die Zielrichtung der Umweltinnovatoren unterscheidet sich in drei
Zielbiindeln der Innovationsausrichtung signifikant von ,normalen® Innovatoren: Sie
streben hitufiger Kostenreduktion in Formi ven Senkung des Energie- und Material-
verbrauchs sowie in Form ejner Verminderung der Produktionsvorbereitungs- und
Lohnkosten an, Dies wird insbesondere durch MaBnahmen aus dem Bereich des Qua-
lititsmanagements unterstiitzt; Erhdhung der Produktflexibilitit, Verbesserung der
Produktqualititen, Verminderung des Ausschusses und Verbesserung der Arbeitsbe-
dingimgen, Das Ziel Umweltschutz als Selbstzweck spielt ebenfalls eine Rolle. Um-
weltinnovatoren sehen offenbar die Erhdhung der betrieblichen Ressourceneffizienz
hilufig als Bestandteil einer umfassenden Effizienzstrategie an,

Umweltinnovationen werden vorrangig getéitigt, um bestehende Gesetze zu exfiillen
(80 %80). Die Antizipation zukiinftig erwarteter Verschirfungen der Gesetzgebung
besitzt nur eine mittlere Relevanz (49 %). Dies steht im Gegensatz zu Aussagen ande-
rer Autoren, wie JANICKE (1997} bzw. JACORB, JANICKE (1997}, die am Beispiel der
umwelisensitiven Branche der chemischen Industrie postulieren, dass innovative An-
passungsprozesse der Industrie oft erfolgen, bevor es zu einer formlichen Mafinalime
des Staates kommt, Umiweltinnovationen gewinnen nach CLEFF und RENNINGS (1999)
desweiteren an Bedeutung, wenn Kostenvorteile und Imagegewinne realisiert werden
kénnen, Interessant sind unterschiedliche Zielrichtungen nach Umweltinnovationsty-
pen: Produktintegrierten Umweltschutz verfolgen Unternehmer hiufiger mit dem Ziel,
ihre Marktantcile zu crhalten oder zu steigern. Es soll aus marktstrategischer Sicht ein
Zusatzoutzen beim Kunden erzeugt werden. Fiir prozessintegrierten Umweltschutz
engagieren sich Unternehmen, um bestehende Gesetze einzuhalten und kiinftige zu
antizipieren, was mit keinem dirckten Marktnutzen verbunden wird. Auf additive
UmweltmaBnahmen hat die Gesetzeseinbaltung signifikanten Einfluss. Dies bedeutet,
nachgeschalteter Umweltschutz kann stirker durch das Einwirken verschiedener um-
weltpolitischer Instrumente erklirt werden als der weniger regulierte und zukiinflige
Entwicklungen antizipicrende integrierte Umweltschutz,

60 pig Prozentangabe entspricht den Nennungen ,.grofle bis sehr grofle Bedeutung® der Aus-
sage. Dabei bezieht sich die Zaht der Ubersichtlichkeit halber nur auf die Nennungen in den
alten Bundeslindern.
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3.3 Dynamik dkologischer Innovationsprozesse

Innovationen werden im Folgenden nicht als Ergebnis, sondern als ein Such- und
Lernprozess verstanden, der sich auf verschiedenen Ebenen abspielt, was anhand nach-
folgender Konzepte dargelegt wird.

3.3.1 Das Grundkonzept tkologischer Innovationsprozesse

Die Implementicrung dkologischer Gesichtspunkte in unternchmerisches Handeln
wird in den meisten theoretischen und empirischen Arbeiten Anfang der 90er-Jahre als
statisches Unternelmerverhalten gesehen und interpretiert (z.I3. MEFFERT ET AL, 1990,
DYCKHOFF, JACOBS 1994, MIDDELHOFF 1994, KREIKEBAUM 1993, GREEN ET AL.
1994, COENENBERG ET AL, 1994). Hierbei kann i.d.R, nur die Begriindung fiw die
Walhl der Verhaltensweise als prozesshafte Komponente gelten. Beispielhaft kénnen
die fiinf Basisstrategien genannt werden, die durch das Lehibuch ,Marktorientiertes
Umweltmanagement” von MEFFERT und KIRCHGEORG {1993) besondere Verbreitung
gefunden haben. Der Schwachpunkt dieser statischen Konzepte ist das Ignorieren einer
Entwicklungsmdglichkeit der Unternchmen von einer Steategiestufe auf eine andere.

Eine Darstellung in dynamischer Perspektive verfolgt den Wandlungsprozess inner-
halb von Unternehimungen hin zu innovativem dkologischen Handeln, GLEICH (1997)
zeigt drei Paradigmen der 6kologischen Modermisierung auf:

¢ Der nachsorgende Umweltschutz unter Verwendung additiver Technologicn,

e der integrierte Umweltschutz, der v.a. zu Effizienzsteigerungen in der Produktion
flhet, und

» das nachhaltige Wirtschaften, das eine Nutzung von natiirfichen Quellen und Sen-
ken unterhalb der Regenerationsrate bedeutet.
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Diese Grundprinzipien finden sich in Modellen dynamischer Entwicklungsprozesse fir
Unternchmen und Branchen wiederf!, HiPP und REGER {1998) entwickeln auf der
Grundlage einer umfangreichen Literaturanalyse und einzelner Fallstudien — gepriigt
durch das Ordnungsgeriist von DYLLICK und BELZ (1994, vgl. Kap. 3.1.3) - ein vier-
stufiges Phasenschema der ékologischen Unternchmensentwicklung.

Abb, 3.9: Phasen einer Gkologischen Unternehmensentwicklung

Q’I’csﬁfu%];‘;r_d'e( untermehmansexters ] r unternehmensinterne
Anderung Anstiie | Anstoite

Beschrelbung
der Phasen

N

. . isolierte Okologiekonzept
&I;ﬂ;gls;ches Gkologische intagrierte Okolagiekonzepte als
P Malinahmen Karnkompetenz

Quelle: Hipp, REGER 1998, S, 41, abgedndert.

Ausgangspunkt von Uberlegungen zum  okologischen Entwicklungspfad  von
Unternehmungen ist eine Organisation, die keine Interessen an der Herausforderung
des okologischen Wandels hat, ORTMANN (1997, S. 57 ) nennt drei subjektive
Griinde gegen den Wandel:

¢ Es herrscht organisationale Triigheit: milhsam zustandegebrachte Regelwerke
miissten geindert werden, Hierarchien und Machtverhiiltnisse haben sich etabliert,
Es kann an technologischem und 6kologischen Fachwissen mangeln sowie an or-
ganisatorischer Kompetenz zur Bewerkstelligung der erforderlichen Reorganisa-
tion. Daher behindern mikropolitische Blockaden den Wandel,

61 TiscuLER (1998, 8. 162} weist unter Bezug auf KIRsCH (1990) darsuf hin, dass die Rekon-
struktion vorr Entwicklungsniveaus sich an ,,schwachen Signalen® orientiert, die im Rab-
men ciner wissenschattlichen Friihaufklérung Beziige zu einer potenziellen Fortschrittsfi-
higkeit aufweisen kénnen. Der Zusammenhang zwischen derartigen Frithsignalen ist auf
Grund der Systemkomplexitit eher subjekiiv, Im Sinne der Evolution von Unternchmen
muss von einer prinzipiell offenen Zukunft ansgegangen werden, die crst ex post zu Ent-
wicklungsverliufen rekonstruiert werden kann. Gine dhnliche Sichtweise wurde anhand der
Piadabhingigkeit nach ORTMANN (1997) bereits dargesteli,
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¢  Umweltschutz kostet, zumindest in einer kurzfristigen Sichtweise, Geld.

¢ Umweltschutz bringt dem einzeinen Unternelimen nichts62, da Kosten der
Umweltverschmutzung der Allgemeinheit angelastet werden (externe Kosten, ,frec
riding™).

=

In einer grsten Phase reagiert das Unternehmen auf eine Krisensituation, ausgeldst
durch externe AnstoBe, wic die Uberwachung der bestehenden Gosetze, die Verinde-
rung der gesetzlichen Rahmenbedingungen oder das gestiegene Umweltbewusstsein
der Stakcholder. Kurzfristige und reaktive Schadensbekimpfung durch nachsorgende
end-of-pipe-Lésungen werden eingesetzt, eingefahrene Strukiuren, Prozesse und Pro-
dukte nicht verfindert. Aus der Perspektive der Mikropolitik erklért sich dieses ékono-
misch ineffiziente Vorgehen daraus, dass die neuc Aufgabe so am einfachsten abgear-
beitet werden kann, ohne bestehende Machtverhilinisse und Strukturen zu fndern
(STEGER 1997, S. 204), Folge dieser Reaktion sind hoher Zusatzaufwand durch die
gesetzlichen Umweltauflagen und eine Verschiechterung der Rentabilitit. Diese de-
fensive Vorgehensweise wird als kostspielige Flickarbeit erkannt. Auf Grund der wei-
ter verinderten rechtlichen Rahmenbedingungen sowie eines héheren Umweltbe-
wusstseins versuchen in det zweiten Phase Unternchmen, mittels integrierter Techno-
togien durch Effizienzsteigerung eine Kostenminimierung umzusetzen. Der Umwelt-
gedanke wird nicht nur in der Produktion, sondern auch in anderen betricblichen Be-
reichen, wie FuE, Marketing und Beschaffung mitberiicksichtigt. Es besteht jedoch
noch keine unternehmensweite umweltorientierte Strategie. In einer dritten Phase wer-
den die verschiedenen EinzelmaBnalunen, die an unterschiedlichen Standosten meist
mit Pilotcharakter eingefiihtt wurden, zu cinem systematischen und ganzheitlichen
Umweltmanagementsystem ausgebaut. Ein Skologischer Umbau des Managements
witd e¢ingeleitet, Okologische Mabnahimen werden auf der normativen, strategischen
und operativen Ebenen implementiert und werden zum organisatorischen Alltag. Um-
weltorienticrten Herausforderungen begegnet das Management offensiv und ethisch
verantwortlich. Dies ermdglichit dem Unternehmen eine Differenzierungsstrategic im
Wettbewerb. Veriinderungen gesetzlicher Regelungen sowie des Umweltbewusstseins
der Stakeholder versucht das Unternehmen antizipativ zu begegnen. Das Produkt und

62 vy, die Broschiire des UMWELTBUNDESAMTES (1994}, ,Umweltschutz - ein Wirlschalts-
fakior. Sicben Argumente gegen eine Vorreiterrolle im Umiweltschutz,.. und wag wir davon
halten.” Dabei werden derarlige Argumentationslinien (Ummweltschutz gefdhrdet den
Wollstand, Umweltschutz schidlert Unternehmensgewime, Umweltschuiz fiilirt zu Ab-
wanderungen von Unternehmen, Umweltschutz ist ein Jobkiller, Umweltschutz behindert
den Mittelstand, Umweltschutz ist Sand im Getriebe fir Unternehmen) aufgezeigt und wi-
derlegt.
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dessen Umweltauswirkungen werden iber den gesamten Lebenszyklus betrachtet. An-
stofle fiir diese Richtungsinderung kommen nur noch in geringem Mafle von aulien,
sondern von internen Lernprozessen aus dem eigenen Unternehmien heraus.

Einen noch weiter gehenden Wandel von der Produktionsverantworting zu Pro-
duktverantwortung beinhaltet die vierte Phase®3. Der Diskussion iiber Kernkompeten-
zen als Basis langfristiger Wettbewerbsfihigkeit folgend, lisst sich das Okologiekon-
zept als wesentliche Unternehmenskompetenz begreifen. Darunter wird ein Biindel an
Wissen, Fihigkeiten, Technologien und Routinen verstanden, das die Basis fiir einen
zukunftsfihigen Wettbewerbsvorteil des Unternehmens bildet. Unternelimen nutzen
ilv intern und extern orientiertes und integriertes Okologiekonzept als Kernkompetenz,
wodtrch ein tiberdurchschnittlicher Beitrag zu dem von Kunden wahrgenommenen
Wert geleistet wird, Dies kann z.B. im Angebot von Produktnutzen statt Produktei-
gentum bestehen. (Eipp, REGER 1998, 8. 40 ff.) Das OKO-INSTITUT hat fiir dag Fand-
lungsfeld Produkte in Zusammenarbeit mit dem Chemieunternehmen HOECHST AG
einen Ansatz zur Bewertung der Nachhaltigkeit — Product Sustainability Assessment
(PROSA) — entwickelt (WOLLNY 1998).

3.32 Erweiterung durch die COSY-Ebenen

In das vier Phasen-Konzept von HIPP und REGER (1998) passt auch die Systematisie-
rung der ,vier Bbenen von Sustainability von SCHNEDEWIND (1994, vgl. auch
SCHNEIDEWIND ET AL. 1997). Dabei berlicksichtigt das Konzept der Company Orien-
ted Sustainability (COSY) im Wesentlichen dic 6kologischen Bereiche der Nachhal-
tigkeit, wobei soziale Elemente in diesen Orientierungsrahmen als Erweiterung einge-
baut werden koénnen. COSY stellt einen ,,Bezugsrahmen filr ein wettbewerbsgerechtes
und nachhaltiges Management von Unternehmen dar* (SCHNEIDEWIND ET AL, 1997,
Zusammenfassung) und ist ein Progranun fitr Branchen bzw, Unternehmen innerhalb
der Wertschdpfungskette zur aktiven Suche nach zukunftsfihigen innovativen Unter-
nehmenskonzepten.

63 Unternehmen in dieser vierten Phase sind noch wZukunfismusik® (HIep, REGER 1998, S.
43).
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Abb, 3.10: COSY-Konzept im Entwickiungspfad elnes Umweltmanagements
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Das COSY-Konzept systematisiert dic Ansatzpunkte, die sich Unternelimen bieten,
um Beitriige zur ciner nachhaltigen Entwicklung zu leisten. Diese Punkte finden sich
auf den Ebenen Prozess, Produkt, Funktion sowie Bediirfnis und sind integrativ geord-
net, Nachhaltigkeit im Sinne des SCHNEIDEWIND-Konzeptes liegt vor, wenn die 6ko-
logischen Optimicrungspotenziale auf allen vier Ebenen ausgeschdpft werden, Auf der
untersten Ebenc geht cs um die dkologische Verbesserung eines spezifischen Betrie-
bes. Die Prozessebene umfasst alle Unternchmensprozesse zur Herstellung bestimmter
Produkte und beinhaltet neben den Produktionsprozessen auch Transport und Logistik
sowie die indirekten Funktionsbereiche (Verwaltung, Management). Die relevante
Zielgrofle ist dabei die dkologische Betricbseffizienz, Darauf setzt die Ebene des Pro-
duktes auf, diec unternchmensiibergreifend den gesamten Produktiebenszyklus umfasst,
Die relevante ZielgrdBe dieser Ebene ist die Lebenszykluseffizienz, Die néchsthdhere
Ebene erweitert diec Grenzen der Produktoptimierungsméglichkeiten, indem die Funk-
tionserflillung im Zielsystem thematisiert wird, Nach LEUNER und SCHMIDT-BLEEK

97



3 Umorientierung von Unternehmen

(1999) miissen Leitmiérkte fir nevartige Produkte erst entwickelt werden. Dazu kon-
nen z,B. Unternehmen in der Handlungsarena Politik (-findung und Gesetzesvollzug)
titig werden, win die 6ffentlichen Hand als Konsumenten (6ffentliche Deschaffung)
plonierhaft fiir die Nutzung ressourcenschonender oder dematerialisierter Produkte zu
gewinnen, Auf héchster Ebene werden die Bediirfnhisse der heutigen Konsumpgeselt-
schaft kritisch hinterfragt. Diese Stufen lassen sich dem Phascnkonzept von HIPr und
REGER (1998) zuordnen, wobei Phase | und 2 die Betriebsebene betrifft (Prozess),
Phase 3 beriicksichtigt die Produktebene und die Idee von Phase 4 ,,green-based-com-
pany" hinterfragt die Funktionen des Produktes. Die Bediirfnisebene bleibt jedoch bei
Hiprp und REGER unberiicksichtigt.

Vergleicht man die Einteilung des COSY-Konzepts von SCHNEIDEWIND (1994) mit
der klassischen Einteilung von Innovationen, wie in Kap. 3.2.1 vorgestellt, sind Pro-
duktions- und Produktebenc dort identisch wiederzufinden, dic Bediirfnisebene ent-
spricht den ,sozialen Innovationen®, SCHNEIDEWIND beriicksichtigt somit insbeson-
dere die orpganisatorischen Innovationen nicht explizit, sondern eher nachgeschaltet in
zweitcr Ebene, abgeleitet von den Produktions-, Produkt-, Funktions- und Bed{irfnis-
ebenen, Das Gleiche gilt filr institutionelle Innovationen,

DyLLICK und BELZ (1996) stellen diese vier Ebenen des COSY-Konzeptes als ver-
schiedene Stufen im ,,8kologischen Reifegrad® einer Unternehmung dar (DYLLICK,
BELZ 1996, S. 75). Hilfreich ist hierbei insbesondere die Darstellung der ,,Orte’ der
Lernprozesse. Die 6kologische Betriebseffizienz auf der Prozessebene wird i.d.R. in-
nerhatb der Unternehmung realisiert, bei der Produktbetrachtung miissen fiir cine Stei-
gerung der Skologischen Lebenszykluseffizienz schon die Akteure entlang der Wert-
schépfungskette  miteinbezogen  werden®,  Optimierungen der  &kologischen
Funktionseffizienz kbnnen nur produktitbergreifend konzipiert werden, weshalb Keo-
operationen im Funktionsverbund®5 sowie mit den Anspruchsgruppen der Unterneli-
mung bzw, der Branche nétig sind, Fiir die Steigerung der Skologischen Bediirfnigsuf-

64 Vgl. z.B. die Darstellung von Kooperationen im Bereich Printmedien (ZOLLER 1998). Hier
werden Akteure der Wertschdpfungskette von der Forstwirtschall, Zellstoflproduzenten,
Papierhersteller, Druckeret, Verlag, Werbeagentur bis zum Leser {sowie die Rolle von
Umweltverbiinden als aktive Anspruchsgruppe) dargestellt und verschiedene Kooperatio-
nen aufgezeigt,

65 ZOLLER (1998} zeigt bereits am Anfang des Produktlebenszyklus stehende Moglichkeiten
aut, die Funktion ,Informationsvermittlung iiber Printmedien’ auf nevartige Weisen zu be-
friedigen: Books on Demand (Biicher werden erst gedruckt, wenn sic bestellt werden) oder
clektronisches Publizieren. Hierbei werden konventionelle Druckereien crsetzt.
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fizienz00 bedarf es eines brancheniibergreifenden und in der Gesellschaft als Ganzes
verotteten Verstindigungs- und Lemprozesses, Dag relevante Akteurs- und Hand-
lungssystem stelit sich — je nach Betrachtungsebene — anders geartet dar: innerbetrieb-
lich sind die technisch-organisatorischen Prozesse im Blickfeld, bei Einbezichung des
Produktlebenszyklusses das vollstiindige Pracdukt, brancheniibergreifend das Funkti-
onssystem und gesamtgesellschaftlich die Bediufiisebene. Es eréffuen sich auf der
jeweils héheren Stufe gréBere Handlungspotenziale durch eine Erweiterung der Mog-
lichkeiten, jenseits der Systemgrenzen der niedrigeren Stufe.

WINTER (1997) entwickelt, aufbauvend auf verschiedenen Theorien des Organisati-
onslernens, cin Modcll des Skologisch motivierten Organisationslernens. Dabei zeigt
er vier Lernfelder auf, die im Wesentlichen auch in das COSY-Konzept passen: Das
Lernfeld Betrieb thematisiert den Prozess der Leistungsersteliung, das Lernfeld Pro-
dukt ist cin funktions- und unternchmenstibergreifender Ansatz unter Betrachtung des
gesamten Produktlebenszyklus’. Die Pflege der Beziehungen zu den Anspruchsgrup-
pen bildet das Lemfeld Kommunikation und kann der COSY-Stufe Funktion zugeord-
net werden. Der Bercich der Beditrfinisse kommt bei WINTER nicht vor, stattdessen
thematisiert er das Lernfeld Mitarbeiter. Dabei gelit es um die unternehmensinterne
Verankerung des Umweltschutzgedankens bei deo Organisationsmitgliedern, die als
die Triiger des Kreativitits- und Motivationspotenzials der Organisation zu verstehen
sind. Dieser gerade in den Konzepten des Wissensmanagements grundiegende Bereich
ist in dem COSY-Konzept nicht explizit integricrt, Das im Folgenden aufgezeigte Mo-
dell der Lemstufen beinhaltet dic Durchdringung der Organisation mit ékologieorien-
tierten Lerninhalten und besonders die Akzeplanz durch die Mitarbeiter.

66 Aus strukturationstheoretischer Perspeklive weist ORTMANN (1997, 8. 40) auf die Dedeu-
tung von Suffizienz (im Sinne der Genfigsamkeit von Individuen) flir Unternehmungen hin:
Suffizienz steht in einem rekursiven (zirkuldren) Konstitutionsverhdltnis zu den Formen
(und der Effizicnz) der Produktion, Die Bediirfiisse der Konsumenten ziehen nicht nur
Produktion nach sich (wie das im einfachen Reiz-Reakiions-Schema Grundstruletur ist), die
Produktion bringt auch selber Bediirfnisse hervor. Desweiteren ist Suffizienz im Verstiind-
nis als Wandel der Beditrfinisse und Préiferenzen eine pfadabhingige Evolution, die sich im
und durch das Handeln verdndert,
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3.3.3 Lernstufenkonzept

Entwicklungsprozesse milssen wnternehmensintern realisiert werden, Dabei handelt es
sich um einen organisationalen Lemprozess®? als Basis fiir Verdnderung. Im Folgen-
den sollen daher die Grundlagen unternehmerischen Lernens dargestellt werden,
FINGER ET AL, (1996) definieren den organisationalen Lernprozess als ,jenen Prozess,
durch den die Organisation ihre Strukturen und ihre Kultur als Folge einer Interaktion
zwischen individuellem Lernen und organisationaler Transformation verfindert®
(FINGER ET AL. 1996, S. 45).

Ein wichtiges Kriterium fiir die Bewrteilung der Qualitdt umweltbezogener organi-
sationaler Lernprozesse sind nach FINGER ET AL. (1996, 8. 56 ff.) die Dimensionen
einer Organisation, die durch die Lernprozesse veréindert werden. Diese Aussage lisst
sich auch auf die verschiedenen Managementebenen im integrierten Umweltmanga-
gement nach MEFFERT und KIRCHGEORG Gbertragen, wic sic in Abbildung 3.3 darge-
stellt wurden.

Konkrete Aktivithten der Organisation im Umweltbereich kdnnen zu einer Steige-
rung der &kologischen Effizienz beitragen {Dimensionsebene I, vgl. Abb, 3.11}. Dwch
die Einbezichung von immer mehe Hierarchiestufen und Abteilungen kénnen Einzel-
malinalimen in Gesamtkoenzepte miinden. Die konsequente Integration stellt bspw. ein
Umweltmanagementsystem dar (Dimensionsebene II). Fliet die Umweltthematik
wertepriigend in die Unternehmenskultur ein, dndert sich das Selbstverstiindnis der
Organisation mit den handlungsbestimmenden Werten und Normen (Dimensionscbene
1),

Das Wissen um die dkologischen Bedingungen unternehmerischer Entscheidungen
zeichnet sich nach KREIKEBAUM (1996, 8. 4) durch folgende Merkmale aus:

+ Hohe Komplexitit,
* Notwendigkeit zu diszipliniibergreifenden Lernbemiihungen,
+ funktionsiibergreifender Querschnittscharakter sowie

* crhebliche Informationsasymmetrien,

67 Der Begrifl ,,organisationaler Lernprozess” st seit den 60er-Jahren bekanat und wurde
durch CANGELOSI, DILL 1965 sowie CYERT, MARCH 1963 cingefithrt, um zu erklidren, wie
Unternehmen Erfabrungen aus der Vergangenheit aufnchmes, bewahren und darawf zugrei-
fen kionnen. Dieser Ansatz wurde um dynamische Aspekte (z.B. AGYRIS, SCHON [978) er-
weitert, SENGE (1990} ist der zentrale Vertreter der Weiterentwicklung zur ,lerenden Or-
ganisation'.
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Abb, 3.11: Dimensionsebenen der Durchdringunyg eines Unternefunens mit
Lerninhalten
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Gerade bei wenig umweltsensibilisierten Uaternehmen kommen folgende Merkmale
dazu: Individuelle Abwebrsperren infolge konomischer Voreingenommenheit sowie
Barrieren seitens der Unternehmenskultur durch Vorrang eincs Kostenbewusstseins
gegeniiber der Marktorientierung und einer Leistungsorientierung gegeniiber gesell-
schaftlich-dkologischen Verpflichtungen,

Schritte ins Ungewisse, Betreten von Neuland wurde aus strukturationstheoretischer
Sichtweise schon bei der Darlegung des Kleist-Theorems behandelt. Hier zeigt sich in
gleicliem Mafle das Problem der Trigheit zur Verfinderung. LIESEGANG (1995) erklért
die Lernprozesse im Unternehmen anhand eines kybernetisch gepriigten Modells der
Unternehmenssteuerung. Die Auseinandersetzung mit giinzlich neuen Bedingungen
und Dimensionen, wie die Berticksichtigung von Umweltschutz, bedeutet nach diesem
Konzept, dass die Unternehmen Phasen der Irritatiion, der Ablehnung, des Abwartens
und des vorsichtigen Herantastens durchlaufen miissen, ehe eine Neuorientierung in
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bisher unbekanntem Terrain erfolgt und sich geeignete angepasste Steuerungsmecha-
nismen herausbilden {(LIESEGANG 1995, S. 1306).

Vier Lernstufen nach Finger
FINGER ET AL. (1996, S, 61 ff.) entwickeln ein Konzept des umweltbezogenen organi-
sationaten Lernprozesses in vier Lemstufen®8 (mit jeweiligen Zwischenstufen):

Ausgangspunkt ist eine Organisation, in der die Okologie kein Thema ist. Externe
(Gesetzgebung, Presse, Marktentwicklungen) wnd interne (Bewusstwerdung auf der
Ebene des Managements oder einer Mitarbeitergruppe) Faktoren losen einen ersten
Lernschritt aus. KREIKEBAUM (1996) stellt fest, dass sich Okologisches Lemen im
Unternchmen {iblicherweise reaktiv vollzieht. Es wird durch krisenhafte Umweltver-
dnderungen ausgeldst, die als Schock empfunden werden, Die Reaktionen werden
Gberstiirzt vollzogen und stellen hiufig hektische Improvisationen dar, die nicht die
Chancen einer effizienten Organisation nutzen, In dieser Anfangsplase des organisati-
onellen Lernprozesses hinterfragen einzelne Akteure bisher geteilte Annahmen und
Handlungsweisen. Innerhalb der Organisation werden unerwiinschte und nicht tinger
akzeptierte Auswitkungen unternehmerischen Handelns bewusst. Dieses wird in Frage
gestellt und eine neue Beziehung zwischen Okologie und Unternehmen definiert. In-
terne Mafinalimen beziiglich des Betriebsablaufs und der Produktionsprozesse werden
gestartet (z.B. Abfalltrennung im Biiro), Das Top-Manageiment muss zu diesem Zeit-
punkt seine moralische und finanzielle Unterstlitzung der umweltbewussten Ausrich-
tung der Organisation zum Ausdruck bringen, damit dic cinzelnen Malinahmen reali-
siert werden konnen. Strategische Gruppen und deren Milglieder versuchen, Skologi-
sche Aspekte in der Organisation zu verankern, damit umweltorientierte MaBnahmen
legitimiert und mit den erforderlichen Mitteln ausgestattet sind. Diese spielen bei der
Bewusstseinsbildung in der Organisation cine besondere Rolle, indem sie Umdenkpro-

68 ke und SCHWARZ (1997, 8. 210 {1) zeigen in Anlehnung an RIDDER {1994) die Lernni-
veaus in Bezug zur Reichweite der Okologisierung des Unternefimens auf. Dabei sind die
Anforderungen an die einzelwen Lemstufen nicht so streng gehalten, wie bei FINGER (BT
AL. 1996). Anpassungslernen entspricht der Reaktion auf umwebltpolitische Herausforde-
rungen im Rahmen der organisationalen Routinen im Sinne ¢iner ,,Restrukturicrung, Dar-
aut folgt der Prozess der ,Repositionierung”, der auf Verbesserung der Marktposition ab-
zielt. Verdinderungslernen als dritte Stufe lisst neue Losungsansiitze und Prablemldsungs-
mechanismen auf Geund der Erkenntnis zu, dass mit den besichenden Problemlisungs-
mustern eine adidquate Beriicksichtigung der Probleme nicht erreicht werden kam. Die
vierte Stufe des ,Reviewing™ oder ,Reinvention® fordert uad fordert gexielt Fihigkeiten
zur Antizipation und Bewiiltigung umweltschutzbezogenener Anforderungen sowie zur
Entwicklung und Operationalisierung einer nachhaltigen und zukunfistihigen Unternch-
menspatisik.
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zesse anregen und eine Vorbitdfunktion ausiiben. Zudem begleiten sie die Mallnah-
menreaiisicrung. Die Phase wird in Anlehnung an HEDBERG (1981} als , Entlernen”
bezeichnet.

Daraus foigt, dass die ,slacks'®9, die organisationseigenen, endogenen Entwick-
lungspotenziale ausschlaggebend fiir die Nutzung von Handlungsspielrumen der
Unternehnung  sind,  Unternehmensinterne  Abschottungstendenzen, Innovations-
widerstande und —blockaden miissen durch die Nutzung endogener Entwicklungspo-
tenziale iberwunden werden. Auf Grund der Heterogenitiit ven Anlissen und Potenzi-
alen dkologischer Reorganisation, ihres hochgradig politikhaltigen und ergebnisoffe-
nen Verlaufs besteht die Iinplementation von Umweltimanagement substanziell in der
Bewiltigung komplexer Entscheidungs-, Organisations- und Lernanforderungen
(BIRKE, SCHWARZ 1997, S. 197 f.). Die Méglichkeiten einer dkologischen Organisati-
onsentwicklung von Unternehmen und damit die Nutzung dieser endogenen Entwick-
lungspotenziale hiingen wesentlich vom ,,\Wollen™ und vom ,,Kénnen” ab (PFRIEM
1995, S. 279 {f.}. ,,Wollen™ hat dabei flir ORTMANN {1997, S. 56 f.) zwei Komponen-
ten: konkrete Wiinsche, die zirkubidr aus dem Handeln entstehen und sich ,,folgenreich®
auf das Handeln bezichen sowie kalkulierte Interessen, die mit der jeweiligen Macht
ihrer Vertreter fiir einen Skologischen Wandel stehen. ,Kénnen* beschreibt PFRIEM
(1995, S. 282 ff) iber dic Elemente Strategic, Struktur und Fihigkeit. Gerade die
Strategic, die sich durch die Zielorientierung des Unternehmens definiert und rechifer-
tigt, beruht auf Fihigkeiten, ,die wiederum entfaltet werden kénnen in Abhingigkeit
von der Struktur* des Unternehmens (PFRIEM 1995, 8. 284).

Fiir den Ubergang zur nichsten Phase, dem ,Anpassungslernen® muss intern die
Legitimitiit des Prozesses gut gefestigt sein. Die Entscheidungstriger miissen die Vor-
teile erkennen, die ein umweltbewusstes Verhalten fiir das Unternehmen hat. Das An-
passungslernen (oder nach AGYRIS und SCHON 1978 ,single-loop learning™ genannt)
besteht darin, dass Handlungsvorgaben und Regeln innerhalb eines Komplexes etab-
licrter Normen und Werte angepasst werden, Verbesserungspotenziale innerhalb eines
gegebenen Bezugsrahmens werden durch kicinere reversible Verdnderungen realisiert.
Neben internen prozessbezogenen MalBinahmen entwickelt das Unternehimen auch ex-
terne produktorientierte Malinahmen. Kleine strategische Gruppen stellen eine Erneue-
rungs- und Impulsquelle dar. Der Umweltbeauflragte gewithrleistet die Kontinuitit des

69 | Slacks® im Sinne der Organisationsthecrie meint sowahl fiberschiissige Ressourcen, die
2ur Motivicrung von Acbeitskrdfien, zur Kompensation von Fehlern, zur Entdeckung neuer
Moglichkeiten verwendet werden kénnen, als auch ¢ine nur ,lose” Kopplung zwischen Or-
ganisationseinheiten des Unternehmens {WIESENTHAL 1991, S. 289).
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Prozesses und gibt weitere Impulse, Die Aktivititen der Organisation werden zuneh-
mend auch unter Umweltgesichtspunkten betrachtet. Fihrungsinstrumentarien zum
Erkennen von Schwachstellen, wie Okobilanzen oder Statistiken werden entwickelt
und stellen durch das Aufzeigen verbleibender Schwachstellen einen internen Dyna-
misierungsfaktor dar, Die Organisation entwickelt weiterhin externe Kommunikati-
onsaktivititen, die zum umweltorientierten Unternehimensimage beitragen, Dieses
Auftreten in der Offentlichkeit erzeugt eine ,Glaubwiirdigkeitsdynamik®, da das
Unternehmen inmer besser werden muss, wm als Vorreiter einen Vorsprung gegen-
tiber den Mitbewerbern einzuhalten. Das Unternelimen hat durch diese Schritte eine
umweltorientierte  Betriebsfithrung installiert: zahlreiche, mmer bgsser werdende
MaBnahmen werden umgesetzt, Okologie durchdringt zunehmend die Organisation
und ist in die Kultur integriert. Um auf dieser Stufe cine qualitative Weiterentwicklung
realisieren zu kénnen, muss die gesamte Aktivitit der Organisation unter Skologi-
schem Gesichtspunkt tiberdacht werden (s. Exkurs: Umweltkaizen).

In der Phase des Verfinderungslernens (auch ,double-logp learning® bezeichnet)
wird der bestehende Bezugsrahmen grundlegend hinterfragt’0, Ein Umdenken der
»Mission der Organisation in der Gesellschaft™ (FINGER BT AL. 1996, S, 62) findet
statt, Produkte und Dienstleistungen der Organisation werden nacly ihver Zweckmiifig-
keit mit dkologischen Kriterien analysiert und iiberdacht, Dies entpricht der Funkti-
onsehene nach dem COSY-Konzept, Die fiir das bisherige Handeln ricliungsweisen-
den Annahmen, Normen und z.T. auch Werte werden bei Bedarf substanziell und irre-
versibel verdndert. Dies bedeutet nach KREIKEBAUM (1996, S. 5), dass auch das
LVerlernen® erlernt werden muss. Umweltschiidliche Produktionsverfalven und dkole-
gisch nicht vertretbare Produkte sind obsolet und damit auch weite Teile des Know-
hows, des Wissensspeichers der Konstruktion, der Herstellungsprozesse sowie der
Vermarktung, Die Organisation muss ilren beschriinkten Handlungsspielraum iiber-
winden und Rahmenbedingungen dndern, um neuvartige Lisungen umsetzen zu kbn-
nen,7! Externe Kooperationen entlang der Wertschépfungskette oder im gesamten Be-
dirfisfeld konnen hier eine Losung darstellen.

70 Die Stuten des Versinderungslernens und der Lernkultur konnten von FINGER ET AL, (1996)
empirisch nicht beobachiet werden, sondern beruhen auf theoretischen Konstruktionen,

71 Beispietsweise der Ubergang vom Automobilhersteller zum Mobilititsanbieter. Das Kon-
zep des SMART-Autos entiielt urspriinglich verschiedene derartige Komponenien.
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Exlkrs: Umweltkaizen als kontinuierlicher
Yerbesserungsprozess

SZELL BT AL. (1998) {ibertragen das japanische Kaizen-Konzept auf den betrieblichen
Umweltschutzbereich und sehen so den Umweltschutz als Prozess an. Kaizen ist die
Idee eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im Unternehmen als langfristige
kleinschrittige Rationalisierungsstrategie, dic die Einbindung aller Mitarbeiter im Un-
ternehmen erfordert, Dabei wird Kooperation und Teamwork unter den Mitarbeitern
aller Hierarchieebenen anf der einen Seite und Kundenorientierung auf der anderen
Seite betont. Japanische Unternchmen pflegen durch ihre Unternchmensphilosophie dic
Kontinuitit und stetige Verbesserung ihrer Produkte auch in Zeiten mit guter Absatz-
lage. Zur Kundenorientierung versuchen sie, durch stetige Kemmunikation emeute
Kundenwiinsche zu beriicksichtigen. Dabei heifit Kundenorientierung auch, sich mit
politischen, sozialen, rechtlichen und andeven Bereichen zu befassen und sich stiindig
an Entwicklungen anzupassen. Damit bestimmit Kaizen eine auf Langfristigkeit ange-
legte Orientierung des unternchmerischen Handelns (SZELL ET AL. 1998, S, 12 ff.}.
Dies entspricht zumindest in Teilen den Aspekten nachhaltiger Entwicklung (Dauer-
haftigkeit, Berlicksichtigung verschiedener Dimensionen bei der Kundenorientierung).
In Deutschland denken die Firmen im Gegensatz dazu eher miitelfristig, was zu deutli-
chen Schwierigkeiten im Umgang mit dem Konzept der nachhaltigen Entwickiung fiih-
ren kann. Deutsche Unternehmen neigen dazu, bei Neuerungen vorhandene Strukturen
komplett zu verwerfen und Verbesserungen eher dann — in hektischer Betricbsamkeit -
anzugehen, wenn die Absatzlage mindestens stagniert (SZELL ET AL, [998, S. [5).

Die zentralen Elemente von Kaizen und damit auch von ,,Umweltkaizen™ — Mitar-
lbeiterorientierung sowie die ebenen- und funktienentbergreifende Managementstrate-
gie - zeigen den Zusamimenhang mit dem Konzept des Anpassungslernens. Daneben
macht diese Darstellung deutlich, dass Kaizen eine reaktive Strategie ist, die von den
Kundenwiinschen geleitet ist. Das Konzept der Unternelmung als strukturpolitischer
Akteur findet sich nicht in dieser ,,Philosophie”. Kundenorientiertes Umweltkaizen
beinhaltet aber nicht nur die Herstellung wmweltfreundlicher und hochqualitativer Pro-
dukte, sondemn auch die Kundenzufriedenheit als oberstes Ziel, Hicraus ergeben sich
Ansatzpunkte fiir eine funktionsorientierte Betrachtung der Produktpalette und damit
weitergehende Neuerungen im Sinne einer aktiven Innovationsstrategie.
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Ein einmaliges Durchschreiten dieser Lemstufen kann langfristig nicht ausreichend
sein, da es im Zeitablauf auf allen Bezugsebenen des Unternehmens (Prozess, Produkt,
Funktion, Bediirfnis)} zu Verinderungen und Neuentwicklungen kommt, worauf sich
das Unternehimen einstellen muss, Daher wird eine haplementierung der Wandlungs-
fihigkeit des Unternchinens bendtigt,

Als letzte Lernstufe wird die Fihigkeit zum kontinuierlichen und kollektiven Ler-
nen, das Entwickeln einer Lerniultur von FINGER (ET AL.1996) angedeutet. Das stéin-
dige Lernen aller Mitglieder einer Organisation ist erméglicht. Damit kann das Unter-
nehmen kontinuierlich nach neuen Moglichkeiten fiir dkologische Verbesserungen in
der Organisation selbst sowie im gesamten Bedirfnisfeld in Zusammenarbeit mit
marktlichen und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen suchen,

Akteure und Kooperationspartner auf den Lernstufen

In der Phase des Entlernens sind innerbetrieblich das Top-Management als Machtpro-
motoren sowie strategische Gruppen und deren Mitglieder als Prozess- und Fachpro-
motoren eingebunden. Die externe Kommunikation spielt noch kaum eine Rolle, da
zuerst intern die Glaubwiirdigkeit gefestigt werden muss. Die Zusammenarbeit mit
Kunden und Zulieferern zielt auf die Entwicklung neuer Ldsungen zur Realisierung
der Mallnahmen ab, Kooperationen mit externen Unternehmen konnen eine wichtige
Informationsquelle darstellen. LONGELIUS (1993) stellt gesellschaftsbezogene Lern-
prozesse in Branchen am Beispiel der Chemieindustrie vor, die einer starken éffentli-
chen Aufimerksamkeit unterworfenen ist und vor komplexen Problemen steht.

Externe Kommunikationsaktivititen zur Steigerung der umweltorientierten Tmages
der Unternehmung bekommen in der Phase des Anpassungslernens wachsende Be-
deutung. Als Impulsquelle fiir das Unternehmen in mehrfacher Hinsicht stellen sich
externe Kooperationen dar: Einerseits dienen sie weiterhin als Quelle fiir Informatio-
nen und Entwicklungen neuer Lésungen, was die Unternehmen in die Lage versetzt,
sich stindig zu verbessern. Anerkennung von Vorreiterpositionen innerhalb von Ko-
operationen kann zu stiindigen Verbesserungsprozessen stimulieren, um diese Rolle
weiterhin zu behalten,

In der Phase des Verfinderungslernens miissen die Unternehmen ihren beschifinkten
Handlungsspielraum Gberwinden. Um dies realisicren zu kénnen, sind externe Koope-
rationen entlang der Wertschépfungskette oder im Bediirfnisfeld zwingend notwendig.

106



3 Umorienticrung von Unternehmen

Zeitphasen der Lernkurve ven Unternchmen

NATTRASS und ALTAMORE (1999, 8. 14 {f.) zeigen die Entwickiung der Unternchimen
in Nordamerika auf der Lernkurve der Nachhaltigkeit als einen Prozess auf, dem Zeit-
phasen zugeordnet werden kénnen, Umweltbewusstsein in Unternehmen zeigt sich erst
Anfang der 1970er Jahre mit der Einfiihrung verschiedener Umweltgesetze durch den
Staat, Unternchmen reagieren in dieser ,era of complience® mit verschiedenen An-
strengungen, diese neuen Anforderungen zu erfiillen. In den 1980t Jahren entwickelt
sich die Phase der Emissionsvetringerung. Ausschlaggebend sind verschiedene Um-
weltkatastrophen, wie etwa der Unfall in der Chemiefabrik von Bhopal in Indien.
Umweltgesetzgebungen wird im Handeln von Unternehmen z.T. vorgegriffen, Kosten
der UmweltschutzmaBnahmen sollen durch intelligentere Bewiiltigung reduziert wer-
den. Die dritte Phase in den 90cr-Jahren kann mit Begriffen wie Oko-Effizienz® und
»Dematerialisicrung” gekennzeichnet werden. Energieverbriiuche werden gesenkt,
durch integrierte Technologien der Robstoffeinsatz in der Produktion reduziert. De-
materialisierung bedeutet die Anwendung neuer Technologien, um bestimmte Giiter,
wie Verpackungen, mit weniger Rohstoffen zu produzieren (weniger Gewicht, diin-
nere Wandstivken ete)), Umweltschutz ctabliert sich im Unternehmen im Stile eines
Profitcenters mit Einsparméglichkeiten in verschicdenen Bereichen. In der néchsten
Phase ziclt der unternehmerische Fokus auf eine nachhaltige Entwicklung. Mit ganz-
heitlichem Denken sollen die Probleme angegangen werden. Produkte und Prozesse
werden nach Umweltgesichtspunkten entwickelt. Geschlossene Kreisliufe werden zur
Norm,

In dieser Konzeption zcigt sich eine Ubereinstimmung mit dem Lernstufenkonzept
nach FINGER ET AL, {1996} oder dem Phasenkonzept von HIPP und REGER (1998).
Dies weist auf ¢ine Stimmigkeit dieser Modelle fir Unternelimen in den Industrieléin-
dern hin und lisst vetimuten, dass der Entwicklungsprozess nach oben ,offen” ist und
noch weitere Stufen langfristig erklommen werden kénnen.
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Abb. 3.12: Sustainabiilty-Lernkurve der Industrie
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3.4 Zusammenfassende Betrachtung des evolutioniiren
shachhaltigen® Unternehmens — ein Zwischenergebnis

Die Dogmatik von KIRSCH (1990), bei der generell von einer offenen Zukunft ausge-
gangen werden muss, beinhaltet cine deutliche Kritik an den Versuchen, ex-ante Ent-
wicklungspfade und Lernstufen zu konstruieren. Die Autoren der vorgestellten Unter-
nehmensentwicklungs-Studien bemerken jeweils, bis zu welcher Stufe empirische Be-
obachtungen méglich waren und was cher als Szenario gelten nwss. JAGER und
SCHWARZ (1998, S. 25) stellen fest, dass nachhaltiges Wirtschaften nicht ein be-
stimmtes Butwicklungsmodell ist, das sich gemi eines strategischen Management-
konzeptes planen liele, wie dies etwa im Konzept von ARTHUR D. LITTLE vorgestellt
wurde. Vielmelr handelt es sich hierbei um erfolgsunsichere und umwegige Prozesse
des Suchens und Experimentierens® (JAGER, SCHWARZ 1998, S. 25), die in der theore-
tischen Konzeption von ORTMANN {1997) aufgearbeitet wurden. Dennech stellen der-
artige Konzepte Orientierungsrabmen aus der Erfahrung anderer Unternehmen auf.
Das Denkschema von THE NATURAL STEP zeigt dic grundsitzlich zu beriicksichtigen-
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den Leitplanken der wirtschaftlichen Entwicklung auf, kombiniert mit den Regeln, wie
die Lage dieser Leitplanken vom Einzelnen in den verschicdenen Handlungsarenen
beeinflusst werden kann, Die Grenzen des Wachstums durch Ressowrcenknappheiten
haben MEADOWS ET AL, (1972, 1992) drastisch aufgezeigt. Mit Versorgungsproble-
men ist auf den Weltmirkten bei Rohstoffen in den néichsten 20 Jahren jedoch nicht zu
rechnen (SCHLESINGER 1999). Bis in die jiingste Zeit waren die Rohistoffmérkte viel-
mehr durch Uberangebot und niedrige Preise gekennzeichnel (HAAS, SCHARRER
2000). Langfiistig besteht jedoch die Gefahr, durch verknappte Rohstoffvorkommen
die Lebensgrundlagen zukiinftiger Generationen zu gefihrden. So wird bereits in den
nichsten 1¢ bis 20 Jahren der Zeitpunkt erreicht, zu dem die Hilfte des Gesamifpoten-
zials an Erddl geférdert worden ist (BUNDESANSTALT FUR GEOWISSENSCHAFTEN UND
ROHSTOFFE 1999, S. 18). STEWEN {1999) sieht, angesichts der Gefdhrdung vieler
(“)kosysteme und der Globalitiit vieler Umweltprobleme, eine noch akutere Gefahr in
der begrenzten Assimilationsfahigkeit der Umwelt zur Aufiahime von Emissionen und
Abfillen?2, Dabei muss mit dem Nichtwissen z.B. {iber die genaue Bestimmung der
Tragfdhigkeit natirlicher Systeme oder das Ausmal ihrer Beeintriichtigung durch die
menschliche Nutzung umgegangen werden (BuscH-LUTY 1994). Dic Leitplanken der
Nutzungsgrenzen natiirlicher Systeme sind daher schwer zu erkennen und deren ange-
nommene Lage aus unterschiedlicher Sichtweise verschieden zu interpretieren. Ein
Ignorieren der Begrenzungen natiirlicher Systeme fillt auch deswegen fiir Unterngh-
men leicht, da deren Fristigkeit des Planens mit meist finf Jaliren im Voraus im Be-
reich der strategischen Unternehmensplanung noch keine Kollision mit natiirlichen
Leitplaitken erwarten ldsst, Das Problem liegt damit in den weitgehend fehlenden
Marktimpulsen z.B. zur Steigerung der Ressourceneffizienz. Hier sei nur auf das Prob-
lemfeld der externen Kosten verwiesen. Die Leitplanken funktionieren somit nicht
bzw. in zu geringem MaBe als individuelle Handlungsschranken.

Unter dem Aspekt der Strategieoffenheit wirtschaftlichen Handelns unterscheiden
KLEMMER ET AL, (1998) resultatshezogene Leitbilder bzw. Leitstrahlen von Leitplan-
ken, Erstere beinhaiten konkrete Entwicklungsstrategicn zukunftsfihiger Gesellschaf-
ten, z.B. die Dematerialisicrung von Wirtschaftsprozessen, wie es die Vertreter

2 Gegeniiber den ,Jassischen®, deutlich sichibaren Umweliproblemen wic Wasser- und
Luftverschmulzung gewinnen ,schleichende™ Umweltprobleme an Bedeutung, Diese treten
erst lingerfristig in Erscheinung, sind dennoch irreversibel (z. B. Klimafolgeschiden, Ar-
tenschwund, Verlust fuchtbarer Béden, Vernichtung von Tropenwald) (UMWELTRAT
2000).
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des Wuppertal-Instituts fordem. In der Studic ,,Zukunftsfihiges Deutschland® (BUND/
MISEREOR 1996) werden noch weitergehend resultatbezogene Leitbilder mit konkreten
Vorstellungen zukunftsfahiger Wirtschafls- und Lebensweisen dargelegt. Damit wet-
den nach KLEMMER ET AL. (1998, S. 46) dic Evolutionsfenster wettbewerblicher Pro-
zesse auf konkrete Entwicklungsstrategien zukunftsfihiger Gesellschaften reduziert.
Eine Einschuiinkung des Wettbewerbs bewirkt in neoliberalem Verstindnis immer ei-
nen Ausschluss von méglicherweise besseren Losungen und cine Verringerung des
Strebens der Akteure nach einer stetigen Optimierung. Als Gegenkonzept sehen
KLEMMER ET AL. (1998) die Formulierung von Leitplanken, bei denen in einer Nega-
tivabgrenzung allgemein abgelehnte Gefahren einer Gesellschaft formuliert werden,
Dieses Entscheidungs- und Koordinationsverfahren determiniert keine bestimmten
Anpassungsstrategien. Prozedwrale Leitbilder werden entworfen, die auf institutionell
abgesicherte Koordinationsverfaliren ausgerichtet sind, welche die Legitimitit und
Umsetzbarkeit von Entscheidungen zur Zielfindung zukunfisfahiger Gesellschaften
fordern. Auch DURR weist darauf hin, dass Nachhaltigkeit nicht nach einem ,,Rezept-
buch® erreicht werden kann, sendern dass die Weiterentwicklung unternchmerischen
Handelns nach dem trial and error-Prinzip mit einer offenen, aufimerksamen und um-
sichtigen Lebenseinstellung zu vollziehen ist (BUSCH-LUTY, DORR 1992, S, 27). Diese
Entwicklungsvorstellung  entspricht dem Konzept der reflexiven Modernisicrung
(BECK ET AL. 1996). KELLER (1999) weist auf die zwei Seiten dieses Schemas hin:
Positiv-utopisch geschen, handelt es sich um einen kollektiven Lernprozess, der neue
Reflexionsniveaus wnd Gestaltungsspielriume erzeugt. Negativ-prognostisch betrach-
tet lassen sich die erwilnten Modernisierungsprozesse weder steuern noch kanalisie-
rei.

BUTZIN (1982) erarbeitet ebenfalls ein Konzept des Zwangs- und Wahthandelns in-
nerhalb von Handlungsschranken. Dabei werden die gesamtwirtschattlichen Leitplan-
ken auf einzelwirtschaftliche Handlungsschranken heruntergebrochen. BUTZIN (1982,
S. 107 f.) weist darauf hin, dass diese Schranken sich dndern bzw. verengen kénnen
entweder durch naturgegebene Verinderungen oder durch die Anderung bzw. Erweite-
rung von Schranken anderer Handlungseinheiten, Ein Satizfizer gibt sich mit dem
Handlungsraun zufrieden und handelt bewusst innerhalb der vorgegebenen Grenzen.
Ein Optimizer empfindet die vorgefundenen Schranken als stérend. Handlungsalterna-
tiven fiir diesen Typus sind entweder das Verlassen dieses Handlungsraumes (Situati-
onswechsel) oder eine akiive Anderung der als stérend wahrgenommenen Schranken.
Damit fassen sich Verbindungen zum Konzept des Unternehmens als strukturpoliti-
scher Akteur nach SCHNEIDEWIND (1998) zichen.
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Die unternchmetischen Entwicklungsstufen zeigen Méglichkeiten der Zukunft auf.
Gerade aus der Sichtweise der Regionalpolitik muss es darum gehen, diese Maglich-
keiten zu kennen und das Erreichen zielfithrender Pfade bzw. Korridore zu férdern.
Dies erdffnet regionalpolitischen Akteuren weitere Orientierungspunkte. Zentrales
Element der Entwicklungspfade ist die Tatsache, dass das Unternehinen umso groBere
Handlungsspielriiume wnd damit auch zukunfisfihige Wettbewerbschancen hat, je
weiter sich der Fokus von der innerbetrieblichen Betrachtungsweise ausweitet, Nach
dem Konzept der Lernenden Organisation gilt es, innerbetrieblich die Organisation
entwicklungsfihig zu machen, um auBerbetrieblich den Anforderungen der Zukunft zu
entsprechen. Die innerbetricbliche Entwicklung ist dabei ein sozialer Prozess (vgl.
BURSCHEL 1996), der von der Verinderungsbereitschaft und —fihigkeit des Manage-
ments und der Mitarbeiter abhiingig ist. Auf der Handlungsarena der Politikfindung
lassen sich die Schranken des spiteren Politikvollzuges antizipativ beeinflussen, in der
Arena Politikvollzug bestimimte Spielriume ausnutzen. Durch seine Naturnutzung be-
stimmt der Einzelne — sowohl Konsument als auch Produzent — den Verbrauch der
natiirlichen Quellen und Senken fiir das Wirtschaftssystem mit, was sich im Verhalten
der Gesamtheit auf die Spannweite der Handlungsspielrivme innerhalb des Trichters
auswirkt, Das Unternchimen hat somit die Méglichkeit, denn resource funnel als
strukturpolitischer Akteur durch sein Handeln mit zu beeinfiussen,
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4 RAHMENBEDINGUNGEN LANGFRISTIGER
ENTWICKLUNG - DIE MAKRO- UND
METAEBENE

D ie dargelegte Konzeption der Lernstufenkonzepte erinnert in seiner Ausgestal-
tung an die Grundziige von Wirtschaftsstufentheorien. Freilich haben Lern- und
Wirtschaftsstufen vollig unterschiedliche Zeithorizonte und Bezugs- sowie viuniliche
Mafstabsebenen der Entwickliung. Die Theoriegebiude von Witschaftsstufen, Langen
Wellen oder Regulationsregimen zeigen geselischaftliche, politische wnd marktliche
Rahmenbedingungen fiir unternehmerisches Wirtschaften strukturiert auf und kénnen
auf Grund ihres evolutiondiren Charakters auch deren prozessualen und strukiurellen
Wandel darstellen, der in den Lemstufen als gegeben vorausgesetzt, aber kaum erklirt
wird.

Die Wirtschaftsstufentheorie von ROSTOW (1960} ist im Wesentlichen historisch-
deskriptiv angelegt und hilft daher bei der Erklarung vergangener Unternehmens- und
Wirtschaftskonzepte, liefert aber keine Zukunftsperspektiven fiir die westlichen In-
dustrielfinder, die das Zeitalter des Massenkonsums als letzte beschriebene Stufe er-
reicht haben. Als interessante Variante zeigt ctwa die Sekiortheorie von FOURASTIE
{1954) die Entwicklung der Bedeutungsverschiebung der cinzelnen Wirtschaftssekto-
ren auf und gibt so auch die Moglichkeit filr zukunftsweisende Szenarien, Die Theorie
der Langen Wellen nach SCHUMPETER (1911) geht davon aus, dass alle 50 bis 60 Jahre
durch neue Basisinnovationen auch neue Industriezweige entstehen, die Motoren des
Wirtschaftswachstums in dieser Periode sind. Diese Theorie als Grundansatz wird mit
aktuellen 8konomischen Strdmungen etwa von NEFIODOW (1999) fortgeschrieben und
bietet ein Analyseinstrumentarium flir Szenavien, welche Branchen die Wachstums-
motoren der komimenden Phase sein kdénnten, Die Kritik an diesem Ansatz bezieht sich
auf bestehende Erklirungshicken, den technologischen Determinismus sowie die Ver-
nachlissigung des wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Handlungsrah-
mens.

112



4 Rahmenbedingungen langfristiger Entwicklung

4.1 Regulationsansatz als Erkliirungsrahmen

Um die handlungsbeeinflussenden Rahmenbedingungen besser begreifen zu kinnen,
werden mit deim Regulationsansatz in der Auslegung von BATHELT (1997} ein passen-
des Konzept vorgestellt und die Spezifika umweltorientierten Wirtschaftens aufge-
zeigt. Technologische Veriinderungen — wie sie auf der Prozess-, Produkt- und Funkti-
onsebene unter Umweltgesichtspunkten gefordert werden ~ diirfen auf Grund der not-
wendigen Marktakzeptanz nicht isoliert von gesellschaftlichen und 8konomischen Zu-
sammenhingen analysicrt werden. Die langfiistige wirtschaftlich-gesellschaftliche
Entwicklung einer Volkswirtschaft wird im Regulationsansatz als nicht-deterministi-
sche Abfolge relativ stabiler Entwicklungsphasen und Entwicklungskrisen aufgefasst.
Eine Entwickiungsphase ist nicht nur durch eine Basisinnovation, sondem auch durch
einen konsistenten wirtschaftlich-gesellschaftlichen Entwicklungszusammenhang ge-
kennzeichnet, der sich aus den vorherrschenden Technologien, Produktionsstrukturen,
Konsummustern und Koordinationsmechanismen zusammensetzt. Durch diese sind die
fitr den Umweltverbrauch wesentlichen Prozesse, Produkte und deren Funktionsme-
chanismus sowie {iber die Konsummwster auch die Bediirfhisstrukturen geprigt. Ein
grundlegender Wandel dieser Produktions- und Konsumstrukturen kann nach dem
Prinzip des Regulationsansatzes nur durch eine neue Entwicklungsphase eintreten, die
erst auf eine Entwicklungskrisc folgt.,

Ein konsistenter Entwicklungszusammenhang entsteht durch das Zusammenwitlen
cines Akkumulationsregimes (Wachstumsstruktur) und einer Regulationsweise (Koot-
dinationsmechanismus). Beide beeinflussen sich gegenseitig, besitzen aber gleichzeitig
eine Eigendynamik.

Wachstumsstruktur

Die Wachstumsstruktur einer Entwicklungsphase resultiert aus dem Zusanumenwirken
einer bestimmten Produktionsstrukiur mit einem bestimmten Konsummuster und be-
inhaltet somit die technisch-Bkonomischen Grundstrukturen.

Produktionsstruktur

Die Produktionsstruktur ist durch das industrielle technologische Paradigma Lestimmt,
das durch die vorherrschenden Produkt- und Prozesstechnologien gekennzeichnet ist.
Diese werden {iber Such- und Lernprozesse in Richtung des cingeschlagenen Ent-
wicklungspfades weiterentwickelt, Das jeweils gliltige technologische Paradigma be-
einflusst auf der Produktebene eine bestimmie Branchenstruktur mit detninanten In-
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dustriesektoren und deren Umfeld, Auf der Prozessebence werden Formen der Arbeits-
organisation und Arbeitsteilung innerhallb und zwischen Unternehmen der fihrenden
Industriescktoren und ihrem Umfeld bestinunt, Daraus ergibt sich eine fiir die Ent-
wicklungsphase spezifische Industrie- vnd Produktstruktur. Die dominierenden Pro-
zesse und Produkte werden zwar innerhalb einer technologischen Paradigmengiiltig-
keit im Hinblick auf deren Effizienz weitcrentwickelt, die Funktionserfiillung wird
dabet jedoch kaum in Frage gestellt. Alternative Produkte zum dominierenden Ange-
bot, die Funktionen auf cine andere Art erfiitlen, haben auf Grund der Marktmacht der
etabliertenn Hersteller nur wenig Chancen, auf dem Markt einen Durchbruch zu erle-
ben.

Konsummuster

Das Konsummuster setzt sich v.a. aus dem Priferenzsystem der Konsumenten, der
Einkommensverteilung, den Haushalts- und Familienstrukturen sowie den kulturellen
Traditionen zusanunen, Es bestimmt somit die Bediirfhisstrukturen der Gesellschaft,
Produktion und Konsum stehen Gber marktbedingte und nicht-marktbedingte Awvs-
tauschprozesse in Bezichung zueinander,

Koordinationsmechanismus

Der Koordinationsmechanismus beinhaltet dic vorherrschenden Normen, Regeln, Ge-
sctze, Politiken, Machtverhiiltnisse, gesellschattlichen Bediirfhisse sowie die kulturel-
len Gewohnheiten und definiert dadurch den wirtschaftlichen, politischen und gesell-
schaftlichen Kontext, innerhalb dessen die Austauschbezichungen zwischen Produk-
tion und Konsum ablaufen. Dieser sozio-institutionelle Handlungsrahmen beeinflusst
das Handeln der Produzenten und Konsumenten dahingehend, dass sich reproduzier-
bare Strukturen mit konsistenten Angebots- und Nachfragebeziehungen entwickeln,

Zentrale Knotenpunkte des Regulationssystems sind die Institutionen, welche den
Handlungsralunen gestalten, beschliefien, aushandeln, durchsetzen und {iberwachen?3,
Dabei spielt der Nationalstaat eine zentrale Rolle, da er durch Gesetze und Politiken
den prinzipiellen Handlungsralmen fir dic markt- und nicht-marktbedingten Aus-
tauschprozesse festlegt. Desweiteren tragen Arbeitgeberverbiinde, Gewerkschafien,
Parteien, Kirchen und eine Vielzahl weiterer Institutionen und Interessengruppen zur
wirtschaftlich-gesellschaftlichen Koordination bei. Die Institutionen einen supranatio-
nalen, nationalen, regionalen und lokalen Aktionsraum besitzen,

3 Danit zeigen sich deutliche Paraltelen zu den , Lenkungssystemen® bei DYLLICK (1989)
ader den ,,Handlungsarenen® bei SCIINEIDEWIND {1098).
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Entwicklungskrise

Wihrend die Baisse in mehrjihrigen Konjunkturzykien als normale Reaktionen einer
Volkswirtschaft auf time lags zwischen Investitions- und Nachfragewirkungen und
nicht als Krise, soudern als voriibergehende Wirtschaftsschwiiche angesehen wird, ist
eine Entwicklungskrise dadurch definiert, dass sie den Fortbestand des Entwicklungs-
zusammenhangs gefiihrdet. Dies ist der Fall, wenn einer oder beide Blécke Wachs-
tumsstruktur und Koordinationsmechanisimus sich grundlegend veriindern und ¢s so zu
einer strukturetlen Inkompalibilitit kommt. Das bestehende System verliert dadurch
scine Fihigkeit, sich auf cin und dersetben technisch-gkonomischen und sozio-institu-
tionellen Basis zu reproduzieren, Ursache der Entwicklungskrisen kann ein Ubergang
zu einem neuen industriellen Paradigma (dhnlich einer neuen Basisinnovation) oder
ein radikajer Wandel der Konsumgewohnheiten sein, was zu einer, mit dem vorhande-
nen Koordinationsmechanismus nicht auflésbaren Diskrepanz zwischen Produktions-
struktur und Konsummuster filhrt. Exogene Freignisse, wie z.B. Kriege kénnen eben-
falls die Konsistenz des Entwicklungszusammenhangs gefihrden. Zur Uberwindung
einer Entwicklungskrise muss der Koordinationssechanismus und/oder die Wachs-
tumsstruktur grundlegend geiindert werden. Wihrend einer Entwicklungsphase exis-
tiert jedoch nicht nur eine einzige Wachstumsstruktur und ein einziger Koordinations-
mechanismus, vielmeht stehen unterschiedliche mit differenzierter Bedeutung neben-
einander. In unbedeutenden Entwicklungsforimen kénnen daher schon bestimmte Cha-
rakteristika zukiinftiger Entwicklungsphasen latent vorhanden sein, lange bevor sic
Dominanz erlangen. Fitir Prognosen und zukunftsorientierte ,,Entwicklungs“politik gilt
cs daher, diese Formen herauszufinden und speziell zu unterstiitzen.

Der Regulationsansatz bringt die Auvswirkungen unterschiedlicher wnternehmeri-
scher Lernformen (Anpassungs- und Verdnderungslernen) auf der gesamtwirtschaftli-
chen Ebene zum Ausdruck und bindet sie in ein wechselseitig interdependentes Sys-
tem der Handlungs- und Lenkungsarenen bzw, verschiedener Umwelten ein.

Die Hauptaufgabenstellung des Regulationsansatzes ist die Erklanng, wie eine Ge-
sellschaft zusammengehalten wird, die auf Grund ihres Skonomischen Reprodukti-
onsmechanismus strukturell von Bestandskrisen und sozialen Desintegrationsprozes-
sen bedroht ist (HIRSCH 1994, S. 18). Dabei bietet dieser Ansatz einen Bezugsralimen
fir die Untersuchung dkonomischer, politischer und sozialer Verhdlmisse, Zentrale
Elemente einer Nachhaltigkeitsbetrachtung werden in der Analyse beriicksichtigt, wo-
bei die 6kologische Dimension nur indirekt — etwa {iber die Logik der &kologischen
Transformation nach DYLLICK ET AL, (1997) — cinflieht. Der Zukunftsbezug des An-
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satzes, ermdglicht umfangreiche spekulative Erdrterungen iiber die Zukunft von Wirt-
schaft und Gesellschaft (DANIELZYK 1999).

Als ,zentrales Defizit" des Regulationsansatzes bezeichnet DANIELZYK (1999) die
rein funktionale Betrachtungsweise der Strukturen der Akkumulationsregime. Dabei
wird dennoch herausgestellt, dass konkrete gesellschaftliche Formationen ein Resultat
sozialen Handelns seien. Durch die Betonung von Struktur gegeniiber Handlung bleibt
das handelnde, reflexive Individuum ausgeblendet (BERNDT 1999). Um dieses im Re-
gulationsansatz zu integricren, miissen die Normen und Handlungsmuster der betei-
ligten Akteure analysiert werden (vgl. Ansdtze in Kap. 3), DANIELZYK (1998, 1999)
verwendet zur Uberwindung dieser Defizite Elemente der Theorie der Strukturierung,
dic auch dem hier angewendeten Verstiindnis der Unternehmung als strukturpolitischer
Akteur zu Grunde liegt.

Der Regulationsansatz wird in dieser Arbeit als erklivende Basis fiir dic Anderung
und Verdnderbarkeit von Rahmen- und Umweltbedingungen auf makropolitischer so-
wie von normativen Werten auf mesopolitischer Ebene verwendet. Die Einflussfakto-
ren auf Anderungen dev Lage von Leitplanken des resource funnel werden in Zusam-
menhang gebracht.

4.2 Fordismuskrise und Nachfordismus - Exklirungsansiitze fiir
ein 6kologisches Umstenern der Wirtschaft

Im Folgenden werden die aus dem Regulationsansatz hergeleiteten Entwicklungspha-
sen mit ihren Rahmenbedingtngen filr das Wirtschaften auf ilwre Auswirkungen auf
des Umweltsystem hin untersucht, um damit den dominierenden Entwicklungskorridor
mit scinen unternchmerischen Handlungsspiclriiumen aufzuzeigen.

Fordismus

Die so genannte fordistische Entwicklungsphase? konnte von den S0er-Jahren bis
Anfang der 70er-Jahre als stabiler Entwicklungszusammenhang angesehen werden.
Das energic- und materialintensive technologische Paradigma der Massenproduktion
stand im Mittelpunkt. Die Produktionsstruktur ist durch Grofiserien- und Massenpro-
duktion standardisierter Produkte gekennzeichnet, die Prozess- und Arbeitsorganisa-

74 Die Darsteliung lehnt sich im Wesentlichen an die Ausfithrungen bei BATHELT (1997) an,

116



4 Rahmenbedingungen langfristiger Entwicklung

tion durch kentinuierliche FlieBprozesse und cine tayloristisch-fordistische Arbeits-
teilung. Dominierende Ein-Zweck-Maschinen konnten durch technischic Vetbesserung
und Icarning by doing der Arbeitskrifte fortlaufend Produktivititszuwéichse verzeich-
nen und damit economies of scale abschépfon. Die Verbesserung zielte im Wesentli-
chen auf die Erhdhung der Arbeitsproduktivitat, um den Kostenfaktor Arbeit zu redu-
zieren?S. Das der Massenproduktion entsprechende Konsumnwster zeichnete sich
durch die Massennachfrage nach standardisicrien langlebigen Verbrauchsgiitern aus
(Autos, Radios, Fernseher, Kiihlschriinke etc.),

Diese Kompatibilitit von Produktionsstruktur und Konsummuster fiunktionierte v.a.
durch die Koppelung von Lohnanstieg an den Produktivitits- und Preisansticg von
Produktion und Produkten, Im Koordinationsmechanismus hatten in der Lohnfrage die
Arbeitgeberverbiinde, Gewerkschaften und der Staat Moéglichkeiten fiir eine weitge-
hende Interessensangleichung. Der Nationalstaat {ibernalun als keynesianischer Wohl-
fahrtsstaat zentrale Funktionen bei der Reproduktion der wirtschaftlich-gesellschaftti-
chen Verhiltnisse (Wollfahrtsstaat mit sozialen Hilfen fiir nicht im Arbeitsprozess
stehende Personen, keynesianische Nachfragesteverung durch antizyklische Staatsaus-
gaben, ausgleichsorientierte Rawmordnungs- und Regionalpolitik ete.). Neben den Be-
trieben, Unternehmen und Branchen, die sich durch fordistische Arbeits- und Produk-
tionsprozesse gekennzeichnet haben, existierten etliche nicht-fordistische Branchen,
dic dic Gesamtgilterstruktur komplettieren, Zulieferfunktionen iibernommen und in
Marktliicken, die der fordistische Markt nicht bedienen konnte, operiert haben,

In viumticher Perspektive fiihrt die Massenproduktion zu einer starken Konzentra-
tion der Produktion auf wenige groBe Unternehmen und deren Standortverteilung,
Durch deren Marktmacht und Wirtschaftskeaflt erlangten die fordistischen Unterneh-
men groe Dominanz innerhalb ihrer Standortregionen, was sic dazu beffhigte, ihr
regionales Umfeld ikren Anforderungen und Bediirfiissen entsprechend zu gestalten
bzw. dic Gestaltung zu beeinflussen?C, Mit fortschreitendem Wachstum verfinderten
fordistische Hersteller ihre Organisationsstruktur zu einer rdumlich-funktionalen Ar-
beitsteilung zwischen FuE-Standorten in Regionen mit hochwertigem Arbeitsmarkt,
Agglomerationsvorteilen und hoher Lebensqualitiit sowic Montage-Standorte in Regi-
onen mit niedrigen Lohnen, Steuern und sonstigen Kostenvorteilen. Dies und die Si-

75 Die Arbeitsproduktivitit je Stunde verdreifachte sich von 1960 bis 1990 in Deutsehland
(IHINTERBERGER ET AL, 1999, 8, 13},

76 vy, die Darsieliongen zuar Avena Politikfindung, Kap. 3.1.1,
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cherung und Erschliefung iibersecischer Absatzméirkte fiihrte zu ciner Ausweitung
internationaler Unternehmensstrukturen,

Fordismuskrise

Technische, wirtschaftliche und soziale Grenzen sowie veriinderte nationale und inter-
nationale Produktions- und Wettbewerbsbedingungen brachien Anfang der 70er-Jahre
den fordistischen Entwicklungszusammenhang in cine Krise, die sich in riickldufigen
Wachstumsraten, hoher Arbeitslosigkeit und Deindustrialisierungstendenzen Aullerte,
Dic fordistischen Arbeits- und Produktionsprozesse stielen auf Grund ihrver Starrheit
zunchmend an technische Grenzen zur Steigerung der Produktivitit. Die groBen integ-
rierten fordistischen Unternehmen der massenproduzierenden Konsumglterindustrie
waren durch ihre GroBe wnd Komplexitit kaum noch iberschaubar und effizient steu-
erbar. Die Anpassung der Produktionsaktivititen an verfinderte Ralimenbedingungen
war fiir die Unternehmen nur noch mittel- bis langfristig unter hohen Kosten mdglich,
Der Martkteintritt von Produzenten aus Entwicklungs- und Schwellenlindern im Be-
reich der standardisierten Massengiiter filhyte zu einer Wettbewerbsverschiirfung, Eine
Massenproduktion von Giitern flir gesfittigte Mérkte kann fast nur noch billige Weg-
werfprodukie erzeugen. Diese Krisentendenzen wurden durch schwerwiegende dkolo-
gische Probleme und soziale Widerstiinde von Beschiiftigten verstirkt.

Auf der Konsumseite fand parallel dazu ein grundlegender Wertewandel statt, der
mit der Kwrzformel ,,von Pflicht- und Akzeptanzwerten zu Selbstentfaltungswerten*
(KLAGES 1998, S. 173) gekennzeichnet werden kann und Mitte der 1960er-Jahre ein-
setzte. Eine Individualisierung der Konsunmormen und damit die Pluralisierung der
Lebensstile fihrte zu ciner Fragmentierung der Nachfrage. Standardisierte Massengii-
ter waren dadurch weniger gefragt (vgl. Fxkurs Konsummuster).,

Lohnforderungen der Arbeitnehmer verschirfien auf Grund mangelnder Produlti-
vitiitssteigerungen die Wachstumsprobleme. Der nationalstaatliche Koordinations- und
Steuerungsmechanismus wurde durch die Globalisierung der Produktionsbeziehungen
und Finanzmiirkte geschwilcht.

Nachfordismus

Die Entwicklungsphase, die an die Fordismuskrise anschlieft, nennt BATHELT (1997)
Nachfordismus, um nicht vorzutiuschen, dass eine abschlieBende Typisierung dieser
Phase zum jetzigen Zeitpunkt schon vorgenommen werden kdnne,
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Produktionsstruktur

Ein zentrales Element dieser Phase stellen flexible Strukturen dar, flexible Technolo-
gien und flexible Arbeit. Das technisch-Skonomische Paradigia als Entwicklungspfad
des Nachfordismus integriert Computer-, Informations- und Komwnunikationstechno-
logien in die industriellen Produktionsprozesse. Flexible Technologien erméglichen
die Herstellung verschiedener Produktvarianten mit kurzer Uintiistzeit sowic dic Nut-
zung der Maschinen fiir die Herstellung vielfiiltiger Produkie durch die Reprogram-
mierbarkeit maschineller Arbeitsvorgiinge. Dadurch lisst sich die Lebensdaver der
Maschinen umd Anlagen vom Marktzyklus der hergesteliten Produkte abkoppeln. Un-
ter Umweltgesichtspunkten spielen hier verschiedene Elemente eine besondere Rolle:
Durch die Langlebigkeit von Anlagen und Maschinen, ihre Nutzbarkeit fiir verschic-
dene Produktvarianten oder Produkte sowic ihre technische Anpassbarkeit lisst sich
der Stofffluss durch Eingere und intensivere Nutzung sowie dutch Wegfall zusétzlicher
Anlagen finr weitere Produktvatianten und Produkte verlangsamen, Die Mengenflexi-
bilitdt in der Produktion erlaulst eine an die Nachfragesituation abgestimmte Produk-
tion”7, wobei Rohstoffe weniger bei unproduktiver Lagerung beansprucht werden,
Durch Kombination von flexiblen Technologien mit entsprechenden Formen der Ar-
beitsorganisationen kénnen weitere Méglichkeiten der Beschleunigung des Material-
durchflusses, der Reduzierung der Lagerhaltung, der Erhéhung der Kapazititsauslas-
tung und damit insgesamt der Produktivitit genutzt werden, Jede Erhdhung der Res-
sourceneffizienz ist cin Beitrag zur refativen Okoeffizienz unter Stoffflussaspekten.
Betrachtet man die Materiatverbriuche, so lisst sich bis zur ersten Otkrise 1973 eine
paralleles Wachstum mit der Entwicklung der volkswirtschaftlichen Wertschdpfung
feststellen. Seither hat sich das Wachstum der Materialverbrituche vom Wirtschafts-
wachstum entkoppelt sowohl in den OECD-Staaten insgesamt (BINDER 1999, 8. 37),
als auch in Deutschiand im speziellen (HINTERBERGER ET AL, 1999)78, Eine Reduktion
der Stoffstrbme insgesamt lisst sich aber nicht erkennen (HINTERBERGER ET AL.
1998)79.

77 Der Extremfall ist hietbei die Produktion ,on demand”, was bereits fiir den Fall der
Printmedien dargestelit wurde {vgl. ZOLLER 1998).

78 HINTERBERGERET AL. (1999, S. i1} relativieren das Ergebnis dadurch, dass der sehr mate-
rialintensive Bausektor mit einemt unterproportionaten Produkiionswachsium wesentlich
aur Abkopplung des Wistschaflswachstums vom Materialeinsatz beigetragen hat,

79 REnN und KASTENHOLZ (1996, 8. 94) weisen auf unterschiedliche Ausprigungen der Res-
sourceneffizienz als drei Phasen qualitativen Wachstums hin: Phasc §: Verringerung des
Ressourceneinsatzes pro Einheit BIP, Phase [I: Verringerung des Ressourceneinsatzes pro
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Auf der anderen Seite ist allerdings das hohere Risiko bei der Neuanschaffung ent-
sprechender Maschinen und Anlagen zu beriicksichtigen, Durel die lingere Lebens-
dauer iiber mehrere Produkigenerationen legt man sich mittel- bis langfristig auf eine
bestimmte technologische Grundkonfiguration fest und kann diese investitionskosten-
bedingt kaum kurzfristig #ndern. Sind durch Innovationen neuartige Maschinentech-
nologien auf dem Marke, konnen diese i.d.R, weitaus effizienter und zum Teil umwelt-
schonender produzieren®?. Ein Wechsel ist meist erst im Rahmen von Erneuerumgsin-
vestitionen nach der Abschreibungsdauer der alten Maschinen dkonomisch sinnvoll,
LINSCHEIDT (1999} weist hierzu generell auf die Schwierigkeit cines Wechsels von
Innovationsparadigmen hin®!: Eine einmal eingeschlagene Innovationsrichtung wird
auf Grund einer Vielzahl ékonomisch-institutioneller Restriktionen und Riickkoppe-
lungsmechanismen — gebundenes Kapital, Skalenertriige, Lerneffekte, Netzwerkexter-
nalitiiten, eingefahrene Denkmuster oder soziale Normen — stabilisiert, sodass grund-
legende Neuerungen nur geringe Durchsetzungschancen haben.

Das zweite wesentliche Element anpassungsfiihiger Strukturen stellt die flexible
Arbeit dar, Dabei streben die Unternehmer eine numerische Flexibilisierung der Ar-
beitskrifte an, was einen dem Arbeitsanfall angepassten Arbeitskrifteeinsatz bedeutet.
Die funktionale Flexibilisierung ist dagegen ein grundlegender Wandel in der Arbeits-
organisation. Strikte hicrarchische Arbeitsteilung wird aufgeldst und durch demokrati-
schere Formen ersetzt. Durch die Erweiterung der individuellen Zustindigkeiten, Ver-
antwortungsbereiche und Aufgabengebicte mit der dazu nétigen Forderung durch
Schulungen und Weiterbildungen kénuen eigenverantwortliche Arbeitseinheiten ein-
gesetzt werden. Dies fordert die Beteiligung aller Mitarbeiter an Verbesserungsprozes-
sen und stellt somit die Grundlage flir bottom up-Innovationsanstrengungen, die ge-

Kapf der Bevilkerung und Phase [1): Verringerung des Ressourceneinsatzes pro Volkswirt-
schaft.

80 ERoMANN (1999) zeigt ein Beispiel fiir einen langen Investitionszyklus in der
Chemicindustric auf: Fiir die Chlor-Alkali-Elektrolyse zur Gewinnung von Chlor, Wasser-
stoff und Natronlauge gibt es heute drei Vertahren. Das jlingste Verfahven ist seit Ende der
70er-Jahre markireit und kommerzialisiert. Neben 8kologischen weist dieses Verfalren
auch deutliche wirtschattliche Vorteile auf. Dennoch spielt das Verfabren heute in Deutsch-
land keine Rolte. ERDMANN filut dies darauf zarlick, dass Ende der 70er-Jahre, kurz vor
Markleinfithrung des Membran-Verfahrens, die Unternelimen auf Grund verschiivfier
gesetzlicher Emissionsvorschriften ihre bestehenden Anlagen mit betriichtlichem Aufwand
nachriisten mussten. Diese damals erzwungenen antizyklischen Investitionen lasten noch
heute auf dem Markt, der inzwischen durch Ubsrkapazititen gekennzeichnet ist.

81 Dahei bezieht sich LINSCHEDT (1999) auf das aus der Evolutorischen Okonomik stam-
mende Konzept der pfadabhéngigen Entwicklung nach oSt (1982).
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rade fiir unternehmensinterne UmweltschuizmaBnahimen gefordert werden. Das hohere
Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter erleichfert die Realisierung von Umwelt-
schutzmaBnahmen, zu denen die Mitaebeiter durch ihr eigenes Zutun beitragend2,

Auf Grund der kirzer werdenden Produktzyklen und zunehmend fragmenticrten
undd differenzierten Mérkte steigt der Abstimmungsbedarf zu vor- und nachgelagerten
sowie begleitenden Stufen deutlich an. Dadurch kommt den Bezichungen der Unter-
nelmen untercinander und zu ihten Anspruchsgruppen ein herausragender Stellenwert
zu: Kooperations- und Konkwrrenzbezichungen, Zugang zu externer Beratung, zu
FuE-Einrichtungen, regionales Innovationsklima, Verhiltnis zu Behdrden (GLEICH,
Lucas 1994).

Konsummuster

Die Individualisierung der Machfrage fiihit zu ciner deutlichen Differenzierung der
Miirkte und zum Einzug von Modestrémungen und Trends in die meisten Konsumgii-
terbereiche83. Damit entstehen kiirzere Produktzyklen, dic sich auch nach Modezyklen
ausrichten. Aus Umweltgesichtspunkten hoch problematisch ist die Tatsache, dass
Produkte dabei 2.T. kilrzer vom Konsumenten genutzt werden, als ihre technische und
wirtschaftliche Lebensdauer dies zulassen wiirde, Dies fihrt zu ciner Beschleunigung
der Stoffstréme. Ansiitze dem entgegenzuwirken, liegen in der Um- und Aufriistung
derartiger Produkte, die dann als Produkte in neuem Design wieder in den Handel ge-
hen84,

Die Nachfragedominanz fithet nach GLEICH und LUCAS (1994} zu einer stiirkeren
Funktionsorientierung der Produkte und bistet damit neue Mdéglichkeiten za Innovati-
onen auf der Funktionscbene des COSY-Konzeptes. DDer Dematerialisierung etwa

82 Dies fingt bei den klassischen Bereichen des Abfallsortierens und des Abschaltens von
Elektrogerten bei Nichtgebranch an und gelt bis zum umswelteriemtierten Mitdenken der
Mitarbeiter mit einem institutionalisierten Vorschlagswesen.

83 Bcispicle fir dic unternehmerischen Reaktionen auf den Wunsch nach Individualisierung
jenseits des Produkinutzens sind etwa fachige Wechselplatten fir Mobiltelefone oder das
Angebot bei SMART-Autos, innerhalb eines halben Tages die Wagenfarbe komplett zu iin-
dern.

84 Fin Beispict dafir sind die sog. Cinwegkameras, die mit dem Film gekauft und zur
BEntwicklung zuriickgegeben werden. Die Kamera wird dann mit cinem neuen Kartonge-
hiiuse versehen, das jeweils unterschiedlich bedruckt sein kamn und damit auf neue Frends
reagieren kann, und wieder in den Handel gebracht, Damit entspricht dies dem klassischen
Pfandsystem. Rank-Xerox riistet die Technik von Leaging-Kopierern aufl und bringt diese
wieder in Verkelir. Auch als Ersatzieile von Kfz werden — selbst in Vertragswerkstiitten -
gepritfte Gebrauchtteile (2.B. Benzinpumpen) eingesetzt.
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durch die Tertidrisierung und Informatisierung wesentlicher Bereiche der Wertschop-
fung stehen somit neue Chancen offen. LEIINER und SCHMIDT-BLEEK (1999} bezeich-
nen dies als MaBwirtschaft,

Exkurs: Strimungen im Wandel der Kensummuster

Konsummuster basieren auf einem ganzheitlichen Verstindnis von Konsum. Nicht nur
Kaufentscheidungen, sondern der gesamte Umgang mit den Bedarfen und ilwer De-
ckung mittels Marktglitern und Nichtmarktgiitern83 ist hier zu berticksichtigen
(SCIHERHORN BT AL. 1997, 8. 11 f.). Auswirkungen hat der Konsum unter Stofffluss-
aspekten auf die materiellen Vorglinge iber die gesamte Produktlinie, von der Rohstoff-
beschaffung {ber die Produktionsstufen, Nutzung und Entsorgung. Konsumverhalten
resultiert im Wesentlichen aus zwei GroBen; der personlichen Willensentscheidung und
den Bedingungen der jeweiligen Situation. Willensentscheidungen basicren in erster
Linie auf den grundlegenden akzeptierten Werten, die auch einem Wandel unterlegen
sind. Die Situationsbedingungen sind Einkonunen und Ressourcen der Konsumenten,
zum einen als Obergrenze mdglichen Konsums des einzelnen, zum anderen in der Ent-
scheidungssituation zwischen alternativen Produkten mit unterschiedlichen Umwelt-
auswirkungen, DIEKMANN (1995) folgert daraus, dass Wertverschiebungen in Richtung
Individualisierung und Autononie eher ein Ausnurzen eines grofleren allokativen Res-
sourcenspielraums darstellt, als ein wirklicher Wertewandel.

Desweiteren gilt nach DIEKMANN (1995) meist die ,low-cost-Hypothese™: Umweltbe-
wusstsein wird zu Umwelthandeln, wenn die Handfungskosten bei dieser Option gerin-
ger sind, Steigen Kosten, Mithen und Unbequemlichkeiten, spricht man von der dkolo-
gischen Verhaltensliicke. Am Beispiel der Benzinpreise in der Schweiz — was grund-
shtzlich auf die Strukturen der westlichen Industrielinder fibertragbar ist — zeigt PFISTER
{1995), dass Energie zwischen 1950 und 1990, gemessen an den Léhnen, um den Faktor
fiinf billiger geworden ist, Damit schimelzen auch die monetiren Einsparpotenziale

85 Nichtmarktgiiter sind nach SCHERIIORN ET AL. (1997) die Befriedigungen, die im
Allgemeinen das erstrebte Ergebnis der Konsumaktivitit bilden: Erhaltung oder Vertietung
menschlicher Beziehungen, intensives oder unterhaltendes Erteben, selbstbestimmite Akti-
vitiit und deren Ergebnisse, die in nichtmarktvermitilten Sachgiitern, Dienstleistungen, lo-
formationen, Humankapital bestehen konnen. Soweit dabei der Kaut von Marktgiitern cin-
gespart wied, entstelt Realeinkommen.
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energicsparender Malinahmen deutlich zusammen und der Anreizmechanismus im
Sinne der low cost-Hypothese ist nur schr schwach wirksam®®. Durch den Anstieg der
Haushaltsbudgets sinkt der Budgetanteil der Ausgaben flr Nahrung und Kleidung als
Grundversorgungsgiitet (SIEGENTHALER 1995). Die Handlungsspiclriume fiir zusétzli-
chen Konsum, den man sich vorher nicht leisten konnte, steigen entsprechend. PFISTER
ET AL. (1995} zeigen die Folgen dieser fiir cinen groBen Teil der Bevélkerung crweiter-
tent Handlungsspielriume in einer verinderten Lebensweise auf, Individualitit im Le-
bensstil driickt sich in spezifischen Konsumforimen aus: billige Massengiiter werden auf
Grund geringer Transportkosten global beschafft, technische Konsumgiiter finden mas-
senhafte Verbreitung, die Zunahime des Pro-Kopf-Bedarfs an {beheiztem) Wolinraum ist
deutlich, mit der Verlingerung der Freizeit ist eine Steigerung der Freizeitmobilitit ver-
bundclen, Freizeitaktivititen sind durch neue Formen (Surfen, Golf etc.) immer autoab-
héngiger, Urlaubsreisen gchen in immer entferntere Gebiete. Die Konsummuster der
Konsumgesellschaft bauen damit auf cinem zunehmenden Materieverbrauch auf, Sie
lasst sich nach PIISTER (1995, S. 77) durch die Dreiheit von Haushaltstechnik, Subur-
banisierung und Automobil darstellen.

Ein Trend, der sich abzeichnet, ist die Verschicbung der Nachfragestruktur in Richtung
Dienstleistungen. Dies kann in Richtung Dematerialisierung der Wertschopfung gelenkt
werden. Die Bediirfnisbefricdigung kann durch die Nachfrage nach Funktionserfilllung
erteicht werden, nicht fiber den stoffstromintensiven Produkterwerb (SCHMIDT-BLEEK
1995), Unternehmen verwirklichen angatzweise dieses Prinzip aus wirtschaftiichen
Griinden unter den Namen Outsourcing und Contract Manufacturing (BIERTER 1995, S.
579). Der Kauf von Nutzen bringt die Befreiung vom Eigentum mit sich; keine Kapital-
bindung, kein Platzverbrauch in der Nichtnutzungszeit, kein eigenes Kitnumern um die
Funktionsfahigkeit der Produkte, keine Entsorgungsprobleme etc. Damit schien die Ver-
treter der Sko-effizienten Dicnstleistungswirtschaft (z.B. SCHMIDT-BLEEK, BIERTER,
STAHEL) die Zukunft des Konsums in flexiblen und angepassten Nutzungssystemen, die
Kundenzufriedenheit garantieren sollen, Inwieweit sich dieses dematerialisierte Kon-
stmmuster im Massenimarkt durchsetzen kann, sei dahingestcllt, In wachsenden Ni-
schienmirkten (z.B. Stattauto, Partyzubehdr-Verleih und -Catering) sind cinzelne Unter-
nehmen durchaus erfolgreich. Allerdings scheind hier noch eine normative gesell-
schaftliche Redefinition der Vorstellung von ,,Wohlstand® ndtig,

86 gin paralleler Verlaut zwischen Encrgickonsum und -kosten kann jedoch nicht unterstellt
werden,
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Fiir die zukinftigen Regulationsweisen gibt es kaum gesicherte Erkenntnisse und da-
nit einen groflen Spielraum fiir Spekulationen, Die politischen Entwicklungen sind
von der Globalisierung der Finanz-, Produktions- und Marktbezichungen beeinflusst.
Es kommt zu einer Schwiichung der nationalstaatlichen Entwicklungszusammenhiinge.
Die klassischen politischen Steuerungsinstrumente sind in der Krise, die Saulen des
Nationalstaates, dic Souverdinitit der Nationalstaaten nach innen und auBen, werden
immer peréser. Die klare Trenmmg von lnen- und Auflenpolitik macht wenig Sinn,
wenn die meisten Probleme zugleich nationale, regionale und globale Auswirkungen
haben. Die Zukunft der Regulation liegt nach MESSNER (1998) in ,,Global Gover-
nance, einem politischen Melwebenensystem — von der lokalen bis zur globalen
Ebene — ohne weitere Zentralisierung von Entscheidungen. Dabei stellen regionale
Integrationsprojekte, wie dic EU, einen Hauptbestandieil der Systemarchitcktur dar.

Welche Regulierungsméglichkeiten hat die bundesdeutsche Umweltpolitik bisher
genutzt? Die Entwicklung der Umweltpolitik der letzten 30 Jahre stellt sich in groben
Ziigen folgendermaflen dar (WEIDNER 1995): Mit dem Umweltprogramm der Bundes-
regierung wird 1971 der Beginn einer modernen Umweltpolitik eingeleitet. Angesto-
fen durch umwelpolitische Entwicklungen — insbesondere in den USA — entstand in
enger Kooperation der Bundesregierung mit den groBen Wirtschafisverbiinden und
wissenschaftlichen Experten dieser institutionell und rechtlich eigenstéindige und aus-
differenzierte Politikbereich mit einem uwmfangreichen Gesetzeswerk zu einer Zeit
ohne massiven gesellschaftlichen Druck. Die umweltpolitische Programmatik und das
daraus entstandene Gesetzeswerk war geprigt von der Dominanz juristischen Sach-
verstands unter den damaligen Akteuren und der ausgeprigten Staatsideologie des
Planungsstaates, der sich als gesamtgesellschaftliches Steverungszentrum auch fiir die
Gestaltung und Kontrolle von Detailfragen in komplexen Politikfeldern fir zustindig
und fihig hilt. Die Kernelemente des Umweltpolitikkonzeptes der ersten Stunde — hie-
rarchisch-regulativ, medial-selektiv und kurativ — sind bis heute wirksam. Okonomi-
sche und effektorientierte strumente fehlen weitgehend, ebenso wie Einflussmég-
lichkeiten von Umweltschutzinteressen vertretenden gesellschaftlichen Akteuren,
Mitte der 1970er Jahre kommt es auf Grund der Wittschaftsprobleme der Olkrise zur
Stagnation in der Umweltpolitikentwicklung, Gleichzeitig beginnt auf Grund von mas-
siven sicht- und spilirbaren Umweltbelastungen (Smog, Waldsterben) die Thematisie-
rung von Umweltanspriichen und —Angsten in der Gesellschaft, die Umweltschutz ab
Anfang der 1980cr Jahre zu einem gesellschaftlich prioritiiren Thema macht und somit
von der Politik weiter berficksichtigt werden muss. Die konservativ-liberale Regicrung
fiihrt daher die sozial-liberale Umweltpolitik kontinuierlich weiter und beschleunigt
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bzw. verschirft dicse 2.T. gegen den Widerstand der betroffenen Industriekreise. Biir-
gerinitiativen, Umweltverbinde und Umweltparteicn ctablieren und konsolidieren
sich, der generelle Widerstand von Unternehmen und Gewerkschaften gegen Umwelt-
schutzregelungen nimmt ab (WEIDNER 1989). Ende dor 1980er Jahre zeichnet sich
eine Tendenz des Ubergangs von Giberwiegend reaktiv-kurativen MafBnahmen und re-
gulativ-biirokratischen Instrumenten zu ursachenorienticrten und flexiblen Ansiitzen
ab. Dic Neugestaltung des Umwelthaftungsrechts 1990 mit Gefiihrdungshaftung und
einer Ausweitung der Haftpflicht implementictt das Vorsorgeprinzip, Die Verpa-
ckungsverordnung 1991 und das Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz 1994 eréffien
neue Wege in Richtung Abfallvermeidung, Recyeling und Skologischer Produktges-
taltung. Die europilische Ebene nimmt stirkeren Einfluss auf die nationalen Umwelt-
tegulicrungen. Ansitze, wie das EG-Oko-Audit versuchen, Umweltverbesserungen
kontinuierlich durch ein Managementkonzept mit einem Controllingsystem im Usnter-
nehmen zu forcicren, zertifiziert durch cin &ffentlichkeitswirksames Label. Das Bun-
desland Bayern setzt durch das kooperative Instrument des Umweltpaktes zwischen
Regierung und Unternehmen und unternehmerischen [nteressensvertretungen auf die
Eigenverantwortung und Eigeninitiative der Wirtschaft in Umweitfragen. Diese kén-
nen in Feilbercichen auch staatliche Regulierungen substituieren, Erst mit dem Regie-
rungswechsel 1998 kann das lange diskutierte dkonomische Steuerungsinstrument der
dkologischen Steucrreform eingefiihirt werden. Damit halten Instrumente der Grob-
steuerung (MINSCH 1994) Einzug, die {iber den Preismechanismus Tmpulse fiir cine
kontinuicrliche Verbesserung des Umweltverbrauchs geben sollen.
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5 FUNKTIONS- UND WIRKUNGSWEISEN VON
NETZWERKEN — DIE MESOEBENE

D ie bisher gezeigten Ansiitze fiir betriebliche Tnnovationen entstehen nicht nur auf
der Betriebsebene und sind nicht nur Ausfluss der Anpassungsprozesse an gefin-
derte Rahmenbedingungen, wie der Regulationsansatz (Kapitel 4) aufzeigt. Das Zu-
sammenspiel verschicdener Akteure bietet zusiitzliche Erkléirungsansiitze und Impulse
fitr die Entstehung und Umsetzung von Tnnovationen. Der Innovationsprozess ist aus
Sicht der BEUROPAISCHEN KOMMISSION (1995) cin System von Wechselwirkungen
zwischen Funktionen und Akteuren, deren Know-how sich gegenseitig verstirkt und
erginzt. Daher ist den unternehmensinternen Interaktionsbeziehungen, wie auch den
Netzen, die das Unternehmen mit seinem Umfeld verbinden, grofe Beachtung
beizumessen.

Fiir eine nachhaltige Wirtschaftsentwicklung ist — entsprechend der Argumentation
in Kapitel 2 und 3 — eine langfristige Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen wichtig,
Dafiir bendtigen sie Potenziale, um die Unternchimenstitigkeit durch die Realisierung
verschiedenartiger Innovationen an die aktuelten vund latenten Herausforderungen an-
Zupassen.

Auf der Ebene der Unternehmen ldsst sich Wettbewerbsfiihigkeit auf verschiedene
Arten messen (vgl. THIERSTEIN 1996, 8, 195 ff., THIERSTEIN 1997, S. 22): anhand von
Markistellungsfaktoren von Unternehmen, anhand der Qualitit von Faktoren wie Ar-
beit und Management, Technik wund Infrastruktur, Kapital und Steuem, Staat und Um-
feld oder auch anhand der Technologieintensitiit von Unternelimen, Daraus resultieren
hauptsichlich endogene Entwicklungspotenziale, d.h. aus der effizienten Nutzung der
cigenen vorhandenen Ressourcen.

Die antithetische Argimentationslinie sieht die Wetthewerbsfihigkeit v.a. auf der
Makroebene der Nation begriindet, Diese klassische auflenhandelsorientierte Betrach-
tungsweise basiert auf komparativen Vorteilen im Bereich der Produktionsfaktoren
Arbeit, Kapital und natiirliche Ressourcen. Bei Heranzichung der Regulationstheorie
spielen zusiitzlich politische wnd admimstrative Steuerung sowie gesellschaftliche
Rahmenbedingungen eine Rolle. Diese These der exogenen Entwicklung geht von ei-
ner Auensteucrung der regionalen Entwicklung — und damit avuch der Entwicklung
einzelner Unternchmen in der Region — aus.
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Abb. 5.1: Einflussebenen auf unternehmerische Innovationsfihigkeit
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Quielte: TriersTEN 1996, S. 200, stark verdindertl.

Als Synthese von innen- und aulengesteuerten Erklarungsansitzen kdnnen Milieus
und Netzwerke als wettbewerbsrelevante Faktoren betrachtet werden, Zentrate Idee ist
die Moglichkeit des Aufbrecheus der ,Jahmenden™ Zwangsldufigkeit der riwmlichen
und funktionalen Arbeitsteilung, woraus ein MindestmaB an cigenstiindiger Entwick-
lung cntsteht (THIERSTEIN 1996, S, 199). Bei ciner statischen Betrachtungsweise dic-
nen die kooperativen Strukturen zur effizienteren Ausnutzung vorhandener Infra-
strukturausstattungen sowie zur Reduktion verschiedenartiger Transaktionskosten,
Dynamisch gesehen, kénnen sic zwm Motor der Entwicklung werden: Kollektive
Lemprozesse erhdhen die Innovationsfahigkeit und reduzieren die Unsicherheit bet
Entwicklungsprozessen. Dabei sind — vereinfacht gesprochen — Milieus regional be-
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grenzt, wihrend Netzwerke i.d.R. nur eine geringe territoriale Bindung aufweisen und
als AuBlenvernetzung flir das lokale Milieu den ,erfrischenden Energiezustrom®
(THIERSTEIN 1996, S. 200) anbicten, den diese zur Lebensfihigkeit benstigen,

OETTLE (1998) definiert Unternehmensvernetzungen als kitrzer- oder lingerfristige
Gebilde, die sich als Geschiiftsgemeinschaft charakterisieren und einen Wandel von
Allfunktions- zu Spezialfunktionsunternchinen beinhalten, Dies entspricht den Vor-
stellungen von strategischen Allianzen und vernetzter Produktion, wie sie in der Wirt-
schafts- und Industriegeographie etwa SCHAMP (2000) thematisiert, Dabei enistehien
wiean"-Unternehmen, die sich hauptsichlich auf ihre Kernkompetenzen zuriickziehen,
wodurch sie — trotz threr rechtlichen Selbststiindighkeit - in imparititische Abhingig-
keit geraten87, Die von OETTLE (1998) thematisierten Problemlagen, etwa die Beein-
friichtigung des marktlichen Welttbewerbs und der Melwverbrauch kritischer natirti-
cher Ressourcen, sind fiir dic hier behandelten Informationsnetzwerke 1.d.R. nicht re-
levant,

Im Folgenden werden Theorieansiitze im Umfeld der Netzwerkdiskussion kurz an-
gerissen und ihr Brkldrungsgehalt fiir zwischenbetriebliche Informationsnctzwerke
herausgefiltert. Zentrales Kriterium flir dic Auswalil der Theorien ist ibr Bezug bzw,
ihre Ubertragbarkeit auf Information als netzwerkbildender Faktor. Die meisten Netz-
werk- und Kooperationstheorien beziehen sich dagegen auf strategische Allianzen
zwischen Unternehmen, die gemeinsame Forschung und Entwicklung sowie Herstel-
lung und Absatz von Giltern zum Inhalt haben. Desweiteren ist die Einbezichung von
Innovationen im Verstindnis der Ausfiihrungen in Kapitel 3 ein Merlonal. Als drittes
Kriterium spielt die Berlicksichtigung von unternchmensethischen und management-
philesophischen Gesichtspunkten, gerade im Themenfeld Umweltschutz und nachhal-
tige Entwicklung, eine besondere Rolle. Nicht zuletzt miissen regionale Einflussfakio-
ren in einzelne Theorien integriert sein,

Die Theorien bezichen sich auf verschiedene Akteursvorstellungen: einerseits auf
Organisationen, andererseits auf Individuen, wobei jeweils Einschriinkungen beziiglich
der Rationalitiit vorgenommen wurden, Sie erkliren Strukturen von Netzwerken, d.h.
Dauer und Intensitit der Beziehungen, somit Arbeitsteilung, Fonmalisierungs- und In-
stitutionalisicrungsgrad, Anzaht der Akteure, Dichte, Stabilitit, Reziprozitit w.a. Mit
den Strategien der Netzwerksakteure werden Art und Weise modelhaft erklirt, wie
Prozesse gesteuert, Ziele verfolgt oder Interessen durchgesetzt werden, Damit werden

87  An dieser Stelte sei datavf verwiesen, dass dic hier behandelten RUN eine Netzwerks-
konstellation beschreiben, die Informationsaustausch zum Ziel hat und dabei gar nicht oder
weniger die Bildung einer Geschafisgemeinschaft aus Spezialfunktionsuniernehimen,
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Entstehungs- und Funktionsweisen von Netzwerken sowie ihre Wirkungsweisen ver-
deutlicht, Da einzeine Theorien durch ihre jeweiligen Einschrinkungen nur stiickweise
Erklarungen liefern und eine wmfassende Netzwerktheorie fehit, ist ein Schirm von
Einzcltheorien aufzuspannen, der die einzelnen Facetten des Phiinomens informations-
bezogene Netzwerke moglichst umfassend aufzeigt.

Flir die hier vorgestellte Zusammenstellung der Theorieansitze wurde insbesondere
auf den SyDow (1992) als Pionier der betriebswirtschaftlichen strategischen Netz-
werkforschung und HILD (1997) als Vertreter der politikwissenschaftlichen Netzwerk-
forschung zurlickgegriffen. Beide stellen umfassende Darstellungen von Erklérungsan-
siitzen vor, Um raumrelevante Faktoren berlicksichtigen zu kénnen, werden wichtige,
in der Wirtschaftsgeographie zusiitzlich verwendete Ansiitze, wie industrial districts,
kreative Milieus oder Redundanzkonzept, die gerade in der regionalen Innovationsfor-
schung eine wichtige Rolle spieten, herangezogen. Von den Theoricansiitzen sind ein-
zelne in unterschiedlichen Kombinationen in vielen Netzwerkstudien wiederzufinden
(z.B. PFOTZER 1995, AULINGER 1996, HEss (998, LOWEY 1998, HELLMER ET AL.
1999). Erginzt werden diese durch das Modell der Technikgenese als Erklarungsan-
satz fiir dic Entstchung radikaler Innovationen, Daneben wird mit dem Konzept der
verantwortlichen Kooperation ein stark ethisch orientierter Ansatz herangezogen, der
diese zusitzliche Dimension, dic im Handlungsfeld Umweltschutz eine beachtens-
werte Rolle spielt, zu integrieren versucht.

Die Theorien8® sind gegliedert in Standardansitze, die vielen Studien als
alleinerklirende Konzepte dienen, in Interorganisationstheoricn, dic Vorteile und
Nachteile eines Austausches zwischen eigenstindigen Unternehmen erkléren, in stra-
tegieorientierte Ansiitze, die Wetthewerbsfihigkeit als Zielorientierung fiir nationale
und regionale Unternchmenskonglomerate anschen, in wettbewerbsbezogene Meta-
theorien, die alternative Wege zur Erreichung von Wettbewerbsfihigkeit aufzeigen, in
akteursorientierte Ansitze, die einen besonderen Fokus auf das Individuum als han-
delnden Akteur werfen und letztlich in regionalorientierte Ansitze, die insbesondere
riumliche Faktoren berlicksichtigen. AbsclilicBend werden die Anséitze zusammenge-
fasst.

88 [Line Kwrzmatrix iiber die behandelten Theoricansiitze befindet sich in Anhang 1,
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5.1 Standardansiitze der Netzwerkforschung

Zwel Anséitze haben sich als Standards in der wirtschaftswissenschaftlichen Netzwerk-
forschung herauskristallisiert: Der Transaktionskostenansatz und das spicltheorctische
Gefangenendilennna, Beide Herangehensweisen sind zur Strukturierung von Frage-
stellungen gut geeignet, sie erkliiven einerseits die nitigen Aufwendungen, um Giiter
oder Informationen auszutavschen (Transaktionskostenansatz), andererseits die Vor-
teile von kooperativem Handeln im konkwrrierenden Umfeld (Spieltheorig). Damit
zeigen dic Ansiitze Argumente und Bedingungen fiir eine Bildung von informations-
orientierten Netzwerken auf. Auf Grund ihrer vielfiltigen Primissen besitzen diese
Theorien jedoch nur cinen cingeschriinkten Erkldrungsgehalt, weswegen weitere theo-
retische Ansiitze herangezogen werden missen.

5.1.1 Transaktionskostenansatz

Nach Ansicht vieler , Netzwerkforscher” wie z.B. FRITSCH ET AL, (1998, S. 247) Hefert
die Transaktionskostentheorie aus mikroanalytischer Perspektive einen wichtigen Bei-
trag zur Erkldrung des Erfolges von Netzwerken und Milicus. Die zentrale Grundan-
nalime des Transaktionskostenansatzes nach dem Vertreter der Neuen Institutionen-
dkonomie, WILLIAMSON (1975, 1985), ist folgende: Die an einem Austauschprozess
beteiligten Individuen bewerten die Transaktionskosten atternativer Organisationsfor-
mend? und wihlen die kostenminimale Alternative. Die Transaktion umfasst den Pro-
zess der Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und u.U. Anpassung eines Leistungs-
austausches, der dem eigentlichen Giiteraustausch logisch und zeitlich vorausgeht
(PrcoT 1982, 8. 269). Transaktionskosten sind nach PICOT (1982, S. 270) damit v.a.:

¢ Anbahmungskosten, wie die der Informationssuche und -beschaffung tber poten-
zielle Transaktionspartner und deren Konditionen®0,

89 va. ,make or buy", aufbavend auf die grundlegenden Arbeiten von COASE (1937). Gerade
netzwerkartige Organisationsformen stellen dabei die weiteren mglichen Kontrollstruktu-
ren im Komtinuum zwischen den Extrempunkten Markt und Hierarchie dar.

90 |nformationsnctzverke kdnnen gerade an diesem Punkt ansetzen und den Zugang zu
entsprechenden nformationen erleiciitern,
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¢  Vereinbarungskosten, wie die der Intensitit und zeitlichen Ausdehnung von Ver-
handlungen, Vertragsformulierungen und Einigung,

o Kontrollkosten, wie dic der Sicherstetlung der Einhaltung von Termin-, Qualitits-,
Mengen-, Preis- und evtl. Geheimhaltungsvereinbarungen sowie evtl.

* Anpassungskosten, wie die der Durchsetzung von Termin- Qualitits-, Mengen-
und Preisiinderungen auf Grund veriinderter Bedingungen withrend der Laufzeit der
Vereinbarung.

Die marktliche Koordination dkonomischer Aktivititen scheitert bzw. verlauft sub-
optimal auf Grund begrenzter Rationalitiit der Transaktiouspartner sowic des Grad der
Unsicherheit und Komplexitit der Transaktionen, Bei einer geringen Anzahl an esAn-
bietern besteht desweiteren die Gefahr des Opportunismus?!. Weitere Einfiussfaktoren
sind die Transaktionshiufigkeit (frequency) und Transaktionsatmosphiire mit dem
Vertrauensklima {(atmosphere}) sowie die Informationsverkeilung ({information
impactedness)¥2, die cher fiir hierarchische Kootdinationsstrukturen sprechen,
Marktversagen gilt auf Grund der Spezifika des Transaktionsgegenstandes regelmilBig
bei der Transakfion von Wissen bzw. Informationen (SYDOW 1992, 8, 133). Dem steht
das Hierarchieversagen entgegen: bei sichercn Transaktionen geringer Komplexitét
und grofler Anzahl potenzielter Lieferanten bzw. Abnehmer entstehen gerade bei
komplexen Unternehmungen intetrne Transaktionskosten. Nach Sypow (1992} kénnen
intermedifire Organisationsformen zwischen Markt und Hierarchie die Vorteile beider
Koordinationsstrukturen mitcinander vereinen?3,

Im Blickfeld stehen jedoch nicht nur forinelle Beziehungen (,,strong ties™), wie dies
von der klassischen Transaktionskostentheorie gesehen wird, sondern auch kaum ver-
traglich formalisierte, tendenzicll eher informetle Bezichungen (,weak ties™), die bei
Netzwerkforschungen nicht zu vernachlissigen sind. Gerade wean die Transaktions-
kostentheorie zur Erklérung herangezogen wird, ist die Netzwerkkonstellation genau
zu beriicksichtigen. Dabei sind Netzwerke nicht nur cine Erscheinungsforim auf dem
Kentinuum zwischen Markt und Hierarchic, sondern vielmehr cine Synthese aus bei-

9t Individuen verfoigen inncrhalb gegebener Spiclrivme eigene Interessen, was awch arglis-
tige Téuschung miteinschlieft (SyDow (992, 8. 131).

92 Informationsverkeilung bezeichnet den Zustand hech komplexer und dynamischer
Umveltbedingungen bei ciner asymmetrischen Informationsverteilung uater den Aktewren
(WILLIAMSON 1990}, Dies resultiert aus der Verbindung von Unsicherheit und beschrink-
ter Rationalitit (vgl. PFOTZER 1995, S, 28).

93 Vpl. dazu dic klassische Darstellung der ,.efficient governance structures” von WILLIAM-
SON (19794 1990), wiedergegeben z.B. in PFOTZER (1995, S, 31) oder HESS {1998, 8. 63).
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dem (MAYNTZ 1993). Netzwerke umfassen eine Vielzahl von autonomen Aktewren
mit Markteigenschaften, andererseits besitzen sic die fiir eine Hierarchie typische Fg-
higkeit, gewihite Ziele durch koordiniertes Handeln durchzusetzen und zu erreichen,

GENOSKO (1999, S. 47 ff.) fasst die aus der Transaktionskostentheoric abgeleiteten
Vorteile von Netzwerken zusammen:

¢ Durch den ,,Pool” von Akteuren ist ein ,risk sharing” méglich. Fixkosten von ge-
mieinsam angelegten Projekten kdnnen aufgeteilt werden.

¢ Langfristige Absprachen mit Lieferanten (strong-tie-Netzwerke) konnen das Risiko
transaktionskostenspezifischer Tnvestitionen reduzieren.

¢ Die genaue Kenntnis der Partner in stabilen und intensiven Beziehungen reduziert
Such- und Verhandlungskosten sowie 2.T. laufende Betricbskosten.

¢ Effiziente Organisationseinheiten kénnen durch die Kenntnis der Partner besser mit
geeigneten Personcn zur Koordination der Beziehungen besetzt werden, Die Kos-
ten der Einrichtung, Erhaltung und Veriinderung formaler und informeller Ordnun-
gon von Systemen wird giinstig beeinflusst,

* Interorganisationale  Informationssysteme  senken die  Informations-  und
Kommunikationskosten.

¢ Netzwerk-Partnerschaften generieren auch wechselseitige Abhidngigkeiten, was
opportunistisches Verhalten Einzelner vermindert und damit die Uberwachungs-
und Durchsetzungskosten reduziert.

¢ Produkt- und Prozessinnovationen kénnen in einem Netzwerk gemeinschaftlich
durchgesetzt werden, was angesichts zunchmender technologischer Interdependen-
zen imuner dringlicher erscheint,

¢ Interorganisationales Lernen wird durch Netzwerke beschleunigt. Der
Lernkurveneffekt reduziert die Fixkosten einer gemeinsamen Forschung und Ent-
wicklung,

Der Transaktionskostenansatz sucht eine effiziente Organisationsform fiir Austausch-
prozesse im Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie.

Der Transaktionskostenansatz sieht Information als kostenintensives Mittel zur
Vorbereitung und Durchfiihrung des zwischenbetricblichen Austauschs. Bei Informa-
tionsnetzwerken sind die Informationen selbst das auszutauschende Gut, Durch die
Spezifika von Informationen als immaterielles Gut, dessen Wert sich crst durch die
Nutzung erschlicft, konnen nicht alle Aussagen des Ansatzes, insbesondere digjenigen
zu strong tie-Verbindungen fiir das RUN-Konzept (ibernommen werden.
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Kritiker des Transaktionskostenansatzes verweisen darauf, dass Netzwerke zusatzli-
che Ressourcen schaffen kénnen, GENOSKO (1999, S. 49) argwnentiert unter Riickgriff
auf CHESNAIS (1996), dass Unternehmen ihre Stirken und Kapazititen durch Koope-
rationen ausweiten kénnen, Damit sind Netzwerke Brscheinungsformen, die Innova-
tion Giber Zusammenarbeit und interaktive Beziehungen diffundieren, was weiteren
technischen Fortschritt ermdglicht. Insbesondete der Aspekt der Innovationsgenerie-
rung und -diffusion ist fiir die unternchmerischen Anstrengungen zum umweltorien-
tierten Wirtschaften zentral {vgl. Kap. 3).

Sypow (1992, 8. 129 f.) bezeichnet die Transaktionskostentheoric als ,,theoretische
Einfalt”, dic der Analyse eines komplexen Phinomens, wie eines Unternehmensnetz-
werks, nicht gewachsen ist. Damit zeigt sich die eher negative Tendenz der kritischen
Wirdigung des Ansatzes durch SYDOW. Seine Kritikpunkte lassen sich folgenderma-
fBen umreifen (SYDOW 1992, S, 145 - 168)94:

¢ Das Verhilinis von Transaktionskosten zu anderen Kostenarten bleibt ungeklirt.

s Institutionelle Arrangemenis werden in dem Ansatz auf 6konomische Effizienzvor-
teile (Transaktionskostenvorteile) der cinzelnen Organisationsformen zuriickge-
filhit. Das Effizienzkonzept ist auf Grund des unbestimmten Transaktionskosten-
begriffs unpriizise und so elastisch, dass jede Organisationsform erklirt werden
kann. Nicht-dkonomische Motive wie das Verlangen nach Anerkennung, Status
oder Macht kontmen nicht vor und kénnen daber nicht zur Erklirung von Netzwer-
ken herangezogen werden.

® Dic Bedeutung der sozialen Einbettung (social embeddedness) wirtschaftlichen
Handelns fiir die Durchfiihrung von Transaktionen wird in diesem Ansatz ver-
nachlissigt. Dabei {ibersicht die transaktionskostentheoretische Analyse den Ein-
fluss sozialer Entwicklungen, von Macht und Politik, d.h. die Einbettung ékonomi-
scher Prozesse in das soziale und politische System. Der Transaktionskostenansatz
beriicksichtigt auch nicht die strukturellen Bedingungen, die durch Interaktion mit
anderen Unternehmungen im Netzwerk bereits geschaffen worden sind, sondern
analysiert ausschlicBlich bilaterale Austauschbeziehungen.

¢ Der Transaktionskostenansatz unterschitzt den Einfluss von Macht auf die
Herausbildung von Organisationsformen. Dabei wird das Herrschaftssicherungs-
bestreben von Schliissclakteuren vernachlassigt. Konflikte und Machtprozesse
kénnen in diesem Ansatz nicht angemessen berlicksichtigt werden.

94 vl auch AULINGER 1996, 5. 143 F,
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¢ Die zentralen personalen Annahimen des Ansatzes, begrenzte Rationalitit und Op-
pottunismus, erscheinen im Gesamtzusammenhang des Ansatzes widerspriichlich,
Wihrend die Wahl einer Organisationsform in transaktionskostentheoretischer Per-
spektive Ergebnis streng rationalen Kalkiils ist, wird dicse Wahl durch die ein-
schrinkenden Annahmen wieder vollstindig relativiert,

Damit sicht Synow (£992) im Transaktionskostenansatz lediglich eine Partialerkli-
tung fir die Evolution von Untemehmensnetzwerken. Der Ansatz triigt dazu bei, auf
bestimmie Bedingungen der Evolution von Organisationsformen dkenomischer Akti-
vitdten aufmerksam zu machen. Daher gilt es, eine nulti-paradigmatische Perspektive
zu entwickeln, in der der Transaktionskostenansatz als ein Beitrag neben anderen theo-
retischen Ansiitzen zar Ausleuchtung empirischer Phiinomene beitrigt.

5.1.2 Spieltheoretischer Ansatz

Die Spicttheorie zeigt Bedingungen auf, unter denen die Kooperation von Akteuren
(Spielern, hier Unternehmungen) bessere Ergebnisse flir jeden Spicler erbringt als ein
autonemes Handeln der Einzelnen, Damit riickt bei der Spieltheorie die Ertragsseite
der Kooperation, im Gegensatz zur Kostenseite im Transaktionskostenansatz, in den
Vordergrund. Die spicltheorctischen Uberlegungen dienen dazu, konkret nach Mog-
lichkeiten zur Erhdhung der Anreizintensitit von Kooperationen zu suchen (AULINGER
1996, S. 146) Dic Spicltheorie erklirt die Entwicklung vonr Vertrauen in
Kooperationsbeziehungen unabhiingig von persdnlichen Wertvorstellungen, Freund-
schaftsbeziehungen oder Ziclkongruenzen der Akteure (SYDOW 1992, S. 169). In der
klassischen Spielsituation des ,,Gefangenendilemmas® haben zwei Spieler jeweils zwel
Strategicn —~ Wettbewerb oder Kooperation — zur Auswahl, Die Entscheidung iiber die
Strategic wird dabei zeitgleich und ohne Absprachemdglichkeit gefillt, Folgende
Schllisse lassen sich aus dem Gefangenendilemma ziehen (SCHRADER 1990, 8, 22 ff,,
GENOSKO 1999, 8. 53

Fiir die beteiligten Parteien gemeinsam wire eine allseitige Kooperation sinnvoll,
Fiir jede Partei einzeln besteht aber die aus ihrer individuellen Sicht optimale Strategie
darin, nicht zu kooperieren, Folglich kooperiert keine der Parteien und ein Ergebnis
wird erzielt, das aus der Sicht einer jeden Partei schlechter ist als das, was bei allseiti-
ger Kooperation erzielt worden wire, Das Gefangenen-Dilenmima verdeutlicht somit,
dass individuell rationales Verhalten zu einem eindeutig nicht pareto-optimalen Er-
gebnis fithren kann.
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Die Bitdung von Koopcrationen kann durch diesen Ansatz bei einem Spiel mit meh-
reren Wiederholungen dargestellt werden. Als Priimisse gilt, dass die Spicler cin ,Ge-
déchtnis* haben und bei ihren Entscheidungen vergangenes Verhalten der Mitspieler
beriicksichtigen. Die Parteien miissen bei ihrer Strategiewah! bedenken, dass sie sich
in &hmlichen Situationen wiedertreffen werden. Die Tit for Tat-Strategie (Wie du mir,
so ich dir), d.h. die Annahme der Reziprozitit fordert die Entstehung beidseitiger
Kooperation. Ein Spieler kooperiert dann, wenn die andere Partei auch kooperiert.
Umigekehtt wird nicht-kooperatives Verhalten auch mit dem gleichen Verhalten der
Gegenseite bestraft?S, Das Ausnutzen der Kooperationswilligkeit des Partners durch
eigene Nicht-Kooperation zahlt sich damit langfristig nicht aus. Damit kollidieren
kurzfristige und langfristige Interessen: Wihrend kurzflistig dic Nicht-Kooperation
angebracht sein mag, kann es langfristig zweckmiBig sein, durch eigenes kooperatives
Verhalten den Partner zu ciner dauernden, fiir beide Seiten lohnenden Kooperation zu
ermutigen (SCHRADER 1990, S, 28),

Das Gefangenen-Dilemna der Spieltheorie erkliirt sowohl Kooperation als auch
Nicht-Kooperation und eignet sich nach SCHRADER (1990, S. 3¢ ) daher weniger,
bestimmtes Verhalten zu beschreiben oder vorherzusagen. Seine Stiirke liegt in der
Bestimmung sinnvoller Transferstrategien, die auf den ersten Blick nicht offensichtlich
sind. Der Ansatz arbeitet jedoch mit sehr einschriinkenden Annalimen?6, die die Reali-
tit stellenweise so erheblich vereinfachen, dass nur cin schr begrenzter Ausschnitt der
Wirklichkeit erklirt werden kann®?. Sypow (1992, S. 171) vermisst bei diesem An-
satz die Struktur der Beziehungen zwischen den Spielern. Macht und Einflussstrultu-
ren werden abstrabicrt (PFOTZER 1995, S. 51). Damit Meibt auch die konkrete Organi-
sation der Zusammenarbeit ungeklért.

95 Dabei ist das wantwortende® Verhalten jeweils erst in ¢iner spiteren Spielrunde zu erwar-
ten.

96 SCHRADER (1990, S. 30 £) nennt hier fiinf Punkte, ,dic cs zum Teil mméglich machen, die
Uberlegungen auf konkrete Fragestellungen zu {ibertragens Symmetrische Bezichung,
Kenntnis der Strukiur des Spieles, objektive Sicherheit beziiglich der Strategiewahl, keine
Mischstrategien, Identifizierbarkeit eines Spieles.

97 SCHRADER {1990) entwickelt daher eine Grweiterung vom Modell des wollstrukturierten
Entscheidungsproblem des Gefangenen-Dilemmas 2u cinem Modell mit komplexem Ent-
scheidungsproblem.
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5.2 Interorganisationstheorien

In den Interorganisationstheorien sind Organisationen und uicht Individuen die be-
trachteten Akteure. Organisationen geben Ziele und Mitlel vor, setzen Rahmenbedin-
gungen und prigen die Einstellungen und das Handeln von Individuen, das oft erst im
organisationalen Kontext verstindlich wird. Die Umwelt von Organisationen bestelit
im Wesentlichen aus Organisationen, die dementsprechend die wichtigsten Interakti-
onspartner darstellen. Dics gilt fiir Wirtschaftsunternehmen genauso wie filr politische
und Nonprofit-Organisationen. Die Interorganisationsforschung beschéftigt sich mit
Fragen des Verhilinisses von Organisationen zu ihrer Umwelt und den Beziehungen
zwischen Organisationen. Untersuchungsobjekt sind Koordination, Austauschbezie-
hungen und Konflikt zwischen verschiedenen Organisationen, Es geht um Fragen von
Kooperationen und Koalitionen zwischen Organisationen, deren Evolution sowie ihre
Strukturen und deren Konsequenzen fiir die Effizienz und den Bestand der Einzelor-
ganisationen. Den Interorganisationstheorien sind folgende zentrale Annahmen zug-
rundegelegt: Organisationen bendtigen fiir die Realisierung ihrer Leistungsziele Res-
sourcen von anderen Organisationen, Grundlage flir interorganisationale Koordination
sind Ressourcenbezug, Umweltabhiingigkeit und —unsicherheit bzw. Bestrebungen zu
deren Reduktion (HILD 1997, 8. 104 f.).

5.2.1 Austauschtheorie

Die Abgrenzung von Transaktionen und Austausch ¥isst sich folgendermaflen charak-
terisieren: Transaktion geht im Wesentlichen mit der Betrachtung von Anbahnung,
Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung dem eigentlichen physischen Austausch lo-
gisch voraus. Austausch beinhaltet den tatséichlichen Transfer von Ressourcen, Infor-
mationen, Wertvorstellungen, Gefiiblen u.vamn. (SYpow 1992, S, 193).

Austauschbezichungen im Sinne des austauschtheoretischen Ansatzes nach LEVINE
und WHITE (1961) werden zwischen zwei oder mehreren Organisationen auf grund-
sitzlich freiwilliger Basis zum Zweek der besseren Zielerreichung eingegangen. Der
Nutzen des Austausches solt die Kosten Ubersteigen. Drei wesentliche Elemente sind
fiir Austauschbeziehungen bestimmend: (1) Der Zugang zu externen Ressourcen, {2)
die Ziele und Funktionen der Netzwerkunternehniungen sowie (3) der ,,domain con-
sensus®, der Ubereinstimmung der Zielsetzungen der Netzwerkunternehmen, Trieb-
krifte sind daher im Wesentlichen Ressourcenknappheit und funktionale Spezialisie-
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rung der einzelnen Institutionen. COOK und EMERSON (1984) sehen die sich innerhalb
von Netzwerken entwickelnden Austauschbeziehungen als Ergebnis sowohl der Ge-
schichte als auch des aktuellen sozialen Kountextes dieser Bezichungen. Austausch ist
somit als Episode in einer bestchenden sozialen Beziehung zu begreifen und auch da-
von abhingig. Machtprozesse spislen hier eine grofie Rolle. Machtungleichgewicht
resultiert aus der Kontrolle iiber kritische Ressourcen bzw. Interdependenzen, Mich-
tige Organisationen nehmen im Netzwerk eine zentrale Position ein und steuern den
Ressourcenfluss,

Dieser Ansatz Gbertriigt sozialpsychologische Erklirungen der Entstchung sozialer
bzw. personaler Netzwerke auf die Ebene der Interorganisationsbeziechungen (vgl.
Sypow 1992, 8. 193 ff.), Durch die Berlicksichtigung dcs Faktors Macht {iber Res-
sourcen wird ein weiteres Feld berficksichtigt, das zusétzliche Motive fiir kooperatives
Handeln aufzeigt: Nicht nur win-win-Situationcn sollen damit erzeugt werden, sondern
marktstrategische Dominanz eines fithrenden Akteurs, der durch sein Handeln den
Handlungsspielraum der anderen Akteure cinengt. Durch das Herausgreifen des Fak-
tors Macht aus dem komplexen Beziehungsgefiige von Unternehmensnetzwerken blei-
ben andere Faktoren unberiicksichtigt, die filr einen wmfassenden Erklirungszusam-
menhang ndtig sind. Es werden auch keine sozioSkonomischen Strukturen der Aus-
tauschbeziehungen dargestellt, der Ansatz bleibt somit schematisch,

5.2.2 Resource Dependence-Ansatz

Der auf den Arbeiten vou ALDRICH (1976) sowic PFEFFER und SALANCIK (1978) ba-
sierende Resource Dependence-Ansatz baut auf der sozialen Austauschtheorie auf und
betrachtet das Bezichungsgeflecht zwischen Unternchmungen innerhalb eines markt-
wirtschaftlichen Wirtschaftssystems. Folgende Annahmen ficgen diesem Ansatz zu
Grunde (vgl. vaN GiLs 1984, S. 1081} Unternehmen sind von externen Ressourcen
abhiingig, die knapp sind. Durch Austausch mit anderen kénnen Organisationen diese
Ressourcen erhalten. Die aus der Ressourcenakquisition entstandene Abhingigkeit von
dent anderen reduzicrt dic Autonomie der einzelnen Organisation, Um mdglichst viel
Autonotnie zu bewahren, versuchen sie, Interorganisationsbeziehungen aufzubauen,
die den Verlust von Autonemic kotpensicren kénnen, Wo dies nicht gelingt, entwi-
ckeln sie Strategien, um das Verhalten der Organisationen, von denen sie abhiingig
sind, zu kontrollieren und ihrerseits Abhiingigkeiten zu schaffen (beidseitige Abliin-
gigkeiten). Zentrale Triebkriifte e¢iner Evolution interorganisationaler Beziehungen
sind nach dem Resource Dependence-Ansatz die Vermeidung, Ausnutzung und Ent-
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wicklung derartiger Abhiingigkeiten. Die Konstellation der Organisationen zueinander
unterscheidet sich in vertikalen und horizontalen Austauschbeziehungen, Erstere gene-
ricren symbiotische, transakticnale Abhéingigkeit. In horizontalen Beziehungen, bei
der Abh#ngigkeit von der selben Ressource, handelt es sich um eine kompetitive Ab-
hiingigkeit. Der Grad der Abhéingigkeit hingt von der Bedeutung der jeweiligen Res-
source fir die betreffende Organisation und von der Méglichkeit des Zugriffs auf al-
ternative Lieferanten ab.

Die aus einseitigen und gegenseitigen Abhdngigkeiten erwachsenden Machtunter-
schiede ritcken in den Mittelpunkt der Resource Dependence-Analyse. Externe
Machtrelationen haben Einfluss auf intraorganisationale Entscheidungsprozesse. Kon-
trolle Uber kritische Ressourcen gewinnt eine Organisation iiber zwei Strategien:
Durch vertikale Integration der Ressourcenquetle kann sie ganz dem Zugriff von Kon-
kurrenten entzogen werden, um die Unsicherheit des Ressourcenbezugs auszuschalten,
Genligt eine Reduzierung der Unsicherheiten, bietet sich die Strategie der Kooperation
an. HILD (1997, S. 108) zeigt die Vorteile von interorganisationalen Verflechtungen
und Kooperationen auf: Der Austausch von Informationen sorpt fiir einen Informati-
onsgewinn Gber Aklivitiiten des anderen. Die Abstimmung der gegenseitigen Bediirf-
nisse erhéht die Planungssicherheit und schafft gegenseitige Verbindlichkeiten, Aus-
tauschbeziehungen mit bedeutsamen Organisationen und Personen kdnnen einer Orga-
nisation Prestige- und Legitimationsgewinn verschaffen, Die Stabilisierung der Aus-
tauschbeziehungen trigt zur Kontrolle der Ressourcenabhiingigkeiten bei und fithet zur
Reduktion von Umweltunsicherheiten. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass diese Punkte
hiufig in einem problematischen Verhiltnis zur Wahrung der Autonomie stehen,

PFEFFER und SALANCIK (}978, zitiert nach Synow 1992, S. 198) empfehlen eine
Kooperationsstrategie zur Reduktion von Umweltunsicherheit unter folgenden Bedin-
gungen:

* Is besteht ein klares gemeinsames Interesse der potenziell miteinander
kooperierenden Unternehmungen.

s Zwischen den Unternchimungen besteht eine einseitige Abhéingigkeitsbezichung.
¢ Die Interaktionshiinfigkeit bewegt sich auf einem mittleren Niveau,

¢ Einer Integrationsldsung stehen gesctzliche, politische oder Skonomische Barrieren
entgegen,

¢ Es gilt, eine mittlere Unsicherheit zu bewiiltigen.

¢ Die Anzahl der kooperierenden Unternehmungen darf auf Grund des wachsenden
Koordinierungsbedarfes eine bestimmte GréBe nicht iiberschreiten.
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Der Resource Dependence-Ansatz wendet der internen und externen Machtproblema-
tik besondere Aufimerksamkeit zu, Dabei wird jedoch von einem rational handeinden
Management ausgegangen, dessen Ziel die Reduktion von Umweltunsicherheit und die
Kontrolle externer Ressourcen ist. Des gelingt u.a. durch den Austausch von Informa-
tionen {iber die Aktivititen der beteiligten Teilnehmer und damit dber Teilbereiche der
Unternehmensumwelt. Durch den Ausschluss des sozialen Kontextes gibt es nicht die
Mdaglichkeit, dass eine Organisation nicht zur Kooperation bereit ist. Es bleibt kein
Raum fiir die Beriicksichtigung ungeplanter Handlungen sowie subjektiver Strategien,
etwa Kooperation statt Wettbewerb. Effizienziiberlegungen spielen in diesem Ansatz
keine Rolle, weshalb eine Innovationsoricnticrung bei den Beteiligten unberlicksichtigt
bleibt.

5.2.3 Organisationssoziologischer Institutionalismus

Der organisationssoziologische Institutionalismus (Hauptvertreter MEYER, ROWAN
1977 und SCOTT 1983) behandelt weniger die technisch-materielle Interdependenz von
Organisationen. Im Zeatrum steht viclmehr die sozial-kulturelle Interdependenz zwi-
schen Organisation und Umwelt, Aus dieser Sichtweise ist es eine zentrale Aufgabe
der Unternehmensfithrung, dass Organisationen in struktureller und kultureller Hin-
sicht sowoll gegeniiber den Mitgliedern als auch gegeniiber externen Stakeholdern als
rational erscheinen. Von auBen auferlegte Regeln und institutionalisierte Erwartungen
sowie Glaubensauffassungen spielen eine bedeutende Rolle fir die Schaffung und Et-
haltung der Organisation. Durch diesen Ansatz wird das Rationalitiitsparadigma des
Organisationshandelns aufgetést. Die Handlungsorientierung und Situationsdeutung
der Organisation in einem symbolischen Kontext entspricht nach MEYER und ROWAN
(1977} ,rationalisierten Mythen*: Rational, weil sie Regeln und Verfahrensweisen re-
prissentieren, denen bei der Verfolgung von bestimmten Ziclen entsprachen werden
muss, Mythen, weil sie, obwolil empirisch nicht verifizierbar, weiterhin geglaubt wet-
den. Dies hat zur Folge, dass rational konstriert erscheinende Vorstellungen (z.B.
tiber Organisationsstruktur, Arbeitsteilung, Planungsverfahren) nicht weiter beziiglich
ihrer Effizienz hinterfragt und deren Umsctzung aus dem institutionell-symbolischen
Kontext heraus gefordert werden, Die Entsprechung dieser Anforderungen dient der
Legitimation der Organisation.

Der technisch-matericlle Kontext begriindet dic Forderung nach Effizienz. Fallen
die Anforderungen von sozial-kulturelier und technisch-materieller Interdependenz
weit auseinander, so ist den Anspriichen des symbolischen und des materiellen Kon-
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textes schwer zu entsprechen, Organisationen haben daher zwei Strategieoptionen zum
Aufbau einer wenig durchdringbaren Legitimationsfassade im Bereich der symboli-
schen Kontexte, um die realen matericllen Prozesse gegen unerwiinschte Eingriffe von
aullen abzuschirmen:

s Dic Entkoppelung symbolischer und materieller Kontexte bedeutet die
Verselbststiindigung der symbolischen Repriisentation, losgelést von tatsiichlich
ablaufenden materiellen Prozessen, z.B. durch Selbstdarstellung und AuBenrcpri-
sentation98,

¢ Die Strategie der Vertravensbildung beinhaltet MafBnahmen, die — unabhéingig da-
von, ob sie tatsiichlich bendtigt werden — den symbolischen Zweck vermitteln, Ra-
tionalitiit zu attestieren, Dazu zéhlen etwa MalBnalimen, wie die demonstrative Be-
schiiftigung ven Experten und die Anwendung wissenschaftlich rationaler Metho-
den, Das kénnen in diesem Argumentationszusammenhang lediglich ,,Zeremonien®
sein, die die relevanten Stakeholder (Behdrden, Geldgeber, Offentlichkeit, Kunden)
von der Rationalitiit der Organisation itberzeugen sollen.

Interorganisationale Verbindungen und in personale Netzwerke eingebundene Organi-
sationsmitglieder haben die wichtige Rolle, auf die Erwartungen aus dem symbolisch-
kulturellen Kontext aktiv einzuwirken, Interorganisationale Beziechungen liefern somit
im Erfolgsfalle dic ,rationalen Mythen", die Organisationen zur Anerkennung und
Legitimation ilwer Funktionen brauchen.

Der Ansatz ldst nach SyDow (1992, S. 210) dic Widerspriichlichkeit zwischen einer
aufrechten Rationalitiitsfassade einerseits und scheinbar irrationalem mikropolitischem
Handeln andererseits auf, Besonders triigt er der Tatsache Rechnung, dass Organisati-
onen ,socially embedded” im Sinne von GRANOVETTER (1985) sind. Dic Differenzie-
rung von materieller Substanz und Symbolik, die Anerkennung der Bedeutung von
Imitationsprozessen sowie die Betonung der Relevanz von Vertrauen zeigen neue
Sichtweisen in der Erklarung von Evelution und Organisation von Netzwerken auf.

98 Gerade im Umweltschutzbereich kaun diese Entkoppelung ven kimstlichem hnage zu
tatsiichlichem Handeln zu massivem und nur schwer wicder herstellbarem Vertrauensver-
lust fiibren. Der Falt Brent Spar der Shell gilt hier als Standardbeispiel.
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5.2.4 Interaktionsovientierter Netzwerkansatz

Bagierend auf den Unternehmensbeziehungen in lnvestitionsgilitermiirkten mit lang-
fristigen stabilen Austauschbeziehungen entwickelte die Forschergruppe um HAKANS-
SON (1982, 1987} ein Konzept industrieller Mirkte als Netzwetke9? interagicrender
Unternelimen. Die Intetaktionen finden nicht in cinem geseltschaftlichen Vakuum
statt, sondern in einem dynamischen, strukturierten und sozialen Umfeld (HAUSMANN
1996, S. 58). Okonomisches Handeln und 8konemische Ergebnisse konnen daber nicht
isoliert, sondern immer nur in Zusanunenhang mit den sozialen Beziehungen der Ak-
teure gesehen werden (PFOTZER 1995, S. 52). Netzwerke sind gekennzeichnet durch
Akteure, die iiber materielle und inunaterietle Ressourcen verfiigen und damit Aktivi-
titen erbringen. Die Bezichungen der Akteure zeichnen sich durch eine gewisse Dau-
erhaftigkeit aus, die {iber eine einmalige Markttransaktion hinausreicht. Dies setzt ein
bestimmtes MaB an Vertrauen der verschiedenen Akteure zueinander voraus (GEEL-
HAAR, MUNTWYLER 1998, S. 67),

Der Analyserahmen fiir die Netzwerke umfasst die Individuen, Personengruppen,
Unternehmungen oder auch Unternehmensgruppen als unmittelbare Interaktionsak-
teure, die Ressoutcen {.S.v. Tnteraktionsinhalten (Produkte, Informationen, Finanzmit-
tel, soziale Aspekte), die Aktivititen i.S.v. Interaktionsprozessen, dic ,,Atmosphire®
sowic den erweiterten Kontext der Beziehungen, Das Verhalten der Interaktionspartner
ist somit nur vor dem Hintergrund der secial embeddedness zu verstchen,

Netzwerke verbinden sclbststindige Akteure, die trotz ihrer Einzigartigkeit, be-
stimmte gemeinsame Basismerkmale besitzen: Jeder Aktour kontrolliert bestimmite
Ressourcen und Aktivititen. Durch Austauschprozesse cntwickeln sie Bezichungen
untereinander. Dieses Bezichungsnetzwerk gewihet den Unternehmen Zugang zu den
Ressourcen anderer Akteure. Die Akteure handeln zietbewusst und streben 1.cLR. wirt-
schaftlichen Erfolg dadurch an, dass sie versuchen, ihre Kontrolle liber Aktivititen und
Ressourcen im Netzwerk zu vergrdBern, Wesentlich ist auch die Erkenntnis, dass die
Akteure nur {iber ¢in begrenztes Wissen verfiigen. Aus diesem Bewusstsein heraus
ziclt ¢in GroBieil der Interaktionen darauf ab, Wissen zu erwerben (HAKANSSOWN,
JOHANSON 1993, 5. 27 ff.).

99 Diese Netzwerke setzen sich aus einer Viclzohl von Einzelbeziehungen oline exakt
bestimmbare Grenzen und Zugehdrigkeiten zusamnicn, Damit sind sie letztlich eine Ver-
flechiung zahlreicher dyadischer, Kleingruppen- und ggf. auch GroBgruppenkooperationen
(AULINGER 1996, S, [98).
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Abb. 5.2: Nefzwerkmodell von HAKANSSON

Aktetre kontrollleren Ressourcen I Akteure (iben Aktivitdten aus
und besltzen bestimmtes NETZWERK und besltzen bestimmtas
Wissen (lber Ressourcan Wissen Uber Aktivitdten

AKTIVITATE

Aktivitdlen verbinden Ressourcen
miteinander. Ressourcen werden durch den
Gebrauch anderer Ressourcen veréndert
oder gegeneinander ausgetauscht,

Quialte: Hixansson 1987, 8. 17.

Die Untesnehmen sind zur Sicherung ihres Ressourcenbezuges!00 (Sachgiiter, Dienst-
leistungen, Finanzmittel, Informationen) an der Entwicklung langandauernder Aus-
tauschbeziehungen interessiert. Zur Entwicklung dieser Beziehungen miissen die Un-
ternehmen zuerst selbst Zeit und eigene Ressourcen cinsetzen. Die Aufbauphase wird
als Investition zur Sicherung der zukéinfrigen Ressourcenzufulr gesehen. Langfristige
Bezichungen zeichnen sich durch Stabilitét, Interdependenz sowie relative Geschlos-
senheit aus und verursachen hohe Kosten beim Partnerwechsel. Dabei werden die In-
terorganisationsbezichungen als cine der wichtigsten Ressourcen eines Unternchmens
angesehen (HAKANSSON 1987). Sind sie einmal etabliert, erdffnen sie den Netzwerks-
unternchmen Zugriff auf weitere Ressourcen, etwa von Dritten sowie strategische
Wahlmdglichkeiten. '

Ressourcenaustausch, -kombination und —entwicklung der Akteure findet im Rah-
men vou verschiedenartigen Aktivititen statt: z.3. technische, finanzielle oder sozial
orientierte, geistige oder physische Akuivititen, Wiederkehrende Aktivititen kénnen
als Aktivitdtszyklen zusammengefasst werden. Die Gesamtheit ldsst sich als Aktivi-

100 pie Ressourcenabhiingigkeit weist auf die Bezlige zur Ressource Dependenz-Theorie hin.
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titsstruktur betrachten (HAKANSSON 1987, HAKANSSON, JOHANSON 1993, val.
PFOTZER 1995, 8. 56 f.).

Interaktionen und Bezichungen

Die Prozessentwicklung im Netzwerk entsteht durch die Interaktionen der Akteure,
JOHANSON und MATTSSON (1987) unterscheiden zwischen Beziehungen und Interak-
tionen. Erstere sind eher allgemeinet, langfristiger Natur und bilden den Kontext, in
dem literaktionen stattfinden, Interaktionen entwickeln Beziehungen. Damit stehen
beide Elemente in ciner engen Wechselbeziehung. Diese Verkniipfung kann positiv
sein, wenn der Austausch im Rahmen einer Bezichung unterstiitzt wird, sie kann aber
auch negativ sein, wenn dadurch der Austausch behindert wird. Dabei kann sich die
Verkniipfung auf zwei Ebenen vollziehen: auf der funktionalen Ebene, gekoppelt mit
konkreten Aktivititen und auf der persénlich individuetlen Ebene der Akteure, gekop-
pelt mit der subjektiven Wertschitzung des Pariners bzw. des Netzwerks insgesamt,

Beziehungen sind mit folgenden Detetminanten zu beschreiben (JOHANSON,
MATTSSON 1987}

s ,Gegenscitige Orientierung® als die Bereitschaft der Akteure, miteinander in
Interaktion zu treten sowie gemneinsame Wissensbasis und Respekt fir die Interes-
sen des Partners,

¢ Investitionen der Akteure in die Beziehung,
e Zusammengehdrigkeitsgefihle,
o Abhéngigkeit der Akteure voneinander und

¢ Atmosphiire i.S.v. Spannungsverhiitnis zwischen Konflikt und Kooperation in der
Beziehung.

Interaktionen bestehen aus Austausch- und Anpassungsprozessen, Ein einzelner Aus-
tausch von ékonomischen oder sozialen Giitern ist immer als Teil eincs Prozesses zu
sehen, in dem dic Betciligten schrittweise gegenseitiges Wissen und Vertrauen auf-
bauen. Anpassungsprozesse sind die iterativen Annéherungen und Angleichungen der
dlkonomischen, technischen und sozialen Systene der Partner bei Unstimmigkeiten.
Anpassungsprozesse stilrken einerseits das Zusammengehorigkeitsgefithl, ethhen auf
der anderen Seite aber auch die Abhidngigkeit. Die Bezichungen werden damit dauwer-
hafter, sind aber nicht statisch, sondern veriinderbar, Durch dic aus [nteraktionen re-
sultierenden Veranderungen in den Einstellungen und im Wissen der Akteure entsteht
cine gemeinsame Orientierung.
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Der sogenannte schwedische Netzwerkansatz von HAKANSSON und Mitarbeitern
konzentriert sich insbesondere auf die Verschiebung von Macht- und Einflussstruktu-
ren in Netzwerken. In diesem Konzept spielt die Netzwerksposition des einzelnen
Akteurs einc wichtige Rolle fiir dessen konkrete Handlungsméglichkeiten und die
Maglichkeit des Zugriffs auf Ressourcen, die von den anderen Unternehmungen im
Netzwerk kontrolliert werden. Die Netzwerksposition der Unternelimung innerhalb
des Netzwerkes wird bestimmit {iber

* seine Funktion,
¢ seine relative Bedeutung,
¢ die Stirke seiner Beziehungen 2u anderen Netzwerksteilnehmern,

* die Identitit dieser Unternchmungen (MATTSSON 1987, vgl. HILD 1997, S, 117).

Der strategisch relevante Wandel eines cinzelnen Akteurs innerhalb des Netzwerks
driickt sich in der Verinderung seiner Netzwerksposition aus, Die Austavschbezielun-
gen beginnen i.d.R. mit relativ unbedeutenden Transaktionen, die wenig Vertrauen
erfordern und mit geringem Risiko verbunden sind. Im Laufe der Zeit kénnen sich
komplexere Bezichungen mit groferem Vertrauen und héherem Risiko entwickeln,
Fiir diese Tnteraktionen sind technische, dkonomische, administrative und soziale Ele-
mente bedeutend, die miteinander verwoben sind. Daher ist der ,Fit™, das Zusanunen-
passen, der beteiligten Firmen fiir erfolgreiche Netzwerksinteraktionen relevant.

Kooperationen

Die Kooperation, i.8. ciner abgestimmten Zusammenarbeit, spiclt bei Netzwerksinter-
aktionen eine besondere Rolle. Sie kann nach dem Formalisierungsgrad unterschieden
werden. Formale Kooperationen sind nach auflen fiir andere Akteure sichtbar, Sie
werden meist vom oberen Management der Organisationen mit entsprechendem Auf-
wand abgeschlossen. Gerade durch die Sichtbarkeit nach aulen, die oft wichtiger ist
als das eigentliche Kooperationsprojekt, haben derartige Kooperationen einen eher
instrumentellen Charakter. Sie kénnen dazu dienen, das Image und dic eigene Position
zu bestiitigen, Loyalitit gegentiber Partnern kénnen dadurch bewiesen und potenzielle
Konkurrenten abgeschreckt werden. ‘

Informelle Kooperationen basieren v.a, auf Vertraven, das im sozialen Austausch-
prozess geschaffen wurde. Sie entwickeln sich im Bewusstsein des gegenseitigen Inte-
resses. Dabei sind digjenigen Personen i.d.R. die Akteure, dic dirckt in den Leistungs-
austausch involviert sind, d.h. Gberwiegend umteres und mittleres Management
(HAKANSSON, JOHANSON 1987, vgl. PFUTZER 1995, S, 65 f.).
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TRONDLE (1987, 8. 141 ff)) weist auf dic Bedeutung von Konfliktwahrscheinlich-
keiten und —intensititen im Verlauf des Kooperationslebenszyklus” hin. In der Entste-
hungsphase einer Kooperation zcigen sich erhebliche Anpassungs- und Koordinati-
onsprobleme. Die steigende Kenntnis der Partner und dic Erfolge in der Wachstums-
phase senken die Konfliktwalescheinlichkeit bei steigendem Keoperationsklima. n
der Reife- und besonders der Degenerationsphase tauchen mit dem Misserfolg
schwerwiegende Konfliktfelder auf, da die Schuld fir das Versagen meist auf den
Partner abgewilzt wird. Die Dynamik der twrbulenten Umwelt, die hidufig Bestim-
mungsgriinde fir die Entstehung von Kooperationsvorhaben licfert, ist fiir laufende
Koopesationen eine zentrale Stdegréle, da sich fundamentale Verdnderungen ergeben
kénnen, die einen weiteren Fortgang der Zusammenarbeit i.d.R. nicht mehr méglich
erscheinen lassen,

Innovationsprozesse in Netzwerken

Der schwedische Netzwerkansatz ist ein Versuch, die innovationsbezogenen Interakti-
onen zwischen verschiedenen Akteuren theoretisch zu fundieren. HAKANSSON (1989,
S. 3 f£) stellt in prozessualer Sichtwceise erfolgreiche Innovationsgenerierung als Re-
sultat von Interaktionen zwischen mehreren Akteuren dar. Damit ctabliert er ein Ge-
genkonzept zut knnovation als isolietter individueller Leistung eines Aktewrs, Grund-
lage seines Ansatzes sind folgende Beobachtungen.

¢ Das Zusammentteffen verschiedener Wissensbereiche kahn - ebenso wie dic
Kombination unterschiedlicher Technologien — die Entstehung von neuem Wissen
und Innovationen férdern,

¢ Innovationsprozesse laufen stufenweise ab: Lernen, Adapticren und Sozialisicren,
Der Lernprozess bendtigt dabei cxternen Input, soil der nicht im learning by doing
vetharren,

s Aufgrund der raschen Zunahme von Wissen und Informationen sind die Unterneh-
men gezwungen sich zu spezialisieren, was ein Outsourcing bestimmter Teilberei-
che ndtig macht.

Daraus folgert HAKANSSON (1989), dass es fiir Unternelimen durchaus vorteithaft sein
kann, mit anderen Akteuren zu kooperieren, Der Netzwerkansatz zeigt Funktionswei-
sen auf, wie Akteure (ber networking zu Informations- und Wissensressourcen gelan-
gen kbnnen. Das Netzwerk mit den Variablen Akteure, Aktivititen und Ressourcen ist
in eine Struktur mit den Dimensionen Macht, Wissen und Zeit cingebettet. Macht-
struktur beinhaltet die Kontrolle der Aktewre {iber dic Aktivititen und Ressourcen.
Wissensstruktur bildet sich aus den Fihigkeiten zur Akkumulation von Wissen und
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Erfahrungen der Vergangenheit, Im Zeitablauf fihren aufgenommene Anderungen zu
ciner Weiterentwicklung des Netzwerkes (vgl. HAUSMANN 1996, S. 58 ff.).

Merkmale von Netzwerken

GRABHER {1993, S. 8 ff.) ordnet Netzwerken - im Verstiindnis ler interorganisations-
theoretischen Netzwerksansfitze - vier gemeinsame Basismerkmale zu (vgl. auch
PFUTZER 1995, 8. 54 f., HESS 1998, S. 65 fT., SCHAMP 1998);

* Reziprozitit ist die Wechselseitigkeit von Austauschprozessen in langfristiger
Sichtweise., Die Bezichungen der Netzwerkpartner untereinander sind dauerhaft
angelegt und enden erst, wenn crwartete Reaktionen von Beteiligten ausbleiben.
Die Reaktionen sind héufig eine implizit verpflichtete Gegenleistung, die nicht auf
Vertriigen basiert, sondern auf der Verldsslichkeit dor Partuer.,

+ Interdependenz bezeichnet dic wechselseitige Abhéngighkeit der Partner im Bezie-
hungsgeflecht. Diese wiichst durch die Anpassungsprozesse der Akteure in einem
langen Prozess sozialer Austauschbeziehungen, in dem die Netzwerksakteure
komplementiire, gegenseitig erginzende Stiirken aufbauen, Die Bezichungen wer-
den durch dieses wechselseitige aufeinander-angewiesen-sein gefestigt. Folge ist
auch, dass Konflikte, auf Grund der Bedeutung der Dauer der Verflechtung, eher
innerhalb der Bezichungen und nicht durch Reorganisation des Netzwerks gelist
werden.

¢ lose Verbindungen {loose coupling, weak ties) herrschen in Netzwerken trotz der
Anpassungsprozesse vor, d.h, der Grad der horizontalen oder vertikalen Verflech-
tung bleibt gering: die Aktewre sind i.d.R. weitcthin rechtlich und wirtschaftlich
selbststindig. Damit wird verhindert, dass die Akteure durch zu enge Bezichungen
in einc ,Jock in*“-Situation geraten, welche die Flexibilitit und Anpassungsfihig-
keit reduzieren wiirde. Aus diesen losen Verbindungen resultieren giinstige Bedin-
gungen flir interaktives Lernen, d.h. die Méglichkeit der Akteure, sich Wissen an-
zueignen, das nicht auf den Mirkten gehandett wird und damit fiir Innovationen.
Die weak ties tragen auch durch die Selbststeuerung der Einzelnen zur Entstehwng
redundanter Strukturen bei, was zur Folge hat, dass das Netzwerk flexibel ist, da es
nicht beim Ausfall eines Akteurs zusammenbricht,

¢  Macht und daraus abgeleitete Machtasymmetrie werden als notwendig zur Handha-
bung von Interdependenzen gesehen. Damit werden die Positionen der Akteure im
Netzwerk bestimmt, Machtquellen in Netzwerken kénnen z.B. wirtschaftliche
Lage, Technologiekompetenz, Expertenwissen, Vertrauen, Legitimitdt sein,
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ScHAMP (1998) nennt als weitere Netzwerkeigenschaften die Komplexitit von Netz-
werkrelationen und die Dauerhaftigkeit von Netzwerken,

Der interaktionsorientierte Netzwerkansatz ist ein Versuch, die innovationsbezogenen
Interaktionen zwischen verschiedenen Akteuren theoretisch zu fundieren. Er hat seine
Wurzeln in der sozialen Austauschtheoric bzw. dem Resource Dependence-Ansatz,
liegt dem situativen Ansatz konzeptionell nalie und ist wm institutionalistische Ele-
mente erweitert. Damit erscheint er als ein Theorieansatz, der der komplexen Realitiit
strategischer Netzwerke gerechit werden kann, da die Integration der unterschiedlichen
Begriindungszusammenhinge gefungen ist (vgl. Synpow 1992, S. 219). RATTI (1990)
weist darauf hin, dass der Ansatz jedoch eine vierte, die riumliche Dimension ver-
nachlissigt, Erst Kenntnisse iiber riiumliche Verflechtungen erlauben es, Verbindun-
gen zuwim betricbsexternen Umifeld herzustellen. Allerdings bleibt die Frage offen, ob
die rdwmliche Struktur als eigenstindig erklirende Variable zum Verstindnis von
Netzwerkstrukiuten zwischen Akteuren beitrigt oder ,bloB® eine ex post beobachtbare
Folge ist (HAUSMANN 1996, S. 60f.).

5.3 Strategieorientierte industrieékonomische Ansiitze

Die Industricdkonomik analysiert die Wirkungen von Markt- und Industriestrukturen
auf die wirtschaftliche Leistung und das Verhalten von Unternelimungen!®l. Das
lange Zeit die industricbkonomische Forschung beherrschende | structure-conduct-per-
formance*-Paradigmal02 unterstelit eine unmittelbare Abhiingigkeit wirtschaftlicher
Leistung {performance) von der Industriestruktur (structure). Untermnehmungen mitssen
demnach ihr Verhatten (conduct) den, von den Marktstrukturen gesetzten Anforderun-
gen anpassen. Dabei werden atlerdings unterschiedliche Unternehmensstrategien und
-politiken Skonomisch ausgeblendet.

101 zyy Argumentationskette vgl. Synow (1992, 8. 173 ff)

102 Fiir die Anwendung bei ciner wirtschaftsgeographischien Branchenanalyse vgl. HAAS, SIk-
BERT (2000},
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5.3.1 Diamantkonzept

PORTER {1983, 1986) erweitert den deterministischen klassisch-industriedkonomi-
schen Bezugsrahmen mit Konzepten des strategischen Managements zu seinem ,,Dia-
mantkonzept*, Wihrend in der klassischen IndustrieSkonomie die Struktur einer Bran-
che Bedeutung fiir den wirtschaftlichen Erfolg hat, sind nach PORTER die Wetibe-
werbsstrategien der Geschifiseinheiten erfolgsentscheidend. Die Wirkungsanalyse
derartiger Wettbewerbsstrategien stcht im Zentrum der Analyse.

Kooperationsstrategien haben folgende strategische Kosten und Nufzen (PORTER,
FuLLER 1989, S. 375 ff.):

Strategische Vorteile sind

die Erzielung von Skalenertrigen und das Voranschreiten auf der Lernkurve,

der Zugriff auf Technologien und Know-how des Kooperationspartners,

die Verringerung des unternehmerischen Risikos sowie

die Einflussnahme auf die Wettbewerbsstruktur,

Als strategische Kosten einer Kooperation gelten

die Koordinationskosten wie dic Absorption von Managementkapazitit,
¢ eine Untergrabung der eigenen Wettbewerbsposition sowie
¢ dic Entstehung einer ungiinstigen Verhandlungsposition,

Dabei kénnen sich die Vor- und Nachteile einer Zusammenarbeit dynamisch verfin-
dern und miissen nicht alle Funktionsbergiche in gleichem MaBe betreffen. Sypow
(1992, S. 175) kritisiert an den industriedkonomischen Modellen ihre Ignoranz gegen-
liber der Qrganisiertheit interorganisationaler Bezichungen wic auch gegeniiber der
konkreten Organisation der Unternehmung und des in ihr agierenden Managements,

PORTER (1991) entwickelt den weltbewerbsstrategischen Ansatz weiter zu den
»Wettbewerbsvorteilen von Nationen®. Zum cinen postuliert er, dass die Wettbewerbs-
faktoren fiir Branchen und Unternehmungen innerhalb ciner Nation #hnlicher sind als
zwischen Staaten. Zum anderen macht er auf die Bedeutung von regionalen Infra-
strukturen fiir die Entstehung von Fihigkeiten, Wissen und Innovation aufmerksam,
Nach PORTER (1991, S, 182) bestirkt gerade die Kombination von nationalen und ganz
lokalen Bedingungen die Wettbewerbsvorteite von Unternchmungen. Das kooperative
Moment spielt zum einen eine Rolte, um durch Informationsaustausch in einer ver-
trauensvollen Atmosphiire Innovationsleistungen hervorbringen zu kénnen, wie es die
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japanischen Keiretsu-Strukturen zeigen, zun anderen, weil es die Beobachtbarkeit des
Konkurrenzverhaltens sicherstetlt (U KNYPHAUSEN-AUFSESS 1999, S. 596).

LWRéaumliche Nihe erhéht die Konzentration der lnformationen, erhoht damit die Wahy-
scheinlichkeit, dass sic bemerkt werden und nach ihnen gehandelt wird. Sie steigert das
Tempe des Informationsflusses innerhalb der nationalen Branche und ebenso die Ge-
sciwindigkeit, mit der sich Informationen ausbreiten. Gleichzeitip tendliert sie dazu, die
Verbreitung von Informationen nach aufien einzusciwéinken, weil die Kommunikation
Formen anninunt (wie den direkicn Kontakt unter vier Augen), die nur langsam publik
werden. Réumliche Nihe macht das Verhalten der Konkwrrenz sichtbarer, erhéht «en er-
kennbaren Cinsatz sich Verbesserungen anzupassen, und die Walrscheinlichkeit, dass lo-
kaler Stolz sich mit rein wirtschafllichen Beweggriinden mischt und das Unternehmens-
verhalten belebi." (PORTER 1991, 8. 181)

Aus der Bedeutung der rdumlichen Néihe, kombiniert mit der regionalen Ansiedlung
von Produzenten und Dienstleistungsunternehmen auf vor- und nachgelagerten Stufen,
begriindet PORTER die Herausbildung riumlicher Branchencluster. Die riumliche
Nihe kann Vorteile fiir den Innovationsprozess bringen. Dabei ist die Qualitat der
hahen' Akteure entscheidend: Nicht die Nihe zu irgendwelchen Zulieferern ist rele-
vant, sondern die Nihe zu innovativen und wettbewerbsfihigen Zulieferern. Auf der
Absatzseite ist eine fordernde Nachfrage relevant (RAMSEIER 1994, 8. 55). Wichtig ist
auch die Erkenntnis, dass ein Cluster mehr ist, als die Sunmume seiner Teile (MESSNER
1996).

Das systemische Wirkungsgefiige des nationalen Vorteils bringt aber neben ,,Se-
gen™ auch ,Fluch* (PORTER 1991, S. 197): informelle Absprachen zwischen Unter-
nehmen oder Zusammenschtbiisse im Stil von Kartellen kénnen zwar kurzfristig Wett-
bewerh reduzieren und das unternehmerische Risiko senken, untergraben aber den In-
novationsprozess in der Branche., PORTER beriicksichtigt damit ansatzweise auch
nicht-8konomische Faltoren fii die Entwicklung wettbewerbsstarker Cluster: person-
liche Kontakte, gemeinsame Werthaltungen, starke Familienbande bzw. quasi-famili-
fire Bezielumgen zwischen Unternchmen in Regionen sowie das Nationalbewusstsein.
Diese sozialen Bezichuigen kdnnen verschiedene Formen , indirekter Keoperation®
(z.B. Informationsflugs zwischen Unternelimen, Gemeinschaftsforschung, Aufbau ge-
meinsamer Fortbildungszentren) in den Clustern erleichtern.

Wettbewerb und Kooperation kénnen Faktorbedingungen schaffen und entwickeln.
PORTER gelingt jedoch keine Vermittlung zwischen diesen beiden Antriebslogiken und
Handlungsbedingungen, wie MESSNER (1996) zu Recht kritisiert. Daran zeigt sich dic
uneingeschriinkte Betonung des Wettbewerbs fiir die Wirtschaftsentwickiung von
Branchen, Regionen und Lindern. HAUSMANN (1996, §. 52) zieht folgende Quintes-
senz: Jede Form von Kooperation, von Netzwerken oder Milieus beeinflusst nach
PORTER die Innovationsfihigkeit der Unternehmen negativ. Je intensiver die Konkur-
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renz ist, umso besser ist dies fiir die betriebliche Innovationsfihigkeit. PORTER lehnt
jede Form nicht-marktkonformer regionaipolitischer MaBnahimen zur Férderung der
betrieblichen Innovationsfihigkeit kategorisch ab, da sie den Wettbewerb beeintrich-
tigen.

Der Prozess der Clusterbildung kann mit dem Diamantkonzept nur unzureichend
erklart werden. Insbesondere wissensbasierte Wettbewerbsvorteile beruhen nicht nur
auf dem Handel mit allgemein zuginglichen, formalisierbaren Informationen, sondern
auch auf dem Zugang zu schwer kodifizierbaren unternechmens- und institutionsspezi-
fischen Kenntnissen, dem tacit knowledge.

»Wettbewerbsvorteile entstehen daher in einems kumulativen und interaktiven Prozess des
learning-by-doing, leaning-hy-using, learning-by-waitching und learning-by-interacting.
Innovationen erhalien dadurch einen quasi-kollektiven Charakier, denn alb diese Lernpro-
zesse, die auf dem reziproken Austausch z.T. niclit kodilizierien Wissens beruhen, ma-
chen die Wissensproduktion der Unternchmen und Institutionen von der der Konkurren-
ten oder von einem gemsinsamen Wissenspool abhingig" (MESSNER 1996, 8. 18).

Damit bezieht sich MESSNER auf ,National System of Innovation“-Theorien, wie sie
zuerst von FREEMAN (1987) in die Diskussion gebracht wardent03, Dabei hat der Staat
nicht nur - wie bel PORTER — eher marginate Aufgaben, im Gegenteil kommen &ffent-
lichen und privaten institutionellen Strukturen die entscheidende Bedeutung zu, um
glinstige Bedingungen fiir Innovationen und technologische Diffusionsprozesse zu
schaffen. Eine OECD-Studie in dieser Traditien zeigt Ansatzpunkte auf, wie der Staat
durch aktive Standoripolitiken zur Stirkung des Nationalen lnnovationssystems beitra-
gen kann: Unterstiitzung langfristig angelegter Forschung, Aufbau innovationsorien-
tierter Netzwerke, Entwicklung regionaler Standortpolitiken, kontinuierliche Investiti-
onen in Bildung, kontinuietliche Moderisierung der Infrastruktur, Kompromiss aus
der Férderung grofier Unternehmen und der Bekimpfung von Marktmissbrauch sowie
die konsequente Durchsetzung von Produkt-, Sicherheits- und Umweltstandards
(OECD 1992, zitiert in MESSNER 1996, §. 19).

103 J{AUSMANN (1996, 5. 49 {t) zihlt auch das Diamantkonzept von PORTER {1991) zu den
»National System of Innovation*-Ansiitzen, weist aber darauf hig, dass dies ein atypischer
Ansatz ist: (1} Nationale Institutionen werden nur am Rande in die Untersuchung miteinbe-
zogen. (2) Die , geographische Nahe wird von PORTER ausduiicktich beriicksichtigt.
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5.3.2 Konzept ,systemische Wettbewerbsfihigkeit®

Aus dem Hauptkritikpunkt an den Arbeiten PORTERS, der unzureichenden Berlick-
sichtigung der gesellschaftlichen Dimension der Wettbewerbsfihigkeit!?4, entwickelt
MESSNER das Konzept ,systemischier Wettbewerbsfihigkeit”, das den Ansatz PPoR-
TERS erginzt und erweitert. Industrielle Wettbewerbsfihigkeit entstehit nicht allein
durch eine Veriinderung des Makrotahimens und nicht allein durch das Unternchmer-
tum auf der Mikroebene, sondern ist vielmehr das Ergebnis eines Musters komplexer
und dynamischer Interaktion zwischen Staat, Unternehmen, intermedidren Institutio-
nen und der Organisationsfihigkeit ciner Gesellschaft, Hohe Bedeutung hat dabei ein
wettbewerbsorientiertes Anreizsystem, das die Unternehmen zu Lernprozessen und zur
Effizienzsteigerung filut. Dic Wettbewerbsfihigkeit vou Unternchmen fullt jedoch
letztlich auf dem Organisationsmuster einer Gesellschaft. Die Wettbewerbsfihigkeit
der Wirtschaft beruht auf ziclgerichteten und ineinander greifenden Malinahmen auf
den Systemebenen der Makro-, Meso- und Mikroebene, Dabei werden die Aktivititen
und die jeweilige Dynamik auf diesen Ebenen und dercn Zusammenspiel durch unter
schiedliche institutionelle Strukturen und Organisationsmuster, die Lern- und Adapti-
onsfihigkeit der sozialen Akteursgruppen und deren Einbindung in spezifische nor-
mative Wertekontexte gepriigh. In diese gesellschaftliche Dimension, die Metasbenc,
sind Mikro-, Meso- und Makroebene eingebettet (MESSNER 1996, 8. 25 ff., vgl. HAAS
1999, 8. 52).

Dic erfolgreiche Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaft basiert nach MESSNER (1996)
auf folgenden MaBnahmenbiindeln. Der wirtschaftliche Makrorahmen des Staates
muss stabil sein, um den Unternehmen méglichst hohe Investitionssicherheit zu bieten.
Die Makropolitik soll dabei, etwa durch die Wettbewerbspolitik, einen performance-
Druck zur innovativen Weiterentwicklung der Unternchmen ausithen. Eine stabile
Makroebene gilt als notwendige, aber nicht hinreichende Voraussctzung fir die lang-
fristige Entwicklung von Wettbewerbsfihigkeit. Von gleicher Wichtigkeit ist die Um-
setzung der Mesopolitiken.

Die Betrachtung der Mesoebene betont die Bedeutung des Auf- und Ausbaus von
Wittschaftsriumen und der stindigen Optimierung des Unternehmensumfeldes. 1m
Mesotaum handeln Staat und pesellschaftliche Aktcure gezielte Unterstiitzungspoliti-

104 Dus von PORTER Iiir den Prozess der Herausbildung von Wettbewerbsfahigkeit entwickele
#Bild vom Zusammenwirken von Markt und Staat in den Eintwicklungssequenzen bleibt je-
doch unterkomplex und hinterlidsst daher ein konzeptionelles Vakuum.” (MESSNER 1996, S.
20
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ken aus und treiben die gesellschaftliche Strukturbildung voran. Diese Sichtweise un-
terscheidet sich fundamental von den klassischen top down-Industrie- und Standortpo-
litiken und verweist auf tief greifende Veriinderungen in den gesellschaftlichen Grund-
strukturen, Der Markt sorgt nicht allein fiir optimale Standortgestaliung, Gesellschaft-
liche Organisationsmuster neuen Typs und komplexe Steuerungsmuster, wie der inno-
vative Verbund von Banken, Unternchmen und dffenttichen wie privalen intermedii-
ren Institutionen, erlauben eine tangfristig orientierte Strukturgestaltung im mesopoli-
tischen Bereich.

WBie Bedeutung der Mesodimension hat durch die teclnologisch-organisatorisclien Um-
briiche und durch die Uberwindung des traditionellen, fordistischen Produktionsparadig-
mas im Verlauf der letzien Dekade weiter an Bedeutung gewennen, Innavation hat einen
zunehmend interaktiven Charakter, der auf markt- und nieht-marktmiiBig organisierten
Austauschprozessen basiert, Kumulative Lernelfekte und hmovationen, auf denen syste-
mische Wetibewerbslihigkeit basiert, entwickeln sich durch enge Vernetzung auf der
Mikroebene sowiec fosmetle und informelle Kooperationsbezichungen zwischen
Unternehmen und cfnster-nahen lnstitutionenlandschaften, in denen sie agieren.

hnovation und der Aufban technologischer Kompetenz erhalten unter diesen Bedingun-
gen einen kollektiven Charakter, da durch Prozesse des interaktiven Lernens und des In-
formationsaustausches auf veziproker wic markifdrmiger Basis die Know-how-Produk-
tion eines Unternehmens auch von der seiner Rivalen, Zulieferer sowie einer innovations-
terderlichen institutionelien Struktur abhiingt. Technologische Kompetenz als Grundlage
der Wettbewerbsfiihigkeit von Gkonomien basiert auf schwer transferierbaren, ot nicht
kodifizierten Wissensbestinden und kumulativen Lernprozessen, die im Zusammenspict
von Unterehmen und Institutionen entstehen' (MESSNER 1996, S. 38).

Mesopolitik steht nicht vorrangig vor der Frage, welche politischen Instrumente einge-
setzt werden. Zuerst ist zu kliren, wie auf der Grundlage welcher Entscheidungsfin-
dungsprozesse {iberhaupt Standortpolitiken entwickelt und umgesetzt werden kénnen,
die der Komplexitit des Wirtschaftens gerecht werden. ,,Dic Strukturierung des Meso-
raumes ist also zu allererst ein Organisations- und Steuerungsproblen,” (MESSNER
1996, §. 40) Daher ist ein leistungsfihiges Institutionengefiige als ,,HMardware® und
eine enge Interaktionsfihigkeit der privaten und dffentlichen Akteure in einem Cluster
als ,,Software* zu entwickeln.

Woeiche Steuerungsmedien (Informationsfluss, Interessenintegration und prozedu-
rale Festlegung) haben zwei bedeutende Funktionen:

¢ Die staatliche Mesopolitik ist auf die Know-how-Ressourcen von Unternelimen,
Forschungseinrichtungen und anderen strategischen Akteuren angewiesen,

¢ Diese neuen Steuerungsmedien korrespondieren mit dem interaktiven Charakter
von Innovationen und dem systemischen Charakter von Wettbewerbsfihigkeit.

Gesellschaftliche Organisationsmuster, die raschen Informationsfluss, offene Informa-
tionskandte, vernetzte Strukturen und Kemmumikation erleichtern, werden selbst zu
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Wetthewerbsfaktoren. Diese Strukturbildung als prozeduraler Charakter der Mesopo-
litiken wird nicht nur durch die public pelicy vorangetricben, sendern auch durch Un-
ternehmen, intermedifire Institutionen und Verbinde, dic Beitrige zur Ausgestaltung
des Standortes leisten, Das in diesen Institutionen akkumulierte Know-how erlaubt
durch die formellen und informelien Formen der Interalctionen zwischen den lustituti-
onch einen kontinuicrlichen wiitschafts- und standortpolitischen Lernprozess aller
Akteure. Dies erhoht die Trangparenz {iber Stirken, Schwichen und Herausforderun-
gen fiir die Wirtschaft und verbessert dic Orientierungsfihigkeit der Unternehmen so-
wie privater und staatlicher Institutionen.

MESSNER (1996) weist auf die Bedeutung selektiver Mesopolitiken — neben allge-
meinen innovationsfdrdernden Rahmenbedingungen — zur Herausbildung dynamischer
Wettbewerbsvorteile hin, Dies zielt auf das Prinzip der ,,Stirkung der Stirken™ ab, um
moglichst rasch leistungsfihige Wirtschaltsstandorte aufzubauen, die Ausstrahlungs-
witkungen auf weniger chtwickelte Standotte besitzen. Dabei koénnen die Stérke und
der Entwicklungstortschritt mit den Stufen im okologischen Lernprozess verglichen
werden, Selektivitiit zielt auf drei Ebenen ab:

¢ Mesopolitiken kénnen auf Unternchimens-Cluster mit Entwicklungspotenzial bezo-
gon werden,

¢ Entwicklungsregionen konnen gestiirkt werden, in denen sich allméhlich dynami-
sche Unternehmensgruppen (Clusteransitze) herausbilden.

¢ Auf der Ebene der Cluster gibt s verschicdene Strategien; Tiir das Cluster kann ein
leistungsstarkes Cluster-Umfeld geschaffen werden. Best performers (hier: Okopi-
oniere) kinnen besonders geférdert werden, um sie im internationalen Wettbewerb
voranzubringen. Es kénnen Strukturcn aufgebaut werden, um den durchschaittli-
chen Unternchmen mit Entwicklungspotenzial den Anschluss an die Gruppe der
best performers zu erfeichtern.

Die hohe Bedeutung raumstruktureller Faktoren flir die Wettbewerbsfihigkeit der
Unternehmen etfordert einen Aufbau institutionelicr bottom up-Strukturen, welche die
Strukturgestaltung in den lokalen und regionalen Standorten enndglichen,

wDie regionale Strukturgestaltung ist auf die Stirkung des zwischenbetrieblichen Ver-
bundes zwischen den Unternehimen, die Gestalling des Gberbetricblichen Bereiches, enge
finkages zwischen Industrie und Dienstleistungen sowie die Herstellung von Interakti-
ongbeziehungen zwischen der regionalen und der natiosalen Lbene ausgerichiet.”
{MESSNER 1996, 35, Hervorh. 1.0}

Auf der Mikroebene muss die Mehrheit der Unternchmungen nach Effizienz, Quali-
tit, Flexibilitdt und Reaktionsschnelligkeit streben. Das ,neue Produktionsparadigma®
basiert auf Innovationsschiiben auf drei Ebenen: Auf organisatorischen Innovationen
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in den Unternehmen sowie zwischen den Unternchmen, auf sozialen Innovationen im
Umgang mit den Mitarbeitern sowie auf technischen Innovationen,

In Konzernsteukturen besteht die Herausforderung darin, fordistische hierarchische
Managementkonzepte zu modifizieren und handiungsautonome Unternehmensberei-
che aufzubauen, Damit kénnen die Kreativitits- und Leistungspotentiale der einzelnen
Unternehmensberciche besser mobilisiert werden. Durch die an Bedeutung gewinnen-
den ,Auflenbezichungen” von Unternchmen in Unternehmensnetzwerken bzw.
Clustern kénnen kollektive Lernprozesse beschteunigt werden. Organisatorisches Wis-
sen wird zu einem Schliisselfaktor der Wettbewerbsfihigkeit.

Fiir die Optimierung von Leistungspotenzialen auf der Mikro-, Meso- und Makro-
ebene sind die Steucrungsfihigkeit des Staates und gesellschaftliche Organisations-
formen, welche die Mobilisierung gesellschaftlicher Kreativitiitspotenziale ermdgli-
chen, entscheidend. Die Metachene, i.S.v. gesellschattlicher Integration und Steye-
rungstihigkeit, verlangt nach einem gescilschaftlichen Konsens iiber die Richtung der
zukiinftigen Entwicklungsstrategic.

i der Phase des Umbruchs zur Weltwirtsehall muss sich ein wachsender Konsens {iber

die Ermtwicklungsrichtung durchsetzen, um die geselischafilichen Blockaden zu tiberwin-

den. Dies ist eine Voraussetzung fiir die Herstellung der Politik- und Strategiefiihigkeit

der wichtigen Akteursgruppen, fiir gesellschafiliche Suchprozesse, die aul eine Annihe-

rung an das neue Grobmuster industrieller Entwicklung gerichtet sind, sowie fiir die Ent-

wicklung staatlicher und intermediiiver Institutionen, die die Gestaliung des Makro- und

Mesoraumes ermdglichen (politische und wirtschaltspolitische Konsensbhildung). Die

Dynamik dieses Prozesses wird jedoch in Abhiingigkeit von den nur sehr tangsam verfin-

derbaren soziokulturetlen Struktwren der Gesellschaften (Traditionen, Werte, grundle-

gende gesellschaftlich Organisation- und Machtstrukturen) unterschiedlich ausfatlen (ge-

sellschaftliche Ovganisations- und Integrationsfihigkeit) (MESSNER 1996, S. 29,

Hervorh. i, O.).
Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung ist als konsensbedirftige Entwicklungs-
richtung anzusehen. Sustainable Development ist inzwischen auf internationaler Ebene
(Rio-Konferenz) und von den verschiedenen Akteursgruppen als ,.common sense’
gliltig. Damit ist ein wichtiger Schritt vollzogen worden, zumindest die grundlegende
Gegensiitzlichkeit von Okonomie und Okologie, die viele Akteure in weiten Bereichen
bis mindestens Ende der 1980er Jahre verinnerlicht hatten, zu tiberwinden. Dic Prob-
leme liegen in der Definition von Inhalten und Priorititensetzungen dieses Leitbildes.
Die oben angesprochenen persistenten soziokutturellen Gesellschaftsstrukturen bein-
halten den Wertewandel und den davon abgeleiteten Wandel von Konsummustern auf
der Bediwfnisebene.

Mit der Herausbildung eines gescllschaftlichen Minimalkonsenses {iber die Ent-
wicklungsrichtung stellt sich die Frage nach dem Design tragfiihiger gesellschaftlicher
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Organisationsmuster sowie der Rolle und institutioncllen Ausgestaltung des Staates als
Rahmen fiir die Wirtschaft,

Netzwerke werden im Ansatz systemischer WettbewerbsFihigkeit nicht nur zwischen
Unternehmen, sondern auch zwischen Unternehmen und Stakcholdern verstanden.
Damit wird dem Problem der durch Kooperation reduzierten Wettbewerbsfiihigkeit
einzelner Unternchimen kein Raum gewidmet. Der Schwerpunkt liegt auf der positiven
Ziclorienticrung der Vemetzung, Als Ziele werden lnnovationen und systemische
Wetthewerbsfihigkeit festgelegt, Die Funktionsweisen der Netzwerke werden nicht im
Detail vertieft, Stattdessen licgt cine Darstellung moglicher Wirkungsweisen von An-
spruchsgruppennctzwetken vor.

5.4 Wetthewerbsbezogene Metatheorien

Das Zielsystem Wettbewerb steht prinzipicll im Gegensatz zu der Idec der Koopera-
tion, welche den Wettbewerb aufldst oder zumindest aufweicht. Netzwerke als Form
zwischen Wettbewerb und Hicerarchie bzw. als Form von Wettbewerb und Hieratrchic
milssen sich mit der Frage der Bedeutung des Wettbewerbs fiir die Netzwerks- und
generelle Wirtschaftsentwicklung auseinander sctzen, Damit stellen die Formen der
Wirtschaftstitigkeit zwischen Kooperation und Wettbewerb Anpassungsreakiionen an
einen sich dndernden Metarahmen dar,

5.4.1 Politékonomischer Ansatz: Theorfe der flexiblen Spezialisierung

Dic ,, Theorie der flexiblen Spezialisierung" nach PIORE und SABEL (1989) beschiiftigt
sich mit unterschiedlichen rdumlichen Voraussctzungen der Innovations- und Wettbe-
werbsfihigkeit. Durch eine sich abzeichnende Krise der Massenproduktion mit der
abnehmenden Bedeutung der ,economies of scale und neuen technologischen Ent-
wicklungen, die eine flexiblerc Produktionsweise erméglicht, warde das Konzept der
flexiblen Spezialisicrung entwickelt. Das bedeutet die Moglichkeit, spezialisicrte Gii-
ter mit flexibel einsetzbaren Maschinen herzustellen, was dic Abkebr von tayloristi-
scher bzw. fordistischer Arbeitsorganisation bedeutet, Eine derartige Produktion in
kieinen Serien beinhaltet nicht nur eine eher handwerkliche Organisation der Produk-
tion, sondern auch eine enge arbeitsteilige Kooperation der zumcist kleineren Unter-
nehmungen untereinander. Die einzelien Unternchmen konzentrieren sich auf ihre
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Kernkompetenzen und lagern vor- und/oder nachgeschaltete Funktionen aus, Nach
Pi0RYE und SABEL (1989, inshesondere SaBiL 1989) erfordern derartige Produktions-
strukturen die rdumliche Ballung der zusammenarbeitenden Unternchmen in indus-
trial districts™ im Sinne von MARSHALL {1919). Der Zusammenhalt von kooperieren-
den und gleichzeitig konkurrierenden Untemmehmen basiert nicht auf Institutionen,
sondern  auf dem Gemeinschaftsgefihl und gegenseitigen Vertrauen, Die
Zusammenarbeit und das soziale Zusammengehorigkeitsgefithl der regionalen Akteure
fordert {iber Kontaktnetze die Entstchung regionaler Netzwerke, Diese Netzwerke sind
nach SABEL (1989) innovationsférdernd!05, Neben den bendtigten flexiblen Maschi-
nen sind qualifizierte Arbeitskriifie in diesen regionalen Ballungen ndtig. Die Klein-
untermehmer erzielen durch ihre Flexibilitiit ,,economies of scope®, was sic in diesen
Nischen gegen massenproduzierende Grollunternehmen wettbewerbsfahig macht. Ein
weiteres Merkmal der flexiblen Spezialisierung ist cine Dezentralisierung der Ent-
scheidungsmacht. Einzelne Unternehmensteile oder untergeordnete Staatsebenen miis-
sen flexibel auf die Bediirfnisse der in diesemn Distrikt angesiedelten Aktcure eingehen
kénnen und bendtigen dafiir entsprechende Entscheidungskompetenzen.

Diesem Konzept der flexiblen Spezialisierung, das nur an Beispielregionen empi-
risch festgemacht werden kann (Drittes Italien, Silicon Valley, Orange County, Route
128, M4-Korridor, Baden-Wikrttemberg), steht das Konzept der ,,dynamischen Flexi-
bililerung” gegeniiber, das die flexible Massenproduktion in Groflunternehmen er-
méglicht (BATHELT 1997, HESS 1998).196 Damit ist das Konzept ciner flexiblen
Spezialisierung nur ein Entwicklungspfad unter mehreren in der Krise der Massenpro-
duktion, Das Prinzip des Wettbewerbs in Mérkten gilt weiter als deminierende Wirt-
schaftsregulation. Im folgenden Konzept wird dies kritisch hinterfragt.

54.2 Konzept ,verantwortliche Kooperation®

BIESECKER (1994, 1996} sicht kooperatives Wirtschatien als eine Wirtschafisform, die
nicht mehr auf dem Koordinationsprinzip des Marktes vnd der daraus entstehenden
Konkurrenz aufbaut, sondern auf dem Koordinationsprinzip der gemeinsamen Zicl-

105 Per Ansatz der Theorie der Dexiblen Spezialisicrung stellt jedoch die veriinderte
Praduktionsweise in den Vordergrund, nicht Produki- oder Organisationsinnovationen.

(06 Auf Grund des geringen Eeklirungsgehaltes dieses Ansalzes beziiglich zwischenbetriebli-
cher Inmovationsfirderung im Verstédindnis dieser Arbeit wird er hier nicht weiter verfolgt,
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erreichung mit den Einfliissen emotionaler Bindungen und moralischer Verpflichtun-
gen, Diese Konzeption wird im Folgenden kurz skizzieit.

Die moderne Skonomische Wirtschaltswissenschaft basiert auf den von ADAM
SMITH postulicrten Wohlfahrtseffekten der Konkurrenz. Dabei gilt das Gepenseitig-
keitshandeln ,,Gibst du mir, geb’ ich dir!", entsprechend der dargestellten tit for tat-
Strategic in der Spieltheorie. Es kommen nur ,symmetrische® Partner ins Geschiift, die
etwas Niitzliches als Tausch zu bicten haben. Die Kosten dicses Madells liegen im
Ausschluss der asymmetiischen ,Partner: die sozialen Randgruppen, die natiicliche
Umwelt sowic kinftige Generationen. Ein alternatives Wirtschafiskonzept muss daher
auch filr die sorgen, die nichts anzubieten haben oder thre Interessen nicht artikulicren
konnen. Das gesuchte Prinzip heilt Kooperation statt Kenkurrenz,

Die kooperativen Strategien von Wirtschaftspartuern, wie sie oben dargestellt sind,
dienen als Mittel zum Zweck der cigenen Nutzenmaximierung une entsprechen daher
cbenfalls dem Konkurrenzprinzip. In dieser Anschauung der modernen Kooperations-
forschung wird mit der Integrierung des Reziprozitiits-Prinzips, des Prinzips der mit-
tel- und langfristig erwarteten Gegenscitigkeit, eine nicht rein kommerzielle Sichit-
weise des Marktes eingefiihit: der Markt als sezialer Ort, als Institution, in deren
Rahmen Menschen spezifische soziale Beziehungen entwickeln, da durch die langfiis-
tigen Marktbezichungen Vertrauensnormen zwischen den Matktpartnern entstehen.

Bei der Suche nach Problemldsungen kann es jedoch weitaus zielfithrender sein,
alle Betroffenen miteinzubeziehen, d.h, nicht nur die aktiven ,symmetrischen” Markt-
partner, sondern auch die ,asymmetrischen®, i.8.v. marktlich nicht gleich michtigen
Gruppen. BIESECKER (1996, S. i1 fE) unterscheidet Asymmetrie unter den wirtschaft-
liche handelnden Menschen (Ungleichheit Typ 1) und Asymmetric zwischen Men-
schen und natiirlicher Mitwelt (Ungleichheit Typ 2),

Die Ungleichheit vom Typ 1, d.h, zwischen wirtschaftlich handelnden Menschen
wird in der Neoklassik als dic Ausnahme des Marktversagens gesehen. Nach BIESE-
CKER ist diese Asymmetrie die Normalitit des Marktes, da dort die Gescilschaftsmit-
ghieder in iliren verschiedenen Skonomischen Rollen (abhiingig - unabhingig, arm -
teich, qualifiziert — wenig qualifiziert ete.) aufeinander treffen, Auch wenn die formale
Handlungskoordination am Markt {iber Geld i einer Gleichheit funktionictt, besteht
dort eine inhaltliche Ungleichheit, dic Macht genertert. Das bestehende Machtgefille
kann nicht nur durch individualistische egoistische Optimierungsstrategien ausgefillt
begegnet werden, sondern auch durch Prinzipien der Fairness, d.h. andere werden trotz
ihrer Ungleichheit als gleichberechtigt respektiert. Fairness ist dabei weder eine natiir-
liche Eigenschaft von Menschen noch ein subjcktives, sondern ein gesellschaftliches
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oder soziales Konzept. Gesellschaftliche Normen und Wette sowie objektive Kriterien
wie Lebensstandard oder Fehlen von Ausbeutung definieren die Inbalte von Fairness.
Dicse Normen, Werte und Kriterien basieren zum einen auf traditionetlen Grundwer-
ten, zum anderen sind sic gesellschaftiich entwickelt und sozial konstruiert, d.h. der
Inhalt von , fairem Wirtschaften muss im Kooperationsprozess unter den Beteiligten
immer wicder neu bestimmt werden, Damit hat das Handeln nicht mehr nur die eigen-
nilitzige Maximicrung des Handlungserfolgs zum Ziel, sondern auch die Verstindigung
zwischen den Kooperationspartiiern selbst (im Sinne des HABERMASschen , kommuni-
kativen Handelns*}. Bei letzterem erfolgt die Handlungskoordination nicht iiber Geld,
sondern iiber Diskurse!07, Verstindigungsorientiertes Handeln ist somit ergebnisoffen,

Die kooperierenden Individuen feben in sozialen Netzwerken, die sowohl Ressour-
cen anbieten als auch als begrenzier — und damit limiticrender — Handlungsravm fun-
gieren. Soziale Netze sind ein sozialstrukiurelles Element des gesellschalllichen
Handlimgsraumes von Meunschen, in dem diese ilve Routinen entwickeln und Infor-
mationen gewinnen. Damit sind Netze soziale Réume, in denen sich Verstindigungs-
prozesse efablieren kdnnen, in denen soweit gegenseitiges Verfrauen besteht, dass sich
die Teilnehmenden auf die [lir den Diskurs notwendige Offenheit einlassen kinnen,
Damit kénuen neben der Verstindigung auch — unter Einfluss externer Informationen
- neue Losungen fiir Fragestellungen in einem Prozess der Selbstorganisation entwi-
ckelt werden, Der Diskurs kann, als Entdeckungsverfahren eingeselzt, neue Schriite
und Wege aulzeigen.

Die Ungleichheit vorm Typ 2 zielt auf die Betroffenen, die sich nicht am Diskurs
beteiligen konnen: v.a. die natibiche Umwelt sowie kiinflige Generationen. Um ihre
Interessen gleichwertig zu beriicksichtigen, miissen die Gedanken des Sorgens um
Andere sowic des Vorsorgens um die Erhaltung der Evolutionsfihigkeit der nattirli-
chen Umwelt in Entscheidungen miteinbezogen werden. Dieser Entwwif des ,,sorgen-
den Wirtschaftens* wird nach BIESECKER (1994, S, 30) im Wirtschaften im Rahmen
der Familie, in der Familienfkonomie, ,seit Jahrtausenden™ umgesetzt.

Gerade wichtige Elemente nachhalliger Entwicklung — die Berlicksichtigung der
Umwelt sowic nachfolgender Generationen — finden in dem Konzept sorgenden Wirt-
schaftens iliren Nicderschlag. Praktische Ansiitze zur Realisierung dieses Konzeptes
sind Mediationsverfaliren oder Zukunfiswerkstiitten, in denen neue Formen des Wirt-

107 zum Gelingen von Diskursen miissen verschiedene Bedingungen erflilh werden: z.B.
gegenseitige Anerkennung als Gleichwertige, gleiches Recht fiir alle am Diskurs Beteilig-
ten, die Moglichkeit der Revision der Positionen, die Offenheit des Diskurses, gleicher Zu-
gang zu den notwendigen Informationen,
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schaftens in einem diskursiven Verstindigungsprozess zwischen allen Beteiligten ent-
wickelt werden. Dabei werden dic ,stimmlosen” Beteiligten durch Lobbygruppen,
etwa Umweltorganisationen oder Kirchen, sorgend und verantwortlich mitberticksich-
tigt, Durch die Moglichkeit der Loslésung von festen sozialen Zusanunenhiingen und
Normen kénnen in diesen Prozessen auch in gemeinsaimer Verstindigung neue soziale
Regelungen und damit langfristig auch Normen herausgebildet werden. Damit sind
diskursive Verstindigungsprozesse ein duBerst aktives Element in der Neugestaltung
modernen Wirtschaftens.

BIESECKER stellt in ihrem Konzept hohe Anforderungen an die normative Steuerung
und die iibergeordnete Philosophie (Managementphilosophie nach dem Konzept des
integrierten Managements) der einzelnen Akteure. Dies kann in der vorherrschenden
Gescllgchaftsforn nicht als ubiquitir gegeben angenonmmen werden, Daher sind Steue-
rungs- und Regulationsmechanismen notig, die darauf hinwirken, dass die dominie-
renden Akteure auch die asymmetrischen Partner mitberlicksichtigen, Die Zukunfts-
orientiering und die Beriicksichtigung von Umweltfaktoren kann etwa duech die Kon-
zeption des Lebenszyklus gesellschaftlicher Anspriiche und auch der Logik dkologi-
schier Transformation in das Entscheidungsfeld der symmetrischen Partner eingefiihrt
werden. Dic Forderung dieser Konzeption verantwortlicher Kooperation lduft letzt-
endlich auf einc Beriicksichtigung sozialer und Skelogischer Komponenten im Wett-
bewerb hinaus, was auch in den Forderungen der GRUPPE VON LISSABON (1997) ent-
halten ist, dic die Grenzen des Wettbewerbs aufzeigen. Wettbewerb muss damit cine
verantwortliche Kemponente enthalten, um zukunftsfihig zu sein.

5.5 Akteursorientierte Ansitze

Bisher wurden im Wesentlichen Organisationen und Institutionen als entwickiungsre-
levante Akteure betrachtet. Im Folgenden werden ,nicht standardisierte* Individuen
mit ihren Handlungsmotivationen stérker ins Blickfeld gertickt.
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5.5.1 Mikropolitik und die Interaktionsorientierungen dger Akteure

Mikropolitische Ansiitzel08 wenden den Blick weniger auf die strukiurellen und
funktionalen Perspektiven, wie dies den bisher gezeigten Erklirungsansitzen fii
Netzwerke zu Eigen ist, sondern betrachten die handelnden Akteure, ihre interaktions-
und handlungsteitenden Orientierungen und verbandenen Handlungsspielriumen, Als
handelnde Akteurc kénnen korporative Akteure, individuclle Akteure und Agenten
unterschieden werden, Korporative Akteure sind Organisationen, iiber deren zentrali-
sierte Handlungsressourcen entweder hierarchisch (z.B. bei Unternehmen und Behdr-
den) oder majoritir (z.B. bei Interessenverbiinden, Parteien) entschiedenr wird, Alle
korporativen Akteure haben individuelle Mitglieder (MAYNTZ, SCHARPF 1995), die
jeweils unterschiedliche Interessen, Wahrnchmungen, Deutungen und Einflussmég-
lichkeiten haben (CYRRT, MARCH 1963)1%9, Bei Interaktionen zwischen korporativen
Akteuren, wie 2.B. bei interorganisationalen Netzwerken und Verhandlungssystemen,
werden die korporativen durch spezietle individuelle Akteure, die Agenten, vertreten,
Die gemeinsamen Zicle, Konzepte und Handlungsorienticrungen werden durch Agen-
ten reprisentativ ausgehandelt und festgelegt, Diese sind von der Organisation, die sie
vertreten, abhiingig und miissen auf einzelne individuelle Organisationsmitglicder oder
organisationsinterne Koalitionen Rilcksicht nchmen. Dennoch verfiigen Agenten {iber

gewisse, manchmal {iber ethebliche Handlungsspielriume!10, Gerade in
Verhandlungssystemen bendtigen die Agenten einerseits hinreichende Verhandlungs-
spielriume und —kompetenzen, andererseits genligend Einfluss, um die Verhandlungs-
ergebnisse in ihren Organisationen vermitteln zu konnen (Hin 1997, S, 120 1),

Grundlage des mikropolitischen Konzeptes ist der Ansatz der strategischen Organi-
sationsanalyse, Das Verhalten von Organisationsmitgliedern wird als Strategie gedeu-
tet, d.h, diese haben einen begrenzten Freiraum zur Wahl von Verhaltensweisen und
Handlungen, Die Akteure handeln mit beschriinkier Rationalitét, sic haben aur unvoll-
stindige Informationen und ein unvollstindiges Bild der Problemsituation. Akteure
wihlen daher nicht optimale, sondern befriedigende Lésungen. Folgende Entschei-

0B OnrmanN vertritt die Mikropelitik mit dem vorgestellten , Kleist-Theorem®, ebenso wie
SCHNEIDEWIND mit der ,,Theorie der Undernehmugg als strukturpolitischer Aktew* darauf
aufbaut,

109 Eine ithnliche Unterscheidung wird in der schon dargestellten Diskussion um die Méglich-
keit organisationalen Lernens vs. individuelien Lernens vorgenommen.

110G Gerade in tucbulenten Umwelten besitzen Organisationen keine fertigen Strategien, auf dic
die Agenten lestgelegl werden kdnnen (HILD 1997, 8. 122).
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dungsmodelle relativieren die Rationalititsvorstellungen weiter: LINDBLOM (1959)
kemnzeichnet ein Entscheidungsverhalten, das nicht von iibergeordneten Zielen und
Plinen als Bewertungsmafistab ausgeht und damit lediglich schritiweise Problemis-
sungen zuldsst, die in der Nihe des Vertrauten licgen, als ,muddliing through®,
HDurchwursteln®, Das ,garbage can model** von COHEN, MARCH und OLSON (1972)
sieht das Handeln der korporativen Akteure auf der Basis inkonsistenter, schiecht defi-
nierter Ziele und vager Priferenzen. Problemursachen, Technologien und Umweltbe-
dingungen sind unklar, ebenso die Kompetenzen, es fehlt die Kontinuitdt von BEnt-
scheidern, und die Interessen det Organisationsmitglieder wechseln hiufig. Entschei-
dungssituationen werden mit cinem Miilleimer verglichen, in den die Teilnehmer
(Akteure) unregelmiflig Probleme und Lésungsansiitze werfen.

wEntscheidungen werden damit das Produkt eines komiplexen Gellechts von ineinander-
flieBenden Prozessen der Interpretation wnd Interaktion, spontaner Aktionen und Einwir-
kungen von ,aufen’. Hilutig sind Zufille, das zufillige Aufeinandertretfen von Clemen-
ten aus den Sirémen, ausschlaggebend fiiv den Ausgang des Eatscheidungsprozesses
(,organisieric Anarchie'}."” (HiLD 1997, 8. 126)

ORTMANN ET AL. (1990) schriinken diese Zufilligkeit des garbage can modcls ¢in, in
dem sie es v.a. als cine Frage von Okonomie und Machit sehen, auf welche Weise die
Elemente des garbage can kombiniert werden, Das gemeinsame Interesse am Erhait
des Systems, in dem alle mitcinander verzahnten Beteiligten verankert sind, begrenzt
die Machtspiele und bictet damit Chancen fiir verntinftige Entscheidungen. In diesen
Machtspielen kommt es zu einem kalkulierten Einsatz und der Mobilisierung von
Macht zur Durchsetzung eigener Prifferenzen. Diese Verhandlungsmacht umfasst ne-
ben der Positionsmacht weitere Machtdimensionen (z.B. Expertenmacht, Informa-
tionskentrolle, Beziehungen). Die Akteure versuchen, ihren eigenen fdecn, Werten
oder Losungen Legitimitit zu verschaffen.

Zwischen den mikropolitischen Spielen in Organisationen und interorganisationaten
Netzwerken gibt es nach HiLD (1997) keine prinzipiellen, aber graduelle Unterschiede,
Interorganisationelle Netzwerke sind komplexer und weniger otganisiert als mikropo-
litische Spiele, Beziehungen innecthalb der Netzwerke werden aus den einzelnen
Netzwerkorganisationen heraus entwickelt, lassen sich also im Kern auf die Eigeninte-
ressen der korporativen und individuellen Akteure zuriickfihiren, die diese mittels mik-
ropolitischer Spiele durchzusctzen versuchen, In den konkreten netzwerkartigen Ver-
handlungssituationen und Aushandlungsprozessen mit dem Ziel der kollektiven Eini-
gung kommt ¢s auf dic interaktions- und handlungsleitenden Orientierungen der kor-
porativen Akteure bzw. ihret Agenten an.

Die Mikropotitik flihrt Koordinations- und Kooperationsproblete in Netzwerken
auf unterschiedliche Interessenkonstellationen (wer aus der Kooperation welchen Nut-
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zen zichen kann) und Handlungsorientierungen (Tnteressen und Priferenzen) der be-
teiligten Akteure zuriick, SCHARPF (1992b) unterscheidet zwischen objektiven Intergs-
sen, die relativ stabil singd und 6ffentlich artikuliert werden, und subjektiven Interessen,
die sich in netzwerkartigen Akreurskonstellationen auf die Einstellungen der Beteilig-
ten zueinander beziehen. In der Praxis sind drei Interaktionsorientierungen bedeutsam:

(1) Bei der ggoistisch-rationalen Interaktionsorientierung verfolgen die beteiligten
Akteure ausschlieBlich oder hauptsfichlich ihren eigenen Nutzen. Bei dieser Orientie-
rung erscheint ein Konsens mur in den Fiillen méglich, in denen die Interessen der Or-
ganisationen gleichgerichtet sind und daher alle von einer Entscheidung profitieren
kdnnen, Bel anderen Konstellationen kann dabher cine hierarchisch-majoritire Ent-
scheidungsinstanz ndtig sein, die dem Gemeinwohl verpflichtet ist (z.B. staatliche [n-
stanzen) und sich fiber den Einspruch eigennutzorientierter Akteure hinwegsetzt, um
den kollektiven Nutzen zu maximieren. Das Coasc~Theorem der handetbaren Nut-
zungsrechte demonstriert eine 6konomische Koordinationsmoglichkeit zwischen aus-
schlieBlich egoistisch-rationalen Akteuren zur Erhhung des kollektiven Vorteils. Gibt
es dennoch einzelne Verlierer, bietet sich die Maglichkeit von Koppelgeschiiften oder
Ausgleichszahlungen an.

(2) Werden die Verhandlungen weniger unter dem Aspekt eines Verteilungskon-
fliktes und Interessenausgleichs gefiihrt, sondern unter dem Aspekt der Problemldsung
und optimalen Aufgabenerfitllung, so lisst sich eine kooperative Interaktionsorientic-
rung der Beteiligten crzielen (MAYNTZ 1993}, Dies gelingt umso cher, je niher der
Systenmutzen bei den Einzelnutzen gelagert ist. Dazu ist meist notwendig, dass Sys-

tem- und Individualnutzen in einem &hnlichen Zeithorizont verankert sind! 1!,

Wichtig fiir eine derartige Interaktion sind stabile Verhandlungssysteme, Diese lau-
fen nach gegenseitig anerkannten Regeln fiir die gerechte Verteitung von Kosten und
Nutzen ab. Dicse Regeln kénnen sich im Laufe der Zeit herausbilden! |2, wenn
Lernprozesse iiber die anderen Akteure sich in der Ausbildung stabiler Reziprozi-
titserwartungen, Zumutbarkeitsgrenzen und Verteilungsnormen niederschlagen. Die
Besonderheit von Spielregeln in Verhandlungen ist die freiwillige Beschriinkung der
Handhingsfreiheit eines jeden Akteurs, Damit werden fairer Austausch und die Res-
pektierung der Iteressen der anderen als notwendige Bedingungen fiir Interessenaus-
gleich und Kompromiss moglich. Neben der Verteitung von Kooperationsgewinnen

ELE Gerade in- der Umweltdiskussion fallen betriebliche Amortisationszeiten kurzivistig aus,
withrend Uniwveltnutzen , danerhait*-langfristig angelegt ist.

L2 Vel. Spieltheovie mit mehreren Durchliufen.
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verlangt eine kooperative Interaktionsorientierung Lésungen, welche die erreichbaren
Koordinations- und Kooperationsgewinne maximieren. Dies verlangt einen auf Prob-
lemlésung orienticeten Verhaltensstil: vertrauensvollen Informationsaustausch, Preis-
gabe von Spezialkenntnissen, Teamarbeit, Kreativitit (SCHARPF 1992),

MAYNTZ (1993, 8. 50 ff.) nennt drei Bedingungen, unter denen sich die Chance
bictet, dass die Probleml8sungsorientierung den Intercssenausgleich dominiert.

o Eine lockere Koppelung in Mehrebenensystemen, Dies bedeutet, dass auch in for-
mal hierarchisch strukturierten Organisationen die Systemkoppelung tatséchiich
eher lose ist. Das erlaubt der Organisation insgesamt eine gewisse strategische Fle-
xibilitit und dem Agenten der Organisation in Netzwerks-Verhandlungsprozessen
~ in gewissen Grenzen - eine Entscheidungsfieilieit. Die Agenten bekommen von
der Orrganisation den Auftrag, sowohl die Organisationsinteressen zu vertreten als
auch zu problemadéquaten Lisungen beizusteuern,

¢ Die professions- und standortbedingte Differenzierung von Handlungsorientierun-
gen ermogiicht den Agenten im Verhandlungsprozess cin, auf systemrationales
Problemldsen orienticrtes Handeln. Die individuellen Akteure sind auf verschiede-
nen Ebenen in der Organisation angesiedelt und haben je nach Standort unter-
schiedliche Orientierungen und darnit differenzierte Identifikationsebenen. Ange-
hirige des Managements sind eher ,Jocals®, die sich stirker mit ihrer Organisation
identifizieren, withrend professionelle Experten clier ,,cosmopolitans® sind, die sich
stirker mit ihrer Profession identifizicren, z.B. Wissenschaftler mit ihrer ,,scientific
community”, Damit kdnnen etwa an technischen Problemldsungen interessierte
Experten anderen Kriterien der Handlungsorientierung in Forschungsgruppen zwi-
schen konlurrierenden Unternchmen folgen als den eng definierten Organisations-
zwecken, denen cher Manager folgen wiirden.

¢ Als dritte Voraussetzung miissen die Agenten — wic oben schon angedeutet — auch
tatsiichlich iiber Verhandlungsspielriume verfligen kénnen, Diese lockere Koppe-
lung zwischen Agenten und Organisation ist am ehesten anzutreffen, wenn die Or-
ganisation nur schwach normativ-idcologisch ausgepriigt ist, sie Wert auf flexible
Umweltanpassung legt und die Interessen der Organisation diffus bzw. schwach
ausgeprigt sind und noch definitionsbediirftig sind.

(3) In konfliktorischen und dilemmatischen Akteurskonstellationen wird aul Model-
le der Spieltheorie zuriickgepriffen, um in systematisch vercinfachender Weise die den
Akteurskonstellationen zu Grunde liegende Konfliktstruktur zu erhellen (MAYNTZ,
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SCHARPF 1995, 8. 64 f.). Dic Akteure kénnen sich in einem Koordinationsspiel befin-
den, bei dem jeder durch die Kooperation gewinnt!13, oder in Dilemmakonstellatio-
nen, wobei dem gemeinsamen I[nteresse der Beteiligten an einer kooperativen Lésung
die Versuchung zur Ausbeutung kooperationsbereiter Partner entgegensteht. In reinen
Konflikispielen ist zumindest fiir einen Partner das Ergebnis, das aus einer Konfronta-
tion entsteht, ginstiger als die beste einvernehmliche Lisung. In diesem Fall kommt es
zu keiner Kooperation. Durch diese Typisierungen wird das Verstiindnis iiber das Zy-
standekommen bzw. Scheitern kollektiver Problemtdsungen erleichtert (HILD 1997).

Mikropolitile und Interaktionsorientierung erkliren auf der individuellen und"korpom-
tiven Ebene Verhaltensstrategien von Akteuren. Damit lassen sich Handlungsorientie-
rongen begriinden und Voraussetzungen fiir problemldsungsorientierte Netzwerks-
konstellationen ableiten, Durch die Einflihrung mikropolitischer Verhaltensannahmen
zeigen sich Griinde fiir Briiche in der Unternehmensgestaltung nach dem integrierten
Managementkonzept, wic es in Kap. 3.1.1.2 vorgestellt wurde., Auch sational-orien-
tierte Netzwerksmotivationen, wie etwa nach dem Transaktionskosten- oder dem Re-
source-Dependence-Ansatz, koénnen damit in ihrer praktischen Bedeutung in Frage
gestellt werden. Handeln kann mit diesem Ansatz als evolutiondr entlang eines niclt
determinierten Entwicklungspfads verstanden werden, was in Kap. 3.1.1.1 mit dem
Kleist-Theorem erldutert wurde. Durch individuelle Motivationen ergeben sich weitere
Kooperationsfenster, die in den bisherigen Ansiitzen noch unberiicksichtigt gebligben
sind.

5.,5.2 Eliten-Netzwerke

Die Forschungsgruppe ,.Regionale Akteursnetzwerke® wm FORST und SCHUBERT
(1998) zieht zur Erktdrong der Wirkungen regionaler Netzwerke einen Ansatz aus der
Elitenforschung heran. Setzt man die Eliteperson den Schliisselakteuren oder wichti-
gen Agenten gleich, so ist dieser Ansatz direkt kompatibel mit den vorgenannten und
bietet eine weitere interessante Differenzicrung. Der Netzwerkbegriff ist in drei Di-
mensionen zu betrachten (FURST, SCHUBERT 1998):

113 Dabei ist zu wnterseheiden zaischen einem reinen Keordinationsspiel mit gleich begiinstig-
ten Gewinnern und einem Koordinationsspiel mit Verteilungskonflikten, bei dem be-
stimmie Beteiligte in ungleicher Weise bevorzugt oder benachteiligt werden.
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¢ Kleine Bezichungsnetze von freundschaftlich und eng verkniipften Elitepersonen
sind als Cliquen oder Cluster auf der Mikroebene ! 14 zu betrachten. Diese Personen
weisen holhe Interaktionsdichte auf und haben ahnliche Meinungen, Wahrnehmun-
gen vnd Normen.

¢ Die verschiedenen Cliquen in Gemeinden und Regionen sind in ,sozialen Zirkeln*
miteinander verbunden. Kennzeichnend fiir dieses zwischen den Cliquen liegende
Netzwerk ist eine indirekte Interaktion {iber kurze Ketten von Netzmitgliedern, die
eitte Reihe von Cluster {iber kurze Distanzen verbinden und auch als ,,gate keeprer*
wirken kénnen. Typischerweise fehlen in sozialen Zirkeln eindeutig institutionali-
sierte Flihrer,

¢ Den Ralmen verschiedencr sozialer Zirkel in einer Region bildet der ,,zentrale Zir-
kel“. Dieser grofie Zirkel steilt zwischen allen regionalen Sektoren und Bereichen
der Meinungsbildung Verbindungen her und stellt ein Ressourcennctzwerk der in-
tegrierten Elitepersonen dar.

Dieses Model] regionaler Einflusseliten kann somit als richtungsoffenes Netzwerk aus
~Machtpromotoren™ verstanden werden und ermoglicht die Bildung zielgerichteter
Netzwerke zur Losung konkreter Probleme bzw. stiitzt deren Handeln (RupoLri
1999). Das ungerichtete Netzwerk bildet sich mit dem primiiren Ziel der Bildung ciner
kohiirenten Gemeinschaft heraus und ist dber dic Fihigkeit, sozio-emotionale Bezie-
lungen — wie Solidaritit, Vertrauen und Sicherheitsgefiiht — ausbilden zu konnen in
der Lage, Paradigmen zu beeinflussen und zu stabilisieren. Daher besteht die Még-
lichkeit oder die Gefalwr, dass ungerichtete Netzwerke steukturkonservativ wirken kén-
nen, Diese Gefahr ist umso groBer, je michtiger und einflussreicher die Eliten sind und
damit eine Schllisselposition filir regionale Entwicklungsprozesse ausiiben kénnen.
Uber die Netzwerkplattformen und ~foren kénnen Einschitzangen und Meinungen der
Eliten multipliziert und verstitkt werden, Die gemeinsamen Grundberzeugungen der
Mitgliedet binden sich diese leicht an die im Netzwerk vermittelte Meinung. Dic ge-
richteten Netzwerke stellen ziclorientierte Verflechtungen dar, bis hin zu projektge-
stiitzten Kooperationen, Sie bendtigen keine festen institutionellen Beziehungen, kén-
nen aber durch solche unterst@itzt werden (FURST, SCHUBERT 1998, S, 356).

In gerichteten wie auch ungerichteten Vernetzungsstrukturen haben die Akicure die
Maglichkeit zun Informationsaustausch. Insbesondere in ungerichteien Netzwerken
sind die gewinnbaren Informationen hoch redundant, Das bedeutet, dass die Akteure

114 Hierpei ist die Mikroebene nicht die Ebene des korporativen Akteurs oder Unternehmens,
wic diese bisher verwendel wurde, sondern die der ,engen® Clique.
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¢in breites Spektrum an Informationsquellen nutzen, brauchbare Informationen aber
nur mit vergleichsweise hohem Aufwand gewinnen kénnen. Jedoch kann auch die
grofle Zufilligkeit der empfangenen Nachrichten Informationen von groflem Wert lie-
fern, etwa zu Entwicklungstendenzen im politischen und gesellschafilichen Umfeld,
wic auch zu technischen Innovationen und wirtschaftlichen bzw. politischen Koopera-
tionsmdglichkeiten (RUDOLPH 1999).

In dem Modell der Elitennetzwerke werden die einflussreichen Akteure, die Schliissel-
akteure, einer Region besonders beriicksichtigt und ilire Vermetzungstitigkeiten typi-
siert. Die Arenen Politikfindung und —gestaltung sind wichtige Handlungsebenen die-
ser Gruppierungen. Das Handeln der Schliisselakteure zur Beeinflussung des Umfeldes
bestitigt die Bedcutung der Vorstellmg des Untemehmens als strukturpolitischen
Akteurs in besonderer Weise. In den dbrigen Netzwerksmodellen wird implizit von
relativ zielorientierten und gerichteten Netzwerken ausgegangen. Hier wird zusitzlich
das ungerichtete Netzwerk cingefiihrt, das deutliche regionate Wirkungen erzeugen
kamn. Letztlich fiir ziclorientiertes Handeln irrelevante Informationen bekomimen Be-
deutung fiir das Verstiindnis des Akteursumfelds und damit potentieller Eingriffsmég-
lichkeiten oder durch die Funktion als latent vorhandenc Informationsbasis fiir die Er-
weiterung des Handlungsspiclraums bei spiiteren Entscheidungssituationen. Im Ansatz
der Eliten-Netzwerke wird allerdings wenig auf Handlungsweisen und normative Ori-
entierungen eingegangen,

5.5.3 Soziale Netzwerke in der Technikgenese

Technikgenese, die Entwicklung neuer Technologien i.8.v. radikalen Innovationen,
versteht WEYER (1997) als einen mehrstufigen Prozess der sozialen Konstruktion von
Technik, der von wechselnden Akteurskonstellationen getragen wird, Das Grundver-
stndnis der Gesellschaftsbildung ist hier cbenfalls ein strukturationstheoretisches: Die
Akteure sind in gesellschafilichen Strukturen cingebettet, die ihre Handlungsspiel-
rdume einschriinken. Durch die Handlungen der Akteure wird die gesellschaftliche
Wirlclichkeit verfindert und Struktur gebildet, d.h. Gesellschaft reproduziert. Ausldser
sozialer Prozesse ist nicht die Makrostruktur der Gesellschaft, sondern die soziale Dy-
namik der Aktcure. Soziale Prozesse sind kein individualistischer Akt, sondern Ver-
kniipfungen der Handlungsprogramme strategiefihiger Akteure in sozialen Netzwer-
ken, wodurch stabile Kooperationsbezichungen entstehen, die die Erzeugung sozio-
technischer Innovationen erméglichen. Dabel steht die Frage im Zentrum, wie es
durch Vernetzung einer Vielzahl von Akteuren mit ihven Handbungen (z.B. Tuterven-
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tion, Moderation, Kontextgestaltung) zur erfolgreichen Stabilisierung und Durchset-
zung einer Technik kommt,

Technikgenese wird als Prozess mit den Phasen ,Entstehung”, ,.Stabilisierung® und
wDurchsetzung” verstanden, Diese Teilschritte von der technischen Idee iiber die Um-
setzung hin zur marktreifen Verwendung werden von unterschiedlichen sozialen
Netzwerken geliagen, die jewells eigenstindige Beitriige in diesem Prozess leisten.

Abb. 5,3: Phasen der Technikgenese

Phase

Akteur- unstrukturlert “enge" soziale Netzwerke: "weile” soziale Netzwerke:
konstellation nslrugiurie Kopplung heterogener Akteure | Rekanfiguration des Netzwerks
sozlaler informelle

Mechanismus | Kemmunikation sozlale Schiiefung soziale Schliefung

. dominantes Design,
Laislung ;%’;":'tec'm's“hm Prototyp Eeko{“iﬂua',ifierg"%' . |
onstruktion des Bedarfs

Quelfe; Wever 1997, S. 36, verdndert

Entsteliungsphase

Radikale Innovationen entstehen i.d.R. nicht als markiorientierte Reaktion auf Nach-
fragen. Die in diescr Phase utopischen Ideen werden nach WEYER (1997, S. 35) hilufig
von amateurhaften Spinnern, Visiondren und AuBenseitern generiert, unprofessionell
und ohne Riicksicht auf bestehende Nachfragestrukturen. Der Prozess der Erfindung
ist somit als technischer Realisationsversuch einer Vision zu verstelien. Damit weichen
innovative Akteure radikal von ctablierten Mustern und Routinen ab, um wirklich
wNeuegs" zu schaffen. Dieser Vorgang hiingt von einer Reilie von Zufillen ab und ist
von aufien kaum zu beeinflussen, Private Bastler- und Erfinderklubs in subkuliurellen
Nischen erméglichen hiufig einen Informationsaustausch zwischen den vom Estab-
lishiment meist isolierten Anhéngern der neuen Vision, Damit wird in dieser Subkuitur
— cinem Milieu — unkonventionellen Losungen der Weg gebahnt. Die Akteurkonstel-
lation ist in dieser Frithphase meist unstrukturiert, die Kommunikation informell, die
Teilnehmerschaft wechselnd wnd die Verpflichtungsfihigkeit der Akteure gering. Ge-
rade diese Interaldion triigt zur beschleunigten Konkretisierung diffuser Ideen und zur
Herausbildung von Konzepten und Akteuren bei. Eine Gruppe lose verknitpfter Indi-
viduen und weniger ein einzelnes Genie peneriert in dieser Phase einen sozio-techni-
schen Kern, der auf der einen Seite die technisch-instrumentelle Konfiguration mit
dem allgemeinen Konstruktionsprinzip beinhaltet, auf der anderen Seite aber auch die
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soziale Konfiguration in Form eines antizipierten Arrangements der beteiligten Ak-
teure. Mit diesem sozio-technischen Kern legen die Aktewre cinen Grundstein fiir ein
neues sozio-technisches System und produzieren so die Orientierimgsmuster fiir die
folgenden Phasen. In diesen Milieus wird allerdings auch ein grofier Pool innovativer
Techniken produziert, die niemals einen Abnehmer oder Interessenten finden,

Das Establishment der groBien Forschungseinrichtungen in Konzernen und auch der
Wissenschaft unterliegen meist einem voin jeweils herrschenden Paradigma gelenkten
Problemwalnelmungsmuster und Forschungspotenzial, was sie ,blind* fiir radikale
Alternativen machen kann, DIERKES ET AL. (1998) fiihren diese Problematik auf die
Organisationskultur zuriick, die Identitit und Stabilitit der Mitglieder mit der Organi-
sation schafft, aber dann zwr Schwiiche wird, wenn die kultirbasicrenden alten Er-
folgsrezepte den akwellen Herausforderungen nicht mehr angemessen sind. Hinzu
kommt, dass radikale Innovationen besteliende Systeme obsolet werden lassen kénnen,
zumindest mit diesen im Wettbewerb stehen werden, Damit wird auch das Grundver-
stiindnis der bestehenden Organisation angegriffen. Der Innovationsprozess ctablierter
Unternehmen beschriinkt sich daher hiufig auf inkrementale Verbesserungen beste-
hender Produkte.

Stabilisierungsphase

Hauptziel der Stabilisierungsphase ist die technische Weiterentwicklung der Invention,
dic systematische Exploration der neuen Technik, dic optimalerweise in der Konstruk-
tion eines Prototypen miindet. Ausschlaggebend filr den Ubergang vom amateurhaften
Bastlerstadium zur professionalisicrten Entwicklung ist die Schaffung eines sozialen
Netzwerkes, welches das visiondre Projekt iiber eine gewisse ,,Durststrecke” hinweg
stiitzt. Derartige soziale Netzwerke entstehen durch die Kopplung von Handlungspro-
grammen heterogener Akteure, die trotz unterschiedlicher Orientierungen ein gemein-
sames Interesse an der Durchfiihrung eines innovativen Technikprojektes entwickeln.

Im Ubecrgang zur Stabilisierungsphase treten erstmals strategiclfihige Akteure auf,
die sich dadurch auszeichnen, dass sic erstens Verhandlungs- und Verpflichtungsfi-
higkeit im Sinne von MAYNTZ (1993) besitzen, wodurch sie in der Lage sind, dauer-
hafte, kooperative soziale Bezichungen einzugehen, Zweitens miissen sie in der Lage
sein, reflekticrt Ziele zu formulieren und bereit, zur Erreichung dicser Ziele Risiken
cinzugehen, Das Technikprojekt wird damit aus seinem Ursprungskontext herausge-
16st und Akteure aus anderen sozialen Sphiren, wie Wirtschaft, Militir oder Politik
treten hinzu, Tnn dem entstehenden sozialen Netzwerk kooperiert eine exklusive Zahl
strategiefihiger Akteure miteinander, wodurch dic operationale und soziale Schlie-
Bung des Netzwerkes erfolgt, was cine Reduzierung der Unsicherheit und eine Kon-
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zentration auf Schliisselprobleme moglich macht. Dies gestattet cine enorme Leis-
tungssteigerung, was zur Konstruktion eines funktionsfithigen Prototyps fiihren kann.
Zugleich wird die informationale Offenheit nach auflen reduziert. Mit dicser Schlie-
Sung immunisiert sich das Netzweik gegeniiber externen Storungen, wm eine Leis-
tungsfihigkeit zu entfalten.

Auf Grund der Abstimmungs- und Kompromisserfordermisse in Verhandlungsnetz-
werken entfalten die sozialen Netzwerke im Zcitablauf ihre eigenen Logik, die be-
stimmte Anschiussoperationen waluscheinlich werden lisst. Diese kénnen zu An-
schiusszwiingen werden, was bedeutet, dass der Spictraum méglicher Altermativen
eingeschriinkt wird, Durch diese Limitierung kénnen fehlende Elemente, ,missing
links® exakter definiert werden, was den Prozess der Technikerzeugung wiederum be-
schleunigt.

wSoziale Nelzwerke bilden somit auf Grund der Reduktion der Unsicherheit cinerseits,
der Definition von Probiemifetdern und Suchkorridoren andererseits die Basis fiir cinc re-
kursive Stimuierung der Aktivitdten der Deteilipten, die zu technologischen Durehbil-
chen fikren kann.* {WEYER 1997, 5. 43)

Durchsetzungsphase

Die Phase der Diffusion , fertiger” Technik interpretiert WEYER (1997} als weiteren
Schritt in der Technikerzeugung, da hier Mirkte file diese Innovation gefunden oder
crst geschaffen werden miissen, Meist besteht fiir die technische Innovation zam Zeit-
punkt der Markteinfiilrung kein wirklicher Bedarf, potenzielle Nutzer sind avch wenig
bereit, sich auf unerprobte Technologien mit mdglicherweise hohem Risiko einzulas-
sen. Die Durchsetzung einer technischen Innovation ist ein eigenstindiger Innovati-
onsakt, der wiederum von cinem sozialen Netzwerk vollzogen wird. Die Technik muss
gesellschaftsweit verbreitetet und von einer eigendynamischen Nachfrage getragen
werden, damit sie nicht mehr auf ihre Triger-Netzwerke angewicsen ist,

Somit werden Verwendungskontexte konstruiett, die L.d.R. von anderen Netzwei-
ken vollzogen werden, als die der Stabilisierungsphase. Dabei gibt es zwei grundsiitz-
liche Alternativen: Zur besseren Anpassung an die Nutzerinteressen wird das Netz-
werk um entsprechende Marktakteure crweitert. Im zweiten Fall treten villig neuc
Netzwerke auf den Plan, die die [nnovation mit neuartigen Nutzungsvisionen belegen
(z.B. die Nutzung von militirischen und wissenschaftlichen Satelfiten fiir TV-Ubertra-
gungen). Typischerweise findet in dicser Phase eine Kopplung von Technikherstellern
und Technikanwendern statt. Zur Markidurchsctzung ist eine hohe Glaubwiirdigkeit
des Nutzens und der Funktionsfahigkeit der Technologie i.d.R. notwendig, etwa durch
Pilotversuche und Demonstrationsprojekte, in denen die Leistungsfahigkeit der Inno-
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vation unter Beweis gestellt wird, Daneben muss die Technik sozial eingebettet sein,
d.h. potenzielle Nutzer sind zur Aufnahme der neuen Technik berett und im Design
der Technik werden Nutzungsinteresse und potenziclle Verhaltensmuster beriicksich-
tigt, um die Erfolgschance der sozio-technischen Innovation zu erhéhen.

Dieses Netzwerkmodell ist ziclorientiert ausgestaltet und zeigt die Entwicklung radi-
kaler Innovationen modelthaft auf. Dabei wird deutlich, dass Netzwerke nichit statisch
sind, sondemn je nach Bedarf mit unterschiedlichen Akteuren ausgestatiet werden. Ziel-
richtung, Offenheit und Zusammensetzung in Technikgenese-Netzwerken #ndern sich
phasenspezifisch, Die Wettbewerb abschottende Geschlossenheit von Netzwerken, die
i.d.R, als innovationsfeindlich wirkend interpretiert wird, 6ffuet in der Stabilisierungs-
phase die Magtichkeit zu leistungsfihigem, ungestértem Arbeiten. Die Zusammenset-
zung der Netzwerke in der Durchsetzungsphase hat dirckte Auswirtkungen auf den
Anwendungskontext der Erfindung. Die Technikgenese auch kann als Verphase der
industriellen Entwicklungspfade nach STORPER und WALKER (1989) interpretiert wer-
den, die sich mit der sdumlichen Verortung und Entwicklung neuver Technologie- und
Produktionsstandorte beschiftigt,

Das Technikgenese-Modell verdeutlicht, dass in konventionellen Kontexten der be-
stehenden wirtschaftlichen Organisationen kaum radikale Innovationen hervorgebracht
werden kénnen, sondern nur bereits entwickelte radikale Ideen cinen Anwendungsbe-
veich finden. Kritisch ist anzumerken, dass in dem Modell politische und gesellschaft-
liche Faktoren nicht beciicksichtigt werden und Erkldrungen finr das Scheitern von In-
ventionen nur ansatzweise geliefert werden, Durch die ex post-Darsteltung und die
fehlende Integration individualistischer Strukturen liefert das Modell wenig Hand-
lungsanweisung.

5.6 Regionalorientierte Ansétze

Der Raum als Aktionsebene von Netzwerken oder auch als Inkubator fiir Netzwerke
wirde in den vorangegangenen Erklirungsansiitzen nicht oder nur marginal beriick-
sichtigt. Die folgenden Konzepte sollen dieses Defizit beheben,
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5.6.1 Das Konzept ,kreative Milicus“

Das Konzept der ,kreativen Milicus“1i5 gieht als Faktoren innovationsorientierter
Regionalentwicklung nicht mehr nur regionale Ausstattungs- und Strukturmerkmale,
sondern insbesondere die Art der Beziehungen zwischen regionalen QOrganisationen,
Die reine Existenz bestimmtcer Infrastruktureinrichtungen (z.B, regionale Forschungs-
und Billungseinrichtungen) bzw. verwandter Unternehmen kdnnen zwar cine wichtige
Voraussetzung filr die positive Regionatentwicklung sein, sind jedoch nicht hinrei-
chend zur Anregung von Innovationsakiivititen in der umliegenden Wirtschaft
(FROMHOLD-EISEBITH 1995, 8. 31). Die regionale Wirksamkeit entsteht erst durch die
Hawertsetzang® dieser Infrastrukturen mittels Vernetzung.

Damit werden konkrete Moglichkeiten aufgezeigt, wie Untemehmungen in struktu-
ralistischer Betrachtungsweise ihre Umfeldbedingungen sclbst mitgestalten kdnnen,
Wibrend auf der einen Seite Unternchmensstrategien, Wissensbestiinde und Kommu-
nikations- und Transporttechnologien durch die Globalisierung aus ortsgebundenen
Interaktionszusamimenhiingen entbettet werden, gewinnen regionale lnnovations- und
Produktionsnetzweike, lokale Wissens- und Erfahrungsbestiinde und tokale Interak-
tionen eine neue Bedeutung und stellen somit die Riickbetiung in  lokale
Handlungskontexte im Sinne GIDDENS (1995) dar (HEIDENREICH 1997, S, 500 £.).

Das kreative Milieu ist ein Netz informeller sozialer Beziehungen zwischen Akteu-
ren in riumlicher Abgegrenztheit mit ciner gefiihlsmifigen Einheit und Geschlossen-
lieit nach aufien wie nach innen. Dadurch kann die Fahigkeit zur Anregung von loka-
len Innovationen durch kollektive Lemprozesse gefordert werden''™ (CAMAGNT 1991,
S. 3). Das Konzept der kreativen Milicus will damit einerseits zum Verstindnis beitra-
gen, wie Innovationen diffindieren und andererseits zur Férderung der Innovations-
verbecitung lokale und regionale Handlungsstrategien anbicten (AYDALOT 1986, 5. 9).

LES Iy Anlehnung an FROMROLD-EISEBITH (1995) werden die Begriffe kreatives Miliou und
innovatives Milieu weitgchend synonym verwendet und auf den Terminus kreatives Mi-
lieu* reduziert. Eine detailliertere Unterscheidung wird bei der Dacstellung der Milicus im
regionalen Lebenszyklus getroffen.

L6 Gerade dieser Punkt der Innovationsorientierung st nieht allgemein giiltig (vgl. GRABHER
1993b), sondern hiingt von der Oftenheit und Zielorientierung des Netzwerkes ab.
MAILLAT {1998, 5. 9) fasst dies zusammen: das Milieu ist mehr oder weniger konservativ
oder innovativ, ,je nachdem, ob das Verhalten der Akteure auf die Wahrung von Soncler-
interessen und kurzfristigem Gewinnstreben ausgerichtet ist, oder ob sic gemeinschaflli-
chen Aktionen den Vorzug geben, die dazu beitragen, dic Ressourcen fiir langfristige Ent-
wicklungsprojekic zu mobilisieren.”
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Die Konzeption des kreativen Milieus 18sst sich durch seine Merkimale definieren:

¢ Das kreative Milieu ist ein gebietsgebundener Akteurskomplex unabhiingig von
administrativen Grenzen, der durch die Homogenitiit in Verhalten, Problemwahe-
nehmung und technischer Kultur bestinumt ist.

¢ [n dem Miliew handeln Akteure mit einer relativen Entscheidungsautonomie iiber
die zu wilhlenden Strategien, wobei die Akieursgruppen aus verschiedenen Berei-
chen stammen (z.B, Unternehmen, FuE-Einrichtungen, lokale Behorden).

¢ Elementare Bestandtcile des Milieus sind neben Akteuren die Infrastruliur-
ausstattungen als materielle Ressource, Know-how als immaterietle Ressource
sowic rahmensetzende und gestaltende Behodrden als institutionelle Elemente,

* Zwischen den regionalen Akteuren finden Austausch und Interaktion statt. Dies
fithrt zu einer effekiiveren Nutzung der vorhandenen Ressourcen,

¢ [m kreativen Milieu besteht eine traditionell entwickette hohe Lernfihigkeit, die
den Akteuren ein schnelles Reagieren auf veriinderte Rahmenbedingungen ermdg-

licht (MAILLAT/QUEVIT/SENN 1993, S. 5, zitiert in FROMHOLD-EISEBITH [995, S.

33)

Zentrales Element des kreativen Milicu-Konzeptes ist das Verstiindnis von Innovatio-
nen als Resultat eines kollektiven Lernprozesses. Innovative Milieus sind der Kern
kollektiver Lernprozesse, Durch die informellen und 2.T. privaten und sozialen Kon-
takte zwischen den regionalen Akteuren kénnen Informationen imt Milieu schneller
zivkulicren und besser kombiniert werden. Unsicherheiten aus der externen [nformati-
onsgewinnung werden durch die vertraucnsvolle Quelle verringert. Das Milieu-Be-
wusstsein und das Vertraven zwischen den Akteuren enistammen einer langen
Aufbauphase bzw. einer Geschichte mit gemeinsamen Erfahrungshintergrund (z.B.
gemeinsame Ausbildung).

FROMHOLD-EI1SEBITH (1999, S. 170, 1995, S, 40) nennt folgende wirtschafts- bzw,
innovationsférdernde Eigenschaften vertraulicher Bezichungen, die aber nach KILPER
und LATNIAK (1996, 8, 228) auf Grund ihrer unklaren Bedeutung und Wirkung nicht
tiberschiitzt werden diirfen;

s Personliche Kontakte kénnen Einzelnen den Zugang zu cigentlich verschlossenen
Tiiren und Quellen erméglichen,

s offiziell unzugiingliche Informationen kénnen unter der Hand, =T, friihzeitig
weitergegeben werden,
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informationsbegleitende persdnliche Bewertungen eines Wissensgebers unterstiit-
zen die Beurteilung von Informationen und letztlich

konnen bei face to face-Begegnungen auch Emotionen transportiert werden, die

auch fiir geschiftliche Entscheidungen maBgeblich sein kénnen.!17

Abb, 5.4: Schema elner milieugesteuerten Wirtschaftsentwickiung

regional wirksame Entwicklungsfaktoren

wirtschaflsriumliches
Umfeld

« Humankapital

- gpezif, Wissen und Koénnen, F. 1. E.

- "harte" Infrastrukfur
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- wirlschaftiichas Image

- Netzwerke zwischen Organisationen
und Unternehmen

.

Y

aligemelinwirtschaftliches
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= Politik

- Kommune

- Ragion, Land

- Land

- Bund
- makrodkenomische Situation
- gichalwirischaftliche Einfliisse
« Finanzen und Investitionan
- Unternehmergeist"
- Hffentiiche Melungen u. Hallungen
- staatliche Unterstiltzung

o kreatives Milieu

- Austausch von Informaticnen

- Offanheit und Vertrauan

- Mobliitét von Arbellskedflen

- gemeinsame Lernprozesse,
Kroativitdt und Innovationen

A

Rilckkoppelung

Rackkoppeiung

weltbewerbsfdhige
lokale und regionale
Wirtschaftskomplexe

Quslla: GroTz 1996, S. 69, in Anfehnung an Witolchey 1936,

U7 Gerade diesen letzten Punkt kritisierstt KILPER und LATNIAK (1996, S. 229), da cr ,,2ur un-

freiwilligen Komik gert®.
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Der Milieu-Ansatz als vielfiltiges Forschungskonzept hilt verschicdenc analytische
Vartanten bereit:

¢ Das mikroanalytische Milicu-Verstindnis fokussiert auf die Reduzierung von
Transaktionskosten und technologischen Defiziten (MAILLAT 1995, S. 159). Den
verschiedenen Akteuren mit ilwer technischen Kultur und dem Produktionssystem
ist im kreativen Milieu cine gemeinsame Situations-, Problem- und Gelegenheits-
walunehmung zu Eigen. Dies erméglicht einen kollcktiven Lernprozess der ver-
schiedenen Akteure und ihre Fahigkeit, koniinuierlich Innovationen hervorzubrin-
gen {(CREVOISIER, MAILLAT 1991, S. 19 £).

¢ Organisationstheoretisch geschen, erleichtern kreative Milieus durch vereinfachte
Organisationsstrukturen die Auslagerung ausgewihlter Produktionsschritte und die
Integration technologischen Know-hows anderer Unternehmen. Die Stiirke des
Milieus besteht nach QUEWIT (1991) in der Méglichkeit des Wechselspiels zwi-
schen Bxternalisierung und Integration externen Wissens,

¢ Nach dem kognitiven Milicuansatz ist cin kreatives Milicu cin Level der
intellektuellen Fihigkeiten der regionalen Akteure, speziell das technische und or-
ganisatorische Know-how zur Umisetzung von Projekten (CREVOISIER 1993, S. 420
). Der Wissensfundus der Akteure wird durch eine kollektive bzw, kooperative
Lernfihigkeit ausgeweitet. (Einteilung nach MAILLAT 1995, 8. 159 ., vgl. auch
GROENEWALD 1996, 8. 16 . u. GEELHAAR, MUNTWYLER 1998, 5. 96 f).

MAILLAT (1998, S. 8) versteht Milieus als , kognitives Ganzes”, von dem das Funktio-
nieren lokaler Produktionssysteme abhiingt, ,Es ist die Organisation, durch die sich die
Selbststiindigkeit des Handelns und der Initiative der lokalisierten Produktionssysteme
ausdriickt. Es ist gewissermallen der kollektive ,Fihigkeitsvomrat®, der die Wahrneh-
mungs- und Handlungsfihigkeit der Akteure steuert.” Damit wird das mikroanalyti-
sche und organisationstheoretische Milicuverstindnis! 18 auf die Funktionsweise des
lokalisierten Produktionssystems projiziert.

Demnach gilt die Region nicht als passiver Behilter, sondern als das Produkt aktiv
handelnder Akteure, die in vielfiltige Verflechtungsbezichungen einbezogen sind. Die
regionalen Innovationspotenziale basieren auf spezifischen Bedingungen, wie lokalen
lulturellen Traditionen, beruflichen Qualifikationen oder Organisationskulturen. Die

L18 Dies beinhaltet auch die funktionale Sichtweise des Milieus nach CAMAGNI (199%, 8. 130)
mit den Funktionen: kollektive Informationssammlung und —suche, Signalfunktion, Trans-
formationsfunktion, Selektionstunktion und Kontrollfunktion.
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regionale Umsctzung von neuem Wissen und Innovationen, deren Verbreitung und
Férderung ist entscheidend fiir dic regionale Entwicklung (RONNEBERGER 1995, S. 31)

Milieus im regionalen Lebenszyklus

Wie oben schon angedeutet, muss eine starke Vernetzung regionaler Akteure nicht
unbedingt innovationsférderlich sein, Unterschiedliche Lemfihigkeit des regionalen
Systems fasst ROSCH (1998, S. 43 {L) in seiner Darstellung der Milieus im regionalen
Lebenszyklus als cvolutioniiren Prozess zusamimen. Dieses stark vereinfachte Modell
wird im Folgenden kurz skizziert (vgl. Abb. 7.4).

Hoch dynamische Unternehmensgriindungen in einem #uBerst informationsteichen
regionalen Umfeld priigen Regionen mit einem kreativen Milieu (im engeren Sinne).
STORPER wnd WALKER (1989) pehen davon aus, dass Wachstumsindustrien in der
Lage sind, ihr innovatives regionales Umfeld selbst zu generieren, wihrend dic Ver-
treter des Milicu-Ansatzes die Existenz eines kreativen Milieus fiir eine wichtige Vor-
aussetzung fiir Entstehung und Wachstum innovativer Unternchmen und damit fiir die
Dynamik derartiger Regionen halten. Informations- und Transaktionskosten werden
durch aktive Netzwerkbezichungen und die Vielzahl persénlicher Kontakte wesentlich
gesenkt, Das regionale Umfeld fordert kreative Verhaltensweisen regionaler Akteurc
unter gewissen Freihcitsgraden. Soziale und kulturelle Umfeldbedingungen haben eine
hohe Bedeutung. Die Lebensdauer von Unternchmen ist bei {iberdurchschnittiich be-
lasteten bLetricbswirtschaftlichen und sozialen Organisationsformen z. T, sehr kurz,
Klassisches Beispicl sind die ,,Garagengriindungen® in der Elektrenik und Hatbleiter-
technik im Silicon Valley Anfang der 80er-Jahre (STORPER 1995, S. 202).

Die tibertebenden Firmen, dic sich mit ersten Produkt- und Prozessinnovationen auf
dem Markt behaupten kinnen, priigen die Stufe des inngvativen Milieus. Diese kleinen
und mittleren Unternehmen bauen untercinander und mit Hochschul- und Bildungscin-
richtungen Innovationsnetzwerke auf, Gerade Forschungskontakte, die exzellente For-
schung forcieren, charakterisieren ,,Forschungs- und Wissenslandschaften®. Beispiele
fiir innovative Milieus sind Sophia Antipolis (bei Nizza), Cambridge Science Park
(UK), Wissensstadt Ulin oder die Bio-Tech-Region Rhein-Neckar.

Produktive Milicus sind durch Untemehmen in einer expansiven Wachstumsphase
gekennzeichnet, Die Unternehmer besitzen bereits einige Jahre an Branchen- und
Technologieerfahrung, Es werden hohe Wachstumgeaten erzielt, Die regionalen
Sozialstrukturen und —netzwerke beginnen, sich stitker zu formalisieren. Es catsteht
Druck durch Kaufkraftkenkirrenz zwischen dieser neu cntstandenen Wirtschaft und
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der etablierten Wirtschaft insbesondere anderer Regionen. Die Region Miinchen bzw.
Oberbayern kann als Beispiel fiir ein derartiges produktives Milieu gelten.

Produzieren die regionalen Untemehmen in Massemnéirkten, stehen sie i.d.R. unter
einem besonderen Kostendruck. Die Tnnovationsleistung beschriinkt sich nur noch auf
marginale Produkt- und Prozesstechnologien. Damit ist das Milieu kaum mehr kreativ
oder innovativ, die politischen, sozialen und kulturellen Netzwerke in der Region ver-
festigen sich. [n dieser Phase des expansiven, nicht innovativen Milieus wird die
Spitze des regionalen Wohlstandes erreicht.

Abb, 5.5: Regionale Milieus Im Lobenszyklus
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Quelle: Résch 1998, S. 43 ff. Enlwurf: Stérmer

Werden erste deutliche Anzeichen der wirtschaftlichen Stagnation sichibar, ist die lo-
kale Wirtschaftspolitik im Wesentlichen an der Bestandssicherung der Unternehmen
interessiert, Die vorher positive Synergieeffekte auslésende Ciusterung von Unterneh-
men der gleichen oder verwandter Branchen kann sich jetzt in das Risiko von Mono-
strukturen verwandeln. Bewusstsein und Einstellungen als Voraussetzung fiir Kreati-
vitiit, regionale Wissens- und Bildungseinrichtungen, Wirtschafisunternehmen und die
regionale Kulturlandschaft erfahren in einem stagnierenden konservativen Milieu nur
wenig Impulse.
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Kann die regionale Wirtschaft nicht mehr ungeschiitzt im globalen Wetthewerb be-
stehen, Lauen Politiker, Wirtschaftsfiibrer und Gewerkschaften miteinander Intercs-
senskoalitionen auf, die z.T. auBerordentlich crfolgreich Stérungen von aullen abwel-
ren (vgl. ,Verhinderungs-Allianzen®, GRABHER 1993h), Damit wird versucht, den
Niedergang von dominierenden Branchen in der Region aufzuhalten bzw. hinauszuzo-
gern. Diese Phase kann als verteidigendes Milieu bezeichnet werden.

Wird der Niedergang monostrukturierter Raume nicht mehe aufgehalten, besteht die
Gefahr, dass die Region in cinem sklerotischen™, gelilmten Zustand verharrt
(LApPLE 1994). Mit dem Auseinanderbrechen von Grofiunternehmen und dem Abster-
ben der Altindustrien werden auch soziale und kulturelle Netzwerke zerstdrt, Ein skle-
rotisches Milieu ist gekennzeichnet durch verfestigte und verkrustete Strukturen, die
nicht mehr aus endogener Kraft zur Bewiltigung des Strukturwandels fihig sind.
Exemplarisch ist hicrfiir das Ende der Montanindustrie im Ruhrgebiet.

Diese Vorstellung eines Lebenszyklus' regionaler Entwicklung fordert die Kritik an
dem Determinismus dieses Konzeptes, der Vorbestimmtheit des Ablaufs, heraus.
MAILLAT wendet sich gegen die Vorsteliung einer Entwicklung von lokalisierten Pro-
duktionssystemen nach einem Lebenszyklus.

s ist ganz offensichtlich, dass sich lokalisierte Produktionssysteme, Milieus oder inno-
vative Milieus im Laul der Zeit weiterentwickeln, veriindern, bezichungsweise ver-
schwinden (ROSCH/GROSSMANN 1997). Sie sind stindigen Spannungen auggesetzt, die
sich sowohl aus ihrer externen Unmwelt (...) als auch aus den internen Verdnderungen (...)
oder aus dem Wechsel von technologisch-organisatorischen Paradigmen crgeben, Dies
bedeutet (...), dass sie abwechselnd Krisen- und Umstellungsphasen unterworfen sind
(PEYRACHE-GADEAU 1995, S, 275)." (MAILLAT 1998, S, 13)

FORST und SCHUBERT (1998, S. 359) bezeichuien das Phinomen negativer interner
Verinderungen ,Netzwerk-Alterung®, Dabei verfestigen sich zwischen den Akteuren
bestimmte Verhaltensmuster, Denkmuster vereinheitlichen sich und der Status Quo
wird {iberbewertet.

ROscIr (1998) berlicksichtigt bei seinem Konzept der Milieus im regionalen Le-
benszyklus nicht unterschiedliche Raumkategorien oder rdumliche Voraussetzungen,
diese werden nur als regionale Beispiele ,angehingt®, Dagegen unterscheidet z.B,
HEIDENREICH {1997) vier Typen industriell geprigter Wirtschaftsregionen und analy-
siert deren Stellung im lonovationswettbewerb, die Synergieeffekte und Lernbarricren,
Dabei betont FEIDENREICH (1997, S. 506), dass die vier Typen nicht zu einem ,regio-
nalen Lebenszyklus® kombiniert werden konnen, ,da dies einen mehr oder weniger
zwangsliufigen Ubergang zwischen den cinzelnen Stadien implizieren wiirde®. Ab-
weichungen vom skizzierten Zyklus nach ROSCH (1998} — wie die Initilerung von
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Kreativieit und Innovativitit in bestimmten Phasen - miissen daher méglich sein wnd
bestimmt zahlreiche Wirtschafisférderungsinitiativen,

Der Ansatz kreativer Milieus hebt weiche Faktoren der Regionalentwicklung in den
Vordergrund der Betrachtung, Dabei bleibt dieses Konzept cher statisch. Durch die
Zusammenflibrung mit weiteren Netzwerken auf anderen Stufen, wie dies RdOscn
(1998) darstellt, kann ein dynamisches Modell entstehen, dinlich der Theorie der Ent-
wicklungspfade nach STORPER und WALKER (1989). Derartige Modelle beinhalten
immer die Gefahr des Determinismus, der Unausweichlichkeit des Verlaufs der Ent-
wicklung, Als besondere Herausforderung gilt es fiir die Regionalpotitik, durch eine
Neuausrichtung und —zusammensetzung regionaler Eliten und Schllsselakteure eine
negative Entwicklung abzuwcenden. Die Machtkonstellationen in den Netzwerken
werden in diesem Ansatz nicht ausrcichend berlicksichtigt. Damit fehlt ein wichtiges
Steltglied in der Erklérung der Funktions- und Wirkungsweise der Milieus.

5.6.2 Redundanz-Konzept

Das Redundanz-Konzept nach GRABHER {1994, 1994b) steht mit seiner Grundassozi-
ation von Verschwendung und Uberfluss als positive Entwicklungselemente fiir Un-
ternehmen und Regionen im diametralen Gegensatz zu den Effizienzbestrebungen der
orthodoxen Olkonomie. Auch in der Umweltschutzdebatte gilt Verschwendung als Zer-
storungsursache der Lebensgrundlagen und Okoeffizienz als ein zentraler Ausweg aus
der Umweltkrise. Die effizienten Systeme werden durch weitere Verbesserungen,
1.8.v. Verschwendungsreduktionen, linear zu immer héherwertigen Systemen hochge-
riistet. Dieser ,,eindimensionale Prozess der Vervollkonunnung®, diese starre Aus-
tichtung auf Optimierungspotenziale entlang eines spezifischen Entwicklungspfades
kann in Entwicklungssackgassen enden, wie dies auch verschiedene Lebenszyklus-
Konzepte zeigen (vgl. Milicus im regionalen Lebenszylius).

GRABHER (1994) sieht in der ,richtigen” Verschwendung cine Entwicklungsres-
source, Durch Verzicht auf Maximaleffizienz und Optimalieit kénnen auch verschie-
dene zzt, nichtoptimale Entwicklungspfade betreten werden, die damit die Varianz an
Entwicklungsoptionen erhéht und einen genetischen Pool fiir die Entwicklung neuer
Lésungen anbietet, Eine verschwenderische Produlktion kurvenreicher Entwicklungs-
pfade hilt verschiedene Optionen offen, was die Entwicklung stirker vorantreibt als
die ausschlicBliche Optimierung eines LOsungsansatzes. Damit wird hier Effektivitit
statt Effizienz eingefordert fiir eine zukunfisfihige Entwicklung,
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Die verschicdenen Dimensionen der Redundanz — Informations- und Strukturee-
dundanz — werden im Folgenden crldutert, Dieser Ansatz kann sowohl cinzelbetrieb-
lich als auch zwischenbetricblich und regional ausgelegt werden, Dic Vorteile der ein-
zelbetrieblichen ,,slacks® wurden schon in Kapitel 3.3.3 angesprochen.

Informationsredundanz

In der Informationsiibermittiung mit meist stérenden Einfliissen ist Redundanz eine
praktische Erfordemis zur Sicherheit der Ubertragung, Neben dieser rein kognitiven
Aufhahme von Informationen kann Redundanz auch zum Verstehen der Informationen
beitragen. Damit ist Strukturierung und Einordnung von Mitteilungen méglich. Denk-
prozesse, bei denen Denkschemata im Fluss sind und in anderen Konfigurationen neu
kombinicrt werden, bendtigen einen Uberschuss an informatorischen Kombinations-
méglichkeiten, Informationsredundanz, Dies erméglicht nach GRABHER (1994) erst
die Sclbstreflexivitit sozialer Systeme und ist damit Basisvoraussetzung z.B. fiir
selbstreflexive regionale Identititen,

Strukturredundanz

Die Verldsslichkeit von Systemen kann durch die redundante Ausgestaltung ihrer
Strukturen sichergestelit werden, Daflir gibt es dici Wege:

* Redundanz veon Teilen. Dic cinzelnen monefunktionalen Elemente cines Systems
stehen ersatzweise zur Verfiigung.

+ Redundanz von Funktionen. I Gegensatz zur ersten Moglichkeit werden keine
zusitzlichen Elemente vorgehalten, sondern die besteheuden kénnen die Funktio-
nen von anderen mitiibernehmen. Dies stellt im Prinzip die intelligentere Alterna-
tive zum ersten Weg dar, da hier die Knappheit von Ressourcen Berlicksichtigung
findet. Damit erhlt der einzelne Betrieb als zentraler wittschaftlicher Akteur in der
Region Anpassungsspielriume. GRABHER fiigt zu dicsen traditioneflen Moglich-
keiten ¢ine dritte hinzu,

¢ dic Redundanz von Beziehungen. Es gibt nicht nur eine mégliche Verbindung zwi-
schen den einzelnen Elementen, sondern sie konnen in verschiedenen Konfigurati-
onen miteinander verbunden werden. Dies verhindert, dass Stérungen und cxterne
Schocks voll auf einzeloe Subsysteme durchschlagen. In unscharfen und ausge-
fransten sozialen Systemen, wie Regionen, vetmittelt sich Beziehungsredundanz
v.a. durch eine lose Kopplung ihrer Einzelelemente, der Akteure, Dies verhindert
eine Uberanpassung von Betricben und Regionen an die Umwelt, die Inflexibilitiit
bedeutet.
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Redundanz erhoht somit die Anpassungsfihigkeit des Systems an gedinderte Umwelten
in mehrerlei Hinsicht:

Das System ist stabiler, da Stérungen und Zusammenbriiche bzw, Ausfall von
Teilbereichen in ihren Auswirkungen beschriinkt bleiben und nicht das gesamte
System erschiittern.

Durch die Eigenstiindigkeit der einzelnen Elemente mit ihrem jeweils unterschied-
lich angelegten Informationshorizont entsteht eine héhers Umwelisensibilitiit,
Schwache Signale des Wandels im Umfeld kénnen dadurch mit hoherer Wahr-
scheinlichkeit wahrgenommen werden.

Neben der dezentralen Wabrnehimung findet auch dezentrales Lernen statt, Damit
kann das Risiko kumulativer Fehlentscheidungen reduziert werden. Widerspruch
zwischen unterschiedlichen Meinungen Einzelner kann im diskursiven Prozess zu
neucn, bisher nicht gedachten Entwicklungsalternativen fiihren und kann bei kon-
struktiver Nutzung als Ressource angesehen werden,

Eine Differenzierung der verschiedenen Elemente — nicht nwr ,survival of the fit-
test' — mit verschiedenen Organisationsformen und diversifizierter Wirtschafts-
struktur sichert eine hohe Varianz und damit ein breites Spektram an Verhaltens-
potenzialen. Entwicklungspfade kénnen parvallel auf jeder Stufe des Entwicklungs-
prozesses ins Leben gerufen werden. Lose Koppelung der regionalen Akteure ver-
spricht damit Stabilitét und Anpassungsfihighkeit durch Innovationsfihigkeit.

Strukturredundanz in der Region

Die regionale Sichtweise richtet den Fokus auf das innere Beziehungsgefiige, dessen
regionalwirtschaftliche Dimension sich in der Art wnd Intensitit zwischenbetrieblicher
Verfiechtungen abbildet, Die Beziehungsredundanz macht den systemischen Kern re-
gionaler Anpassungsfihigkeit aus und stelit die spezifische Qualitiit regionaler Ver-
fiechtungszusammenhiinge dar. Auf der Ebene zwischenbetrieblicher Beziehungen
steht das Prinzip der losen Kopplung als Operationalisierungsinstriment.

Lose Kopplung hat folgende Funktionselemente:

Relative betriebliche  Autonomie; Die Betriebe bleiben funktional grofBiteils
eigenstindig, was eine Funktionsredundanz bewirkt. Damit wird verhindert, dass
schlanke Produktion in ,,regionale Magersucht” (GRABHER 1994b, S. 47) miindet.

Zwischenbetriebliche Puffer: Lose Kopplung kann als Umverteibmgsmechanismus
betrieblicher Redundanzen fungieren.
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o Koprisenz von Kooperation und Konkurrenz. Die Gleichzeitigkeit dieser Hand-
lungslogiken verteilt sich auf unterschiedliche betricbliche Bereiche: im vorkom-
petitiven Bereich kann eng kooperiert werden, withrend im marktlichen Segment
miteinander konkurriert wird,

¢ Varianz an Organisationsforinen: Lose Kopplung stellt keine hohen Anforderungen
an die organisatorischie Kompatibilitéit der Betriebe,

¢ Verflechitung durch riumliche Niihe: Diese kann als , Zufallsgenerator” wirken, der
das kurzfristige Kalkil der effizienten Organisation zwischenbetrieblicher Ar-
beitsteilung mit dem Kriterium der Nachbarschaft anthebt und damit zur Ver-
flechtung von nur bedingt kompatiblen und komplementéiren Organisationsformen
beitriigt, die sich lingerfiistig positiv auf die regionalen Anpassungsfihigkeit aus-
wirken kénnte. :

»  Ambiguititstoleranz und Durchlissigkeit fiir schwache Signale: Die vorkonmmen-
den unterschiedlichen Handlungslogiken und erganisatorischen Entwicklungspfade
erweitern den Informationshorizont. Durch diese ungerichteten Informationsstréme
steigen die Transaktionskosten, flieBen aber auch schwache Signale und Innovati-
onsideen. Diese Informationsredundanz erzeugt die kognitiven Bedingungen ciner
reflexiven regionalen Identitét, die cine produktive Nutzung von Anpassungsspiel-
riumen ermdglicht.

GRABHER zeigt mit dem Redundanz-Konzept Wege aus dem Determinisinus von Le-
benszyklen der Entwicklung und engen Entwicklungspfaden auf. Durch dic Betonung
einer langerfristigen Crienticiung kann dieses Konzept gut in die Vorstellung nachhal-
tiger Entwicklung integriert werden. Hicrbei handelt es sich aber eher um eine Meta-
theorie, in dhnlicher Ausrichtung wie das Konzept der verantwortlichen Kooperation,
die den Blick von der kurzfristigen Gewinn- und Wettbewerbsorienticrung 6ffiet und
plausible Argumente fiir ingerfristige Sichtweisen aufzeigt. Eine damit zusammen-
hiingende Dimension ist dic Steigerung der Handlungsmbglichkeiten, die durch die
Redundanzen méglich sind. Damit wird ein zentrales Element der Moderne als Multi-
optionsgesellschaft erreicht, wie der Schweizer Soziologe GROSS (1994) dieses Zeit-
alter beschreibt.
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5.7 Zusammenfiihrung theoretischer Ansiitze

In einer Zeit der Gesellschaft im Ubergang von der Modeme zu einer noch nicht be-
stimmmbaren Nach-Moderne bzw, differenzierten Gesellschaftsformen, wie sich dies im
Regulationsansatz vom Ubergang vom Fordismus zum Nachfordismus zeigt, kann die
Gesellschaft und Wirtschaft nicht auf ein einziges Motell reduziert werden, In diesem
Zeitalter des ,sowohl als auch” spiclen viclfiltige komplementiire, konftiktire und
konkurrierende Strémungen auf bzw. in unterschiedlichen Ebenen und Réumen eine
Rolle. WEICHHART (1999) sieht in dem Paradigmenpluralismus einer Disziplin wie der
Geographie, was aber auch fir die transdisziplinire Netzwerkforschung gelten kamn,
cine ,ausdriickliche Stirke". Unterschiedliche Paradigmen sind Komplementoren im
Sinne einer Co-opetition-Theorie. Dies legitimiert zu einem konzeptionellen Pluralis-
mus, der verschiedene Ansitze unterschiedlicher Richtungen zielgerichtet zusammen-
fihut und deren Kernaussagen bilindelt,

Zielrichtung der Netzwerke

Die Zielrichtung der Netzwerke in den hier vorgestellten Ansiitzen ist durchaus viel-
filtig. Die auf die Netzwerks-, Innenarchitektur gerichteten Sichtweisen zielen im
Wesentlichen auf cinen optimierten Ressourcenaustausch. Dabei kann es sich um
Sachgiiter entlang der Wertschopfungskette oder auch wm Informationen handeln, zum
einen gerichtet in gemeinsamer Fuli i, zum anderen ungerichtet in allgemeinem In-
formationsaustausch. Hierbet kdnnen Tamovationen diffundieren oder schwache Sig-
nate weitergegeben werden. Eine besondere Form dieses Informationsaustausches sind
die Netzwerke in der Technikgenese, welche die Verwirklichung auergewdhnlicher
Ideen bzw. die Entwicklung racdikaler Innovationen zum Inhalt haben. Ziel von Netz-
werken kann auch die Erstellung langfristiger Zukunftsszenarien sein, die durch die
Sammlung vielfiltiger schwacher Signale stabiler méglich ist. Das Redundanz-Kon-
zept weist darauf hin, dass Netzwerke durch redundante Strukturen und Beziehungen
das gesamte Gefiige resistenter gegen Storungen und externe Schocks machen. Prinzi-
piell ist zu unterscheiden zwischen ungerichieten Netzwerken mit vage formulierten,
gelebten Ziclsetzungen und gerichteten Netzen, die konkret gemeinsame Projekte vor-
bereiten und reatisicren (vgl. Eliten-Netzwerke).

Die Zielsetzungen der einzelnen Akteure miissen nicht immer deckungsgleich mit
denen des gesamten Netzwerkes sein, PORTER nennt in seinem Diamantkonzept dic
strategischen Votteile von Netzwerksteilnahme fiir das einzelne Unternelumen: Voran-
schretten auf der Lernkurve, Zugriff auf Technologien und Know-how, Vertringerung
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des unternchmerischen Risikos und Einflussnahme auf die Wettbewerbsstruktur! 19,
Damit kéunen Kooperationen und Netzwerke die Wetthewerbsfiihigkeit des Einzelnen
stiirken (Diamantkonzept, flexible Spezialisierung), insbesondere, wenn zielgerichtete
MaBnahmen der Mikro-, Meso- und Makroebene incinandergreifen (systemische
Wettbewerbsfahigkeit). Es besteht jedoch dic Gefahr des Opportunismus, d.h. Ein-
zelne nutzen die vertrauensvolle Atmosphiire im Netzwerk zu ihrem eigenen — eingei-
tigen — Nufzen aus (Transaktionskostenansatz), was nur in kurzfiistiger Kalkulation
Vorteile bringt (Spieltheorie). Macht innerhatl des Netzwerks dient zur Kontrolle der
Akteure {iber die Ressourcen und Aktivititen (Austauschtheorie). Als Alternative zur
Macht wird die normative Austichtung der Fairness diskutiert (verantwortliche Koope-
ration). Die Beziehungen innerhalb des Netzwerks werden aus den einzelnen Netz-
werkorganisationen heraus entwickelt und lassen sich im Kern auf die Eigeninteressen
der korporativen und individuciicn Akteure zuriickfithren, die diese durchzusetzen ver-
suchen (Mikropolitik),

Das Netzwerk an sich kann auch gemcinschaftliche, nach auflen gerichtete Ziele
verfolgen. Damit wird dic kumulierte Macht aller Akteure genutzt, um in den Hand-
lungsarenen Markt, Politik 29 und Gesellschaft!2! Einfluss nehimen zu kénnen. Netz-
werke sind als Multiplikator-Plattformen fiir strukturpolitisch aktive Unternehmen zu
sehen. Dies gilt soweh] innerhalb des Netzwerks zur Beeinflussung des Handelns der
anderen Netzwerksteilnehimer, als auch nach auien zur Beeinflussung der netzwerks-
externen Aktewre in verschiedenen Arencn. Die systemische Wettbewerbsféhigkeit
zeigt Moéglichkeiten auf, nicht nur auf der Mesoebene das Unternehmensumfeld stéin-
dig zu optimieren, sondern in Verhandlungs-Prozessen mit staatlichen und gesell-
schaftlichen Aktourcn gezielte Unterstiitzungspolitiken auszuhandeln und zu einer
langfristig orientierten Strukturgestaltung beizutragen. Die Elitennetzwerke sind cin
richtungsoffenes Netzwerk aus Machtpromotoren. Dieses ungerichtete Netzwerk ist in
der Lage Paradigmen zu becinflussen und zu stabilisieren. Soziale Netzwerke in der
Technikgenese haben — zumindest in der Durchsetzungsphase — die Aufgabe, neue

FE9 Als weiteren Vorteil nenit PORTER das Erzielen ven Skalenertriigen. Dicse tassen sich
hauptsiichlich bei der Abstimmung der Produktion und Absatz bei strategischen Allianzen
realisicren. In dieser Arbeit liegt der Schwerpunkt auf Informationsnetzwerken, die kaum
Skalenertrfige erwarten assen.

120 Die Arena Politik umfasst dic beiden Bercich Paolitikfindung und —vollzug. Diese werden in
den Detailanalysen differenziert, zur Ubersichtlichkeit jedoch unter den Begriff Politik sub-
sumiert,

121 $ffentlichkeit ist eine Teilmenge der Gesellschaft, In einem breit gefassten Verstindnis
sind beide fast deckungsgleich und werden daher im Folgenden synonym verwendet,
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Mirkte zu finden bzw. zu entwickeln. Das Konzept der verantwertlichen Kooperalion
sieht Netzwerke sogar als cinen Weg zu einer neuen Wirtschatisform, auf dem das
Koordinationsprinzip Markt scine dominante Rolle verliert,

Abb. 5.6: Zlelwilrfal dor Netzwerkshandlungen
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Der organisationssoziologische Institutionalismus zeigt netzwerkextern gerichiete
markttiche, gesellschaftliche und politische Grinde fiir das einzelne Unternchmen auf,
Interaktionen einzugehen. Auf Grund der hohen Bedeutung extern auferlegter Regeln
und institutionalisierter Erwartungen fiir die Schaffung und Erhaltung von Unterneh-
men kdnnen interorganisationale Verbindungen und personale Netzwerke cine Ent-
kopplung von Verhalten und Image erméglichen, indem sie den Anschein von Ratio-
nalitit und Legitimitit erzeugen kdnnen. Die Teilnahme an Netzwerken hat damit ei-
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nen Anspruchsgruppen-orientierten instrumentellen Charakter (vgl. interaktionsorien-
tierter Netzwerksansatz),

Netzwerke konnen somit vielfiiltige Zielsetzungen nach innen wnd nach auBen ha-
ben, dic Ziele des Kollektivs milssen nicht mit den individuellen Zielen {ibereinstim-
men. Daraus lassen sich unterschiedtiche Motivationen zur Teilnahme ableiten.

Altteure

Die Festlegung der Aktcure in den unterschicdlichen Theorieansiitzen hiingt vom un-
terschiedlichen Abstraktionsgrad der Modelle ab. Zum einen gehen die Erkldrungsan-
séitze von ciner unterschiedlich cingeschriinkten Rationalitiit der Entscheidungstriger
aus, Zum anderen schen viele Anséitze Organisationen bzw. Unternehmen als Akteure
(Austauschtheorie, Resource Dependence-Ansatz, organisationssozielogischer Institu-
tionalismus, Diamantkonzept, systemische Wettbewerbsfihigkeit, flexible Spezialisie-
rng, verantwortliche Kooperation, kreative Milieus und Redundanz-Konzept), Dabei
werden Einflussfaktoren individuellen Agierens der handelnden Menschen ausgeblen-
det. Das Handeln einer Organisation ist letztendlich erst Ergebnis eines Abstimmungs-
und Entscheidungsprozesses, auch die Durchfiibrung von Individucn wird vielfiltig
beeinflusst. Die Position des Akteurs!?2 im Netzwerk findet im interaktionsorientier-
teh Netzwerkansatz cine besondere Bedeutung. Prigend wirkt i.d.R. der Initiator und
Koordinator eines Netzwerks. Die Funktion und relative Bedeutung sowic die Tdentitiit
des Akteurs und die Stirke der Beziehungen zu anderen Netzwerksteilnehiern
bestimimen Netzwerksposition und damit Macht- und Einflussstrukturen des Akteurs,
sind allerdings ecinem Wandel unterworfen, Als weitere dynamische Komponente wird
die Fihigkeit des Akteurs zum Lernen und damit zur besseren Kenntnis der Umwelt in
ginzelnen Ansitzen fntegriert, bzw. die Kooperation im Netzwerk als Folge eincr ge-
wachsenen Bezichung angesehen (Spicltheorie, Austauschtheorie, interaktionsorien-
tierter Netzwerkansatz, kreative Milieus).

Ressourcen

Um Aktivititen im Netzwerk und im Innovationsprozess erbringen zu kénnen, milssen
die Akteure iiber Ressourcen verfiigen. Ressourcen sind grundlegend flir das Handeln.
Unter Ressourcenausstattung der aktiven Aktcure sind allokative Ressourcen wie Fi-
nanz-, Technik-, Informations- und Zeitausstattung sowie autoritative Ressourcen, d.h.
Magcht, zu verstehen. Die Mikropolitik stellt das Handeln von Agenten, d.h. Vertretern

122 Dabei ist im interakiionsorientierten Nelzwerkansatz die Organisation der Akteur. Grund-
siitzlich kisst sich die Kernaussage jedoch auch auf Agenten als Akteure iibertragen.
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der Organisation in den Mittelpunkt. Diese besitzen cinen von der Organisation gege-
benen Handlungsspielraum sowie eine Mittelausstattung und miissen sich an ihren
Zielvorgaben ortentieren. Zusiitzlich spicten Kénnen und Wollen der Agenten, in den
Netzwerken zo agieren und die in den Netzwerken ausgehandelien Entscheidungen im
Unternehmen umzusetzen, eing wichtige Rolle, Das Konzept der Eliten-Netzwerke
beriicksichtigt hauptsichlich einflussreiche und damit machtvolle Schliisselakteure, die
eine besondere Durchsctzungskraft durch ihwe Position und ihre Fihigkeit besitzen.
Ihre Verfiigungsgewalt tiber strategisch wichtige Ressourcen verleiht ihnen die Macht,
wodurch sie das Handeln Dritter beeinflussen zu kénnen.

Beziehungen und Strukturen

Aktivitiiten der Akteure werden in Netzwerken zucinander in Beziehung gesetzt, sie
werden koordiniert, Beziehungen im Netzwerk bilden Strukturen heraus, die i.d.R,
einem dynamischen Wandel unterworfen sind. Sie lassen sich beschreiben durch
Dauer und Intensitiit der Interaktionen, Arbeitsteilung, Formalisierungs- und Instituti-
onalisierungsgrad, Anzahl der Akteure, Dichte, Stabilitit und Reziprozitit der
Bezichungen, Machtverteilung unter den Akteuren sowie riumlicbe, institutionelle wnd
soziale Nithe der Akteure. Die Netzwerkbeziehung gilt als Hybridform zwischen den
Typen Hierarchic und Markt, deren Bezielngsauspriigungen sich auch in Netzwerken
wiederfinden kénnen.

Die meisten Theoricansilze gehen zundichst von einer Zweierbeziehung zwischen
Unternehmen aus. Das Abwigen zwischen kooperativem Austausch und Nicht-Aus-
tausch wird hitufig auf die make or buy-Entscheidung zuslickgefihrt. Das gilt auch fiir
die Giiter Informationen und Wissen als handelbare Ressource, Die in dicser Untersy-
chung relevanten Netzwerke sind durch Beziehungen mchrerer Unternelimen {mehr
als zwei) zucinander gekennzeichnet, die nicht im Waren- und Sachgiiteraustausch
stehen miissen und deren Informationsaustausch nicht monetéir vergiitet werden nmuss.

Zentrale Elemente von Netzwerksstrukturen sind Vertrauen, Reziprozitiit und
Macht, Vertrauen wird als konstitutives Element von Netzwerken intensiv diskutiert.
WURCHE (1994, §. 142) sieht Vertrauen als notwendige, aber nicht hinreichende Be-
dingung fiir die Nutzbarmachung beiderseitiger Chancen einer Kooperation. Vertrauen
als auferdkonomische Gréfie dient damit indivekt der Gewinnerzielung des einzelnen
Akteurs und ist nicht einfach als altruistisches Verhalten zu interpreticren. Da der
Austausch von Ressourcen in Netzwerken weder auf cinem einfach abrechenbaren
Tausch noch auf biirokratischem Vollzug basiert, griindet er auf entwickelten Vertrau-
ensbeziehungen (KOWOHL 1998, 8. 319). In ciner cher transaktionskostenorientierten
Sichtweise ist die bezweckte Wirkumg von Vertrauen, die Komplexitit méglicher
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kiinftiger Entwicklungen zu reduzieren {LUHMANN 1973). Tn ciner vettrauensbasierten
Beziehung ist das Risiko geringer, dass opportunistische Handlungsspiclriiume durch
den Partner ausgenutzt werden. Damit senken sich Kosten fiir Kontroll-, Anreiz- und
Sanktionssysteme, wodurch Flexibilitits-, Kapazitits- und Kostenvorteile von Netz-
werken realisierbar sind (LOWEY 1999, 8. 67). Im Konzept der kreativen Milieus ent-
stammt Vertrauen einer langen Aufbauphase bzw. einer Geschichte mit gemeinsamem
Erfahrungshintergrund, Vertrauen baut sich durch die Erfahrungen (imittels Gedilchinis
in der Spieltlicotic) bei der Interaktion zwischen Akteuren auf und ist Grundiage fiir
intensivierte Interaktion. HELLMER ET AL. (1999, S. 61) gelien davon aus, dass riumli-
che Nihe eine Katalysatorfunktion zur Generierung von Vertrauen einnimmt. Aller-
dings konnen genercll gemeinsame ldentititen als vertraucnsfordernd eingestuft wer-
den.

Reziprozitit bedeutet die freiwillige Gewshrung von angemessenen und ungefahren
Gegenleistungen in ¢iner dauerhaften sozialen Beziehung, die auf informelien Abspra-
chen basiert, so dass Vertrauen dic Grundlage der Beziehungen bildet. Oder kurz:
wReziprozitit bezeichnet dic Gegenseitigkeit von Geben und Nehmen in sozialen, aber
atch dkonomischen Beziehungen™ (ScHanp 2000, S. 66). Die (iber den unmittelbaren
Tausch hinausgehende Beziehung zwischen Akteuren weist darauf hin, dass der Markt
sozial unterfiittert ist, Nach HELLMER ET AL. (1999, S. 66) unterscheidet sich ein
Netzwetk von einer Kooperation dadurch, dass das kemplexe Reziprozitéitsprinzip
charakteristisches Merkmal ist. Durch die Vielzahl involvierter Akteure im Gegensatz
zu dyadischen Kooperationen (Zweierbeziehung) sind die Transaktionskosten zur
Steuerung gegenseitiger Leistungen in Netzwerken deutlich héher.

Macht als autoritative Ressource ist konstituierendes Merkmal von Netzwerken und
Kooperationen, gleichzeitig dicnt sie der Kontrolle von Aktivititen und Austausch.
Macht setzt sich aus drei Komponenten zusammen: auf der institutionellen Ebene sind
zum einen die Stellung der Organisation in Politik und Gesellschaft (autoritative Res-
sourcen) sowie zuim anderen die Verfiigbarkeit tiber Machtmittel (allekative Ressour-
cen) relevant, auf der individuellen Ebene dic persdnlichen Eigenschaften des Akleurs
{(Kommunikations- und Verhandhungsgeschick, Charisma ete.) (REUBER 1999, S.
3191).

Die strukturetle Sichtweise von Macht beriicksichtigt die Steuerung des Netzwerks,
Gerade der interaktionsorientierte Netzwerkansatz weist auf die strukturierende Be-
deutung von Macht hin, ebenfalls das Mikropolitik-Konzept, Netzwerke sind nicht mit
harmonischen Bezichungen gleichzusetzen. Das Spezifikum liegt in der Koexistenz
von Autonomie und Macht (HELLMER ET AL, 1996, S, 65£). Netzwerke sind nicht nu
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bloBe Koordinationssysteme mit einer beschreibbaren Struktur und Funktion, sondemn
auch gleichzeitig Arenen der Willensbildung und Strategieformation, in denen Akteure
um die Durchsetzung von Intcressen und Absichten und wm gemeinsame Ziele ringen
(HILD 1997, S. 103). Aushandlungsprozesse dienen dazu, Mikropolitik durchzusetzen.

Niithe

Als Spezialitiit der Bezichungen in Netzwerken spielt Nihe eine besondere Rolle, Da-
bei muss allerdings Néhe in verschiedene Dimensionen aufgesplitiet werden: rdumlich,
sozial/kulturell, iustitutionetl, organisational und virtuell (BATHELT 1999, 8. 6 1.).

Raumliche Nihe

»Die Bedeutung von rilumlicher Nihe gehtt zu den am kontroversesten diskwlierten
Themen innerhalb der wissenschafilichen Debatte win innovative Verflechtungen und
Netzwerke.” (STERNBERG 1998, S. 291}

Riiumliche Nihe ist nach STORPER und WALKER {1989, S. 80) von elementarer Be-
deutung, ,because spatial proximity is still a fundamental way to bring people and
firms together, to share knowledge and to solve problems." Regional kdnnen eng ver-
flochtene Kooperations- und Marktbezichungen in ein spezifisches sozio-institutio-
nelles Netzwerk eingebettet sein, die sich gegenseitig verstivrken. Riumliche Nihe er-
zeugt zum einen hohe Interaktionsméglichkeiten und —walvscheinlichkeiten (Eliten-
netzwerke, HAUSMANN 1996) und zum anderen Zusammengehbrigkeitsgefih] (fle-
xible Spezialisierung). Die Bildung von gemeinsamen Regeln, Normen und Routinen
wird erleichtest. Damit ist riiumliche Nihe eine férdernde Komponente fiir kommuni-
kative Interaktion von Aktcuren (HASSINK 1997). Fir kreative Milieus ist rdumliche
Nihe sogar die Voraussetzung, HARRISON {1992) stellt fest, dass rlumliche Nihe in-
nerhalb einer Wertschdpfungskette dazu beitrdgt, Vertravensbezichungen zwischen
Untemelimen entstehen zu lagsen, was Risiken unternehmensiibergreifender Arbeits-
teilung verringert. Durch die zunehmenden Mbglichkeiten der Komnumikationstech-
nologien nimmt die Bedeutung der Nihe flir sozial weniger eingebetieten Informati-
onsaustausch drastisch ab.

In funktionaler Betrachtung erméglicht rdumliche Nihe den Zugriff auf Ressour-
cen: auf immebile materielle Ressourcen, auf gemcinsam nutzbare Ressourcen, wo-
durch Synergiceffekte entstehen und damit Kosten gesenkt werden konnen, sowie auf
Humankapital-Ressourcen, die qualifizierten Arbeitskrifte, die nur bedingt mobil sind.
Desweiteren kann regionale Politik Unternehmensnetzwerke unterschiedlich férdern
bzw, unterschiedliche Anrcize geben, woraus unterschicdliche Standortveraussetzun-
gen resultieren.
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Aus der kritischen Diskussion um die Bedeutung riumlicher Nithe, wic auch aus der
begriindeten Notwendigkeit einer Offenheit von Innovationsnetzwerken lésst sich ab-
leiten, dass ,Einzelunternehmen (...) ihre Wachstumsimpulse aus der jeweiligen
Standortregion und aus der globalen Welt erhalten” miissen (STERNBERG 1999, S. 98,
Hervorh.i.0,).

Soziale und kulturelle Niihe

Soziale Nihe entsteht durch einen gemeinsamen Hintergrund, gemeinsame Werthal-
tungen, Interessen und Weltanschauungen, kulturefle Nihe durch die Zugehérigkeit zu
einem gemeinsamen Kulturkieis. Der gemcinsame Hintergrund, wie ¢ine gemeinsame
Ausbildung, Mitgliedschafl in Verbinden, Klubs und Parteien ist Quelle fiir informelle
Kontakte, die ungezwungenen Gedanken- und Informationsaustausch beinhalten. Auf
dieser Basis kann leichter Vertrauen aufgebaut werden, was wiederum eine Realisie-
tung vonh Zusammenarbeit erleichtert. Die gemcinsamen Werthaltungen haben Ein-
fluss auf dhnliche Problemwahrnehmungen, was Zielvereinbarungen und damit zicl-
orientiertes Handeln erleichtert.

Institutionetle, organisationale und virtuelle Nahe

Einheitliche nationalstaatlich definierte Koordinationsstrukturen und —prinzipien und
die Art und Stabilitit der Beschiiftigangs- und Produktionsverhiiitnisse bikden instituti-
onelle Nihe. Fehlende riwndiche und/oder institutionelle Nihe kann nach BATHELT
{1999) durch organisationale Nihe crsetzt oder ausgeglichen werden. Diese wird in
Unternehmensverbiinden, d.h. in Hierarchien erzielt. Organisationale Nihe stellt
distanzunempfindliche Anweisungsstruktur dar, die distanzabhiingige gleichberech-
tigte Verflcchtungsbezichungen ersetzen kann. Distanzunempfindlichkeit resultiert zu
einem gewichligen Teil aus modernen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien mit Echtzeit-Informationstibermittlung. Die weltweite Vernetzung generiert virtu-
clle Nihe. Diese unterschiedlichen Dimensionen von Néhe kdnnen — jede filr sich -
einen Beitrag zu funktionsfihigen und wirkungsvollen Netzwerkkonstellationen leis-
ten,

In einer wnfassenden Betrachtung von informationsorientierten Netzwerken zeigt
sich deren Komplexitit, dic nicht mit fragmentarischen Einzeltheorien erklirt werden
kann, Der hier aufgespannte Ficher von 15 Anséitzen deckt wesentliche Fragestellun-
gen ab und bildet in seiner Zusammenfassung einen handlungsbezogenen Erklirungs-
ansatz, det nicht ein standardisiertes Modellnetzwerk vermittelt, sondern die Vielfalt
der existierenden Ausprigungen berlicksichtigt. Damit bietet sich eine umfassende
Grundiage fiir die Analyse von regionalen umweltinformationsoricntierten Unterneh-
mensnetzwerken (RUN), fiic die im Folgenden unter Einbezichung der umweltorien-
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tierfen Unternchmensentwicklung und seiner Rahmenbedingungen ein Arbeitsmodell
erstellt wird,
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6 ARBLEITSMODELL ZUR ANALYSE VON RUN

n den Kapiteln 3 bis 5 wurden theoretische Erkenntnisse aufbereitet und auf die

Fragestellung hin verdichtet. Eine empirische Analyse ,echter* RUN (Kap. 6 und
7.1 bis 7.3) dient zar Uberpriifung der Giiltigkeit der dargesteliten theoretischen An-
nalmen und zur Ableitung einer handlungsorientierten Konzeptempfehlung fiic RUN-
Koordinatoren (Kap. 7.4) und Regionalpolitik (Kap. 8).

6.1 Analytischer Bezugsrallmén - Arbeitsmodell

Im Folgenden werden die bisher aufgezeigten Theoriestringe zu einem analytischien
Bezugsralimen verwoben, um deny Zusammenhang der verschiedenen Ansatzpunkte zu
verdeutlichen und diesen operationaligierbar zu machen,

Unternehmen sind als strukturpolitische Akteure aufzufassen. Handetn ergibt sich
aus den Strukturen des Unternehimens und den Strukturen, in die das Unternchien
cingebettet ist. Strukturen sind wiederum durch Handeln bedingt. Unter Strukturen
werden wandiungsfihige Komplexe aus Regeln und Ressourcen verstanden, die nicht
durch das Handeln eines Einzelnen, scndem eines Kollektivs gestaltet werden. Das
Handeln der Akteure ist méglich durch den Einsatz verfliigharer allokativer (Finanz-
und Technikausstattung) und autoritativer Ressourcen (Macht), dabei orientieren sie
sich an Regeln und Normen. Uaternehmen Leeinflussen die Handlungsfelder Markt,
Politik (Politikfindung und Cesetzesvollzug), Offentlichkeit bzw. Gesellschaft und
indirekt die natéirliche Umwelt, sind aber auch durch die Zwinge in diesen Arenen
eingeschriinkt, Die Logik der dkologischen Transformation macht Probleme im Hand-
lungsfeld natiirliche Umwelt zu Anforderungen und Zwiingen in den Arenen Gesell-
schaft und Politik, die somit vielfiltig auf das Unternehmen cinwirken und die Wett-
bewcrbsfihigkeit beeinflussen. Die zentralen Akteure in den Handlungsfeldern Wirt-
schaft, Gesellschaft und Politik haben sich auf das Leitbild nachhaltige Entwickliung —
wenn auch in differenzierter Interpretation dieser Begrifflichkeit — eingelassen und
haben damit eine grobe gemeinsam orientierende Handlungsregel in den einzelnen
Arenen.

Um den Anforderungen in den Arenen gerecht zu werden, entwickein sich die Un-
temehmen sich weitler. Dieser Prozess unterliegt — im Verstindnis des Kleist-Theo-
rems — dein Prinzip der Pfadabhingigkeit, wobci die einzelnen Entwicklungsschritte
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6 Arbeitsmodell zur Analyse von RUN

evolutiondr und damit neu sind und jeweils in Neuland fiihren. Der Suchprozess ist
dabei ein rekursiver Prozess des Tastens und Probierens nach dem ttial and error-Prin-
zip, der auf Grund der Erfalirungen zu betrieblichen Lernprozessen flihit. Dieser Ent-
wicklungsprozess erhiitt Tmpulse durch Informationen it weiteren Sinne von aufien
aus den Arenen. Nach dem Lernstufenkonzept kann die Sensibilitit innerhalb der
Unternehmung fiir externe Verdinderungen dermaflen gesteigert werden, dass eine
Weiterentwicklung intern mwotiviert, teitbildorientiert und —gestevert verlauft.

Abb. 6.1: Informationseinfiiisse auf Innovationen
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Das Handeln findet in einem mit hoher Unsicherheit behafteten Umfeld statt, Die Re-
duzierung der Unsicherheitsfaktoren ist Ziel der Unternehmen, um héhere Wirkungs-
sicherheit der geplanten Mafnahmen zu erreichen. Zentral bleibt aber die Fihigkeit der
Unternehmung, schwache Signale aus den Arenen méglichst frithzeitig zu erkennen
undl zu verarbeiten. Je sensibilisierter cin Unternehmen ist, wnso filiher kann es
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6 Arbeitsmmodel] zur Analyse von RUN

schwache Signale im Sinne von zukiinftigen Anforderungen an das Unternehmen auf-
nehmen. Damit ist dag Unternehimen in der Lage, diese rechtzeitig zu antizipieren. Die
Anpassung an Anforderungen vollbringt ein Unternehmen dwrch Einfiihrung neuer
Losungen, Innovationen. Dicse kdunen innerbetrieblich auf die Produktionsprozesse
und das gesamte Produkt oder auch die Organisationsform ausgerichtet sein. In einer
erweilerten Sichtweise kann auch die Funktionserfiillung des Produktes hinterfragt
werden und ein bedirfnisfeldorienticrtes Unternehmen durch vollkommen neue Pro-
duktlésungen Mitkle erschlieen bzw. ethalten.

Innovationen konnen bei hoher Sensibilitiit frithzeitig in groffer Fandlungsfreiheit
durchgefiihrt werdew, um spiiteren akuten Innovationsdruck zu vermeiden, Aus hohem
Druck resulticrende kurzfristige Umsteuerungen sind fiir die Unternebmen teuer und
ineffizient, da kein umfassender Problemsuch- und Gestaltungsprozess aus Zeitgriin-
den stattfinden kann und bisherige Losungen z.T. radikal verworfen werden milssen.
Ein vorausschauendes Wirtschaften beinhaltet rechtzeitige Kurskotrekturen,

Handelnde Akteure in den Unternehmen sind Individuen mit begrenzter Rationali-
tét. Im Verstindnis der Mikropolitik sind dies Agenten der Organisation, die sie ver-
treten, Diese milgsen die Informationen aus dem Umfeld aufhehmen und zu Wissen
weiterentwickeln, Eine Zugangsméglichkeit ist die Beteiligang in Informationsnetz-
werken, Durch persénliche Kontakte zwischen den Netzwerksteilnehmern kann nicht
nur kodifiziertes Wissen, das auch schriftlich erhiltlich ist, vermittelt werden, sondern
auch informelte lnformationen. Informationsnetzwerke haben unter diesem Aspekt dic
Funktionen, schwache Signale aufzunehmen und weiterzugeben, neue Ideen zu entwi-
ckeln und positive Ergebnisse schneller zu diffundieren. Eigene Handlungen kénnen
im diskursiven Prozess mit Netzwerksteilnchmern reflexiv wahrgenonunen und damit
die Folgen cher eingeschitzt werden. Die so beschriebene Funktions- und Wirkungs-
weise der Netzwerke wird bestimmt durch die Entwicklung und die daraus resuitie-
rende Zusammensetzung kooperativer Strukturen (s, Abb, 6.2).

Die Reduktion von Umfeldkomplexitit durch Netzwerkteilnahme und Absprache
birgt die Gefahr einer zu starken Abschottung, die bewirkt, dass die Funktionen inner-
hath des Netzwerks optimiert werden, jedoch nicht an die Anspriiche der Arenen au-
Berhalb der Netze angepasst werdeit.

In dieser Argumentationstogik nehmen Informationsnctzwerke cine zentrale Rolle
fir die Entwicklung von Unternchmen und Branchen bzw. regionalen Wirtschafts-
komplexen ein. In dieser Untersuchung werden umweltinformationsorientierte Unter-
nehimensnetzwerke (RUN) auf ihre Entstehung und ihre Funktions- und Wirkungswei-
sen hin untersucht.
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Abb. 6.2: Netzwerkschema
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6.2 Analyseschema

Die Erforschung der Netzwerke Huft in drei Schritten ab!23: prozessuale Kontextana-
tyse, Netzwerkanalyse und Wirkungsanalyse. Damit werden Entstehungs-, Funktions-
und Wirkungsweisen beleuchtet, um Antworten auf die zentralen Fragen dieser Arbeit
zu finden: Kénnen unternehmerische Informationsnetzwerke zu einer Okologicorien-

123 Einen von der Grobstiuktur Rer dhnlichen kenzeptionellen Analyserahmen verwendet

BROCKHAUS (1996).
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tierung der Wirtschaft beitragen? Welche Typen von Netzwetken sind dabei besonders
erfolgreich? Welche Einflussfaktoren fiir den Erfolg sind auszumachen? Netzwerke
werden dabei nichit statisch betrachtet, soudern als dynamische Gebilde, die sich durch
die Handlungen der beteiligten Akteure bilden und entwickeln.

Abb. 6.3: Analyseschema
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Handlungen ergeben sich nach der Strukturationstheorie aus der Struktur, die wie-
derum durch Handlungen gebildet wird, Damit wird dic grolle Rolle der vergangenen
Handlhungen sowie auch des Akteursumfelds herausgestellt, in dessen Rahmen eine
evolutioniire Entwicklung abliuft. ORTMANN (1997} weist auf die Bedeutung vou
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small events, zufilligen Ereignissen hin, die ausschlaggebend sein kénnen fiir eine
tange und auf Grund der Zufilligkeit unvorhersehbare Entwicklung.

In einem ersten Schritt werden vor diesem: Hintergrund die Entstehung der Netz-
werke dargestellt und ihre Einbindung im Kontext der Handlungsarenen aufgezeigt,
Folgende Forschungsfragen lassen sich daraus entwickeln:

¢ Unter welchen Bedingungen cntstehen RUN? Gibt es small events als entschei-
dende Ausléser fiir die Entstehung von RUN?

¢  Wer sind die Schliisselakteure, aus welcher Mofivation heraus handeln sic?

Netzwerkanalyse

In einem zweiten Schritt wird die Netzwerkanalyse durchgefiihrt. Die Zielsetzungen
des Zielwiirfels beziiplich der Anspruchsgruppen in den Arenen sowie nach der Be-
zugsebene (unfernelumensbezogen, netzwerksintern uned —extern) werden mit ciner
Akteurs- und Strukturanalyse des Netzwerks untersucht. Die individuellen Akteure,
die durch ihr Verhalten die Konstitution und Entwicklung von Netzwerken entschei-
dend beeinflussen, sind das Untersuchungsobjekt. Akteure, Ressourcen, Beziehungen
und Nihe werden hier betrachtet 124,

*  Was sind dic unternehmensbezogenen Motive fiir die Teilnalime an RUN und das
Engagement in RUN? Auf welche Arenen (Markt, Politik, Otfentlichkeit) hin ist
die Motivation ausgerichtet? Welche Rolle spielt die Entwicklung von bzw. die
Suche nach Innovationen als Treiber cines unternehmensinternen Lernprozesses?

¢ Was sind die netzwerksinternen Motive fiir die Teilnglune an RUN und das
Engagement in RUN? Auf welche Arenen (Markt, Politik, Offentlichkeit) hin ist
die Motivation ausgerichtet?

¢ Was sind die netzwerksexternen Motive fitr die Teilnahme an RUN und das
Engagement in RUN? Auf welche Arenen (Markt, Politik, Offentlichkeit) hin ist
dic Motivation ausgerichtet?

o  Wer sind die Akteure in RUN?

¢ Welche Ressourcen setzen die Akteure ein? Welche FordermaBnahmen unterstiit-
zen das Netzwerk?

¢ In welcher Konstellation bzw. Beziehung stehen die Akleure zueinander?

124 Diege Eintetlung verwenden ebentalls GEELHAAR und MUNTWYLER (1998),
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¢  Wic funktioniert der Austausch itm Netzwerk?
e Welche Bedeutung hat der Faktor Nihe und regionale Einbindung?

¢ Welche Faktoren bedingen cine Weiterentwicklung der RUN? Wie entsteht der
Entwicklungspfad?

Wirkungsanalyse

Gerade die Zielsetzungen lassen Erwartungen auf die Witkungen von Netzwerken ent-
stehien, die durch die Funktionsweisen im Netzwerk etst erreicht werden kdnnen, Der
dritte Schritt gilt der Analyse der tatsiichlichen Wirkungen entsprechend der Einteilung
des Zielwlirfels. Wirkungen konnen sowolhl Veriinderung und Innovation als auch
Nicht-Verdnderung bzw, Behatrung sein, Gerade die Wirkungsanalyse zcigt den Bei-
trag von [nformationsnetzwerken zur Okologieorienticrung der Wirtschaft auf.

s  Welche unternehimensbezogenen Witkungen resultieren aus der Teilnahme an
RUN? In welchen Arencn (Matkt, Politik, Offentlichkeit) spiegeln sich diese Wir-
kungen wider?

¢  Welche netzwerksinternen Wirkungen resultieren aus der Teilpalme an RUN? In
welchen Arenen (Markt, Politik, Offentlichkeit) spiegein sich diese Wirkungen wi-
der?

¢  Welche netzwerksexternen Wirkungen resultieren aus der Teilnahme an RUN? In
welclen Arenen (Markt, Politik, Offentlichkeit) spicgein sich dicse Wirkungen wi-
der?

s Wie ist der Zielerreichungsgrad durch dic Netzwerkstcilnahme einzuschitzen?

6.3 Empirische Methodik

Fiir dic Untersuchung sozialer Bezichung in Akteursnetzwerken bietet insbesondere
die qualitative Sozialforschung ein adaquates Analyseinstrumentarium, Aufgrund der
komplexcn Realitiit vonn RUN und der daraus resultierenden Unmdglichkeit ciner kla-
ren Isolierung vou Ursachen und Wirkungen, deren Messbaikeit und Quantifizierung
subjekt- und situationsbestimmter Handlungen, stéBt die quantitative Forschungsme-
thodik an ihre Grenzen der Erklarungsfibigkeit kontextgebundener, komplexer und
ganzheitlicher Zusammenhénge. I Arbeitsmodell werden, ausgehend von verschic-
denen Theorieanséitzen Vorannalunen, fundicrt zusamumengetragen, dic aber nicht zu
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theoricbasierten Hypothesen, sondern zu erkenntnisleitenden Fragestellungen ver-
dichtet werden. Das gewiihrleistet Offenheit fiir neue Erkenntnisse (FLICK 1996, S.
14).

Der Forschungsgegenstand sind Akteurc in RUN, Die Samplestruktur ist durch die
Varab-Fallgruppenauswahl der RUN bestimmt. Zur Untersuchung werden zwdlf ver-
schiedenartige umweltorientierte Unternehmensnetzwerke im Raum Miinchen heran-
gezogen. Mit der Wahl eines einheitlichen Untersuchungsraums kénnen Eintliisse un-
terschiedlicher Regionalstruktur ausgeblendet werden!23, Die Regionsabgrenzung
wurde jedoch flexibel vorgenommen, da einzelne Netzwerke, die in Minchen ihre
Koordinationsstelle haben, auch Mitglieder im weiteren Umfeld haben, Der Untersu-
chungsraum zeielhnet sich durch eine im bundesdeutschen Vergleich iiberdurchschnitt-
liche wirtschaftliche Prospenitiit auf, was auf ein liberdurchschnittliches Ressourcen-
potentiai fiiv strukturpolitische Aktivititen der Unternehmen hinweist. Aufgrund der
Grole des Ballungsrawms und der damit verbundenen Vielzahl an Schliisselakteuren in
Unterpehimen ist soziale Nahe und nahezu automatische informelle Vernetzung aller
Schliissetakteure selten von Vorneherein gegeben. Dic Installicrung formalisierter
Netzwerke bietet daher in derartigen Riaumen Plattformen fiir den Austausch von bis-
her untercinander weniger bekannten Akteuren und damit Méglichkeiten fiir den Auf-
bau neuer Aktcurskonstellationen.

Die Auswahl der Netzwerke erfolgte anhand der Kriterten der RUN (s, Kap. 1.i):
Es sind Informationsnetzwerke, die den Austausch von Umweltinformationen als
wichtiges Zicl haben, Teilnehmer sind in erster Linic Unternehimensvertreter, Die
Netzwerke haben einen regionalen Bezug. In vorab durchgefiithrten Gespriichen mit
Vertretern von Umweltberatungsstetien, Unternehnmens- und Umweltberatungen sowie
aus der Wirtschafisférderung wurden Netzwerke ermittelt, die den Anspriichen des
RUN-Konzepts entsprechen, Die Vielfalt der Netzwerke beziiglich Netzwerksgrofle,
Spektrum beteiligter Unternehmen und Zielorientierung erlaubt keine Fallstudie, da
noch keine Typisierung von RUN existiert, Daher wird mit einem modifizietten, um
die Detailtiefe reduzierten Instrumentarium der Einzelfallanalyse ein breites Spektrum
von zwslf RUN untersucht!26, Diese ergebnisoffene Herangehensweise an die Erhe-
bung eréffnet die Maglichkeit, Erfolgsmodule aus einzelnen Netzwerkstypen heraus-
zugreifen,

123 pygg Projekt OKOPROTIT Geretsrisd+Woltiatshausen stellt mit seiner rilumlichen Bezugs-
lage im gemeinsamen Mittelzentrum am Rand der Region Mitnchien cine Spiegelgruppe zu
den Ballungsraum-crientierten RUN dar,
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Die Fallauswahl {nnerhalb eines RUN wurde zufillig vorgenommen, einschrinkt
durch die Teilnahmebereitschaft bzw. Erreichbarkeit der RUN-Akteure. Vetweige-
rungsgriinde potentieller Interviewpartner waren hauptsiichlich fehlende Zeitkapaziti-
ten aufgrund hoher Arbeitsbelastung, Urlaub, vercinzelt auch generell keine Aus-
kunfisbereitschaft. Zehn Netzwerke wurden durch Experteninterviews mit mehreren
Netzwerksteiliehmern (mind. drei Interviews pro Netzwerk!27) erhoben und die
Aussagen, soweit moglich, mit weiteren Dokumentenanalysen abgeglichen und er-
weitert, Ein weiteres Netzwerk wurde niit einem inhaltsgleichen angepassten Fragebo-
gen schriftlich befragt und ein weiteres im Rahinen ciner eineinhalbjihrigen Evaluic-
rung in Zusammenarbeit mit MARTINUZZE und HUCHLER vom TUW der WU Wien be-
gleitet (MARTINUZZI ET AL, 2000) (vgl. Abb. 6.4).

Bei der Erhebung wird auf Instrumentarien der qualitativen Sozialforschung zu-
riickgegriffen, wn der Komplexitit des untersuchten Gegenstands gerecht werden zu
kénnen. Als Interviewpartner werden dic Aktewre im Netzwerk gewihlt, die als
Agenten ibr Unternehmen im RUN vertreten und durch ibre Entscheidungen und ihr
Handeln strukturpotitisch aktiv werden, Die gewilhite Interviewform enthilt Elemente
des problemzentrierten und fokussierten Interviews. Das problemzentricrte Interview
ist relativ offen, orienticrt sich an den Forschungsfragen. Damit bestcht hohe Flexibi-
litdt in der Interviewfiihrung und die Moglichkeit der ErschlieBung subjektiver Zu-
sanunenhinge. Dabei diencn narrative Elemente insbesondere zur Beschreibung von
Entwicklungen und Einschitzungen. Das fokussierte Interview ist stirker standardi-
siert, was eine Vergicichbarkeit der Ergebnisse etleichtert. Die enthaltenen standardi-
sierten Fragenbldcke bilden ein quantitatives Element der Methodik. Dadurch kénnen
insbesondere Bewertungen verglichen werden, Der Fragebogen ist in Anhang 2 ent-
halten,

Die Durchfithrung der Interviews wurde den RUN-Koordinatoren angekiindigt und
mit ihnen abgestimmt. Zur unterstiitzenden Vermittlung der Zielsetzung der Forschung
erhielten sic Projektinformationen, die sic teilweise an ihre RUN-Teilnchmer weiter-
gaben. Bei einer telefonischen Kontaktaufnahme mit den potentiellen Interviewpart-
nern fand dic Terminierung stait. Das Interview selbst wurde persnlich durchgefilis,
dic Aussagen stichwortartig mitgeschrieben und auf Tonband aufgezeichnet. Dic Ge-
spriiche daverten i.d.R. 45 bis 60 Minuten, Die [nterviewpartner trugen die Antworten
der standardisierten Fragen direkt in den Fragebogen ein. Nach dem Interview filllten

126 Gine #hnliche Vorgehensweise verwenden auch SPEHL und TISCHER (1999).

127 1 zwei RUN konaten nur jeweils zwei baterviewpartner akquiriert werden.
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die Interviewer einen Dokumentationsbogen aus, der sowohl formale Angaben (Datum
und Ulwzeit des Interviews) wie auch den Kontext des Experten (Unternchmensdaten,
Stellung des Experten im Betrieb) und eine subjektive Einschiitzung des Gespriichs-
verlaufs sowie eine erste Beurtcilung der Aussagen beinhaltet.

BAUM e.V. - Regionalbiiro

Abb. 6.4: Zusammenstellung der Stichprobe der Empirie
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Zur Interviewauswertung wurde der Interviewmitschnitt, unterstiitzt durch die Mit-
schrift withrend des Gespriichs, transkribiert. In der néichsten Stufe wurden Kernaussa-
gen zu den einzelnen Teilfragen nach der Technik der qualitativen Inhaltsanalyse so-
wie der Globalauswertung formuliert, Dabei wird das Material gekiitzt und im Sinne
einer Zusammenfassung auf cinem hélieren Abstraktionsniveau generalisiert. Durch
diese Generalisierung werden Typen und Strukturen herausgearbeitet (FLICK 1990, S.
213F, MAYRING 1996, S. 91ff). Dic quantitativ auswertbaren Bewertungsfragen wur-
den in dic EDV eingegeben, um hier erginzende Auswertungen vornehmen zu kén-
nen.

Die Qualitit der evhobenen Daten als Grundlage der Untersuchung kann nach ver-
schiedenen Kriterien beurteilt werden, Reliabilitit, die Zuverlissigkeit der Methode,
zeigt an, inwiewcit Ergebuisse stabil sind, d.h. bei Wicderholungen das gleiche Ergeb-
nis gewonnen werden kann. FLICK (1996, S. 244) weist darauf hin, dass gerade bei der
Feldforschung stereotyj wiederholende Aussagen oder Beobachtungen eher ein lndi-
kator filr bewusst vermittelte Versionen des Geschehens sind als Hinweise auf die Re-
alitéit. im Sinne einer prozeduralen Reliabilitit wurden die Interviewer im Vorfeld cin-
heitlich geschult, ein einheitlicher Leitfadenfragebogen verwendet und die Daten im
Sinne der Interviews standardisiert mitgeschnitten, transkribiert und komprimiert, um
eine Nachvollzichbarkeit der Ergebnisfindung zu erméglichen. Das zweite Kriterium
ist die Validitit, die Glitigkeit der Untersuchung. Die interne Validitit der Aussagen
zu einem Netzwerk wurde durch Vergleich der Antworlen mehrerer RUN-Teilnehmer
fiberpriift. Dabei miissen formale Rahmendaten des RUNs dem Teilnehmer bekannt
sein und die Kernaussagen zu dem RUN zumindest gemeinsame Schnittflichen besit-
zen. Aufgrund der unterschiedlichen individuellen Pogitionierung jedes einzelnen Ak-
teurs kénnen die Ergebnisse nur eingeschrinkt auf das gesamte Netzwerk bezogen und
generell nicht auf andere Netzwerke fibertragen werden, Allerdings kénnen Bausteine
der Funktions- und Wirkungsweisen der RUN ermittelt werden, die eine héhere ex-
ternc Validitdt besitzen,
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7

RUN IN DER PRAXIS

m Folgenden werden die Ergebnisse der RUN-Analyse zuerst nach einzelnen Netz-
werken getrennt steckbriefartig dargestellt. Im Anschluss daran werden die in

Kapitel 6 aufgezeigten Fragestellungen {ibergreifend behandelt; Kénnen RUN zu eizer
Okologicortentierung der Wirtschaft beitragen? Welche Typen von Netzwerken sind
dabei besonders erfolgreich? Welche Einflussfaktoren sind fiir den Erfolg auszuma-
chen?

7.1 RUN-Skizzen

Fiir die zwdlf RUN wurde ein auf die Fragestellungen (vgl. Kap. 6.2) orientiertes
Schema entwickelt, nach dem dic RUN-Skizzen aufgebaut sind, Dieses besteht aus
fiinf Blocken:

giner Zusammenstellung grundlegender Daten zum RUN (Triger, Koordinator,
Teilehmer, Raumbezug),

der prozessualen Kontextanalyse, dic die Entstehung der Netzwerke und deren
Einbindung in einen Handlungskontext darstetlt,

der Netzwerkanalyse, in der die Motivationen der Akteure, eingeteilt nach dem
Zielwiirfel nach Handlungsarenen und Bezugsebenen in einer Motivmatrix vorge-
stellt und das Rezichungsgeflecht anhand der Kriterien Teilnehmer, Austausch,
Beziehungen, Niihefaktoren und regionaler Einbindung beleuchtet sowie die orga-
nisatorischen Funktionsweisen mit den Aktivititen, der Aufgabenteilung und den
Vereinbarimgen analysiert werden. Aufgrund der Komplexitit der Funktionsweisen
von RUN sind die einzelnen Kriterien nicht alle exakt abgrenzbar, Um Redundan-
zen in der Darstellung zu vermeiden, werden libergreifende Punitte nur beim je-
weils zentralen Kriterium priisentiert,

Bei der Wirkungsanalyse werden die Effekle wiederum nach den Ebenen des
Zielwiirfels geordnet in einer Wirkungsmatrix dargestellt, die Zielerreichung beur-
teilt und der Beitrag zur 6kologischen Nachhaltigkeit geschitzt.

Eine Kurzeharakierisierung stellt eine Grundorientierung des RUN dar.
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Damit findet eine Analyse der einzelnen Netzwerke statt und erméglicht einen kurzen
Uberblick tiber sie. Zentrale Elemente der Steckbriefe sind die Motiv- und Wirkungs-
matrizen, die die Austichtung der Strukturpolitik der Unternehmen und der RUN wi-
detspiegeln.

Die Ergebnisse legen eine Typisicrung dlnlicher RUN nalie, die aufgrund der Fak-
toren Motive, Organisationsformen und Wirkungen vorgenommen wurde, Daraus er-
geben sich drei Typen (Abb. 7.1).

Abb. 7.1: Typisierung der RUN
Typen RUN

Erfagruppen!28 BKG Arbeitskreis Unnweit
AK Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21
AK Technik und Umwelt der Miinchener Brauereien
Miinchener nnenstadt-Wirte-AK
Hote| Erfa-Kreis Beschaffung

Unternchmer- und Berufsverbiinde B A.UM. e.V. Regionalbiiro RosenheinyKolbermoor
future e.V. Regionalgruppe Bayern Siid
Wirtschafisjunioren Miinchen AK Umwell
VBU Regionalgruppe Bayern und Osterreich

Projektnetziverke Okopartnerschaft Schreinereien
OKOPROFIT Miinchen 1998/99

OKOPROFIT Geretstied+Wolfratshausen 1998/99
Qualle; Eigene Erhebung

Bei den Erfagruppen steht im Vordergrund der Titigkeiten der Erfahrungsaustausch,
z.T. entstehen daraus gemeinsaimne Aktionen und Projekte, Die Unternehmer- und Be-
rufsverbiinde sind Lobbyvercinigungen, die das Arbeiten ilirer Unternehmer- und Be-
rufsgruppen nach innen unterstittzen und deren Interessen nach auflen vertreten, Pro-
jektnetzwerke sind Zusammenschliisse von Unternehmen auf Zeit, die die Erarbeitung
eines konkreten Projektes zum Hauptziel haben. Die Zuordnung zu einem RUN-Typ
erfolgt nach den dominierenden Eigenschaften und ist nicht ganz trennscharf, da z.13.
zwei Drittel der Erfagruppen in Interessensverbiinde eingebunden sind. Durch die un-
terschiedliche Prigung der RUN entspricht diese Einteilung einer Clusterung dhnlicher
Netzwerke.

Diese Typisierung dient im Folgenden als Gliederung fiir dic RUN-Skizzen, um die
Ubersichtlichkeit zu crhihen.

128 {:1fa stelyt (il Erfahrungsaustauseh.
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7 RUN in der Praxis

7.1.1 RUN-Typ Erfagruppen

7.1.1.1 BKG-Arbeitskreis ,,Umweltschutz im Krankenhaus®

Tréiiger

K()()i"(ﬁ.ll(d‘fﬂl'
Teilnehmer

Raumbezug

Entstehungskontext

Realisierimg

Weiterentwickhung

Teilnalmemotive
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Daten
BKG (Bayerische Krankenhausgesellschafi e.V.)

Vorsitzender (Vorstand eines Instituts fie Klinikhygiene) und Geschiiftsliihrerin
(Milarbeiterin der BKG) sowic cinzelne Projektgruppenleiter

68 Krankenhiiuser im Arbeitskrcis (2. T. mit mehreren Mitarbeitern vertreten),
arbeiten in kleineren Projekigruppen.

Bayern
Prozessuale Kontextanalyse

Ein Vorgingerarbeitskreises wird gegriindet, damit die Krankenhéivser aut der
Beschaffimgsseite Druck auf die Zulieferer ausiiben kénnen, ymweltorientierte
Produkte anzubieten, Dieser wandelt sich zu einer Industrieprodukipriisentation
und bricht auseinander, Zwei Aktive aus diesem Arbeitskreis (Vertreter der
Miinchener Kreiskrankenhiuser) griinden 1992 mit tiinf weiteren Krankenhaus-
Vertretern einen neuen Arbeitskreis und wenden sich zur Ubernahme der Tri-
gerschall an die BKG. Motive: Weiterftilwung der guten Ideen aus dem Vor-
giingerarbeitskrets, v.a. Erfalrungsaustavsch.

Griindung 1992, als modifizierte Aktivierung eines Vorgingerarbeitskreises.

Projekigruppen bestechen nach Arbeitsbereichen im Krankenhaus (Labor, Kii-
che, Reinigung/Desintektion, Beschaffung/Alternativen zu Cinwegartikeln, Ent-
sorgung/Vermeidung von Krankenhausabfilten), neue (Umweltmanagement)
werden gebildet, wenn ein Thema aktuell ist und Nachfrage nach einer koopera-
tiven Bearbeitung besteht.

Mitgliedeszaht wiichst auf fast 70 Krankenh#user an. Professionalisierung z.B.
durch Zusammenarbeit mit Ferschungspartnern.

Netpwerkanalyse

Durch Austausch Aufbrechen des engen Blickwinkels Einzelner, Ermittlung
von Optinterungspotenzialen, Kennenlternen von Kollegen in anderen Hiusem,
Grfahrungsaustausch, um mehr Informationen iiber alternative Arbeitsmoglich-
keiten in ibrem Bereich zu erhalten, ,,Umweltschutz konomisch und ékolo-
gisch veranbringen.” Kostensenkungspotenziale durch UmweltmalBnabmen
aufdecken.
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verfiigharkeit

Austausch im
Netzwerk

Beziehung der
Akteure

Riumliche Nithe

Motlv 3 : :
U'n.le_m.--_':':- Aufgeund der inmer | Teilnehmer sind v.a. Umweltschutz kann
.b_B_ZOQGTI B8 knapper werdenden | dffentliche Kranken- unter dem Vorzei-
FRRRRIRRNRY 1311 zetsituation sind | hduser, bei dencn die chen der Kostenein-
B8 insbesondere Politik z.T. betrdcht- sparung Platz finden,
i Malnalimen zur lich bei der Unter-
B lCosteneinsparung nehmensentwicklung
B Limzuscizen, mitreden kann,
Nw.intern |
Nw.exlem: Durch Zusammen-
Sl arbeit mil Bayer,
Unrweltministerium
und Sozialministeri-
um Zugang zur Are-
na Politik schaffen.
Akterre Vertreter der Krankenhduser: Umweltschutzbeaufiragte und Verantwortliche
aus unterschiedlicken Bereichen. Arzte, Schwestesn, Milarbeiter aus den
Bereichen Hygiene, Kiiche, Labor, Technik, Hauswirtschaft und Verwaltung,
Geschiftsfiibrung des Arbeitskreises: Mitarbeiterin der BKG.
Begleitung durch Vertreter des Bayerischen Umwelt- und Sezialministeriums.
Ressourcen- Beitrige sind im Allgemeinen BKG-Beitrag enthalten. Zusiitzlich: Falntkostet,

Zeit: Verfiigbarkeit von Zeit hiingt von der Position und dem Arbeitsbereich der
Akteure ab (Umweltschutz-Stabsstelien haben mehr zeitlichen Spielraum als
Verwaltungschefs).

Das Gleiche gilt fiir das cingebrachte Know-how.

Fardermitiel: Cinzelne Forschungsprojekte werden durch Mittel des Bayer.
Umweltministeriums finanziell gefdrdert, fachliche Unterstiitzung durch das
Bayer. Umwelt- und das Sozialministerinm.

Die Arbeit findet in Projektgruppen statt, der Austauseh tiber die Projekiarbeit
in Arbeitskreis-Tagungen, Letztere sind Vortragsveranstaltung mit Briskussion.
[nformationen werden als Berichte schriftlich an alle BKG-Mitglieder weiterge-
geben.

Zwischen den Hausern innerhalb von Ballungsriiumen bestelit Konkurrenz (wg,
Bettenauslastung), Hiuser im lindlichen Raum haben eher Monopolstetlung.

Zwischen den Akicuren selbst besteht keine direkte Konkuirenz.

Autgrond eingefabrener Hierarchiestrukturen zwischen Arzteschafl, Pllege- und
sonstigem Personal gibt es teilweise Vorbehalte in der Zusammenarbeit zwi-
schen Akteuren verschiedencr Ebenen.

Die Interessenlagen in der Zusammenarbeit differieren zumindest in Teilberei-
chen,

Die Standorte sind bayernweit verieilt. Es besteht aber eine Ballung von
beteiligten Krankenhiusern in Miinchen (18 von 68 im Raum Miinchen).
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Soziale Néihe

Organisafionale

Néihe

Regionale
Einbinelung

Prinzipielte Problemlagen sind standortunabhingig. Uber lokalspezifische
Vorschrifien sowie regionalspezifische Losungsansiitze tanschen sich die
Akteure auBerhalb des Arbeitskreises aus.

Durch die 1erkunft der Akteure aus unterschiedlichen Bereichen, vom Verwal-
ngsbeamten iiber Arzte bis zum Géirtner, differicren die Anspriiche an die
Okologievertriiglichkeit der umzusetzenden Mafinahmen z.T. deutlich. Es gibt
unterschiedliche ,,Glaubensgruppen™ z.B. Verfechter von Ginweg- und Mehs-
wep-Material.

Die unterschiedliche Verankerung in den Unternehmen fillyt zu unterschied-
lichen Anspriichen und Interessenslagen und zu ciner unterschiedtichen Heran-
gehensweise an Probieme.

Nicht vorhanden.

Aktivitiifen

Aufpabenteilung

Vereinbarungen
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Offenhelt nach
anflen

Wirkungen

Treffen des gesamten Arbsitskreises ca. 3 mal pro Jahr, Projekigruppensitzan-
gen i.d.R. 4 mal pro Jahr, bei besonderen Forschungsprojekten alle 6 bis 8
Wachen,

1998: Broschiire mit Ergebnissen der Arbeit
Projektgruppen, die von einem Projektgruppenleiter (Sprecher) gefiilut werden.

Verpflichtung zur aktiven Mitarbeit,

ternetauftritt im Rahmen det BKG-Seiten, Broschiire ,,Oko-logisch im
Krankenhaus® 9/98 verdffentlicht.

BKG ist Interessensvertretung der Bayerischen dffentlichen Krankenhéiuser,
Arbeitskreis ist aber selbst weniger politisch aktiv.

Dic Verbindung des Arbettskreises Umwelt mil anderen Schwester-Arbeiiskrei-
sen in anderen Buadeslandern und im Spitzenverband Deutsche Krankenhaus-
gesellschaft findet mur Gber die Trigerorganisation BKG statt und wird von den
Teilnehmern kaum walirgenommen,

Wirkungsanalyse

Die Umsetzung der im Netzwerk gewonnenen Erkenntnisse im Unternchmen ist
bei vielen Krankenhéusern sehwierig. Griinde sind die Strukturen int den
Unternehimen (Stellang der Umweltbeauliragten im Unternghmen, Stellung des
Themas Umweltschutz im Unterncheien). Daler v.a. indirekte Wirkungen der
verbesserten nformation,
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WL 1< ostencinsparungs-
LGSR |10t cnziale durch best
- B iactices erkennen

R uisd — sowell ninsetz-
¥ bar — realisieren.

Présentation von
Verbesserungsing-
f lichkeiten, best prac-
tices, auch For-

B schungsvorhaben.

Nw.Irters :

Fordermainahmen
wetden Lw, in An-
spruch genommen.

Leichterer Zugang
zu beteiligten
Ministerien.

Nw.extern:

Z.T. Artikel {iber dic
Arbeit in der Presse.

Purch Vermeidungs-
mafoahimen w.ii.
auch &kologische
Vorteile.

Bewusstseinsbildung

Zielerreichung

Purch unterschiedliche Teiluehmer und die Geofle der Gruppe ist der motivie-

rende Schwung unter den Teilnchmern etwas verloren gegangen. Dic Realisie-
rang von neuen Ieon aus dem Arbeitskreis in den Unternelimen ist eher gering.

Beitrag zur
dkologischen

Beitrag steht in Abh#ngigkeit der Mafnahmenrealisierung in den Krankenhéiu-
sern. Allgemein findet Bewusstseinsbildung tiber die Bedentung von Unweli-

Nachhaltigkeir schutzmaBoahumen statt,
RUN-Charahterisierung

Umweltmanagement- und umwelttechnikorientierter Evfahrungsaustansch, z.T.
mit Forschungsambitionen, aber wenig Umsctzungskeaft.
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7.1.1.2 Arbeitskreis Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21

Triiger

Koordinator

Teilnelmer

Reumbezug

Entstehungskontext

Realisierung

Weiterennwvickling
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Daten
Alle Teilnehmer

Ein Teilnchmer, die ersten eineinkalb Jalre die Initiatorin, danach
Umwellibeauftragter einer Grofibank.

9 Finanzinstitute mit Haupisitz in Miinchen

Die Hauptsitze der Unternehmen als Standort der Akteure liegen in der
Miinehener hmenstadt, durch das Filialnetz sind die Unternehmen von lokal,
regional, bundesweit bis international titig.

Progessuaie Kontextanalyse

Bet der Arbeit im Agenda 2 1-Fachforum der LH Miinchen kdnnen awfgrund der
underschiedlichen Zusammensetzung und der kohen Teilnehmerzakl fiir die
Vertreter der Banken keine befriedigenden Ergebnisse erzielt werden. Der
Arbeitskreis wird als Spin-oft gegriindet, um effektiver arbeiten zu knnen.
Jedes Finanzinstitut besitzt cinen Umweltverantwortlichen mit dmlichen
Problemfetdern, hauptsiichlich in Facility-Management und Biiro-Okologie.

Einlacung aller Miinchener Finanziastitute durch Umweltbeanftragte einer
grdferen Bank zu cinem ersten Treffen im November 1996, Treffen alle 3
Monate (anfangs diter).

1998: Verabschicdung eines gemeinsamen Positionspapiers mit Selbstver-
pllicheungen dev beteiligten Firmen, einheitliche, handlungsorientierte Ziele in
einem Zeitraum von 5 Jahren zu erreichen (bis 2003), Positionspapier ist von
den Vaorstinden bzw, Geschiftleitungen der Unternchmen nach lingeren
internen Verfahren unterzeichnet worden. Seither 1 mal pro Jahr Benchmarking
der Umweltkennzahlen, die im Positionspapier gefordert werden.

1999: Verleihung des Miinchener Umwelipreises an den Arbeitskreis,
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Netzwerkanalyse

Teilnahmemotive

Motiv

Verbesserungen
kennen lernen durch
B Erfalrungsaus-

W tausch.

Untern.-
bezogen .

Polilik -

Besondere
(regional-)politische
Verpflichtung ins-
besondere der
dffentlichen Unter-
nelimen (Sparkassen
utwd Landesbank),

Gesellschaftliche
Verantwortung cer
Unternehmen (Un-
ternchmensethik).

Realisierung von
Verbesserungen in
der Unweltper-
formance der
Belriebs- und
ProduktSkelogie.

'Nw._l_ntern_ Gegenseitige Unter-
SRR stiitzung und Moti-
vation

Moglichkeiten des
gemeinsamen Auf-
f tretens im Bereich
Bl winweltorientierter

Nw.extern

Beitrag zur Miinche-
ner Agenda 21.

Imagegewinn iy
Unternehimen und
Branche.

Beschaffung.

Aktenre

Ressourcen-
verfiigharkeit

Austausch im
Netzwerk

Umweltbeaullragte aller Finanzinstitute mit Hauptsitz in Miinchen (in grofien
Hiusern spezialisierle Stellen, in kleineren Hausern nur Teilaufgabe der Ange-
stellten),

Teiluahme am Arbeitskreis ist kostenfrei, im Wechsel taden dic Hauser ein
{Tagungsraum und Verpflegung wird gestellt),

Treffen sind 4 mal pro Jahe halbldgig, fir Datenerhebung w.4. ist aoch cin
weiteter Tag pro Monat einzurcchnen. Der einladende Akteur hat auch das
Protokoll zu verfassen.

Durch die unterschiediiche Stellensituation (spezialisicrter Umweitbeaufragter
vs. ,Nebenjob®) stehen den Teilnehmern unterschicedliche Zeitressourcen zur
Bearbeitung des Themas Umweltschutz zur Verfiigung,

Die grofien Hiuser haben vielfiltige Erlahrungen im branchenspezifischen
Umwelischutz gesammelt (Unweltberichte, Okobilanzen, umweltorientieste
Kreditwiirdigkeitspritfung, Umweltcontroliing, Einfiihrung von Umweltmana-
gement nach EG-Oko-Audit etc.), Diese Erfahrungen kénnen sie insbesondere
an kleinere Héauser weitergeben. Ansonsten hat jeder verschicdene best
practices, die weitergegeben werden.

Fordermafinahimen: (1) Idee ist im Rahmen des lokalen Agenda 21.Prozesses
entstanden, auf einer 2tg, Tagung, die vom Relerat fiir Arbeit und Wirtschafl
der LH Miinchen finanziert und koordiniert wurde. Weiterentwicklung zum
Selbstlinfer, (2) Verleihung des Unwweltpreises der LH Miinchen kann als
Offentlichkeitsarbeitsforderungsmabnahme der Stadi verstanden werden.

Einmal i Jahr werden Umweltdaten auggetanscht und za einem Benchmacking
zusammengetasst,

Best practices werden ausgetauscht.
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Bezielng der
Akteure

Réumliche Néilhe

Soziale Nithe

Organisationale
Niihe

Regrionale
Finbincung

Zu interessanten Thenwen bilden sich Unterarbeitsgrappen, die Lésungsvor-
schliige fiir Problemlagen erarbeiten,

Sehr professionelle Vorgehensweise im Netzwerk durch langitistige Ziel-
setzung und koordinierten Ablauf.

Die Héuser stehen untereinander z. T, in hartem Wettbewerb, die Akteure selbst
im Themenfeld Umweitschutz in einem vorwettbewerblichen Bereich, Hier ist

kollegialer Austausch miglich, die meisten haben in wettbewerbsrelevanie Un-
ternehmensstrategien auf dem Produktmarkt keinen tiefen Einblick. Unyweltbe-
zogene Linsparungen haben bei den Geldstrdmen in den Banken kaum wettbe-
werbsstrategische Relevanz.

e Lage der Verwaltungszentralen der Banken in der Miinchener Innenstadt
fithrt zu minimiertem Zeitaufivand beim Besuch der Treften. Einzelne Teil-
nehmer sehen sich 2. T, auch bei anderen Veranstaltungen.

Akteure sehen sich als Fachkollegen, Sie haben fhnliche Problemlagen, die zu
losen sind. Die Werthaltung ist insbesondere bei Volizeit-Umweltbeaufiragten
dhnlich ausgeprégt, bei Umweltbeaufiragten mit vielfiiftigen weiteren
Verpflichtungen liegen die Prioritiiten zumindest in der Umselzung unterschied-
lich.

Die Teilnahme am Arbeitskreis ist fiir alle absolut [reiwillig. Dureh die Verab-
schiedung des Positionspapiers wurde allerdings eine Selbstverpftichtung der
lduser abgegeben, die auch die Akteure an die aktive Arbeit zur Erfftillung der
Yorgaben bindet. Hier wird alse aus einem freiwilligen Zusannnenschluss ein
verbindlicher Handlungsaufirag entwickelt, der die Freiwitligkeit fiir die Lauf-
zeit des Positionspapiers einschriinkt,

Durch Bezugnahme auf Miinchener Agenda 21 in Miinchen und Hauptsitz der
Teilnehmer in der Miinchener hnenstadt besteht relativ hohe regionale Einbin-
dung (was von den Teilnehmern nicht durchgéingig so wahrgenommen wird).

Aktivitiiten

Aufgabenteiling
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Vierteljihrliche Workshops

¢  Erfahrungsausiausch zu spezifischen Themen (2.T. Einladung von
Referenten, Bildung von Unterarbeitsgruppen, z.B. Gebiiudereinigung)

*  Abstimmung der Umweltberichterstattung, um vergleichbare
Umweltkennzahlen zu erhalten. Datenaustausch fiiy Benchmarking der
Umweltpertormance und Aufdecken von Schwachstellen.

*  Ende 1998 verabschiedetes Positionspapier entspricht ciner Selbstver-
pilichtung und gibt auch die Zielrichtung der Aktivititen vor (Verbesserung
der Umweltperformance, Wahrnehmung geselischaftlicher Verpflichtungen
Lw.S8)

Jeder Teilnehmer bringl seine Kompetenzen ein, best practices werden von den
Anwencdern vorgestellt, Es gibt einen Koordinator, der die Organisation am
Laufen hilt, untevstiitzt durch das jeweils einladencdte Unternehmen, in dem die
Sitzung im Wechsel stattfindet. Letzierer hat die Kollegen einzuladen und das
Protokoll zu verfassen.
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Vercinbarungen Gemeinsames Positionspapier mit einer Selbstverpflichtung der Teilnehmer-
utternchmen.

OQffertheit nach Finanzinstitute mit Hauptsitz in Mischen sind bereits vertreten, Eine Erweite-
cuffen rung auf die Vessicherungswirtschafl wird kontrovers diskuticrt, Hier haben
sich die Vertreter festgelegt, die Griindung eines eigenen Arbeitskreises der
Versicherungswirtschafl zu unterstiitzen, der eigenstéindig arbeiten soll, da die
Anzall von 9 Teilnelimern als selr effektiv angesehen wird.

Offentlichkeitsarbeit soll intagewirksam die Aktivititen bekannt machen,

Vertreter der geoBeren Hauser sind auch in den bundesweiten Verband fiir
Umweltmanagement in Banken, Sparkassen und Versicherungen ¢.V. (VIU}
eingebunden.

Wirkungsanalpse

Wirkungen Durch das Positionspapicr gibt es sine verbindliche Verptlichiung zur
Verbesserung der Umweltperformance. Produktverpflichtungen, wie ékologie-
arientierte Bonititspriifung und Férderprogranune sind eathalten. Dic
Kommunikation mit Mitarbeitern und externen Anspruchsgruppen
(Umweltbehdrden) spiclt ebenso eine Rolle,

Gemeinsame Auflendarstellung der Arbeitskreis-Unternchmen, bestirkt durch
Auszeichnung des Arbeitskreises mit dem Unweltpreis der LH Miinchen,

Méglichkeit zur Bildung einer branchenspezifischen Lobby.
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Wirkung

Mok

Besserer Wisscns-

B stand durch Erfah-

rungsaustauscii {best
practices).

B Weitergabe der eige-
§ nen Grfahrungen,

insbesondere der
Varreiter.

N Datenaustausch von
¥ Unweltkennzahien,
R d.h. kontinuierliche

§ Verbesserungsan-

 sirengungen (auch

Rl ckonomisch),

Nw.intern

Gegenseitige

| Uberpritfung der

Verbesserungen

B durch jahriiches
i Benchmarking.

Gemeinsame Erar-

f beitung von Pro-

Lokale Agenda 21
als lokalpolitisches
{nstriment hat An-
stof} zur Bildung des
Asbeitskreises gege-
ben, daher auch
gewisse Verpflich-

Unnveltorientiertes
Image dureh ditent-
lichkeitswirksame
Vermittlung der
Teilnalime am Ar-
beitskreis (bei ein-
zelnen Teilnch-

: . lung (richs in gro- men),
B blemlisungen (.03, Bl £ »)
oo Bem Malle) gegen-
Anforderungskatalog iiber der lokalen
B CGiebiiudereinigung). - ale
: : gung) Palitik,
B Austausch iiber . . .
; ) M . Eine weitere Einbe-
¥ Produktékalogie .
E o ) ziehung der Verwal-
{ (qllerdings cher tungsakteure der LH
oberfliichlich). Igsakteure dob
Miinchen wurde
nicht gewiinscht.
Auftritt ais lokale Gemeinsamer Auf- | Gemeinsames

Nw.extern

Lobby-Gruppe ge-

N zeniiber Marktpart-

nern (Gemeinsame
Verhandlungen z.B.
mit MVV wg. lob-
ticket fiir Mitarbei-

d o1, gemeinsame Be-

ratung durch Stadt-
werke Cuergie-

g% scrvice),
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tritt als Lobbygruppe
ist méglich (bisher
noch nicht umge-
sedzt).

Auftreten in der
Offentlichkeit,
Bewerbung und
Gewine des
Miinghener Unnvelt-
preises 1999,

Positionspapier ist
verdtfentlici,

Kontinuierliche Ver-
besserungsanstren-
gungen im Bereich
Betriebsdkologie
(Vorgaben sind im
Positionspapier als
Selbstverptlichiung
fixiert).
Gegenseitige Uber-
pritfung der Verbes-
serungen durch jihr-
liches Benchmar-
king,

Bedeutung des Um-
welischutzes wird
oflensiv vertreten
(Beilrag zam dkolo-
gischen Bewusst-
seinswandel).
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Ziglerreichung  Tnsbesondere kleinere Hiuser profitieren durch Informationsinput von grofieren
Banken, die im Umweltmanagement schon deutlich weiter und professionelter
sin.

Ersteflung wid Austausch von betrieblichen Umiweltkennziffern scheint ein
wichtiger Anhaltspunkt fir alle Unternehmen zu sein, da hieriiber sonst nur
wenig Austausch besteht,

Gemeinsame Vorhandlungen mit Dritten stivken die Verhandlimgsmacht des
Einzelnen.

Nach hoherem Zeitaufwand in der Initiicrungsphase, insbesendere zur Dureh-
setzung des Positionspapiers bei den Vorstinden, gestaltet sich die Arbeit im
AK mit vier halbtigigen Sitzungen pro Jahr sehy effekiiv.

Beitrag zur Durch ergebnisorientierte Fixierung von Verbesserungszielen und Erfalirings-
dkelogischen austausch {iber Mafnahnien und Projekte ist ein Beitrag zur Optimierang der
Nachhaltigheit Umweltperformance der beteiligten Unternehimen refativ sichergestellt.

Durch die Auflenwirkung der Aktivititen versucht der Arbeitskreis weitere
Ahnlich gelagerte Netzwerke (Versicherungsbranche) zu initiieren.

RUN-Charakterisierung

RUN mit Schwerpunkt Erfabirungsaustausch im Umweltmanagement und
Setbstverpflichtung zu kontinuicrlicher Verbesserung.
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T.11.3 Arbeitskreis Technik und Umwelt der Miinchener Bratiereien

Treiger
Koordinator
Teilnehmer

Rawmbezug

Entstehungskontext

Realivierung

Weiterentwicklung

Teilnahmemaotive

214

Daten

Bayerischer Braverbund e V.
Umwelireferent im Bayerischen Brauerbund.
Alle fiinf Milnchener Groflbrauereien.

LH Miinchen.

Progessuale Kontextanalyse

Ca, 1987 will die LH Miinchen als zusiitzliche Abwasserabgabe einen Stark-
Verschmutzer-Zuschtag erheben. Als Reaktion auf diese Forderung schlieflen
sich die fiinf Miinchener Bravereien zusammen, angeregt vom Bayerischen
Braverbund. Ziel ist in erster Linie ,,eine gemeinsame Sprache gegeniiber den
Behdrden zu tinden®, Miinchener Brauereien solien von den Vollzugsbehdrden
gleich behandelt werden. Abgleich der struktwrpolitischen Handlungen in den
Arenen Gesetzesvollzug und 2. T. Politikfindung,

Erstes Treffen unter Moderation des Umweltreferenien des Bayerischen Brauer-
bundes. Weitere Treffen werden vereinbart und der Arbeitskreis etabliert sich,

Neben der Beeinflussung des Gesetzesvollzugs komnt der Erfahrungsaustausch
in gemeinsamen technischen und umweltschutziechnischen Grundfragen dazu.
Grundsiitzlich kein Austausch tiber finanzielle Dinge (z.B. Beschaffungs-
kosten), seit Offiung des Strommarkies Versuch, tiber den Arbeitskreis gemein-
sam mit Stromversorgern zu verhandeln (unter Einbezichung von ca, 100
Brauereien bayeraweit). Damit Ausweitung aut den Beschaffungsmarkt.

Struktur ist konstant und cher konservativ.
Netzwerkanalyse

Gleichbehandlung der Unternehmen dureh die Vollzugsbehirden, starkes
Auftreten gegeniiber den Behdrden, Erfahrungsaustausch tiber technische
Neuverungen und Ldsungsansétze bei Umweltproblemen (Kieselgurentsorgung,
Girgasauttanganlage).
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Motlv Me
Untern.~ ;- EsRTeal Erfalwungs- | Unternehmenscigene Dureh Wahl besserer
eI qustausch Moglich- | Verhandiungen mit Lisungen aufgrund

j keit optimierte Tech-
nik anszuwihlen wnd

Vollzugsbehsrden
reduzierer.

besserer Mavktiiber-
sicht auch Vorteile

{ einzusetzen. fiir die Umwelt.

Gemeinsame Suche

RRANEION Criahrungsaustausch | Gleichbehandiung
s nach L&sungen filr

K iiber Leistungsfihig- | aller Bravereien

& Leit von Prozess- durch die Vollzugs- gemeinsame
¥ technik u.d. behdrden, Problemtagen.

Mehr Verhandlungs-
macht der Brauerei-
¢n gegeniiber den
Vollzugsbehérden.

Nw.extern

Aktenre Leitende Techniker und Umweltschutzbeaufiragte in den Bravereien, z.T,
werden Fachlewte aus den Unternchmen hinzugezogen,

Geschlossener Kreis, Vorgabe: nur Miinchener Brauereien, da Verhandlungen
mit den Vollzugsbehdrden der LH Minehien im Zielkatalog wiclitig sind,

Ressourcen- Netzwerkteilnahme ist gebiihrenfrei.
verfiigbarkeit Zeit: 4 bis 6 Treffen pro Jahr mit ca. 6 5id. Vorbereitungszeit pro Teiluehmer,
Betriebliche Probleme und Lisungsknow-how werden eingebracht,
Forderung: Ovganisation durch den Bayerischen Brauerbund.

Austatisch on- Wichtige Themen weiden festgelegt and dann beim AK-Trelfen besprochen.
Netzwerk Strategisches Vorgehen gegeniiber Politik und Gesetzesvollzug wird diskuticrt
und gemeinsame Vorgehensweise beschlossen,

Bezichung der Die Betriebe stehen untereinander in harter Konkurrenz, die Akteure in ilrem
Aktenre Tatigkeitsbereich sind in einem vorwettbewerblichen Bereich. Akteure sind
Partnet auf der operativen Ebene, die kaum unternehmensstrategisch agieren
milssen.

Die Teilnehmer sind gleichrangig im Arbeitskreis (in den Unternchmen
bestehen dhnliche Hierarchien}.

Réumliche Nihe Alle Unternehmen haben jhren Standert in der LI Miinchen, da Audtitt
gegeniiber lokalen Behdrden noch aktuelles Griindungsmeotiv ist.

Soziale Nihe Durch die gleichen Arbeitshereiche und gleichen Problemfelder besteht eine
soziale Nile, Auflerhatb des Netzwerkes finden kaum weitere Treffen statt.

Braumeister und Brautechniker haben meist an der gleichen Universitit in
Weihenstephan studiert und dadurch cin gewisses Zusammengehdrigkeits-
gefiihl.

Orgattisationale Unternehmen stehet zucinander in harter Konkurrenz, daher wenig Nahe,
Nihe Allerdings: 1) Hauptmotiv der Gleichbehandlung der Miinchener Brauereien
fiihrt zu einer organisationellen Néhe auf der Ebene der Behdrdenkontakte, 2}
Technik und Umwelt sind vorwettbewerbliche Bereiche,
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Regionale
Einbincng

Regionale Einbindung der Unternehmen zam Markenlabel Miinchener Bier, das
auch zum werbewirksamen und lukrativen Auftritt aul dem Oktoberfest berech
tige (bei Standortwechsel wird der Standort LH Mimehen nicit in Frage
gestellt).

Aktivitditen
Aufpabenicilung
Vercinharungen

Offenhelt nach
auflen

Wirkungen

Treften ca, 4 mal im Jahr, bei Bedart hiufiger (auch kwrzfristige Einberufung
von Sitzungen).

Koordination iibernimmt Mitarbeiter des Bayerischen Brauverbundes, jede
Sitzung wird von den Teitnehmern abwechselnd geleitet.

Entschetdungen sind i.d.R. fiir die Akteure niché bindend.

Wenig Interesse der Teilnehmer an der Beschifiigung mit iiberregionaten
Themen. Befiirchtung von Mehrarbeit durch gréfere Teilnehmerzah),

Dritte kbnnen auf das Wissen des Netzwerks durch Verbandsmitteilungen des
Brawerbundes zugreifen, Austausch mit Wissenschafilern findet projektbezogen
statt.

Teilnehmer sind noch in verschicdene nationale Netzwerke cingebwnden: z.B.
Deutscher Brawerbund, Flaschenkellerausschuss, Verband der Hoplen-
produzenten.

Arbeitskreis (ritt nicht in der Offentlichikeit auf.
Wirkungsanalyse

Kosteneinsparangen durch gemeinsames Handeln: Okonomische Vorteile durch
gemeinsame Lieferantenverhandlungen bei Gas und Strom, politischer Exfolg
bei gemeinsamen oder Stellvertreter-Verhandlungnen in der Arena Politikvoll-
2wg mit den Behdrden, Umwelitechnische Erfolge bei der Entsorgung von
Kieselgur und Bicreeber,

Wirkung

.Unlern.'- B

bezogen

Nw.intern

Nw.extern

Durch Erfahrungs-

} austausch Moglich-
i keit, optimierte

Technik auszuwih-
len und einzusetzen,

- Politik .

Unternehmenseigene
Verhandlungen mit
Vollzugsbehérden
werden reduziest

- Offentiichkelt -

Erfahrungsaustausch
iiber Leistungsfihig-
keit von Prozess-
techaik .4, kein

# Austausch {iber Lie-

ferbedingungen und
Preise.

Gleichbehandlhung
aller Brauereien
durch die Vollzugs-
behdrden.

Am Strommarkt:
gemeinsame Ver-

B handlungen mit Lie-
[ feranten.
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Gemeinsames Auf-
treten der Bravereien
gegeniiber den Voll-
zugsbehérden.

- Umwelt

Bessere Marktiiber-
sicht, dadurch Waht
besserer Losungen
mit Vorteilen fiir die
Umwelt,

Gemeinsame Ldsun-
gen flir gemeinsame
Problemlagen (z.B.
Verwertung von
Kieselgur in der
Landwirtschadl statt
Sondermiillentsor-

gung).
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Zielerreiching  Der AK arbeitet effekiiv und effizient. Durch Ausschalten des Konkwrrenz-
gedankens ist eine tangjihrige konstante Zusammenarbeit und Erfahrungsaus-
tausch indglich.

Beitrag zar Umweliverbesserungen unter dkonomischen Gesichispunkten sind ein Rereich
dkotogischen  des Netzwerkes und werden in den Unternehimen meist realisiest.
Nachhaltigheit

RUN-Charakierisierung

Politische Aktion und Erfahsungsaustausch — lokal innerhalb einer Branche mit
gleichartigen Unternchmensstrukturen und Marktsegmenten,
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7.1.1.4 Miinchener Innenstadt-Wirte Arbeitskreis

Treiger
Koardinator

Teilnehmer

Revmmbezuy

Entstelumngskontext

Realisierung

Weiterenhvicktung
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Daten
Bayerischer Hotel- und Gaststittenverband (B{1G).
Ein Teilnehmer, Wirt eines grofien Gastronomiebetriebes.

Ca. 20 Retriebe aus der Gastronomie in der Miinchener Innenstadt, Nahezu
ausschlieBlich grédere Speiselokals it bayerischer Kiiche.

Miinchener Innenstadi (innerhalb des Alstadtrings).
Prozessnale Kontextanalyse

Die Tnnenstadt stehit in der Gefahe abends auszusterben. Grole Konkusrens fiie
die Gastronomie in der Innenstadt ist Stadtrand und Szene-Viertel. Erkenntnis:
Der Gefalr der Verddung der Innenstadt kann besser durch gemeinsame
Aktionen vorgebeugt werden. Daraus entstehl ein difentlichikeitsarbeitsorien-
tierter Arbeitskreis.

Ca. 1996, es gab schon Vorldufer dicses Avbeitskreises. Motiv: Gemeinsame
effektive Bewerbung der Gastronomie in der Miinchener Innenstacit.

Weitere Arbeitsbereiche werden erschlossen:

Offentlichkeitswirksame Aktionen (Ochsenbraterei auf dem Marienplatz,
Spargelverkauf fiir caritativen Zweck),

[n dem AK werden im Laute der Zeit weitere gemeinsame potenzielle win-win-
Bereiche ausfindig gemacht und diese in dic Arbeit integriert, was anfgrund
wachsenden gegenseitigen Vertrauens moglich ist.

Teilnahme alier AK-Mitglieder am Umweltsiegel-Wettbewerb,

Gemeinsame Entsorgernuswahl, gemeinsame Lieterantenabkomunien.
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Nefzwerkanalyse

Tetlnehmemative

Motiv

Durch Atiraktivitts-
steigerung mehw
Kundschafi,

Untern.= "
bezogen.

B Dwich Grfahrungs-
f austausch {best
i practices) Kosten-
einsparungen.

Bessere Kenntnis der
geselzlichen Anfor-
derungen.

S Of':f__!_a'.fl__ll_icﬁi_séi_l.:-:.' . ;: .

Sclbstverstindnis als
LInnenstadt-Wirt™,

WEANEIOIE Kooperative Zusam-
: R 1nenarbeit (kein ge-

B genseitiges Abwer-

8 ben von Personal,

B zegenseiliges Aus-

felfen bei Engpiis-

B son).

NGO Attraktivititssieige-
rung der Miinchener
Innenstadt fitr Kun-

B den.

B Gomeinsames Ver-
B Liandeln von Kondi-
el lionen bei Entsor-

¥ zcrn und Lieferan-
§ 1o,

Allgemeine
Bekanntheits- und
Inagesteigerang,

Umwelt
Verbesserung der
Umweliperformance

(hawptsiichlich aus
Kostengriinden).

Multiplikation von
umweltorientierten
Ideen (Energicfach-
mann, getnieinsame
Teilnabime amwt Um-
weltsicgel-Wettbe-
werb).

Aktenre

Wirte {Bigentilmer, Pachter, Geseliiftsfitlicer) voun ,,gut bilrgerlichen®

Ressourcen-
verfligharkeit

Austausch i
Netzwerk
Beziehuny der
Akteure

Innenstadt-Lokalen.
Treibende Kraft ist der Koordinator,
Relativ stabile Teilnehmerschaft mit wenig Fluktuation,

Die Mitarbeit kostet 5 bis 10 h pro Menat. Bei Aktionen werden die Kosten
autgeteilt, Es kann auf Ressourcen (v.a. Fachleute} vom BHG zuriickgegriffen
werden,

FordermaBnahmen: BHG-Ressourcen kénnen genutzt werden, Umwelisiegel-
Wettbewerb ist gefordert durch das bayerische Umweltministerium. Z.T.
Informationen von Vollzupgsbehdrden,

Einladung von Referenten, Einbezichung ven Fachleuten aus dem BHG, gegen-
seitiger Erfahrungsaustausch. Projekte werden gemeinsam entwickelt.

Hiuser sind cigentlich Kenkurrenten {sehr nahe Lage zucinander, alles
bayerische Kiiche). Konkurrenz wird niciit in der Nachbarschafl, sondern eher
in angleren Staditeilen gesehen.

Umgang der Akteure untereinander ist kollegial.
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Réiwmliche Néihe

Soziale Niihe

Organisationale

Niihe

Regionale
Einbindung

Ursprung und Bedingung fiir Teilnahme ist die riiumliche Nihe der Standorte,
Allerdings héngt nach Aussagen der Teilnehmer die Zielerreichung nicht von
der Niihe ab.

Alle Akteure sind Wirte, Geschiifistiihrer bzw, Péchter der Lokale, <, sie
repriisentiercn die Unternchmensleitung, Das Konkurrenzdenken der Héuser
bestelt aufgrund der hohen Frequenz in der Fuflgingerzone weniger.
Gemeinsames Ziel: Innenstadi attraktiv als Gastronomiestandort halten.
Selbstverstiindnis als Innenstadt-Wirt, Bei Engphissen hetfen sich Wirte auch
gegenseitig ans.

Identifikation mit dem AK.

Dureh Erkenntnis der Vorteile der Kooperation wéchst dic organisationale
Niihie.

Selbstverstiindnis als nenstadt-Wirt, Réumliche Lage ist ausschlaggebend fiir
die Griindung, da hierin ein Problemfeld erkannt wird.

Aktivitiiten

Aufgabenieilung

Vereinbarungen
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Offenheit nach
anfien

Wirkungen

Monatliches Treffen des Arbeitskreises, dabei dier mit geladenen Referenten.
Themen: Einkaut, Personalprobleme, Gastverhalten, rechtliche Angelegen-
heiten, Produktpalette, aktuelle Themen, gemeinsame Prospekibestellung,
SparmaBnahmen ete.

Veranstaltung gemeinsumer Aktionswochen, Veranstallungen, Pressetermine.

Es gibt einen Vorsitzenden, einen stellvertretenden Vossitzenden und einen
Kassenwart. Organisation Lauptsiichlich durch Koordinator, [lir Aklionen
werden Aufgaben verteilt.

Jeder Teilnehmer hat bei Abstimmungen unabhéngig von der GréBe des
Unterehimens eine Stinme, Mehrheitsbeschliisse sind fiir alle Teilnehmer
bindend.

Bei kostenintensiven gemeinsamen Aktionen ist eine Beteiligung aler
Teitnehmer verbindlich, Kosten filr Projekte und Veranstaltungen werden nach
einem Kostenschliissel auf atle Teilnehmer umgelegt, Erldse kommen dem
gesamten Arbeitskreis zugute.

Weitere Gastronomiebetricbe innerhalb des Alistadirings konnen mitmachen,
bei den Treffen kénnen auch externe Interessenten teilnchmen,

Einbindung in BHG.
Arbeitskreis tritt mit Veranstattungen und Offentlichkeitsarbeit nach auflen auf.
Wirkungsanalyse

Purch Erfabrungsaustausch kamn jeder Teilnehimer auf vietfiltige Informationen
(onit Ausnahme von Preisen) der anderen Teilnehmer zuriickgreifen, Durch die
Referenten bekemmen die Treffen auch Seminaratmosphiire. So kann von einer
verbesserten Problemitdsung durch bessere Informationstage ausgegangen
werden.

Der Gastronomiestandort Innenstadt wird insgesamt durch den Arbeitskreis
beworben,

Arbeitskreis kann — bei Bedarf — ein machtvoller Zusammenschluss bei
behordlichen Vorgiingen sein.
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B Kostenvorteile durch

gemeinsam Vertriige

% und Umsetzung von

best practices wird

Lernen von gesctz-
lichen Anforderun-
gen ermdglicht Be-
seitigung vou juris-
tischen Problemfel-
de,

Offoniichkelt:

Priisentation des
Hauses im Rahimen
der gemieinsamen

Offentlichkeitsmaf-
nahmen. Identifika-

tionsstiftendes Loge.

Austausch bei
Engpissen, kein
ruindser Wettbewerb

Diskussion um Lr-
tillungsmoglichkei-
ten gesetzlicher Auf-
lagen (Einheziehung
von Fachjuristen
hauptsiichlich vom
BHG).

Wirkung Mﬂl’kl
Untern.:
}Jezogen_: ;

} crieicht.
Nw.intern
Nw.extern

Gemeinsame Ver-

8 Landlungen mit Lie-

feranten, Entsorgern

Einbeziehung von
Politikern in Offent-
lichkeitsmaBnahmen
(z.B. Landwirt-
schaftsminister, Bau-
eriverband).

Netzwerk kann auch
Ansprechpartoer filr
dic Behdrden sein.

Netzwerk kann als
Lobby gegeniiber
den Behdrden aul-
treten.

Offentlichkeitsmal-
nahiien

Verbesserung
aufgrand der
Erkenntnisse des
Umwelichecks aus
dem Umweltsicgel-
Wetthewerb,

|

Ziclerreichung Die Ziclsetzung des AK entwickelt sich inwner weiter, die Projekte laufen auf

Beitrag zur

intensivere Kooperationen hinaus. Der Arbeitseinsatz fiir das Netzwerk scheint
tragbar zu sein, der finanzielle Aufwand ist nicht iibermaftig. Gffemlichkeit
wird durch Einbeziehung von bekannten Personlichkeiten erreicht.
Kostencinsparungen kdnnen durch gemeinsamen Auftritt gegeniiber Lieferanten
crreieht werden,

Umweltthemen sind ein Thema von vielen. AK funktioniert als Multiplikator

Gkalogischen
Nachhaitighkeit

fiir Umwektideen. Es wurden AK-Mitglieder zur Teilnahme am Umweltsiegel-
Wettbewerb liberzeugt. Durch die gemeinsame Weiterbildung kamn insgesamt
eine verbesserter Wissensstand und damit auch cine verbesserte
Strategiefiihigkeit fiir die Betricbe erseicht werden, was auch die Vercingerung
voil uiweltrelevanten Schwachstellen beviicksichtipt.

RUN-Charakterisicrung

Dynamisch sich entwickelnder Arbeitskreis. Gemeinsamer Erfahrungsaustansch
und Weiterbildung sowie Offentlichkeitsarbeit stelien im Zentrum. Die Uniwelt-
problematik steht nieht im Vordergrund, findet dennoch relativ umfassende
Beriicksichtigung.
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7.1.1.5 Hote! Erfa-Kreis Beschaffung

Tréiger
Koordinator

Tellnelmer

Rawmbezug
Enistehungskontext

Realisierung

Weiterentwicklung

Tetlnehmemotive

Motiv

(NI 305t practices ken-

Daten
Alle Teilnehmer {ohne fixierte Institution).
Fin Teilnchmer seit ca. 17 Jahren.

8 bis 12 Einkiiufer aus dem Hotel- und Gastronomiebereich in der Region
Miinchon.

Region Miinchen {(hauptsiichlich Stadt und Flughafen).

Prozessuale Kontextanalyse

Interesse an Kontakipflege und Erfahrungsaustsusch unter Hoteleinkiufern,
Griindung ca. 1980 als lockerer Stammtisch von Hoteleink#ufern,

Formalisierung der Treffen: Fachliche nhalte und Erfahrungsaustausch
gewinnen an Bedentung, Themen werden auf Tagesordnung Yingerfiistig fixiert,

Die Eotwicklung des Netzwerkes hiingt hauptsiichtich am Engagement des
Koerdinators, der einlidt ynd Themen und Inhalte einbringt.

Netzwerkanalpse

Ertalirungsaustausch, Kontakipflege, Teilnahme beruht auf persénlichem
Engagement. Wissens- und Erfahrungsaustausch auch auflerhalb der offzicllen
Treffen.

“ - Politik’

Unwelt best

WIGIENI e lernen, Frfah- practices werden
S rungsaustausch. ausgetauscht.

[LUALGEE Kennen lernen der
' 8 Kollegen i anderen

# Hiusern,

Nw.extern.

Akietre
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Einkiiufer in Hotels und Gastronomie im Raum Mitnchen (haupsichlich Stade
Miinchen), offen.

Schliisselakteur des Netzwerks ist der Koordinator durch sein Engagement zur
Organisation und inhaltlichen Entwicklung des Netzwerks. Seine Motivation ist
cs, die Akteure aus verschiedenen Hiusern zusammenzubringen.

Eine Teilnehmerin engagiert sick besonders flir die Behandlung von
Umweltthemen im Netzwerk und sorgt dafiir, dass diese aut' die Tagesordnung
kommen,

Kontinwuitit ist durch die Kernteilnehmer gegeben, die tange Jahre in cinem
Haus in der Einkaufsabteilusg arbeiten, Fluktuation hiingt hauptséichlich mit
Arbeitsplatzwechsel der Milarbeiter zusammen.
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Ressowrcen-
verfiigharkeit

Austausch im
Netzwerk

Beziehung der

Akteure

Rétumliche Nihe

Soziele Nihe

Organisationale
Niihe

Regionale
Einbindung

Ca, menatlich ein Abendtermin (ab 17 1 z.T. bis in die Nacht),

Die Unternehimen stellen abwechselnd die Riiume zur Verfligung und iiberneh-
men die Bewirlung, sonst kein Mitgliedsbeitrag 0.4,

Fachlewte mit unterschiedlichen Schwerpunkten bringest ihr Know-how ein,

Vorbereitete Themen werden von den Teilnehmern referiert und diskutiert,
anschliefend [indet Detriebsbesichtigung statt, ¢in gemeinsames Abendessen
und ein 2. T, lingerer Ausklang in der Hotelbar, Gerade nach dem offizielleren
ersten Teil werden delaillierter weitere Probleme diskuticrt.

Die meisten Unternehimen konkurrieren mitcinander, da dhnliche Kundengrup-
pen angesprochen werden,

Im Bereich des Einkaufs spielt diese Wettbewerbsfrage aber kaum eine Rolle.
Gemeinsamer Austausch mit Reziprozitiit wird als erfolgreichere Strategie
angeschen,

Es git keine Hicrarchien im Netzwerk.

Niilie wird als wichtig fiic eine regelméflige Teilnahme gesehen (kurze Fahirzei-
ten, damit wenig Zeitaulwand), dies erhéht die Mdglichkeit, Vertraven zu
bilden und stiirkt die Kentinuisidt im Netzwerk, Auch informelle zusétzliche
Treffen sind leichter zu organisieren.

Durch dhnliche Arbeitsberciche in der gleichen Branche sind Bhaliche Preblem-
lagen vorhanden, allerdings scheint es wnterschiedliche Erwartungshaltungen an
das Netzwerk zu geben.

Aufgrund des Anteils flukiuicrender Teithelimer muss zu diesen immer wieder
erst Vertrauen aulgebaut werden.

Konkusrenz ist fiir Einkiiufer kein Problem, Kooperation wird als erfolgverspre-
chende Strategic gesehen,

Das Netzwerk funktioniert informetl, ohne Mitgliedschaft und Vertiige. Es
besteht nur dic Erwartung, dass die Teitnchmer sich aktiv einbringen und nicht
aup Informationen nehunen, sondern auch geben.

Scheint keine grofie Rolle zu spielen (alierdings ist die Nachirage von
Hotelkunden gerade von der regionalen Attraktivitdt abhiingig, was aber in
Bezug auf dic Netzwerktiitigkeit nicht wahrgenonmen wird}.

Aktivititen

Aufgabenteilung

Vereimbarungen

Treffen i.(.R. monatlich zu fesigelegten Themen und aktuellen Problemen,
[fausbesichtigung, Abendessen, Ausklang an der Bar.

Keine Hierarchicn, nur Koordination durely einen Teilnehmer, Einladendes
Haug iibernimmt Kosten der Verpflegung an dem Abend.

Am lahresanfang werden von den Teilnehmern vorgeschlagene Themen fest-
gelegt und ein Jabresplan aufgestellt. Einzelne Teilnchmer iibernehmen dann
den fachlichen Teil, meist aflerdings der Koordinator. Selten werden zusétzlick
Fachleute (meist Juristen oder Techniker) eingefaden.

Es wird nicht iiber Einkaufspreise gesprochen.
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EIQUE N (Jiisetzung von best Umsetzung von
ile_z_c_n_ge B practice-ldeen, winweltorientierten

Nw.intern

Nw.exlern In Einzelfillen

224

Offenheit nach Es gibt keine Aufnahmekriterien fie neue Teilneluner.

auffen . . , . _— . . , .
1 Einige Teilnehmer sind Mitglieder in weileren Arbeitskyeisen, etwa dem

branchenlibergreifenden RKW-Arbeitskreis,

[s gibt keine Repriisentationsformen des Netzwerkes nach auBen (daher v.a.
Insidern bekannt),

Wirkungsanalyse

Wirkungen Hauptsichlich Exfainungsaustausch, Austausel von Informationen,
Kontaktpersonen etc.

MaBnahmen (eher

Erweiterung der .
: & weniger).

i eigenen Handlungs-

l fihigkeit durch
Kennenlemen von
Alternativen.

g Kosteneinsparungen
B durch gemeinsamen
| Einkauf.

Zielerreichung  Es findet ein regelmiBiger Erfahrungsaustausch formeller und informeller Art
mit retativ wenig Aufwand und — zumindest in der Kerngruppe — mit fioher
Vertrauensbasis statt. Konkurrenz spielt in diesem Unternehmenssegment keine
Rolle.

Beitrag zi Hauptthemenbercich ist alles rund um den Einkanf, Spezielle Umweltthemen
dkotogischen siehen | bis 2 mal pro Fahr auf dem Programm. Umsetzung von Maflnahmen
Nuchhaltigketr Mingt hauptsichlich von der Kundenakzeptanz ab,

RUN-Charakterisierung

Wenig institutionalisierter Erfahrungsaustauseh bei hoher Kontinuitiit und
professioneller Fithrung, Umweltsehutz ist Nebenthera.



7 RUN jn der Praxis

7.1.2 RUN-Typ Unternchmer- und Berufsverbiinde

7.1,2.1 Bundesdeutscher Arbeliskreis fiir Umweltbewusstes Management
B.AUM. eV, (Regionalbiiro Rosenheim/Kolbermoor)

Datent2¥
Triger BAUM. eV,
Keordinaior Unternchmensberater in Kolbermoor/Rosenheim, chrenamtlich,

Teilnehmer Untemehimen mit Umweltengagement {ca, 20 Unternehimen in der Region
Miinchen und Rosenheim).

Raumbezng Regionalgruppe fiir Stidbayern, Schwespunkt Miinchen und Rosenheim,
Prozessuale Kontextanulyse
Enistehungskontex! Zusammenschluss 1984 von Hamburger Umweltpionierunternchmen.

Realisierung 1987 Vereinsgriindung, Mitgliederentwicklung durch regionale Aktivitiiten
insbesondere in Norddeutschland.

Weiterentwickfung o Siidbayern konnte cin Koordinator fiir das B.A.U.M.-Regionalnetzwerk
gefunden werden, sodass auch hier regionale Aktivitiiten organisiert werden
kénnen und auch die Akquisition neuer Teilnehmer leichter mdglich ist.
Griindung des Regionalbiiros bei Rosenheim (ca. 1996). In Bayern besonderer
Anstold dureh Initiative des Bayer, Umweltministeriums,

Akguisition weiterer Mitglicder (inzwischen ca. 500 bundesweit).

Griindung eines internationalen Netzwerkes (INEM, International Network for
Environmental Management e.V.,) mit Schwesterverbénden in {iber 30 Lindern.

Netzwerhanalyse

Teitnahmemotive Image des bekannten Umweliverbandes auf das Unternelimen {ibertragen,
Kontakie zor Politik nutzen, fir kleinere Firmen Informationsbeschalfung,

Offizielle Ziele von B.A.UM. e V.

*  Verbreitung und Weiterentwicklung des integrierten Systems vorsorgender,
umwektorientierter Unternchmensfiithrung,

¢ Cinflihrung von Metheden und MaBnahmen wimweltbewussten
Manngements,

®  Sensibilisierung von Unternelunen, Institwtionen, Politik und Bevéikerung
fiir die Probleme des Umweltschutzes,

129 iteratur: GEGE, SCHINDELMANN 1998, Internet: hip://www.baumev.de,
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n cer Praxis

Motiv arkt - Offentlichkelt - vell
[UNESHRRR | 1formationen iiber | informationen fiber | lmage des umwelt- | Umweltorienticrung
bBZQQ?D i best practices gewin- | gesetzliche Anderan- | orientierten Unter- | der Unternchinen
T  nen (gilt v.a. fiir genund v, Planun- [ nelwens duceh Teil- | wird dffentlichkeits-
B klcinere Unterneh- | gen zu erhadien. nahme am Unterneh- | wirksam dargestellt,
: auptsichli 2 ¥ N
By men, h u| ach!lch mensverband Bewussiseinsbil-
i durch Printmedien). B.AUM. eV, . .
: dung: Umweltorien-
¥ Umiweltimage. tiertes Wirtschalten
B — - ist dkonomisch mog-
AR Moglichkeit der ; . £
o lich und sinnvoll.
BERR1 Suche nach neuen
i Kunden und Koope-
§ rationsparinern
innerhalb des
Lo B Netzwerks.
BN [yiiscntation als Moglichkeit des Bewusstseinshil-
: B Netzwerk mit Lobbyings in dung: Umweltorien-
umweltbewussten Gespriichen mit tiertes Wirtschaflen
# engagierten Unter- | Politikern, ist tkonomisch mig-

nehmen, lich nnd sinnvoll,

Akiewre V.. grofie Unternchmen und Konzerne sowic Umwelitechnikanbieter und
-diensileister. Bs engagieren sich teilweise die Vorstdnde bzw. Geschiifistiihrer,
teibweise dic Umweltbeayttragen.

Mitgliedslirmen miissen B.A.U.M. Ehrenkodex mit der Selbstverpflichtung
zm umweltorientierten Wirtschafien unterzeichnen. Mitgtiederwerbung wird
derzeit forciert,
Als Schliisselakteure lassen sich der Koordinator des Regionalbiiros und das
bayerische Umweltministerium ausmachen, Der Koordinator sielt das
B.A U.M.-Netzwerk als Moglichkeit, Kontakte zu kniipfen, das Ministerium
méchte diese Art der Hilfe zur Selbsthitfe unterstiitzen.

Ressourcen- Der Mindest-Mitgliedsbeitrag bei B.A UM, licgt je nach Unternchmensgrofie

verfligharkeit zwischen DM 1.200 und 6.000 pro Jalw. Teilnahme an den Veranstaltungen ist

Austausch im

Beziehung der
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fakultativ, sie linden etwa alle 2 Monate stat.

Fordermallnahmen: Durch das Bayer, Umwettministerium als Akteur im Netz-
werk kann leichter aut Politiker als Referenten und Diskussionspartner bei den
Kamingespriichen zuriickgegriffen werden, Die Teilnabume des Ministeriums bei
B.AU.M. ist hauptsiichlich eine symbolische, zur ideellen Unterstitzung der
Organisation.

Netzwerk

Aktenre

den zu lassen.

[nformationsfiuss hauptsiichlich {iber Printmedien (B.A.U.M. aktuell u.4.),
ansonsien iber dic Treffen bei den Kamingespriichen,

Teilnchmer haben kaum Bezichungen zuginander. Manche Akteure méchten die
Platttorm nutzen, um die dort mdglichen Kontakte in Geschifiskosntakte miin-




7 RUN in der Praxis

Rémrliche Nithe

Soziale Nithe

Organisationale
Niihe

Reglonale
Einbindung

Durch die relativ diinne Mitgliederdichte in Bayerm ist Niihe hicr ein relativer
Faktor. Die Regionaltreften finden in Miinchen staq,

Zu den Treffen kommen die Akteure eher, wenn sie keinen groflen Zeitaufvand
flir die Fahri haben. Die meisten B, A.U.M.-Angebote finden in Norddeutsch-
land statt, diese werden von den siidbayerischen Akteuren nicht oder nur selten
in Anspruch genommien.

Durch die Unterzeichung des B.A.UM -Ehrenkodex wird eine gemeinsame
Grundhaltung von den Mitgliedern gefordert.

Mitgliedschall bei B.A. UM, bietet eine institutionelle Plattform zur
Information und zum gegenseitigen Austauscii sowie zur Priisentation
(B.A.UM.-Umweltpreis),

Nicht vorhanden,

Aktivitiiten

Aufgabenteifung

Veretnbarungen

Offenhieit nach
aufien

Wirkungen

Politische Kamingespriiche (steht in der Regionalgruppe Siidbayern im Mittel-
punke), Mitglicderzeitschrifi und wettere Informationsmedien, verschiedene
Veranstaltungen von B.A.UM. eV, meist aber in Norddtl,, BA.UM. eV,
Hamburg fiihet anch praxisorientierte Forschungsvorhaben durch.
Offentlicitkeitsarbeit durch Verleihung des B.A.UM.-Uniwelipreises und
Durchfiihrung é{lentlichkeitswirksamer Aktivitdten.

Die Hauptsgeschiifissteile in Hamburg liefest die zentralen Informationen
(Mitgliederzeitschrift, Seminarkonzeptionen, Forschungsprojekibearbeitung),
die Regionalbiiros organisieren regionale Veranstaltunges.

Jeder Teilnehmer {(Unternehmen sind in der Regel die Mitglieder, nicht Einzel-
persotien) ist offizielles Mitglied bei B.A UM,

ledes Unternehmen, welches das Leitbild von B.A.UM, unterschreibt, kann
Mitglied werden,

Durch die hohe Bekamischalt und das Iimage von B.A.UM. e.V. setzt die
Mitgliedschaft cin Zeichen in der Offentlichkeit. Allerdings sind dic Aktivititen
der Unternchmen selbst kaum dffeatlich,

Oflfenheit fir neue Mitglieder,

Der Intormationstranster spiclt nicht die zentrale Rolle.

Wirkungsanalyse

Kamingespriiche mit Politikern kinnen die Arena fiir strukturpolitische
Aktivititen der Unternelinen in der Politikfindungsphase und -vollzugsphase
darstellen.

Umweltinformationen spielen nur fir Kleinunternchmen eine Rolle. GréSere
haben ihre eigenen Informationskaniie,
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Wirkung

Unlorn,-

Markt

§ Durch Umsetzung

RGL LU von best practices

f kinnen Einsparun-

Umweltimage des
bekannten
B.A.UM.-Verbands
fitlt auf Unterneh-

Umwektverbesserng

bei Umsetzung der
Sefbstverpllichtung
zum wimveltbewuss-

{ cen realisiert wer-
f den, men ariick. ten Management
nach dem Ehren-

B Uniweltimage wir
eltimage wird kodex.

B8 durch Miigliedschafl
gefrdert.

BAINEIOE Netzwerkskontakte | Leichterer Zaugang
SORRMEIIREN |<iinnen fiir Ge- zum Bayer. Umwelt-
B schiiflskontakte ministerium durch
genuizt werden, dessen Mitglied-
' schafl.

WASAETNE Tmage des Verban- | Kamingespriiche mit | Unweltpreis,

L M des mit Umweltpio- | Politikern, Biicher, Presscarbeit
B nicren als Mitglie- (haupiséichlich von
{ der. Hamburg aus).

Zielerveichung  Image als umweltorientieries Unternchmen ist das wichitigste Resultat, daher ist
die Mitgliedschaft bei B.A.U.M. eher ein symbolischer Akt Die Moglichkeit
mit Politikern zu diskutieren ist ein weiteres wichtiges Motiv, mit dem Macht-
gellihl der Teilneluner, Politik mitgestalten zu kmen,

Beitrag zur Durch Motivation und Information kénnen erste Schritte geleistet werden,
dkologischen Bewusstseinsbildung durch ditentliches Bekenntais zum umweltbewussien
Naclhaltigheit Management, Konkrete Anleitung zum umweltorientierten Wirtschaften findet
weniger statt,

RUN-Charakterisierung

Politischer Unternehmensverband als Iinagetriiger mit [Informationstunktion.
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7 RUN in der Praxis

7.1.2.2 future e,V. (Regionalgruppe Bayern Siid)

Tréiger

Koordinutor
Teilnehmer

Reumbezug

Entstehungskontest

Realivierung

Weiterenfwicklung

Teilnahmemative

Datenl3¢
future . V.

Geschiftssteile und Koordination in einem Miinchener Kommunikationsbiira
angesiedelt.

Im Raum Miinchen ca. 10 Mitglieder, deutschlandweit ca. (80 cher
mittelstitndische Unternehinien.

Regionalgruppe Bayern Sitd, Schwerpunkt Miinchens und Augsbarg,
Prozessuale Komntextanalpse

Erkenntnis, dass klassische Unternehmensverbinde (BDI, ASU ete.), die sich
nach dem kleinsten gemeinsamen Nenner richten, die Herausforderung
Okologie nicht schnell umsetzen und wahrnehmen kénnen. Daher Griindung
eines kleinen Verbandes, der die Zielsetzungen von Okopionieren aufnchmen
kann. Nische der Vertretung von Pienierunternchmen im Umweltsehutz solite
geschlossen werden,

Gegriindet 1986 in Lengerich durch umweltorientierte Unternehimen,

Aktivitéiten, die vom Vorstand beschlossen werden, bringen das Netzwerk
weitet. Hauptsiichlich finden Informationsveranstaltungen statt, Die Teilnelimer
sind auch in Forschungsprojekte als Praxispariner eingebunden,

Netgwerkanalyse
Instrumente zum dkologischen Wirlschaften im Unternehmen lernen und ver-
breiten.

Ziele nach der offiziellen Selbstdarstellung: Realisietbare Konzepte fiir
dkologische und dkonomische Herausforderung der Zukunft, Entwicklung
umweltorientierter Produkte und Dienstleistungen und damit Sicherung und
Erhéliing der Wettbewervsfahigkeit.

130 Lireratur: WESTERMANN 1998, Internet: http:/Awww. futurc-ev.de.
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Motiv farki _ - Offentlichiceit Umwell .
Unters SaIen Exfalirongs- Bekemtnis zum Durch Kenntnis von
BEFEIE qustausch bessere aktiven Umwelt- best practices Mog-

LGsungen im Betrieh

B kennen und zur

schutz durch Teil-
nahime am Verband,

lichkeit zur Verbes-
serung der Umwelt-

performance im
Unfernchmen,

¥ Anwendung bringen,

B Unuweltimage durch
N Teilnahme am Ver-
B band bestétigen.

Bewusstseinsbildung
dwrch Présentation
erfolgreicher um-
weltorientierier
Unternebmen,

A NNGH N Gemeinsame For-
o ™ schungsprojekte, die
intensiven Austausch
B i neuen Feldern
B bringen kann (z.B.
N Agenda 2l als
| Grundlage der
Untermehmenspoli-
tik),

[ALASRENY v erband als Zusam-

Netzwerksunterneh-
Bl menschluss von Um- men und —projekie in
B wellpionicren pri- die Offentlichkeit

B scntieren bringen,

Aktenre Verband ist offen tiir alle Unternebumen, die das Verbandsleitbild akzeptieren,
Schwerpunke: Mittelstand, zunehmend Unternehmensberater, Als Akteure sind
i.d.R. die Umweltbeauftragten aktiv vertreten.

Frfahrungsaustausch st zentrales Element, aber auch der Beweis der Umwelt-
akuivitdt durch das Bekenntnis zu diesem Verband.

Ressourcen- Zeitcinsatz fiir Feilnehmer 4 Tg. pro Jahr und Mitgliedsbeitrag.

sepf it Jeerd . . . .
verfiigbarkeit Fiir Ferschungsvorhaben werden Fardermintel akquiriert {z.B. Deutsche

Bundesstifiung Umwelt),

Austfausch im Treffen zu regionalen Erfabinmgsaustauschtreffen 4 mal pro Jahr, Jahreshaupt-
Netzwerk versammlung filr den gesamten Verband, zusitzlich Mitgliederzeitschwift 4 mal
pra Jahr mit Bevichten iiber die Tiitigkeiten des Netzwerks, der Teilnehmer ungd
aus der Forschung,

Bezichung der Aktewre sind in den Unternclimen in dhnlicher Hierarchiestufe, Unterneiunen
Aktenre sind aus unterschiedlichen Branchen, dabier kaum Konksrrenzsituation
zwischen den Unternehmert.

Réumfiche Néthe Der bundesweite Verband ist in Regionalgruppen organisiert, die regionale
Aktivititen, wie Erfahrungsaustauschtreften organisicren. Viele Aktivititen
laufen durch tace to face-KKontakie ab. Dabei reisen die Teilnehmer It. Aussage
der Koordinatorin nicht weiter als 60 km an, da sonst die Fahrizeil zu lange ist.
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Seziale Niihe

Orgunisationale
Niihe

Regionale
Einbindung

Akteure sind Umweltbeaultragte aus den Teilnehmerunternehimen und daher
mit einer dhnlichen Problemlage konfrontiert.

Purch Zustimmung zu gemeinsamen Leitziel (Okologicorientierung) entsteht
ideelle Verbundenheit und durch das personliche Kennenlernen bei
Veranstaltungen auch Vertrauen und kooperatives Klima,

geringe Einbindung.

Nicht vorhanden.

Aktivitiiten

Aufgabenteilung

Vereinharungen

Qffenheit nach
auften

Jihwliche bundesweite Expertentagung, vicrteljiibrlich erscheinende Mitglieder-
zeitschrifl ,Unternehmen und Umwelt®, praxiserientierte Fogschung (Ranking
der Umweltbericlite, Texweb — Aufbau eines 8kologischen Isformations- und
Kommunikationsnetzwerkes in der textilen Kette, Agenda 2 als Grundlage von
Unternehmensleilbildern — Nachhaltigkeitscheck fiir Unternchmen).

Regionalbiires kootdinieren die Arbeit, Einbezichung von Forschungsinstitutio-
nen fir die Praxisforschung.

Mitgliedschaft im Verband gegen Mitgliedsgebiihr.
Teilnaline an Aktionen w.i, ist fieiwillig.

Dritte kisanen auf das Wissen des Netzwerks zugreifen. Eine vierteljihtliche
Mitgliederzeitsehrift mit wesentlichen Informationen des Verbandes und
einzelner Mitglicder ist auch fiir Nicht-Mitglieder abonnierbar. Mit
verschiedenen Aktionen (Ranking der Umweltberichte, Auszeichnung
WUmweltbeauftragter des Jahres™) tritt der Verband an die Gffentlichkei.
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Wirkungsanalyse

Wirkingen Durch Informationsfliisse werden Akteure zu Nachahmungen von Aktivitéiten
angeregt. Dureh praxis- und handlungsorientierte Forschungsprojekte werden
madelihafie Herangehensweisen an Problemlagen aufgezeigt (z.B. Integration
von Nachhaltigkeitszielen in die Unternelimenspolitik mittels entwickelter

Checkliste).

. . Offentlichket iell .
E Optimicrungsmog- Unternehimen Durch Umsetzung
BR lichkeiten werden profiliert sich als von Optimierungs-
f bekannt und kinnen Umweltpionier. projekien kénnen

B wingesetzt werden., Vorteile fiir die
Umwelt realisiest
werden.

Wirkung

B Image als omwelt-
orientiertes Unter-
nehimen Umweltschutz unter
dkonomischen Be-
dingungen wird als
machbar dargestelit
(Bewusstseinsfrage).

PN Maglichkeit zur
RS \litarbeit in For-
schungsprojektet.

Nw.axtern Netzwerk und

L einzelne Teilnehmer
zeigen ihwe
Aktivitéiten in der
Offentlichkeit auf,

Zielerreichung  Teilnehmer miissen anscheinend setbst wenig aktiv sein, bekommen aber
hochwertige Informationen, auch wenn diese cher allgemetner Natur sind
(durch Branchenmix begriindet),

Beitrag zur Da sich zumeist pionierhafle Unternchmen in dem Verband
dkologischen wusammenschlieflen, werden innovative best practice-Informationen
Nachhaltigkeit ausgetauschl.

RUN-Charalterisierung

Umweltcrientierter Unternehmensverband mit wenig Regionalgruppenarbeit in
Siidbayern. Verbandliche Unterstiitzang der Pionierrolle von Unternchmen
durch Forschungsprojekte.
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7.1.2.3 Wirtschaftsjunioren Miinchen — Arbeitskreis Umwelt

Triiger
Koordinator

Teilnelmer

Raumbezug

Enistehungskontext

Realisierung

Weitereniwicklung

Tetinahmemotive

Motly

Untern.:
hezogen

Daten
Wirtschaftsjunioren Miinchen (Nachwuchsorganisation der IHK).
Ein Teifachmer: Geschafis(iibrer einer Unternchimensberatung, ehrenamtlich.

Unternehmer aus dem Kreis der Wirtschafisjunioren, Keynteam besteht aus 5
Aktiven,

Region Miinchen (hauptstichtich Stadt und engeres Umland), projektbezogene
Kooperation mit Schwester-Arbeitskreis aus Region Rosenheim.

Progessuale Kontextanalyse

Endie der 1980er Jahre wird das Umweltthema als wirtschafilich und politisch
relevant erkaunt, W griinden Umweltarbeitskreise auf verschiedenen Ebenen
(Bundes-, Linder- und Regionatebene), um in diesem Feld als Lobbygruppe der
Jungunternchmer tétig zu werden,

Griindung ca. 1989 als einer ven verschiedenen Arbeitskreisen der Miinchener
Wirtschafisjunioren.

Die Entwickiung hiingt mit der Aktivitit und den Iiteressen eincs ,harten
Kerns* zusammen, der dic Aktivititen organisicrt. Aktivititen hingen sich
hiufig an politische Themen (Gesetzesinderungen, Umweltpakt Bayera}, dic
kritisiert oder geférdert werden.

Hauptprojekl ist in den letzten Jahren Férdenmg des Unwellpakts Bayern,
Beratung «les bayer. Umweltministerium beziiglich der Offentlichkeitsarbeit und
Firmenakquisition innerhalb der W1,

Netgwerkanalyse

Schnitistelle zwischen Politik und Wirtschafl, Verbesserung der Behérden-
kontakte, Know-how-Vorsprung (in der Arena Politik). Aufklarungsarbeit
leisten, besonders Forderung des Umweltpakts Bayern.

Interesse und Begeisterung (i das Thema Unwvelischutz. Ethische Motive, sich
ehlemmlllch atl eng'\gmcn un(l Politik zu hccmﬂuqsen

Po!lluk Offenlllchkelt

Hokes pmsonhches
Umweltengagement.

Nw.Intern

Verbreitung von

Nw.extern

Umweltbewusstsein

Lobbyasbeit fiir
unternelimerische

Lobbyarbeit fiir

junge Unternehmer.

bei weiteren
Unternehmen,

Belange im
Umweltschutz,

Aktenre

Junge Unternchmer und Fillrungspersénlichkeiten (bis 40 Jahren}, dic Hilfte ist
im Themenfeld Umwelttechnik und Umweltberatung beschifiipt, Ubrige sind
Umweltinteressierte, Unternelinest sind meist eher klein (init Ausnahunen).

Tetlnehmer sellen Mitglied bein W/ sein (wird nicht streng gehandhabt).

233



7 RUN in der Praxis

Ressowrcen-
verfligharkeil

Austausch im
Netzwerk

Beziching der
Akteure

Réiumliehe Niihe

Soziale Néihe

Orgunisationale

Niihe

Regionale
Finbindung

Schliisselakteure sind haupisichlich Geschifisfithrer von umweltorientierten
Unternehmensberatungen.

Es gibt ein Kernteam von ca. 5 Personen, die seit lingerem aktiv sind. Aufprund
der Altersheschriinkung von 40 Jahren kommt es immer wieder zum Generati-
onswechsel, Engagierte Sprecher kdnuen in der W-lierarchie aufsteigen und
damit fiir den Arbeitskreis nicht mebr zur Verfiigung sichen. Ebenso fiilhren
berufliche Veriinderungen zu einem Ausscheiden aus dem Netzwerk bzw,
Ruhen lassen der Aktivitiiten.

Milgliedsbeitrag fiir W] insgesamt ist gering, AK Mitarbeit ist integrierl.

Zeitbedarf 1 mal pro Monat ein Abendtermin fur AK-Treften, z.T. weitere
Tétigkeiten im Aktionsteam (Aufwand ca. 5 Std, pro Monat)

Umweltexperten bringen ihr Know-how aus ilver Erwerbsarbeit mit ein,
Umweltinteressierte , Laien” ilr Engagement.

Foérderung: 2. T, dureh Zusammenarbeit mit Politik, von Teitnelmern wird eine
stilrkere Férderung crwartet,

Themen werden gemeinsam oder in Kleingruppen bearbeitet, dtter findet ein
LAustlugsprogrami® statt, Da die Arbeit lreiwillig ist, gibt es kein strenges
Atbeitspensum oder langiristige Projekte.

Es bestchen kaum markiliche Verbindungen zwischen den Teilnehmern. Aller-
dings kdnnen aus den Kentakien diber das Netzwerk auch Geschiltsverbindun-
gen entsiehen. Dies ist nur eine Randerscheinung.

Es besteht eine last freundschaftiiche Atmosphire zwischen den Teilnchmern,
Der Koardinator hat jedoch eine zentrale Funktion. Durch das Zusammentreffen
von Umweltexperten und ,,Laien™ besteht eine Informations- und Wissensasym-
metrie.

Fiir die monatlichen Tretfen ist schnelle Erreichibarkeit wicltig (Zeitfaktor).
Face to face-Kontakte spicten cine bedeutende Rolle,

Freundesbezielmingen zwischen Aktiven, eher persénliche Beziehungen.
Gemeinsame normative Basis, Bedeutung des lakiors Umwell fiir das
Wirtschatten, jedoch dureh Zusammensetzung sus Umweltexperten und
wLaien™ kommt es manchmal zu Unbebagen der , urt interessierten Laien.

Einbindung in den Verband der Wirtschattsjunioren Deutschland,
Gemeinsamkeit von Altersstufe (v.a. zwischen 30 und 40 1) und Position
(Unternehmer und Fiithrungskriifte).

Regionale Einbindung durch Beschiiftigung mit Lokater Agenda 21, spiclt
ansonsten keine Rolle,
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Akfivitiiten

Monatliche Treffen, zusiizliche zeitlich begrenzte Aktionsteams zur
Vorbereitung von Veranstaltungen und weiteren Projekten.

Projekte: Kontakte zum Umweltministerium, unt die unternelmerische Sicht
von Gesetzesnovetlen u.il, aufzuzeigen, Marketing fiir Umiweltpakt Bayern,
Desichtigungen von umwelttechnischen Anlagen (Kliirwerk, Wasserversorgung,
Windrad cte.).
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Aufiabenteiling
Vereinbarungen

Offenhelt nach

Wirkingen

Wirkung

bearbeitet,

Vereinbarungen.

arfien

Koosdinator plant Treffen, Projekte werden in Aktionsteams vorbereitet und
WI darf nicht zur Kundenakquisition missbraucht werden. Projektbezogene

Komakte zum DBayerischen Unweltministerium, Priseny in der Politik.

Wittschaftsjunioren baben Partnerorganisationen auf nationaler und inteinatio-

naler Ebene (durch organisatorisehe Verflechtung mit IHK in besondercr Weise
institutionalisiert}, Treffen mit anderen Umwelt AKs 2 bis 3 mal pro Jalu,

Offentlichkeitsarbsit durch Veranstaltungen und Broschiiren/Flugbltter.,
Projektbezogene Priisentation nach aulien, weniger als Arbeitskreis an sich.

Aktive Teilnahme nur fiir Wirtschaftgjunioren (Unternehmer und Fithrungskrdf-
te bis 40 Jahren). In dieser Gruppe hersclit besondere Otfenheit.

Wirkungsanalyse

I Tallweise Austausch

g unternehmensrele-

| vanter Informationen
§ (cher im bilateralen

I Gespriich in der

B [neipe

Nw.intern

anschlieBend).

" Polix

Z.T. dlnch Netz-
werkkantakte auch
unternehmensbezo-
gen nutzbare Infor-
mationsquellen {ist
aber cher zufifliges
LWAbTadprodukt™).

Eher geringe Im'lge-
wirkung durch
ehrenamtliche
Aktivitit,

In seltenen Fiillen
gemeinsame
N geschiittliche

Bl Aktivitiiten,

Lobbyarbeit fiir
unternehmerische
Belange im Uniwelt-
schuiz (Dienstleis-
tung fiir Unterneh-
men), Zusammenat-
beit mit bayer, Um-
weltministerium zur
Forderung des Um-
welipakts Bayern
(Drienstleistung ftir
Politik).

Netzwerk versucht
nach aulen in die
Offentlichkeit zu
wirken (Lobbyorga-
nisation).

Offentlichikeitsarbeit fiir Umweltthemen (Flugbliittee, Infoymationsveranstal-
luugcn) Iniotumuonshmkuon (Umwelucclndﬂanb'mk)

'(’Jffenﬂlchkelt

Verbreitung von
Unnwelthewusstsein
bei weitcren Uster-
nehmen,
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7 RUN in der Praxis

236

Ziclerreichung

Beifrag zur
Skologischen
Nachhaltigheit

Engagement ist eher altruistischer Art, d.h. nicht auf den unternehmerischen
Gewinn hin orientiert. Ziclsetzungen sind relativ weich, Inshesondere im
Bereich der Bewerbung des Bayernpakt-Gedankens scheinen vorzeighare
Erfolge erzielt worden zu sein (40 Unternchmen akquiriert).

Programmpuankte sind auch Besichtigungen von Umwelanlagen zur Horizont-
erweiterung der Teilnelumer.

Eher Multiplikatorfunktion, Projekte haben kaum Bezig zur Geschfistiitigkeit
der Teilnehmer,

RUN-Charakterisicrung

Umweltpolitisch aktiv, auch ethisch motivierte Autkiiirungsarbeit. AK-Arbeit
ist von Erwerbsarbeit weitpehend abgekoppelt.
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7.1.24 VYerband der Betriebsbeauftragten fiir Umweltschutz eV, (VBU) -
Regionaigruppe Bayern und Osterreich

Triger
Koordinafor

Teilnchmer

Rammbezug

Entstelnmgskoniext

Realisteruny

Weiterentwicklung

Teilnalnnemaotive

Daten
vBU
Umweitbeauliragier eines Teilnehmerunternelimens, efirenamtlich.

Uniweltbeaufiragle im produzierendem Gewerbe, 150 in der Regionagroppe
Bayern w. Osterreich, 850 bundesweit.

Bayern und Osterreich (wobei nur wenige dsterreichische Teilnehiier vertreten
sind), Gesamtverband fiir Deutschland und Osterreich.

Prozessuale Kontextanalyse

Mit der gesctzlichen Etablierung von Umweltbeaufiragen in Unternehmen wird
1988 der VBU als Iiteressensvertretung dieser Berufsgruppe gegriindet.

Griindung 1988, Hauptsitz des Verbandes in Essen.

Die stiindige Weiterentwicklung im Umweltrecht erfordert eine kominuierliche
Information der Umwelibeaufiragten. Regionalgruppen ermobglichen informa-
tionsaustauschitreffen zu uimwveltrechtlichen Fragestellungen.

IYer bundesweite Verband ist aktiv in der Arena Politikfindung und hat hier
verschiedene Erfolge erzielt: Gesetzlicher Kiindigungsschutz fiir Betricbsbe-
aufiragte fiir Umweltsehutz, Aufgabenkonkretisierutig im Bestellschreiben,
Benemung cines Anspyechpartners in der Geschéiftsleitung,

Verband bictet Rechisschutzversicherung fir Umweltbeaufivagte an.
Netpwerkanalyse

Teilhabe an der beruflichen Interessensvertretung fiir Umweltbeaufiragie in
Usterniehmen in allen berutlichen Belangen.,

Fortbildung und Schulung von Umweltschutzbeaufiragten v.a. iiber gesetzliche
Rahmenbedingungen wnd Umsetzung in die betrigbliche Praxis.

Nuizung der Verbandsrechtsschutzversicherung,
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d Durch Kenntnis der | Legal compliance. Erfillung der gesetz-

gesetzlichen Ausprii- liclien Umwelivor-
% clic an das Unterneh- schrifien.

R men cine Anpassung

mid Optimierung

8 unternchmerischen | Rechtsschutzversi-
8 Handelns méglich | cherung filr Uniwelt-
g machen. beaufiragte.

Information iiber
relevante Umweltge-
setzgebung.

RIS Foribildung bzw. Austauschimbglich-
AP Schulung der Teil- | keit mit politischen
B nehimer sowie Aus- | Entseheidungstii-
tanschmdglichkeit [ gern.
mit Berufskoflegen.

Nw.extern Verbandliche

B Lobbyarbeit und
Einflussnahme in
Umweltgesetzge-
bungsverfalren
(Arena Politiklin-
dung).

Akiewre Umweltbeauttragle in den Unternchmen sind Verbandsmitglieder im VBU, 2T,
auch Umweltberater. Interessierte Tetinehmer kénnen die ersten Male auch
ohne Mitglicdschalt teilnehmen, damn wird ihnen aber eine Mitgliedsehafl nahe
pelegt.

Ressourcen- Teilnehmerbeitrag plus Kosten tie Verbandsrechisschutz (optional). Freistel-
verfiigharkelr Tung von der Arbeit fiir die Zeiten der Teilnalhme an Regionalgruppenversanun-
higen plus Spesen (ca. 4 ganatigige Treffen in Bayern im Jahr, cin bundes-
weites Treffen).

Férdertng: Ministerialbeamten stellen Informaticnen tiber Uimweitgesetz-
gebungsverfahiven zur Verfilgung.

Awstenrselr im - Regionalgruppenleiter dt etwa 3 mal pro Jalr zu Regionalgruppenversanim-
Netzwerk lungen ein, wo zu einzelnen Themen refeviert wird und in Workshops Aus-
tausch statéfindet. Bs werden Ministerialbeamien cingeladen, die iiber Gesetzes-
vorhaben und Gesctzesvollzug berichten. Zusiitzlich gibt es eine falweshaupt-
versammlung des bundesweiten Verbandes sowie Mitteitungen in der Zeit-
schrift UmweliMagazin,

Beziehmg der Teilnehmer sind in Unternechmen auf dhalicher Higrarchicstule, die Unterneh-
Aktenre men konkurrieren nicht miteinander, Der Bekanntheitsgrad der Tetfneluner
untereinander ist nicht sehr grof3, 6tter werden Fachmitarbeiter aus den Firmen
als Vertreter zu den Treften geschickt. Daher kaum verirauensvolle
Beziehungen zwischen der Mehrzahl der Teilnehmer.

Rimmliche Nihe Wichtig sind kurze Fahrtzeiten, um moglichst viele Veranstaltungen zu
besuchen.
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Soziale Nithe

Organisationale
Nithe

Regionale
Einbinding

Durch gleiche Tiiligkeit ist eine gemeinsame Grundeinstellung gegeben.
Werthaltungen kdnnen dabei jedoch differieren. Aufgrund der Behandiung
spezifischer Themen kommen za den Treffen nicht immer die gleichen
Personen, was Autbau von Vertrauen crschwent.

Einbindung in VBU wird eher pragmatisch als lnformationspoel mit angeglie-
derter Rechtsschutzversicherung geschen, daher wenig Ansiitze zu organisatio-
naler Niihe, elier {iber die Funktion als Berufsgruppenvertretung.

Kaum vorhanden, am ehesten iiber einheitliche Umweltgesetzgebung im
Bundesland, dem aber die Teilnahme von dsterreichischen Akteuren entgegen-
stelit,

Aktivitéiten

Aunfgabenfeilung

Vereinbarungen

Offenfieis nuch
auffen

Wirkungen

3 bis 5 Treffen der Regionalgruppe im Jahr mit Fachprogrammny, ein Treffen des
Bundesverbands pre lalir.

Informationen zu relevanten Geseizes- und Verordnungsverfahren,
Expertengespréiche mit Politikern, Rechtsanwiilten oder Umweltexperten.

Leistungen allgemein:

Interessensvertretung in berutlicher Situation,

Interessensvertretung in Politik und Wissenschaft,

regelmiiflige information tiber aktuelle Unweltthemen und Gesetzgebung,
regionale Kontakte durch Ansprechpartner vor Orl und Einbindung in Bezirks-
gruppe,

Rechtsschulzversicherang.

Keordinator plani die Treffen, lidt Referenten und Teilnehmer ein. Teilnehmer

sind eher Informations-Konsumenten, Aktivitit der Gruppe bingl mit dem
Engagement des Koordinators zusammen.

Regionalgruppenleiter legt die Themen der Treffen fest und Hidt ein,

VBU hat in der Zeitschrift UmweltMagazin eine Rubsik, in der {iber Aktivititen
berichtet wird, ansonsten finden kawm dffentlichkeitswirksame Aktionen statt
(kein nternet-Aufiritt 0.4.).

Purch die Kontakte zu Politikern und Vollzugsbeamten werden Umweltgesetze
ins cler Politikfindungs- und in der Vollzugsphase diskutiert und versucit, Ein-
fluss zu nehmen,

Wirkungsanalyse

Hauptwirkung ist die rechtliche Absicherung durgh die
Rechtsschutzversicherung, die information iiber Anderungen im Umweltrecht
und der Kontakt zu Politik und Vollzug.
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Wirkung

Nw.intern ©

IR Schulung der Teil-
B nclhiner sowie Aus-
tauschmdglichkeit
B mit Berulskollegen,

B Durch Kenntnis der
. gcserzlichen Ansprii-
% chic an das Unternch-
men ist eine Anpas-
# sung und Optimie-
B rung unternehime-

il rischen Handelns
méglich.

Genauere Kenntnis
der geplanten
Gesetzgebungsinde-
rungen und Kenninis
des Spielraums im
Gesetzesvollzug.

Bei Rechtsstreitig-
keiten mit Vollzugs-
beiidrden Unterstiit-
zung durch Rechts-
schutzversicherung
des Verbandes.

Fortbildung bzw,

Austauschmoglich-
keit mit poiitischen
Entscheidungstri-
gern.

Verbandsmitteilun-
gen werden in einer
Zeitschrift verdffent-
licht,

Nw.extern

Verbandliche Lob-
byarbeit und Ein-
flussnahime in Um-
weltgeselzgebungs-
verfahren (Arena
Potitiktindung).

Kaum &ffentliche
Informationen.

Durch Einhaltung
der rechtlichen
Vorschriften gerin-
geres Stérfallrisiko
und bessere Unwelt-
performance,

Zre/eueldumg Rechtsschutzversicherung und Interessensvertretung der beruflichen Belange
der Umwelibeauftragten werden erreichit, Von Teilnchmern wird eine schnellere
und aktuellere itormation iber Geselzesiinderungen und deven betriebliche
Auswirkungen gefordert.

okologischen

Beltrag zur
aktivitiiten,

Nachlaltigheit

240

RUN-Charakierisierung

Berutsverband mit Rechisschutzversicherung. Zusiitzlich Informationsnetzwerk
iiber umweltrechtliche Fragestetlungen, eher als Informationskonsumveran-
staltung konzipiert.

Hauptziel ist lepal complience, d.h, Rechtskonformidit der Unternehmens-
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743 RUN-Typ Projektnetzwerke

7.1.3.1 Okopartnerschaft der Schreinereien

Triigrer
Koordinator
Teilnehmer

Raumbezug

Entstehungskontext

Realisicrung

Weiterentwicklong

Teilnahmemotive

Datent31

Kommunal- und Unternehmensberatung,

Unternelunensberater.

6 kleinbetrieblich strukturierte Schreinereibetriebe (3 bis 28 Mitarbeiter).
Oberbayett,

Prozessiale Kontextanalyse

EG Oko-Audit sofl fiir Kleinunternehmen strukturell angepasst und
kostengiinstig durchfiibrbar angewendet werden. Tnstitut entwickelt hierfiie
Konzeption emer Gruppenberatung.

Offizielle Entstehung: Veranstaltung der Handwerkskammer fiir
Schreinereibetriebe im Januar 1997, danach Akquisition fiir die Teilnalume
durch Beratungsunternehmen.

Einladung durch die Handwerkskammer verleilt dem Projekt offizielle
Unterstiitzung der Lobbyvereinigung. Férdermabualimen des Freislantes Bayern
zur Durehfiihrung von Oke-Audits vesringern die Eigenbeteiligung der
Unternehmen.

April 1997 bis Februar 1998 finden 3 geneinsame Umweltmanagement-
Workshops statt, Zertifizierung der Unternchmen nach EG-Oko-Audit-
Verordnung im Februay 1998,

Nachtreffen zwei Mal jalsrlich.
Netzwerkanalyse

Umweltherater: Neue Kundengruppen erschliessen. Sclbstverstiindnis des
Unternelimensberatungsinstituts: Projekte zur Regionalentwicklung mit Modeli-
charakter in wesentlichen raumbedeutsamen Handhngsteldern durehfiihren,
sicl an Forschungsprojekéen mit hohem Umsetzungsbezug beteiligen, innova-
tive Moderationsformen zur Verbesserung des Informationsflusses zwischen
einheimischer Bevolkerung, Politik, Wirtschalt und Verwaltung entwickeln und
anwenden. Raumbezug der Aktivititen ist der Alpenraum i.w.S. . Ziel unscrer
Arbeit st ¢s, dabei mitzuwirken, dic Alpen als Modeflregion fiir nachhaltiges
Wirtschalten im Herzen Buropas zu ctablieren® (Philosophic).

Das Modellhafie der Okopartnerschaft ist die Anwendung von

13 L iteratur: GUGLHOR 1998
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Umweltmanagementsystemen nach EG Oko-Audit-Verordnung auf
Kleinunternehmen (ab 2 Mitarbeiter), mit entsprechender Anpassung der
Systematik.

Teilnehmer: Individeelle Entstehungsgriinde: Sie haben schon viele
Mafinahmen im Unpweltschutz reatisiert, was offiziell durch BG Oko-Audit-
Zertifikat bestatigt werden soll.

Zustitzlich: Bessere Tnformation (iber das Angebot an Umwelttechnologien,
Rechtssicherheit,

Durch Bestiitigung mehy Image-Effekt und damit mehr Kundschall.

ULV Viarki : Al - " Offentiichkeit . Umwelt:
_Ul'ﬂé_fn.— B Marktnischenbear- | Fordermittel Bereits bestehendes | Umweltschutz, um
_quogen B beitung, Differen- motiviergn zyr Umweltengagement | Geld zu sparen.
B cicrung. Teilnahme am soll filr die Offent-
Projekt. lichkeit herzeighar
_ N gepritft werden,
Nw.intern - Erfaliwungsaustausch
BN zur besseren Uber-
f sicht iiber best prac-
[N iccs.
Nw.extern Werbung fiir Oko-
: Audit.

Aktenre Jeweils die Unterneluner der hauptsiichlich kieinbetrieblich strukturierten
Schreinereien, wirtschattlich florierend in einem hochkonkurrierenden Umfeld.

Es handelt sich durchwegs um Unternehmen, die schon integrierte
Umweltschutztechnologien in der Produktion und z,T. im Produki mtern
mativiert amwenden und jetzt ein anwendbares Umweltmanagenientsystem
einfiibren wollen,

Akteure realisieren UmweltschutzmaBnahmen, um Geld zu spaven, als
Differenzierungsstrategie und zur langftistigen Unternehmensentwicklung, aus
Uberzeugung (Firmenphilosophie),

Unmweltberater des initiierenden Instituts griinden nach Ablauf des
Beratungsprojektes eine cigene Firma in Miinchen und betreuen von dort aus
die Okopartnerschalt nach der Zertifizierung weiter.

Ressourcen- Da hauptsichlich die Unternehmer selbst teilnehmen, sind insbesondere die
verfiigharkeil Zeitressourcen knapp.
Fordermittet des Freistaats Bayern zir Eimflihrung eines Umweltmanagement-
systems nach EG-Oko Audit-Verordaung,

Austansch im Erfahnungen iiber Technik und Markt werden bei den Treffen intensiv ausge-
Netzwerk tauscht (aber auch immer Angst, zu groflen Einblick zu gewihren). Zwei Unter-
nehmen arbeiten inzwischen anftragsbezogen wusammen.

Beziehung der Grundséitzlich herrseht Konkwrrenz — aufgrund der Difterenzierung der einzel-
Aktewre nen Unternehmen und der riumtichen Entfernung der meisten stehen die Unter-
nehumen jedoch nicht in direkter Konkurrenz zueinander.

242



7 RUN in der Praxis

Réiumltiche Nithe

Soziale Néihe

Organisationale
Niihe

Regionale
Einbinchung

Die Cntfernung hat zwei Aspekie: cincrseits Zeitdistanz zum Erreichen der
Treffpunkte, andererseits Konkurrenzsituation bei regional begrenzten Kunden-
kreisen,

Es besteht eine gemeinsame Grundhaltung: Einfithrung eines Umweltmanage-
mentsystems, in Detaillragen {2.B. Okologieorientierung des Produktes) gibt es
witerschiedliche Sichitweisen,

Vertrauen uiidd kooperatives Klima entsteht zwischen den Unternchmen auf-
grund gleicher Zielrichtung und geringer Konkurrenz durch kawm sich tiber-
schneidende Miirkte. Das Vertrauen zwischen den Teilnghmern hat sich erst im
Laufe der Treffen hernusgebildet.

Fallweise gegenseitige nformation zwischen den Warkshops durch telefonische
Kontaktaufahme bei Problemen. Zwischen Cinzelnen ergeben sich
lreundschadiliche Beziehungen.

Durch die Zugehorigkeit zur gleichen Branche und damit zur sefben Innung
besteht gewisscrmallen organisationate Nihe, unter den Schreinern ist aber
anscheinend kein grofler Zusammenhalt (iblich, sondern harte Konkurrenz.

Kein Teiinehmer betont die regionale Verwurzehng.

Aktivitiiten

Aufipabentethung
Vereinharungen

Offenheit nach
cufen

5 gemeinsame Workshops bei den Unternehmen mit Betriebsbesichtigung,
ansonsten individuelle Vor-Crt-Beraiung und betriebliche Malnahmen sowie
Zertifizierung,.

Fachlicher input durch Berater und durch Teilnehmer im Evfahrangsavstausch.
Beratungsvertrag der Teilnchmer mit der Umweltberatung,

Durch vorgegebenen Ablauf des Projekts besteht nach Beginn des Prozesses
keine Maglichkeit mehe fiir Externe dazuzustofen,

Eine Priisentation des gesamten Netzwerks in der Presse erfolgie nur kurz nach
Abschluss der Zerlifizicrungen, meist aber in ¢inzelnen Unternclhimenspriisen-
tationen.
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Wirkungsanalyse

Wirkungen Unwelimanagement wird eingefiihit, Schwachstellen behoben, Ziele gesetzt,

Wirkung M

Umsetzen von hest
f practices.

B Kemzeichnung als

i wumweltorientiertes

Unternehmen dusch

B Oko-Audit-Zertifi-
R kat,

Rechtssicherheit

N Kennen lemen und

durch legal compli-
ance.

Imageelfekt ducch

Zertifizierung.

Verbesserung dureh

NFE A Kennen lernen von
R 13ctricben und Wirt-

schaflsweisen von

B Mitbewerbert,

Nw.extern

Werbung fiir Oko-
Andit bei Kleinbe-
trieben.

umgesetzte techni-
sche Maflnahmen.

Durch Umweltcon-
trolling Ansatz zur
kontinuierlichen
Verbesserung der
Umweltperformance.

Zielerreichung Durch die Kombination von gemeinschafiticher und individueller Beratung
sowie pr'lktischem Erfahrungsavstausch mit Kotlegen aus der gleichen Branche
ist dies eine piinstige Mdglichkeit zur Implementienng eines Uniweltmanage-
mentsystems nach EG-Oko-Andit- -Verordnung. Erwartungen der Unternehmer
an Imagewirkung und Effekte der Offentlichkeitsarbeit werden kaum erfiilit.

Beitrag zur

Einfithrung von Umweltmanagement fiihirt dureh Beseitigung von

dkologischen Schwachstellen, kontinuierlichen Verbesserungsanstrengungen und einer
Nachhaltigkeir echthien Sensibilitdt zu einem Beitrag zur kologischen Nachhaltigheit,

RUN-Charakterisierung

Zeitlich begrenzte Zweckgemeinschaft zum Ertangen der EG-Oko-Audit-
Zentifizierung,
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7.1.3.2 OKOPROFIT Miinchen 1998/99 — ,,gemischter Workshop®

Tréiger
Koordinator

Teilnehmer

Raumbezug

Enistehungskoniext

Realisierung

Weiterentwickiung

Teilnehmemaotive

Datenii?
LH Miinchen, RAW, RGU in Zusanumenarbeit mit AfAw, SWh, IHK, HWK.
Geschiiftsfithrer einor Umweltberatungsfirma.

16 Betricbe unterschiedlicher Gréfle und Bianchen (im ,,gemiscliten Work-

~shop™), weitere 10 Betricbe aus dem Gesundheitssektor (,,Krankenhaus-Work-

shop).
LH Miinchen.
Prozessuale Kontextanalyse

Entstanden aus der Anregung des Fachforums Arbeit und Wirtschaft im Miin-
chener Agenda 21-Prozess. Zicl: Forderung des umweltorienticrtes Wirtschaf-
tens in der Stade, Beitrag zur Wittsehafls{orderung, Biindelung der bisher eher
solitir arbeitenden Nonprofit-Umweltberatungsstellen (IHK, HWK, AfAw,
SWM, RGU).

Ubernahime des Grandkonzeptes der LII Graz, Uberarbeitung zur Ubertragung
auf Milnchener Verhiltnisse. i Oklober 1997 Stadiratsbeschluss zur Durch-
filhrung eines OKOPROFIT-fahgangs, danach Beraterausschreibung, Akqui-
sition und Projektvorbereitung, Durch holies Engagement von Mitarbeitern der
Stadtverwaltung kann das Projekt genchmigt und anschlieBend auch realisiert
weyrden.

September 1998 Start der Workshopreihe mit Auflaktveranstaltung, Ende im
Dezember 1999 mit Auszeichnungsveranstaltung.

Der Erfolg des ersten Jahrganges fiihrt zu Fortsetzung der Finanzierang des Pro-
jektes durch cinen Stadtrats-Beschluss, Im Jahr 2000 weitere Zusammenarbeit
vieter Betriebe im OKOPROFIT-Klub, Durchfiiirung einer neuen, teicht madi-
fizierten OKOPROFIT-Einsteigerworkshopreihe.

OKOPROTIT als umweltorienticrics Unternehmensberatungskonzept findet
viele Nachahmer in Deutschland.

Netgwerlanalyse
fiir Teilnehmer diferenzierte Motive, es kénnen Motiv-Typen gebildet werden:

wLinsteiger*: Fragen des betrieblichen Unnveltschutzes sollen erstmals
detailliert gekliel werden. [st-Analyse wichtig,

WwProblemldser: Losung ciner konkreten Problemstellung (technische
Verbesserungen, Erftillung behérdlicher Aufiagen, Verminderung von
Entsorgungsproblemen).

LUmweltmanagement-Autbauer®; Grofbetricbe, die eine Oko-Audit- ader 150
14000 ff..Zertilizierung anstreben. Kostengiinstige Beratungsmoglichkeit,
Erfahrungsaustavsch mit Unternehmen in &hnlicher Situnation.

132 Literatur: MARTINUZZIET AL. (2000).
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wYorreiter / Verkilufer”; Sie haben bereits viele Leistungen im Unmweltschutz
erreicht und sehen tiir sich in Umweltfragen wenig Handlungsbedarf, Diese
Vorreiterrolle sofl in OKOPROFIT diberpriiit und éffentlichkeitswirksam
bestitigt werden. Neue Kundenkreise durch die Auszeichnung zu gewimen,
steitt hier an zentraler Stelle.

wvultiplikateren®; Die exfolgreiche Mitarbeitermotivation und/oder das
Erlernen cines Handwerkszeugs, un Umweltmanagement auch in weiteren
Filialen bzw Nledel lassungcn cm(‘ulu en zu kénnen, steht hier im deelglund

bffen!llchkalt :

: '-:'Umwell

Schwaclntcllen ct-
kennen und recu-
zicren, durch Image-

B Eifekt Neukunden
8 pewinnen.

Nw.intern

Nw.extermn

Ressere Kontakte zu

Yollzugsbehdrden.

Imagewirkung durch
OKOPROFIT-Aus-
zeichnung,

In peringen Male

H zemcinsames Auf-
B treten und verhan-

deln mit Marktpart-

Projekt insgesamit als
Engagement von
Trégern und Teil-
nehmern darstellen.

Veahesseuc Umwc]t-
performance durch
Mallnahmenumset-
zung und Implemen-
ticrung kontinuier-
licher Verbesse-
ningsanstrengungen.

d nern,

Akteyre Durch ging Umweltberatungstivma werden die Teilnehmer akequiriert.,
Auswahlkriterien: hohes Potenzial an Umweltentlastungen und Kosteneinspa-
rungsmiglichkeiten, ausreichende Mitarbeiterzah! zar innerbetrieblichen Uber-
tragbarkeit und hohen Breitenwirkung (Ubertragbarkeit der Ergebnisse anf meh-
rere Niederlassungen).

Umweltberater —
-zufriedenheit

Mativation: Aultrag, Referenzprojekt, Kundenorientierung/

16 Usternehmen von 20 bis 1.600 Mitarbeitern. Akteure sind bei kleinen Fir-
men die Unternehumer selbst, bet mittieren und groflen die Leiter einer techni-
schen Abteilung oder eigene Umweltschutzbeautiragte.

Teiger: RAW und RGU als finanziclle Triiger (Motiv: Setbstverpflichtung zur
Umselzing von Agenda 21-Prozessen}), IHK, WK, AlAw, SWM: Vollzug
ibrer Umweltberatungsverpflichtung in ettizienter Form divekt in Gruppen und
indirekte liber Beratungsbiiros,

Teilnehmergebiihr: zwischen DM 3.500 und 6.000.

Zeitinvestition: durchschnittlich 60 Tage je Unternehmen (inkl. Unnweltteam).

Ressourcen-
verfiigharkeit

[nvestitionen fiir MaBnahmen: ¢a. DM 40.000.- (im ersten Jahr bei einer weiten
Spanne zwischen den Unternchmen).

Teitnchmer haben unterschiedliche Ertahrungen im Unweltmanagement, z.T.
haupiberufliche Umweltbeauliragle, z.F. Geschiifistiihver.

Eérdermalinalimen:

Die LH Miinchen hat zusammen wit dem Agenda 21 -Fachforum und
Unterstiitzung der ILH Graz das OKOPROFIT-Konzept weiterentwickelt.
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Austansch im
Neizwerk

Beziehung der
Akteure

Réitumliche Néihe

Soziale Niihe

Organisationale
Niihe

Regrionale
Eimbindung

Die LH Miinchen fordert die Kesten des Projektes mit knapp 60 %, kleine und
mittlere Unteenehmen kénnen zusitzliche Férdermittel des Freistaates tiber das
Umweltschutz-Kurzberatungs-Programm in Ansprich nehimen (ca. DM 2.800).

IHK, HWK, AlAw und SWM unierstiitzen durch kostentreie Beratung.
Die LH Minchen kiimmert sich un die Offentlickkeitsarbeit.

Workshops: Nach einheitlicher Struktur werden Umweltmanagement-Elemente
durch die Berater vermittelt, Teilnchmer tauschen sicl iiber die prakiische
Umsetzung dieser Elemente aus.

5 Biickereien sind prinzipiell Konkurrenten, aufgrund der Zusammenarbeit in
der Innung sehen sie sich eher als Kollegen.

Kurze Fahrtwege zu den Treffen, einheitliche rechitliche Ralimenbedingungen
und Ansprechpartner in den Behdrden,

Sehr gutes Gruppenklima durch Interesse an den unterschicdliclen Arbeits-
bereichen. Gemeinsame Austrengung, die OKOPROTIT-Auszeichnung zu
erhalten.

Durch GKOPROFIT sind die Teitneliner {iber ein Jahr verbunden — zumindest
in monatlichen halbtigigen Workshops.

Durch Bezugnahme auf die Lokale Agenda 21 und die Mitbetrenung und
Trégerschatt durch die LH Milnchen liegt diesem Konzept eine regionale
Einbindung zu Grunde.

Aktivitiiten

Aufgabenteilung

Vereinharungen

Offenhert nach
auflen

Treffen bei 11 gemeinsamen Workshops, 5 halbiiigige individuelle Vor-Ort-
Beratungstermine, selbststindiges Erarbeiten von , Hausaufgaben®, im Wesent-
lichen Umweltdatencrhebung und Mitarbeitereinbezielung.

Jedler Teilnehmer crarbeitet Daten und die Lisungsansiitze in seinem Haus,
Erfahrungsaustausch und best practice-Berichte finden in den Workshops statt,
z.T. werden zusitzliche Aktionen angeregt, die einzelne Teilnehamer koordinie-
ren.

leder Teilnchmer schliefit Beratungsvertrag mit dem Triger.

in Workshops wird demokratisch abgestinunt. Der Tréager hat jedoch bei
prinzipiellen Fragen das letzte Wort (Vetorecht).

Priisentation <les Projekts und seiner Teilnchmer in Presscveranstallungen.
Durch Projektablauf ist OKOPROTIT wilrend eines fahrganges fiir weitere
Teilnehmer geschlossen.

Unternehmer sind selbst it verschiedene Netzwerke eingebunden und bringen
diese Erfahrungen mit ein.

247



7 RUN in der Praxis

Wirkungsanalyse

Wirkungen Es werden insbesondere organisatorische Strukturen innoviert (z.B. Bildung von
Umwellteains, Umiweltdatenerhebung in Form eines Umweltcontrollings etc.).
Umweltmalinahmen werden eingefiibnt und umgesetzt. Es entsteht ¢in hoher

Zusammenhalt innerhalb der Gruppe.

Wickung CPoilk o Offenlichkell . Umwell -
Untern.-- Organisatorische Dic Vollzugsbehér- | Betriebe sind mit Duwrch Malinzhmen-
LTI (Optimierungen, den zeigen sich als | Offendichkeitsarbeit | umsetzung und die
: o k ative Anlanl- | nicht zufrieden, di [mplementierun
Dureh Aufdecken uolacla}l1\e_A 1 it zyfiieden, die | ntierung
X " stellen tiir die betriebsspezitischenr | von kontinuierlicher
B und Beseitigen von - \
N Unternghines. Elemente sind zu Verbesserung kann
B Schwachstellen \ N
" e schwach, die Umweltpertos-
kibnnen z.T, grobere . .
g . mance immer weiter
E Cinsparungen ) N !
i verbessert werden.
vorgenommen
L E werden.
LEGIEIUE Einblick in best

B 1>ractices und Wint-
B schatisweisen der
anderen Teilnehuimer-
N unternehmen.

L XRCIGR 7. T, gemeinsame

Beschaflungen und
B sem. Verhandlurgen
mit Marktpartnern.

Projekt ist insbeson-
dere im Bereich der
Kommunen sehr
bekannt geworden,

Zielerreichung  Durch gemeinsame Beratung kostengiinstige Umweltberatung mbglich, Erfah-
rungsaustausch zwischen den Unternchmen bringt zustitzliches Praxis-Know-
how eitt. Innovative technische Maflnahimen werden aber kaum realisiert.

Beitrag zur

Durch umgesetzte Mafnahmen wird direkt die betrichbliche Umweliperformance
verbessert, durch die Eindiihrung eines umweltorientierien Leitbilds und eines

Gkologischen
Nachhaltighelit Umweltmanagementsystems mit Umweltcontrolling besteht die Anstrengung zu

kontinuierlichen Verbesserungen.
RUN-Charakterisicrung

Projektorientiertes zeitbegrenzies Netzwerk mit Verlingerungsmoglichkeit.
Konkrete Zielsetzung: Erlangung der OKOPROFIT-Auszeichnung nach
Durchlaufen des einjilrigen Projektes.
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7 RUN in der Praxis

7.1.3.3 OKOPROFIT Geretsried+Wolfratshausen 1998/99

Trdiger
Koardinator
Teiinehmer

Reuwmbezug

Enistelumngskontext

Realisierung

Weitereniwickinng

Teilnahmemotive

L Aufdeckcn und
| Beseitigen von
Schwachstellen,
Kennenlernen von
best practices,

tureln,

Verbesserung der
Organisationssiruk-

Daten

Arbeitskveis Wirtschaft der Lokalen Agenda 21 Geretsried+Wolfratshausen.
Arbeitskreiskoordinator Wirtschafl der Lokalen Agenda 21 und Umweltberater,
14 Unternchmen aus Wollratshausen und Geredsricd.

Stiidte Wolfratshausen und Geretsried (gemeinsames Millclzentrum).
Prozessuale Kontextanalyse

Der hochengagierte Arbeitskreis Wirtschalt der Lokalen Agenda 21 Geretsvied
+Wolfratshausen realigiert ein unternchmerisches Umweltberatungsmodell,
wobei auf die Konzeption von der LH Civaz, in ibrer Anpassung auf deutsche
Verhélinisse von der LH Miinchen, zuriickgegriffen wutde,

In Zusammenarbeit mit der LH Miinchen wurde das dortige OKOPROFIT-
Konzept iibernommen und kwz nach dem Projekistart in Miinchen angewendet.
Projekiphase von Oklober 1998 bis Dezember 1999, Auszeichnungsveranstal-
tung im Dezember 1999 und damit Abschluss des OKOPROFIT-Einsteiger-
workshops,

Weiterbetreuung der Unternchmen im Jah 2000 im OKOPROFIT-Kiub,

Netzwerkanalyse

Fiir die Teilnehmer: Vermeidungspotenziale anfdecken, Kosten senken, nene
Anr egungcn Er hlmmgsausmusch lnnge und Ploilhcn ung

F’olltlk

Verbesserung der
Behdrdenkontakte

Velbessclung del
Umweltperformance
durch MalBnahmen

hnagc

Nw.Inlern .

Erfalwungsaustausely

Nw.extern

Akteure 14 Unternehmensvertreter, akquiriert durch den Lokale Agenda 21-Arbeitskreis

Wislschaft, unterstiitzt durch die Unternchmensvereinigung Wirtschalsraum
Wolfratshausen und Industriegemeinschaft Geretsried

Unternchmen: 30 bis {000 Mitarbeiter, 4 Dienstleister, 10 Produktionsbetriebe.

Arbeitskreis Wirlschaft-Koerdinator — Motivation; Verbreitung des Agenda 21-
Gedankeng in den Unternehmen, Verbreitung von Umweltmanagementsyste-
mel.
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Ressourcen-
verfiigharkeit

Austausch im
Nefzwerk
Bezieliing der
Aktewre

Réinmliche Néthe

Soziule Nithe

Organisationale

Néhe

Regionale
Einbinclung

Umeltberater — Motivation: Aufirag, Reterenzprojekt, Kundenorientierung/
-zufriedenbeit,

Teitnehmerbeitrag 5000.- pro Unternehnien, Personalaufwand ca. 30 Tage.
Farderung von KMUs durch das Umweltschutz-Kurzberatungsprogramm.

Know-how: Die Teilnehmer haben unterschiedliche Kenntnisse im betriebli-
chien Umweltsehutz, manche haben durch bereits durehgefiiiuie ISO 9000 ff.-
Zertifizierung Erfahrung mit der Einfifirung von Managementsystemen,

EFordermaBnahmen: Umweltschutz-Kurzberatungs-Forderprogramm des Frei-
staates Bayern, Referenten sus den Uniweltbehdrden der Stédte Geretsried und
Wolfratshausen, auch Beteiligung an der Prilfungskommission. Geringe Fovder-
gelder der Kommunen sowie der Sparkasse.

Workshop-Termine mit Austausch iiber die Arbeit an den Projekt im Betrigb,

Vor dem Projeki keinerlei Beziehungen zucinander, ¢s entwickeln sich
fachliche und persdnliche Bezichungen.

Machtstrukturen sind nickt za erkennen,

Riiumnliche Nahe erleichtert hiufige gemeinsame Treffen (monatlich) autgrnind
kurger Fahezeiten, Einheiddiche behérdliche Rahmenbedingungen,

Vor dem Projekt standlen die Tetnchimer in keinerlei Beziehung zueinander,
2.T, haben sich freundschaftliche Reziehungen ergeben. Durch OKOPROFIT
werden gemeinsame Umaweltpolitik und damit , einheitliche® Zielorientierung
der Unternehimen angestrebt.

Das Projekt it ciner Auszeichiung am Schluss und vielen gemeinsamen
Treften und gemeinsamer Aullendarsteliung fiihet zu einem festen
institutioneilen Rahmen fiir die Teilnelimer,

Durch Triigerschafi des Lokalen Agenda 21 Arbeitskreises Wirtschaft und
Beteiligung der Stiidte Geretsried und Wolfratshausen ist das Projekt regional
eingebunden.

Aktivitétten

Awfpabenteiiung

Verembarungen
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Offenheit nach
wiiflen

10 ganztiigige Workshops und ¢ halbtigige Vor-Ort-Beratungen, zuséitzlich
JHausaulgaben®,

Projekimanagement durch Lokale Agenda 2 | -Arbeitskreis, Beratung und
Workshops dusch Umweltberatung, vielfiltige Eigenarbeiten durch beteiligle
Firmenvertreter.

Beratungsvertifige zwischen Teilnehmerunternehnien und Agenda 21-
Arbeitskreis.

Imagewirkang des Projekies (fiir das einzelne Unternehmen) wird als wichtig
erachtet.
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Wirkung Markl :

Wirkangsanalyse

Wirkungen Durch gemeinsame Schulung und individuellc Beratung sowic angeleitete
Eigenarbeit wird Hilfe zur Selbsthilfe geleistet, wm Unwveltmanagement in den

Verbesscrungsmafl-
f nahmen: technisch
und organisatorisch,
i systematische Ein-

Unfernchmen einzufithren,

Politlk
Vertreter der Um-
weltbehdrden haben
Unternchmen als
Priifungskomimission
besuclit.

Offentllchkeit
Mitarbeit an
OKOPROFIT und

Auszeichnung wird
in der Lokalpresse

Durely Verbesse-
rungsimalnalninen
Steigerung der
Umweltperformance.

B fihiung eines Um-

a8 welitcontrollingsys-
B 1ems, Bewusstseins-

bildung der Mitae-

¥ Leiter.

dargestellt,

Imageefteki,

Initiatoren erhalten
Untweltpreis des
Landkreises 1999,
Aktivitdt wird
beispielhaft auf
mehireren emschid-
gigen Veranstal-
tungen prasentiert.

Projekiprisentation
it <ler Presse. J

Zielerveichung  Dwreh effiziente gemeinsame Beratung kombiniert mit individueller Beratung
und Eigenarbeit der Akteure findet Hilfe zur Selbsthilfe stai, ein Schritt zur
aktiven Implementierung von Umweltmanagemenisystemen.

Beitrag zur
dkologischen
Nuchhaltigheit

Die durchgefilhrten und geplanten Verbesserungsmafiunahmen leisten einen
Beitrag zum Skologischen Wirtschaften, dic Einfiihrung von
Umweltmanagementsystemen konnen kontinuierliche Verbesserungsprozesse
anregen, das Netzwerk kann dazu best practices geben.

RUN-Charakterisierung

Projektgefithites zielorienticrtes Netzwerk zur Erreichung des OKOPROFIT-
Labels mit Einfithrung eines Umweltmanagemnentsysten und
Verbesserungsmafinahmen.
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7.2 Entwicklung und Funke¢ion von RUN

Nach der Kurzdarstellung der einzelnen untersuchten RUN in Kapitel 7.1 werden
iibergreifende Ergebnisse zusammengestellt und mit den theoriebasierten Erkldrungs-
mustern der Kapitel 3 bis 5 verkniipft, Kapitet 7.2 beinhaltet die Resultate der Unter-
suchung der ersten zwei Stufen des Analyseschemas (vgl. Kap, 6.2) mit der prozessu-
alen Kontextanatyse {7.2.1 Entstehungskontext von RUN!33) und der Netzwerkana-
lyse (7.2.2 Struktur und Organisation von RUN). Es werden Entwicklung und Funkti-
onsweisen von RUN dargelegt, die Wirkungsweisen behandelt dann Kapitel 7.3.

7.2.1 Entstehungskontext von RUN

Die Entstehung von RUN kann nur im Kontext der Entstehungsgeschichte verstanden
werden, da sonst die Griinde fiir die Motivation der Akteure unklar bleibt. In diesem
Kapite] werden unterschicdliche Entstehungskontexte der untersuchten RUN nachge-
zeichnet, Bei der Netzwerksbildung sind Impulse, die direkt oder indivekt diesem
Kontext entspringen, entscheidend fiir die Initiferung von Zusammenschliissen, Der
Imipuls kann, vom Standpunkt der Netzwerksakteure aus geschen, von innen oder au-
fen kommen (MAJ:R 1998c, S. 200). Darunter ist das Motiv fiir den Zusammen-
schluss von Akteuren zu verstehen. Der simall event, i.S.v. besonderen Ereignissen, ist
dabei lediglich ein Ausloser. Er ist als ausschlaggebend zu verstehen, wobei eine be-
stimmte Grundkonstellation und —ausrichtung der Akteure — und damit ein Impuls -
bereits gegeben sein muss, Sind interne Impulse in der Entstebungsphase des RUN
dominant, suchen sich Akteure mit einer bestimmten Zielsetzung andere Akteure, dic
dbnliche Ziele realisieren wollen, wie es in RUN vom Typus Erfagruppe der Fall ist,
Durch Impulse von auflen werden die hier untersuchten RUN vom Typ Projektnetz-
wetk initiiert, da die Konzeption der Projekte durch die Triger und Koordinatoren
schon im Vorfeld festgelegt wurde. Der RUN-Typ Unternehmer- und Berufsverband
hat cine Zwitterrolle. Bei der urspriinglichen Griindung kann von internen Impulsen
ausgegangen werden, durch die Etablierung der Verbinde stellt ihr Angebot einen ex-
ternen Tmpuls fiir potenzielle Teilnchimer dar. Es werden nicht die Gesamtverbiinde,

133 Die Akteusskonsteltation in der Entstehungsphase wird am Anfang von Kap, 7.2.2.1 vorge-
stellt.
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sondern hauptsiichlich die Regionalgruppen betrachtet, dic wiederum eine differen-
zierte Entstehungsgeschichte haben, Aufgrund dicser Unterschiedlichkeiten werden
die RUN-Typen einzeln analysiert.

Erfagruppen zeichnen sich durch eine von den Teilnchmem selbst initiierte Zu-
sammenarbeit aus. Durch den  Zusammenschiluss mehrerer Alkieure mit dlnlichen
Zielsetzungen bildet sich ein lockeres Netzwerk, das sich durch Konkretisierung ge-
meinsamer Zielsetzungen und deren Operationalisierung sowie durch Bildung fixer
Organisationsformen weiterentwickelt, Der small event gibt den Ausschlag, der zur
Handlung, der Suche nach Netzwerkspartnern fithrt. Die Anstéfie kdnnen dabei sowohli
von extern als auch von intcrn, aus dem Kreise der spiteren Teilnchmer, kommen, Ein
besonderes Beispiel flir cinen externen Anstoff liegt beim Arbeitskreis Technik und
Umwelt der Minchener Brauereien vor. Diese kommen zusanumen, als dic Landes-
hauptstadt Miinchen einen Starkverschmutzer-Zuschlag auf die Abwasserentsorgungs-
gebiihr erhebt und die Brauercien sich dagegen wehren wollen. Aus stark konkurric-
renden Einzelunternehmen kooperieren dic vorwettbewerblichen Stufen der techni-
schen Leiter bzw. der Umweltbcauftragten, wm ecine lokale Branchenlobby in der
Arena Gesetzesvollzug zu bilden. Unterstiitzung finden die lokalen Unternchmen
durch ihwre regionale Lobbyvereinigung, den Bayerischen Brauerbund, dessen Umwelt-
referent die Beratung, Moderation und Koordination des Kreises Gberninunt. Das
Handeln aufgrund eines externen Anstoles kann als reaktiv in der Griindungsphase
bezeichnet werden. Die Weitcrentwicklung der Netzwerksarbeit kann schnell die
Phase reaktiven anpassenden Handelns verlassen und dynamisch neue gemeinsame
Arbeitsfelder entwickeln. So bildet sich aus der Miinchener Brauerei-Lobby rasch eine
Erfahrungsaustauschgruppe in technischen und umwelttechnischien Fragestellungen,
die auch Fuk-Elemente beinhaltet,

Interne Anstéffe sind Ideen von Akteuren, die in Kooperationen win-win-Situatio-
nen vermuten und sie realisieren wollen. Diese intrinsische Motivation zwm kooperati-
veft Handeln kennzeichnet den aktiven Prozess der Initiatoren in der Griindungsphase.
Der Unterschied zur reaktiv motivierten Gritndung liegt haupisichlich in der zur Ver-
fligung stehenden Entwicklungszeit. Im Fall der Reaktion bleibt nur wenig zeitlicher
Handlungsspielraum, bei der aktiven Griindung gibt es im Prinzip keine Zeitbegren-
zungen. In der cmpirischen RUN-Analyse finden sich zwei zu unterscheidende aktive
Grindungen: Die erste Kategoric beinhaltet einc Realisierung konkreter Aktionen als
Hauptmotiv des Zusammenschlusses. Dieser Fall ist beim Arbeitskreis der Innenstadt-
Wirte festzustellen: die Durchfilhrung ciner gemeinsamen werbewirksamen Aktion
steht im Vordergrund des damit initialisierten Netzwerks, weitere Arbeitsfelder kom-
men erst spéter hinzu. Die zweite Kategorie hat eine Prozesstealisicrung als Motiv, die
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Etablierung eines kontinuierlichen Erfabrungsaustauschs. Dies liegt den Arbeitskreisen
der BKG und der Miinchener Finanzinstitute zu Grunde. Im Fall der Krankenhiuser
schlieBen sich chematige Mitglieder eines Vorgingerarbeitskreises zusammen, die
dessen gute Ideen modifiziert wiederbeleben wollen. Akteure der groBen Miinchener
Finanzinstitute sind bei einer zweitdgigen Klausurtagung des Minchener Agenda 21-
Fachforums ,Arbeit und Wirtschaft* aktiv und sehen in der Gruppengréfie (insgesamt
ca. 50 Personen), der gemischten Zusammensetzung und allgemein gehaltenen The-
matik eine fiir ihre Bolange zu geringe Effektivitit des Arbeitens. Aus der eigenen
Motivation der beteiligten Akteure, sich fiir nachhaitiges Wirtschaften in Miinchen
einzusetzen und selbst davon profitieren zu konnen, entwickeln die Vertreter von drei
Unternehmen am Abend des ersten Tages ein Konzept fiir einen cigenen Branchenar-
beitskreis und realisieren diesen wenige Wochen spiter durch Einladung aller Miin-
chener Finanzinstitute. Damit werden in beiden Fillen Erfahrungen mit anderen Ar-
beitskreisen genutzt, um cin auf eigene Anforderungen besser zugeschnittenes Netz-
werk griinden zu kénnen. Der fachlich aktive Hotel Erfa-Kreis Beschaffung bildet sich
aus einem lockeren Stammtisch von Miinchener Hotel-Einkdufern. In allen vier Fillen
mit interner Grimdungsmotivation bauen die Akteure auf bestehenden Netzwerken auf
und entwickeln diese weiter, d.h. dic Schliisselakteure in der Grindungsphase pflegen
alle schon Netzwerksbeziehungen untereinander, die Basis {iir eine Neugriindung eines
RUN bilden.

Der RUN-Typ Unternchmer- und Berufsverbiinde stellt cin mehrschichtiges Netz-
werk dar, Zum einen gibt es den Gesamtverband und dessen Entstehungsgeschichte,
zum anderen die eittzelnen Regionalgruppen des Verbandes, die sich i.d.R. erst nach
erfolgreicher Etablierung des {ibergeordneten Verbandes bilden. Im Fall der Wirt-
schaftsjunioren gibt es innerhalb dieser Regionalgruppe noch einzelne Arbeitsgruppen,
die wiederum erst im Lauf der Zeit entstehen. Die Gesamtverbiinde haben ebenfalls
unterschiedliche  Historien. Die umweltorientierten  Unternelimerverbinde  wie
B.A.UM, e V. und future e.V. entstehen Mitte der 1980er Jalwe aus Zusammenschliis-
sen von mchreren Unternehmen in Hamburg bzw. Westfalen. Zielsetzungen beider
waren und sind die Unterstiitzung bei der Umsetzung von tkonomisch sinnvollen be-
trieblichen UmweltschutzmalBnahnien, Damit ergeben sich in der Grimdungsphase die-
ser Verbinde Parallelen zur Entstehung von Erfagruppen. Die Wirtschaflsjunioren
Deutschland sind als Nachwuchsorganisation von jungen Unternehmern und Fiih-
rungskriften der Industrie- und Handelskanunera (IHK) von diesen gegriindet und von
den Aktivitiiten der traditionellen Wirtschaftslobby IHK zumindest inspiriert. Der
Verband der Betricbsbeauftragten fiir Umweltschutz (VBU) entsteht als Lobbyvereini-
gung dieser Berufsgruppe, d.h. von politisch orientierten Vertretern dieses Berufs-
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zweigs, Berufsverbinde haben klare Vorbilder fiiv die Ausgestaltung ihver Ziclsetzung
und Organisationsstruktur in anderen gleichgerichteten Verbéinden. Der VBU koope-
riert z.B. inbaltlich und organisatorisch mit dem Verband der Fithrungskriifte in Berg-
bau, Energiewirtschaft und zugehdrigem Umweltschutz (VDF).

Die Umsetzung der Verbandsarbeit in Regionalgruppen liuft in den untersuchten
Verbinden — mit Ausnahme der Wirtschaftsjunioren — dhnlich ab. Zur Dutchfithrung
von regionalen Aktivititen werden Teilnehmer ersucht, ehrenamtlich die Aufgabe ei-
nes regionalen Koordinators zu erbringen. Dieser ist dann — in Zusammenarbeit mit
der zentralen Geschifisstelle — flir die Initiierung dezentraler Aktivititen zustindig.
Vou seinem Engagement hiingt vielfach das Angebot dieser Aktivitiiten ab. Die Regi-
onalkoordinatoren miissen dicse ehrenamtliche Tétigkeit mit ihrer beruflichen Arbeit
abstimmen kénnen. Dabei besteht i.dLR, bereits eine Mitgliedschaft mehrerer Akteure
in der Region. Die Installierung eines derartigen Ansprechpartners, der cin regionales
Programm organisiett, steigert die Attraktivitiit des Verbandes, wodurch weitere Mit-
glieder gewonnen werden kénnen, Im Tail der Wirtschaftsjunioren Muanchen ist der
Arbeitskreis Umwelt einer von mehreren gleichrangigen Arbeitskreisen auf regionaler
Ebene. Als Ende der 1980er Jahre betricblicher Umweltschutz — zumindest bei Pio-
nierunternehimen — als Chance filr dag Unternehimen begriffen wird, etablieren sich bet
den Wirtschaftsjunioren auf verschicdenen Hierarchicebenen — auch auf Bundescbene
— Umweltschutzarbeitskreisc. Flir das Zustandekommen regionaler Arbeitskreise ist es
unbedingt notwendig, cine ausreichende Zahl von Interessierten am Themenfeld
HUmwelt® zu finden, wobei ein Schliisselakteur dic Aufgabe {ibernehmen tuss, als
Promotor dieses Themas und seiner Bedeutung fii einen eigenen Arbeitskreis aufzu-
treten und Impulse fiir intercssierte Akteure zu geben.

Auch der RUN-Typ Projekinetzwerk ist durch einen mehschichtigen Griindungs-
prozess gekennzeichnet, Die Projektidee und Konzepterstellung liuft im Vorfeld der
eigentlichen Projekinetzwerkdurchfithrung ab. Der Impuls kemmt hier i.d.R. nicht von
den am Netzwerk teilnelimenden Unternehmen, sondern von den projektentwickeln-
den Akteuren. Die Okopartnerschaft, ein Beralungskonzept zur Erlangung des EG-
Oko-Audit-Zertifikats fir kleine und kleinste Unternehmen, wurde von ciner privat-
wirtschaftlichen Kommunal- und Unternchmensberatung entwickelt, die auch umset-
zungsorienticrte Forschung betreibt und die Férderung von nachhaltigen Wirtschafts-
weisen in ihre Unternchmensphilosophie integriert hat, Damit kann fiir die Umwelt-
managementberatung mit Kleinunternchimen ein neues Kundensegiment erschlossen
werden, dem die konventionellen Beratungsverfahiren zu aufwiindig und zu teuer er-
scheinet. Die beiden OKOPROFIT-Projekte sind jeweils von den Lokale Agenda 21~
Arbeitsgruppen Wirtschaft initiiert. Dabei ist die Gruppe in Miinchen auf der Suche
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nach etablierten Losungsansitzen zur Unterstitzung der Verbreitung von Umweltma-
nagementsystemen in lokalen Unternehmen. Unter mehveren analysierten Konzeptio-
nen wird das in Graz entwickelte Modell OKOPROFIT ausgewihlt und mit Unterstiit-
zung der Projektentwickler aus Graz fiir Miinchen adaptiert. Dic interne Motivation
der Arbeitsgruppe, ein derartiges Projekt zu realisieren sowie dic Bereitschaft der
Projektentwickler in Graz zur Weitergabe des Konzepts und der ausgearbeiteten Mate-
rialien, liegt der Umsetzung ebenso zu Grunde, wie die hochengagierte Mitarbeit von
zwel Vertretern aus stidtischen Referaten, die mit ilwvem Know-how der biirokrati-
schen Abtiufe zur Erlangung eines politischen Votums mit Genehmigung der Projekt-
finanzierung durch den Stadtrat wesentlich beitragen. In Geretsried und Wolfratshau-
sen kinnen die Akteure aus dem Lokale Agenda 21-Prozess mit der Unterstiitzimg
durch die OKOPROFIT-Materialien von Seiten der Landeshauptstadt Miinchen rech-
nen, erhalten jedoch keine finanzielle Beteiligung der Kommunen,

Die Projekiteilnehmer in der Durchfiilrungsphase — Unternehmer bzw. Mitarbeiter
aus verschiedenen Unternehmen — werden jeweils durch die Initiatoren geworben, im
Falt der (")koparmcrsclmﬂen mit Unterstiitzung der Handwerkskammer, die eine In-
formationsveranstaltung zu diesem Thema durchgefilhrt hat, im Fatl von OKOPROFIT
Miinchen mit Hilfe der beauftragten Unternehmensberatung. Als Projektanreiz kann
filr einige Firmen eine finanzielle Forderung aus dem bayerischen Umweltberatungs-
programm ermdglicht werden.

Fazit

Der Kontext der Entstehungsphase bei den cinzelnen RUN kisst sich verschiedenen
strukturpelitischen Handlungs- und Lenkungsarenen zuordnen. Dabei ist zu unter-
scheiden, ob Anforderungen von aullen oder Handlungsmotive von innen ausschlag-
gebend sind. Die intere Motivation kann wiederum als Antwort auf wahrgenommene
Anderungen im Umfeld des Unternehmens gewertet werden. Alle Arenen sind dabei
Motivations- und Handhmgsfelder fiir die Unternehmen. Eine eindeutige Zuordnung
ist kaum moglich, da immer mehrere handlungsrelevant wirkende Elemente aus ver-
scliiedenen Arenen zusmnmenspielen, Externe Impulse knnen im latenten und emer-
gierendeni34 Stadium aufgegriffen werden, wie beim Arbeitskreis der Innenstadi-
Wirte, die trotz gutem Umsatz cine Krise des Standortes Innenstadt ausmachen oder
bei den Wirtschaftsjunioren Miinchen, die Ende der 1980er Jahre das in der Offent-
lichkeit immer mehr Beachtung findende Thema umweltorientiertes Wirtschaften

134 Vegl. dic Einteilung des Lebenszyklus gesellschaftlicher Anliegen nach DYLLICK (1989), s.
Kap. 3.2.2.
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durch Grilndung eines eigenen Atbeitskreises aufgreifen. Impuise im aktuellen Sta-
dium waren das Volizugshandeln der LH Miinchen bei den Brauercien einerseits, an-
dererseits in ciner vollig anderen Konstellation das Angebot der Organisatoren der
Projektnetzwerke, Unternehmen bei der Einfithrung von Umweltmanagementsystemen
Zu unterstiitzen,

Die interne Motivation als Impulsgeber fiir die RUN-Bildung findet v.a. in der la-
tenten und emergicrenden Phase der Themenbereiche statt. In cer Arena Markt und
Umwelt liegt das Hauptinteresse darin, alternative Handlungsmaéglichkeiten kennen zu
lernen, wm das eigene Handeln reflektieren und verbessern zu kénnen, In der Arena
Politik geht es einerseits um Lobbyarbeit fiir die Interessensgruppen, andererseits um
praxisgerechte Umsetzung umweltpolitischer Angpriiche an die Unternehmen. Eine
detaillierte Analyse der Akteure in der Griindungsphase erfolgt im Aaschluss, um die
Entwicklung der Aktewrskonstellation von der Griindungs- zur Durchsetzungsphiase
datstellen zu kdunen,

Abb. 7.2: Impulsgebende Arenen im Entstehungskontext
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7.2.2 Strultur und Organisation von RUN

Nach der Initiierung eines RUN gilt es, diesen freiwilligen Zusammenschluss mit Le-
ben zu erfiillen. Die Funktionsweisen von Netzwerken werden im Folgenden anhand
der Kriterien Akteure (7.2.2.1) und Strukturen (7.2.2.2) analysiert. Akteure bilden
Strukturen und gestalten sie. Deren Position wird als Grundlage fir dynamische RUN-
Strukturen gesehen, die sie wiederum durch ihre Zielsetzungen, Aktivititen und Be-
ziehungen die Entwickhungen prigen, So werden zuerst Grundkonstellationen von
RUN-Akteuren aufgezeigt, deren Effekte anschliefend mit den Strukturen analysiert
werden,

7.2.2.1 Akteure in RUN

Das Modellkonzept der Technikgenese nach WEYER ([997) weist auf unterschiedliche
Netzwerkskonstellationen mit verschiedenartigen Akteuren und Beziehungen je nach
Zielrichtung und Entwickfungsstand des Netzwerks hin. Diese Erkenntnis wird auf die
Analyse der Zusammensetzung von RUN iibertragen. Dabei ist dic Griindungsphase
von der Phase des etablierten Netzwerks zu unterscheiden,

Akteurskeonstellationen in der Griindungsphase

Ausgehend von dem oben dargesteliten Entstehungskontext lassen sich zwei grund-
giitztich unterschiedliche Akteurskonsteflationen in der Griindungsphase aufzeigen:
Zum einen schlieflen sich mehr oder weniger gleichartige Akicure zusammen, die sich
durch den lformationsaustausch eine win-win-Situation erhoffen, Wichtig ist dabei
die Aktivitit eines Schlisselakteurs, der die Vorteile ciner RUN-Bildung kommuni-
ziert und dafiic wirbt, Dies gilt insbesondere fir den RUN-Typ Erfagruppe. Zum ande-
ren initiieren in den RUN-Typen Unternchmer- und Berufsverband sowie Projekt-
netzwerk externe Akteure das Netzwerk, die in der Durchfiihrungsphase der RUN-
Aktivitidten in unterschiedlichem MaBe beratend beteiligt sind.

Im ersten Fall der RUN-Griindung durch gleichartige Akteure finden sich in der
Untersuchung nur brancheninterne Netzwerke mit Akteuren in entsprechenden Ar-
beitsbereichen, Die Akteure haben einen vergleichbaren Erfahrungshintergrand und
Problemdruck; sie sind auf der Suche nach verwandten Losungsanséitzen. Die Initiato-
ren, die die Idee einer RUN-Griindung normalerweise selbst entwickelt haben, disku-
tieren dicses Projekt und werben darum zuerst im engeren Bekanntenkreis der Berufs-
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kollegen, bevor weitere potenziclle Aktewre angesprochen werden. So ist die Idec des
Arbeitskreises Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 in der Diskussion
von Vertretern dreier Banken entwickelt worden, die jeweils auch im bundesweiten
Verband fiir Umweltmanagement in Banken, Sparkassen und Versicherungen e.V,
(VIU) beteiligt sind, der BKG-Arbeitskreis Umweltschutz im Krankenhaus durch
Umweltbeauftragte von zwei Miinchener Kreiskrankenhfusemn, die liber den gemein-
samen Triger schon in engem Austausch stehen und weitere fiinf Kollegen geworben
haben. Der Hotel-Erfakreis Beschaffung ist aus einem lockeren Stammtisch-Treffen
von Berufskollegen verschiedener Hiuser entstanden.

Die Institutionalisierung des RUN kann dann auf zwei Atten verlaufen:

¢ Das Netzwerk griindet sich selbst organisiert und behilt diese Organisationsform
bei. Damit bleibt eine hohe Flexibilitit der inhaltlichen Gestaltung erhalten, die
2. T. zeltaufwindige Organisation muss von e¢inem oder mehreren Teilnelimern
selbst getragen werden. Dies ist beim Hotel-Erfakreis Beschaffung und beim Ar-
beitskreis Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 der Fall. In beiden Fillen dber-
nimmt ¢in fachlich besonders erfalirener Teilnehmer dic Netzwerkskoordination,
Das ist wichtig, da von diesem Schliisselakteur vielfach inhaltliche Anvegungen fiir
die Weiterentwicklung des Netzwerks kommen, Beim Arbeitskreis dor Finanzin-
stitute ist dieser ein langjibriger Vollzeit-Umweltbeauftragter in cinem Haus, in
dem schon vielfiltige pionicrhafte Umweltmanagementprojekte durchgefiihrt wur-
den, beim Hotel-Erfakreis ist es seit 17 Jahren der Einkaufsleiter eines grofien Ho-
tels.

¢ Im anderen Fall wenden sich die Initiatoren an Branchenverbiinde, welche die
RUN in ihee Organisation integrieren und die Weiterentwicklung unterstittzen. In
den hier untersuchten Fitlen sind es dic Verbinde, in denen dic aktiven Unterneh-
men ohnehin Mitglied sind und dic als Interessensvertretung eine Forderung ihrer
Mitghieder zur Aufgabe haben. Der Arbeitskreis Technik und Umwelt der Miin-
chener Brauereien ist beim bayerischen Brauerbund angesiedelt, dessen Umweltre-
ferent die Treffen koordiniert und moderiert, der Arbeitskecis der Minchener In-
nenstadt-Wirte beim Bayerischen Hotel- und Gaststiittenverband (BHG), der bei
den Treffen hiiufig Fachreferenten stellt und der BKG-Arbeitskreis Umwelt bei det
Bayerischen Krankenhaus-Gescllschaft e.V. (BKG), wobei eine Mitarbeiterin die
Geschiiftsfithrung des Arbeitskreises iibernommen hat,

Die Einbindung in die Interessenverbénde findet in ciner unterschiedlich engen Ver-
flechtung statt — von der Férderung bis zur Filhrung, Die Netzwerkskoordination liegt
bei den Innenstadt-Wirten bei einem Teilnehier, nicht beim Verband, bei den Braue-
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reien liegt die koordinierende Leitung beim Verbandsreferenten, beim BKG-Arbeits-
kreis sogar die offiziclle Geschiftsfithrung: Die Verbinde engagieren sich damit z.T.
besonders intensiv bei lokalen und regionalen Initiativen!35, wobei eine RUN-Betreu-
ung durch dic Mehrzahl der erreichbaren Teilnehmer auch einen Multiplikatoreffekt
und damit héhere Effizienz in der Beratung ermdglicht. Zus#tzlich entlastet eine ge-
genseitige Beratung der Mitglieder im Erfalrungsaustausch wiederum die Verbands-
arbeit, Ergebnisse aus der Arbeitskreisarbeit kénnen auch den {ibrigen Verbandsmit-
gliedern zu Gute kommen.

Im zweiten Fall der externen Initiierungsakteure werden die Unternchmensvertreter
als teilnchmende Akteure eher wic Kunden betrachtet. Gerade bei den Projektnctzwer-
ken besteht eine Dienstleister-Kunden-Beziehung zwischen Initiatoren und Teilnch-
mern. Bei den Initiatoren muss jedoch nicht von einer stark gewinnorientierten Vorge-
hensweise ausgegangen werden, auch wenn diese Projekte verschiedenartig gegenfi-
nanziert werden miissen. Die externen Initiierungsakteure — insbesondere der OKO-
PROFIT-Projekte — entsprechen den Initiatoren- bzw, Trigerorganisationen, die SPEHL
und TISCHER (1999, S. 205 f.) bei produktionsbezogenen regionalen Unternelmensko-
operationen beschreiben. Dazu kénnen auch die Agenda 21-Arbeitsgruppen gezihlt
werden, welche die Projekte initilert haben sowie der engere Atbeitskreis OKOPRO-
FIT Miinchen, der den Prozess in der Landeshauptstadt koordiniert. Diese Akteure
besitzen unterschiedliche Hintergriinde, sie kommen aus Kommunalverwaltungen,
Kammervertretungen, Wissenschaft und NGOs sowie — in der Agenda 2t-Arbeitsgrup-
pe — ehrenamtlich engagierten privatwirtschaftlichen Unternehmensberatungen. Ihre
Aufgaben sind Konzeptentwicklung, Aufbau und Implementierung von Organisations-
strukturen, Begleitung der Umsetzungsphase, Organisation und Durchfiihrung von
Offentlichkeitsarbeit, Qualititspriifung der Umsetzungserfolge und Vergabe des Giite-
zeichens. Der cxterne Initilerungsakteur i.S. einer Dritipartei nach BROCKHAUS (1996,
S. 204 1) ist somit der Wegbereiter eines neuen Angebots von der Initiierungs- bis zur
Implementierungsphase und legitimiert dieses Angebot durch die Seriositit der Orga-
nisation (z.3. Verwaltungsbehtrde, Kammer), die er vertritt. Die Motivation des ex-
ternen Initilerungsakteurs liegt in der Erzielung gesamtgesellschaftlicher Wohlfahrts-
effekte. Mit der Durchfiihrung von OIKOPROTIT Miinchen méchten die Projektent-
wickler neben Vorteilen fiir die Betrieb auch Vorteile fiir die Stadt und ihre Bewolmer
erreichen: Das Projekt soll durch zukunftsfihige Betriebe einen Beitrag zu cinem zu-
kunftsfihigen Wirtschaftsstandort mit hoher Lebensqualitéit leisten, kooperative Zu-

135 it Ausnabme der BKG, dessen Arbeitskreis entsprechend dem Téligkeitsbereich des Ver-
bandes bayernweit aktiv ist,
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sammenatbeit von Stadt und Unternehmen fordern, Innovationsschuly durch Vernet-
zung it weiteren Einrichtungen in der Stadt geben und das Image Miinchens als um-
weltorientierte Stadt und Standlort umweltgercehter Produktionen und Dienstleistungen
stiirken (LH Miinchen 1997). Dancben nelimen dic Initiatoren in Miinchen wie auch in
Geretsried und Wolfratshausen Forderungen der Agenda 21 (BMU 1997) auf und ver-
suchen sie zu operationalisieren. Dic Motivation der externen Initilerungsakteure ent-
spricht ebenfalls desjenigen der Initiatoren und Tréiiger bei SPEHL und TISCHER (1999,
S. 230), die diese als Verantwortung filr dic regionale Entwickiung bezeichnen.

Bei dem RUN-Typ Unternchmer- und Berufsverbinde lduft der Prozess der regio-
nalen Gruppenbildung im Prinzip gegenldufig zu den an Verbiinden angegliederten
Erfagruppen. Ist eine kritische Masse an Mitgliedern regional vorhanden, so versucht
die Verbandsleitung, einen regionalen Koordinator zu gewinnen, der sich um regionale
Altivitiiten bemitht, die zusitzlichen Nutzen fiir die Mitglieder bringt. Dic stidbayeri-
sche Situation ist fiir die umweltorientierten Unternchmerverbinde B.A UM, e.V. und
future e.V. nicht typisch, da dic Regionalgruppen relativ weit abgelegen von der
Griindungsregion sind und keine starke Konzentration an Mitgliedsunternchmen vor-
zufinden ist, weswegen das Angebotsspektrum hier eingeschrinkter als im norddeut-
schen Raum ist. Bei den Wirtschaftsjunioren ist die Griindung differenziert zu schen,
Mitglieder der regionalen Wirtschaflsjunioren entscheiden sich zur Mitarbeit in cinem
Arbeitskreis, wihlen danii ihren Arbeitskreisleiter und dessen Stellvertreter. Dic
Schliisselakteure der verbandlichen Regionalgruppen sind — mit Ausnahme des VBU —
Unternchimensberater im Bereich Umweltschutz, Es zeigt sich — zusammen mit der
wachsenden Beteiligung von Umweltberatern als Mitglieder — eine Umotientierung
der urspriinglich hauptsiichlich produktionsbetrieblich ausgerichteten Verbiinde.

RUN-Akteure Iim etablierten Netzwerk

Wihrend im vorangegangenen Abschnitt die Schliigselakteure im Initiierungs- und
Grindungsprozess im Vordergrund standen, wird hier die Gesamtheit der Akteure in
ctablierten Netzwerken analysiert. Akteure sind Einzelpersonen, die als Agenten ihr
Unternchmen im Netzwerk vertreten. In ciner mikropolitischen Betrachtungsweise
bestchen drei Analysecbenen, die einflussreich auf das Akteurshandeln wirken: Das
Unternehmen, das der Akteur vertritt, begriindet durch scine unternehmensstrategische
Ausrichtung die Rahmenbedingungen und Grundorientierung des Handlungsspiel-
raums des Akteurs, Der Umifang des Handlungsspiclraums ist i.d.R. von der Position
des Aktewrs im Unternehmen abhingig, das Ausnutzen oder aktive Erweitern des
Handlungsspielraums und dic Orientierung innerhalb ist von der Perséntichkeit und
damit dem Engagement des Akteurs bestimmt,
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Das Unternchmen als handlungsorientierender Rahimen

Auf Grund der Vielfalt der untersuchten RUN findet sich cin breites Spektrum an be-
teitigten Unternchmen, Allen Unternehmen gemeinsam ist die Tatsache, dass ihre
wirtschaftliche Situation mindestens zufrieden stellend bis sehr gut ist. Das bedeutet,
dass die Unternehmen wirtschaftlich in der Lage sind, Ressourcen fiir die Netzwerk-
teilnahme und Umweltinvestitionen in einem bestimmten Rahmen aufzubringen. Die
Ausrichtung der RUN definiert z T, die Zusammensetzung der teilnehmenden Organi-
sationen. Branchenspezifische Netzwerke sind etwa die Okopartnerschaft der Schrei-
nereien, der BKG-Arbeitskreis Umwelt der Krankenbiéiuser, der Hotel-Erfa-Kreis Be-
schaffung, der Innecnstadt-Wirte-Arbeitskrels und der Arbeliskrets Mimchener Fi-
nanzinstitute und Lokale Agenda 21. Fine gemeinsame Grundorientierung am Um-
weltschutz verbindet Unternehmen in RUN wie B.AUM. e V., future ¢ V. und die
Miinchener Finanzinstitute durch verbandliche Elwenkodizes oder Positionspapiere,
Das gemeinsame Erreichen konkreter Ziele, wie die Einfiihnimg von Umweltmanage-
mentsystemen, vereint die Teilneluner in Projektnetzwerken. Der Verband der Be-
triebsbeaunftragten filr Umweltschutz VBU umfasst hauptsichlich Unternehmen, die
aufgrond ihrer Produktionstiitipkeit gesetzlich geforderte Umweltbeaufiragte bestellen
und somit besondere Auflagen erfiillen miissen. Als separate Gruppe von Unferneh-
men sind die Umweltdienstleister zu sehen. Thre Ziclsetzung ist nicht die Verbesserung
der eigenen Umweltperformance, sondern die Weiterentwicklung des Dienstleistungs-
angebots und v.a. die Anbahnung von Kundenkontakten, Umweltdienstleister in der
Erhebung sind zum einen umweltorientierte Unternehmensberatungen, zum anderen
Entsorgungsunternchmen, Sie sind in allen vier untersuchten Unternehmer- und Be-
rufsverbiinden vertreten, Als weitere Gruppe sind noch dffentliche Stellen zu nennen.
Thre Rolle liegt im Wesentlichen in einer symbolhaften Unterstiitzung des RUN durch
die Legitimitiit und Seriositit der Organisation. So ist bspw. das bayerische Umwelt-
ministerivm Mitglicd bei B.A UM, e, V., wim damit seiner idecllen Unterstiitzung der
verbandlichen Anstrengungen Ausdruck zu verteihen, betrieblichen Umweltschutz zu
forcieren.
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Der Stand im betrieblichen Umweltschutz und damit die erreichte Lernstufe in der
bkologischen Unternehmensentwicklung klafft in den untersuchten Netzwerken z.T,
stark auseinander {(vgl. Abb, 7.3). Wilrend beispielsweise die Okopartnerschaft der
Schreinereien fast nur Vorreiter beziiglich des betrieblichen Umweltschutzes vereint,
die durch eine Oko-Audit-Zertifizierung ilre bisherigen Anstrengungen bestiitigt ha-
ben wollen, um diese auch offensiv nach aullen zu tragen, sind in Arbeitskreisen etwa
der Wirtschaftsjunioren136, der Krankenhiiuser und der Finanzinstitwte sowie auch in
OKOPROFIT-Projekten  Umweltpioniere bzw, Umweltmanagement-Erfahrene und
~MNeueinsteiger* vertreten,

Von diesen unterschicdlichen Lernstufen ausgehend, in denen sich die Unterneh-
men befinden, ist eine unterschicdliche Unweltorientierung festzustellen: einige Un-
ternehmen betreiben Umwelischutz nur im Rahmen und aufgrund externen gesetzli-
chen Drucks und zur Ausnutzong von Kostencinsparungspotenzialen. Derartige Un-
ternehmen finden sich vereinzelt in den nicht primir umweltinformationsbasierten
RUN, dem Hotel-Erfakreis Beschaffung und dem Innenstadt-Wirte AK, aber auch im
umweltorientierten BKG-Arbeitskreis. Andere Unternehmen sehen aus den Kundenan-
forderungen die Moglichkeit, eine Markt-Nische zu bedienen und auf der Produktions-
seite den Arbeitsschutz fiir die Mitarbeiter zu erhdlhien. Weitere mdchten die Qualitiit
der Produkte und der Produktion verbessern, was der Motivation der Umweltpioniere
bel BLATTEL-MINK (1997, vil. Kap. 3.2.4) entspricht, dic Umweltschutz in ihre Un-
ternehmensphilosophie und -politik integriert haben, Letztlich gibt es noch ein Unter-
nehmen unter den Schreinereibetrieben, die umweltorientiertes Wirtschaften tatséich-
lich leben, was bis zur Brotzeitbeschaffung aller Mitarbeiter im Naturkostladen geht.

Die Position des Akteurs imy Unternehimen

Die innerbetriebliche Auswahl des Akteurs, der als Agent die Untemehmung vertreten
sofl, ist von verschiedenen Aspekten abhiingig. Die Betricbsgrofle bestimmit die Ver-
fiigbarkeit von Spezialisten, Bei Kleinbetrieben, wie den Schreinercien oder den kiei-
nen Untemehmen in OKOPROFIT, aber auch bei den Umweltdienstleistern iiber-
nimmt der Inhaber oder Geschiftsfiihrer selbst die Arbeit im RUN. Bei etwas gréferen
Betricben gibt es i..R. einen Abteilungsleiter, der in seinem Arbeitsbereich — neben
anderen Aufgaben — auch die Umweltthematik bearbeitet. Diese Konstellation findet
sich bei den kieineren Krankenhitusern und Finanzinstituten, den mittetgrolen Unter-

136 Bei den Wistschallsjunioren sind die Umweltpioniere hauptsiichlich Umwelidienstleister.
Die WJ unterscheiden sich durch ihre kaum auf das eigene Unternehimen bezogenen Akti-
vitiiten von den anderen Avbeitskreisen, :
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nehmen in den OKOPROFIT-Projekten sowie allen Hotels. Der Umweltbeaufiragte
arbeitet in dieser Stellung sozusagen Teilzeit. Die anderc Aufgabe bestimmt i.d.R. die
Hauptinteressen wnd -kompetenzielder sowie die Haupteinflussbereiche des Akteurs,
Diese Aufgabe ist entweder ein technischer Bereich (Technische Betriebsabteilung,
Haugtechnik w.d.) oder ein verwaltungs- bzw. managementorientierter Bereich (Wirt-
schaftsleiter, Projektleiter Organisation, Abteilung Interne Dicnste). Damit zeigen sich
hier zwei unterschicdliche Orientierungen bettieblichen Umweltschutzes: die tech-
nisch- und die managementbasierte Losungssuche.

Die mittelstindischen und groBen Unternechimen besitzen Vollzeit-Umweltbeauf-
tragte oder ganze Umweltabteilungen, z.13. die groflen Krankenhiuser und Finanzin-
stitute, Die Erfordernis unterschiedlich qualifizierter Umweltbeauftragter hiingt auch
von der Umweltrelevanz der Produktion ab, die bei Dienstleistungsunternehmen einen
ganz anderen Stellenwert hat, als in der preduzietenden oder insbesondere chemischen
Industrie. Die Unternehimen verschiedener Branchen haben unterschiedliche Hierar-
chieformen der Organisation. Gerade die Gastronomie zeichnet sich durch cine fast
patriachalische Iierarchiestruktur aus, bei der die Entscheidungskompetenz im We-
sentlichen beim Betriebsleiter oder einem kieinen Leitungsteam zusammenkommt,
Dies schlagt sich an der Teilnahime der Fithrangspersonen im Innenstadt-Wirte-Ar-
beitskreis nieder.

Verschiedene RUN bestimmen durch ilire Konzeption die Position der Teilnchmer,
Im VBU sind die Betriebsbeauftragten geladen, im Hotel-Erfakreis Beschaffung die
Einkdufer in den Hotels, Die Akteure sind dennoch nicht mit gleicher innerbetriebli-
cher Macht ausgestattet, da dic Umweltbeauftragten auf einer Stabsstelle mit lediglich
beratender Funktion oder mit unterschicdlichen Entscheidungsbefugnissen ausgestattet
sein kiunen, bei den Einkiufern nelumet sowohl Zentraleinkdufer fir einen Konzern,
wie auch Einkédufer fiir eine Teilsparte der Beschaffung eincs Hauses teil, Die Bedeu-
tung der Zielsetzung des RUN filr das Unternehmen gpiclt ebenfalis eine Rolle in der
Entschetdung, in welcher Position der entsandte Akteur eingebunden ist, Einerseits
beeinflusst dics die objektive Art der Tétigkeit im RUN, andererseits deren subjektive
Wertschiitzung durch die Entscheidungstriiger. In allen Fillen unterstiitzt die Ge-
schiiftsleitung die Aktivitaten im RUN durch Freistellung der Mitarbeiter fiir die Tref-
fen, durch Bezahlung der Mitgliedsbeitriige und teilweise durch Einladung der anderen
Teilnehmer zu Treffen im eigenen Unternehmen. Bemerkenswert ist in diesem Zu-
sanminenhang die Vorgehensweise der Akteure im Arbeitskreis der Minchener Fi-
nanzinstitute und Lokale Agenda 21: sie haben sich aus frefen Stiicken gegrindet und
mit einem Entwurf eines gemeinsamen handiungsorientierten Positionspapiers die
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Unterstiitzung des Vorstands erbeten und diesen damit auf die Forderung der Aktivi-
titen des Arbeitskreises festgelegt,

Die Perstnlichkeit des Akteurs

Das persénliche Engagement der Akteure spielt eine grofle Rolle, mit wie viel An-
strengung und Beharrlichkeit Projekte geplant, um die Realisierung geworben und
schlieBlich umgesetzt werden, Die Uberzeugungskraft der Einzetnen und ihre Motiva-
tionsgabe kénnen ihnen dabei sehr helfen. Nur ein einziger Befragter ist frustriert {iber
die mangelnde Umsetzbarkeit verschiedener Mafinahmen und Projekte im Unterneh-
men. Mit wenigen Ausnahmen zeigen sich die Befiagten engagiert beziiglich der
RUN-Aktivitiiten und der Umsetzung betrieblicher Umweltschutzmanahmen. Die
Teilnahme ist 1.4.R. freiwillig und hiufig vom Akteur mitinitiiert, sodass die RUN-
Aktivitiit in gewissem Mafe auch sefbstbestimmt ist, was sich positiv auf die personli-
che Einstetlung auswirke. Es hiingt vielfach von den verfiigbaren Zeitressourcen, aber
auch von der Professionalitiit des Arbeitens ab, bestimmte Projekte anzustofien. Ge-
rade die Koordinatoten von RUN sind vom Nutzen des Austauschs so iiberzeugt, dass
sie viel Zeit und Kraft in die Crganisation und Weitereniwicklung des Netzwerks ste-
cken. Dabei haben einige auch den Anspruch an sich selbst, gestaltend mitzuwirken
(z.B. future-Regionalkoordinatorin}, ihve Erfahrungen an andere Unternehmen weites-
zugeben und die Idee des wmweltorientierten Wirtschaftens weiterzutragen (z.B. Fi-
nanzinstitute mit Umweltmanagement-Erfahrung, BKG-Projektgruppen-Koordinato-
rin},

In bestinumten Bereichen gibt es fast dogmatische Vorstellungen der Akteure {iber
bestinumte Losungsansiitze, Dies wird mehrfach in den Interviews mit dem BKG-Ar-
beitskreis angesprochen: Dic Verfechter von Einweg- und Melwwegldsungen bei ver-
schiedensten Produktgruppen stehen sich teilweise fast unverséhnlich gegeniiber.

Insgesamt haben die meisten Akteure die Erwartung an RUN, praktische Impulse
und Losungsansiitze i.S.v, best practices fiir ihren Arbeitsbereich im Unternchmen
kennen zu lernen. Gemeinsamc Aktivitdten und Projekte stehen dabei nicht im Vor-
dergrund. Eine andere Orientierung haben v.a. die Akteure bei den Wirtschaftsjunioren
Miinchen. In diesem Arbeitskreis drehen sich die Tétigkeiten hauptséchlich wm potiti-
sche Lobbyarbeit und die Weitervermittlung des Gedankens umweltorientierten Wirt-
schaftens an Dritte, Es finden somit kaum auf das eigene Unternehmen bezogene For-
derungen und Entwicklungen statt, auch kann das Forum nicht fiir Kundenakquisition
missbraucht werden, wie ein Teilnehmer betont.
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Das Zusammenwirken der einzelnen Aktewre im RUN bietet dabei eine weitere
qualitative Komponente der Netzwerke. Diese werden weiter unten im Zusammenhang
mit den Bezichungen zwischen den Einzelnen behandelt.

7.2.2,2 Strukturen von RUN

Mit der Darstellung der Strukturen wird das Handeln der Akteure in RUN erkléet und
hergeleitet. Sie werden in formelle und prozessuale Strukturen sowie langerfristige
Entwickiungen in RUN unterschieden. Zu den formellen zihlen der Formalisierungs-
grad mit der Organisationssteucrung, die Akteurskonstellation, die Fluktuation, die
Teilnehmerzahten und dic RUN-Tinanzierung in einer Status-quo-Betrachtung. Pro-
zessuale Strukturen sind die kurz- bis mittelfristigen Entwicklungstriiger von RUN:
Zielsetzungen, Aktivititen, Zcit- und Finanzressourcencinsatz, Informationsfliisse,
Beziehungen zwischen RUN-Akteuren mit Néhefaktoren sowie Voraussetzungen fiir
das Funktionieren von RUN gesamt. Als Letztes zeigen lingerfristige Entwicklungen
in RUN die Dynamik dieser Organisationsform und damit den Entwicklungspfad auf,

Formelle Strukturen

Die forenellen Strukturen bilden die RUN-internen Ralunenbedingungen des Handelns.
Sie werden als Status-Quo betrachtet, sind dennoch wandlungsfahig. Als fihrende in-
terne Rahmenbedingung kann die Crganisationsform des Netzwerks geiten, da sie di-
rekt die Akteurskonstellation, die Dynamik dieser Konstellation (Offenhcit), die
Netzwerksgrofe (Teilnchmerzahlen) und den Faktor Mitgliedsbeitriige beeinflusst.
Diese Strukturelemente werden im Folgenden analysicrt.

Formalisicrungsgrad und Qrganisationssteuerung

RUN lassen sich nach dem Formalisierungsgrad der Organisationsform unterscheiden,
Nach der Initialisierung stellt sich fiir die Schllisselakteure im RUN die Frage, in wel-
cher Forim das Netzwerk institutionalisiert wird. Dies hiingt einerseits von der Ziel-
richtung der RUN ab, andererscits von den beteiligten Akteuren. Sind die RUN stark
nach auBen in den Arenen Politik, Offentlichkeit und Markt orientiert, ist der Organi-
sationsgrad hoher als bei einer stitkeren Binnenorienticrung. Ein hoher Organisations-
grad verschafft den RUN in gewissem Rahmen Legitimitit nach auflen, kann aber
auch hinderlich fir die Flexibilitit des Netzwerks sein. Beziiglich der Beteiligten ist zu
etkemnen, dass Aktewre aus biirckratisch orientierten Organisationen cher auf eine
stiirkere Formalisierung Wert legen,
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In ciner Typisierung nach Formalisierungsgrad und Organisationssteverung lassen
sich drei Stufen unterscheiden, Der Formalisierungsgrad stellt die Ausprigung der Or-
ganisalionsstruktur dar, die i.d R, arbeitskreis- oder vereinsmiBig ist. Die Organisati-
onssteucrung bezieht sich auf die Ebene, die impulsgebend fiir die RUN-Aktivitiiten
ist. Die hochste Stufe nehmen RUN ein, dic in einem Verband mit Geschéiftsfilhrung
organisiert sind. Damit besteht eine relativ ausgefeilte Hierarchie mit fest zugeordne-
ten Arbeitsbereichen. Die Geschiftsfiihrung ist flir die Gesamtkoordination und —steu-
erung zustiindig und ist in vielen Fillen auch zentraler Impulsgeber fiir die inhaltliche
und fachliche Weiterentwicklung des RUN. Alle Mitglieder werden i.d.R. einmal
jahrlich zu einer Verbandssitzung geladen. Nach unten ist der Verband aufgegliedert in
Regionalgruppen und/oder Projektgruppen. Hier findet die eigentliche Arbeit und face
to face-Vernetzung der Mitglieder statt. Die Regionalgruppen werden von der Ge-
schiftsstelle cingerichtet, um den Mitgliedern ein besseres Angebot vor Ort anbicten
zu kimnen und um ihnen eine Plattform zu geben, ihre eigenen Interessen im Rahmen
des Arbeitsbereichs des Verbands zu reatisieren. Die Projektgruppe hat die Erzielung
bestimmter Ergebnisse zum lnhalt, Die Steuerung der Gruppenarbeit kann als sclbst
organisiert in relativ enger Abstimmung mit der Geschiiftsstelle bezeichnet werden.
Der Koordinator det Regional- bzw. Projektgruppe ist ehrenamtlich aktiv.

Dieser Gruppe der Verbiinde mit eingesetzten Regionatkoordinatoren kbdnnen vom
RUN-Typ Unternchmer- und Berufsverband die Netzwerke B.AUM. e.V., future und
der VBU zugeordnet werden, Die in der Arena Offentlichkeit sichtbare Verbandsar-
beit, wie Verbandszeitschrift, Kampagnen (z.B. ,Solar na klar* von B.AUM, eV.))
und Forschungsergebnisse (z.B. ,Agenda 21 als Grundlage von Unternehmensleitbit-
dern®, Ranking von Umweltberichten durch future oder ,Kosten senken durch Um-
weltmanagement™ durch B.AUM. e.V.) oder Lobbyarbeit in der Arena Politik {v.a.
durch den VBU) werden in den Geschiiftsstellen entwickelt und realisiert. Dazu bilden
sie z.T. Projektgruppen aus den Mitgliedern, die sich an derartigen Akfivitiiten beteili-
gen und einbringen kdnnen. Die Regionalgruppenarbeit ist davon beeinflusst, 1duft
aber wesentlich nach den Interessensgebieten der aktiven Beteiligten ab. Die Situation
beim BKG-Arbeitskreis Umweltschutz sicht dhnlich aus, wobei hier zu unterscheiden
ist, dass die Initiatoren des RUN auf den bestehenden Interessensverband zugegangen
sind und um die Einbindung des Arbeitskreises in dessen Strukturen gebeten haben.
Der Arbeitskreis Umwelt stellt damit in der BKG einen neuen Bereich dar, der die (ib-
rige Verbandsarbeit ergiinzt. Dwrch den Sitz der Arbeitskreisgeschiiflsfilhrung ist eine
Abstimmung mit den verschiedenen weiteren Bereichen der BKG nétig. Die Arbeit
der einzelnen Projekegruppen wird {iber die Gruppensprecherversanunlung unter der
Leitung der Geschiftsfillirung mitbestimmt. Einen weiteren Sonderfall dieser stark
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formalisicrten Gruppe bilden dic RUN des Typs Projektnetzwerke. Durch dic determi-
nierte Vorgehensweise im Projektablaufs stelit der Projekigruppe eine geschiiftsstel-
fendhnliche Einheit vor, die die wesentlichen koordinierenden Aufgaben (ibernimmt,
Im Fall OKOPROFIT Miinchen ist das ein Arbeitskreis aus den sechs Tréigerorganisa-
tienen zusammen mit den beaufiragten Umweltberatern, die das Projekt durchfiibren.
Bei OKOPROFIT Geretsried und Wolfratshausen ist dies der Agenda 21-Arbeitskreis
Wirtsclialt zusammen mit der beauftragten Umweltberatung, bei der Okopartnerschaft
der Schreinercien ist das der durchfithrende Umweltberater alleine. Die Selbstorgani-
sation der Teilnehmer ist bei diesem Typ am eingeschriinktesten, da ein vorher fixier-
tes Ziel auf einem relativ festgelegten Pfad erreicht werden soll.

Eine Unterkategorie dieser Stufe kann mit den besonders stark selbst organisierten
Gruppierungen innerhalb etablierter Verbinde gebildet werden. Damit geben die Ver-
binde cinen institutionellen Rahmen ab und steflen gewisse Ressourcen (2.B. Experten
bei der Behandlung von Fachfragen) zur Verfiigung. Eine inhaltliche Beeinflussung
findet deutlich weniger als in den oben genannten Fillen statt, weshalb die Gruppie-
rangen selbstbestimmter handeln kénnen, Aus der empirischen Untersuchung konnen
der Arbeitskreis der Inncnstadt-Wirte, der Arbeitskreis Umwelt der Wirtschaftsjunio-
ren Miinchen sowie der Arbeitkreis Umwelt und Technik der Miinchener Brauereicn
dieser Unterkategorie zugeordnet werden. Die Innenstadt-Wirte sind formell der BHG
zugeotdnet, die treibende Kraft ist jedoch ¢in Wirt aus dem Arbeitskreis. Die BHG
unterstiitze den AK insbesondere mit Experten, Dic Grindung des Arbeitskreises geht
auf die Eigeninitiative der Wirte zuriick, nicht auf einen Anstoll der BHG. Dagegen
cntsteht der Arbeitskreis Umwelt der Wirtschaftsjunioren, dessen Hicrarchie insgesamt
mit Bundes-, Landes- und Regionalebenen stark ausgepriigt ist, aus dem Anspruch die-
ses Verbandes heraus, das Themenfeld Umwelt abzudecken. Aufgrund der starken
Abkopplung von gewinnoricntierten Eigeninteressen der Teilnehmer und der Arbeit
im AK herrscht hier eine relative Freiheit der inhattlichen Ausgestaltung. Der Arbeits-
kreis Umwelt und Technik der Miinchener Bravereien wird durch einen Vertreter des
Bayerischen Brauerbundes koordiniert und ist als Arbeitskreis in diesem Verband in-
stitutionalisiert. Di¢ Griindung und die inhaltliche Weiterentwicklung des Kreises wird
durch die Anforderungen der Teilnehmer und des Politikvollzugs bestimmt.

Die zweite Stufe stellen RUN dar, dic formell ablaufen, aber nicht in einen {iberge-
ordneten Verband eingebunden sind, Damit haben sie eine verbandsihnliche Struktur,
die aber nicht so weit geht, dass cin Verband gegriindet wurde. Die Formalisierung
wird einerseits durch professionelle Netzwerksleitung durch die Teilnehmer, anderer-
seits durch das verbandsiihnliche Auftreten in den Handlungsarenen erreicht, Das Pa-
radebeispiel hierfiir ist der Arbeitskreis Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda
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21, Diese haben einen stark strukturierten Ablauf, bilden zeitbegrenzte Projektgrup-
pen und treten v.a, geschlossen in der Offentlichkeit auf, Durch das verdffenttichte
Positionspapier wird eine 6ffentliche Institutionalisierung erreicht,

Die drittg und lefzte Stufe ist eine informelle Ausgestaltung des RUN. Dabei beste-
hen keine offiziellen Vereinbarungen iiber das Netzwerk, diese haben sich im Laufe
der Zeit eingespiclt und als ,ungeschricbene Gesetze® etabliert. Die Qualitit dieses
RUN hingt in besonderem MaBe vom Engagement des Koordinators ab, der ohne
wirklich fixierten Auftrag durch seine bestiindige Organisation der Treffen den Zu-
sammenschluss am Leben erhilt. Das Beispiel ist hier der Hotel-Erfakreis Beschaf-
fung, deren Mitglieder sich i.d.R. monatlich treffen und friihzeitig festgelegte Themen
behandeln sowie auch einen allgemeinen Erfahrungsaustavsch in lockerer Runde pfle-
gen (Abendessen und Ausklang an der Bar), Der Arbeitskreis tritt so gut wie gar nicht
in den Handlungsarcnen gemeinsam nach auflen auf, Hauptzweck ist der inhaltliche
Erfahrungsaustausch.

Akteurskonstellation

Der Formalisierungsgrad der Organisationsform beeinflusst weitere wichtige Faktoren
des Netzwerks, insbesondere die Akteursauswah! und damit die Akteurskonstellation.

In verbandliche Interessensvertictungen (BKG, Bayer, Brauerbund, BHG) einpe-
bundene Branchennetzwerke beschriinken die Teilnahme am RUN auf ihre Mitglieder,
Es hat in diesen Fiillen allerdings weniger Relevanz, da die Mitgliedschaft in diesen
Verbiinden de facto obligatorisch ist. Allerdings ist durch diese Vorgabe keine Aus-
weitung der Akteure auf Vertreter aus anderen Stufen der Wertschdpfungskette bzw.
aus dem jeweiligen Bedtirfnisfeld méglich. Auch cine Einbindung von Anspruchs-
gruppen aus den Handlungsarenen ist nicht vorgesehen. Die in dicsen Interessensver-
tretungen cingeklinkten RUN machen selbst strenge Vorgaben fiir die méglichen Teil-
nehmer: im AK der Innenstadt-Wirte diirfen nur Hiuser innerhalb des Altstadt-Rings,
im AK der Brauerei nur Miinchener Betriebe teilnehmen. Damit findet cine regionale
Abgrenzung statt, Diese kann im Fall der Innenstadt-Wirte auf eine gemeinsame
Problemsicht der Lage des Standorts Innenstadt zuriickgefiihrt werden, bei den Braue-
reien auf dic einheitliche Situation in der lokalen Politikarena, Durch die Aktivititen
wird im Fall der Tnnenstadt-Wirte die Teilnehmerschaft weiter cingeschriinkt: die 6f-
fentlichkeitswirksamen Aktionen sind auf die Klientel bayerischer Gastwirtschaften
ausgerichfet, sodass ein Café und ein Gourmet-Restaurant inzwischen ausgestiegen
sind,

Bei gigenstiindigen Verbiinden ist die Mitgliedschaft an unterschiedliche Vorausset-
zungen gekniipft. Bei den umweltorientierten Unternehmensverbiinden B.A. UM, e.V.
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und future ist ¢ine offizielle Zustimmung zum verbandlichen Ehrenkodex Pflicht, beim
VBU ist die Mitgliedschaft personenbezogen an die Berufsgruppe der Umweltbeauf-
tragten gekniipft, was sich auf den Typus der vertretenen Unternehmen auswirkt, die
Wirtschaftsjunioren sind ¢in Zusammenschluss von Filrungskriften unter 40 Jahren,
In cinzelnen Verbinden wird zumindest mittelfristig einc Mitgliedschaft von den akti-
ven Teilnehmern gewiinscht. Bin Verband finanziert und legitimiert sich durch die
Anzahl der Teilnehmer, insbesondere bei Verhandiungen in der Arena Politik, aber
auch in der Offentlichkeit, was die Bestrebung nach einer mdglichst hohen Anzahl an
zahlenden Mitglieder erklirt. In diesen Verbiinden besteht hohe Flexibilitat verschie-
dene Teilnehmer aufzunehmen: Bei B.AJUM. eV, future und VBU sind neben der
wspriinglichen  Zielgruppe, umweltorientiert wirtschaftende Unternehimen, immer
mehe wnweltorientierte Unternehinensberatungen Mitglieder, die dhnliche Dienstleis-
tungen, wie sie der Verband erbringt, konwnerziell anbieten. Die Anbahnung von
Kundenkontakten und ihre cigene Schulung sind Motive fiir ihre Teilnahime. Die Wirt-
schaflsjunioren sind in ihrer Konstellation ein Sonderfall, da Alter (bis 40 Jahren) und
Titigkeit (als Unternchimer oder Fiihrungskraft) Voraussetzung fiir Mitgliedschaft
sind. Branchenbezug o.i. ist jedoch belanglos. So kommt es zu einer Mischung zwi-
schen Fiilhrungskviiften aus den unterschiedlichsten Bereichen, Die Zusammensetzung
im Arbeitskreis Umiwelt erfolgt rein aus der [nteressenlage der Akteure.

Selbst organisierte RUN (AK der Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 2!
sowic Hotel Erfakrveis Beschaffung) haben durch ilwe ,cigenen Gesetze” relativ
strenge Kriterien fir die Teilnehmerschaft. Bel Finanzinstituten diicfen nur Finanzin-
stitute mit Hauptsitz in Miinchen mitmachen, bei Hoteleinkéufern im Prinzip nur Per-
sonen in dieser Stellung, Die riumliche Abgrenzung ist bei den Hoteleinkiufern mit
dem Raum Miinchen cher weit gefasst. Das strikte Festhalten an selbst auferiegten Re-
geln basiert auf dem pragmatischen Wunsch, das Netzwerk in seiner Akteurszusam-
mensectzung und personellen Gréfle handlungsfihig zu halten.

Die Projektnetzwerke definieren dic Teilnehimerschaft projektbezogen, Um den
Akquisitionserfolg zu erhéhen, kann diese Definition auch weicher aufgefasst werden,
wodurch zusitzliche Interessenten aufgenomien werden konnen. Bei diesem Typus
besteht cine hohe Flexibilitit in der Bestinunung der Akteurskonstellation, die zur Re-
alisierung erst akquiriert werden muss,

Offenheit des RUN

Neben der grundsiitzlichen Festlegung, welche Akteure in das Netzwerk aufgenommen
werden kdnnen, ist die Aufiahme von Neumitgliedern einc wichtige Fragestellung fiir
die Offenheit des RUN. In der Netzwerkstheorie wird mehefach darauf verwiesen, dass
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dic Geschlossenliegit von Netzwerken zu einer Schwiiche in der Weiterentwicklungsfii-
higkeit fiihren kann, wenn zu wenig neue Impulse in das Netzwerk einflieBen, Ande-
rerseits weist WEYER (1997) darauf hin, dass zeithich geschlossene Netzwerke, die
Mdoglichkeit zu konzentriertem und effektivem Arbeiten erst bieten.

Als offene — d.h. filr neue Interessenten zugiingliche — Netzwerke sind diejenigen
im RUN-Typ Unternehmer- und Berufsverbiinde sowie im RUN-Typ Erfagruppen der
BKG-Arbeitskreis Umwelt, der Hotel-Erfakreis Beschaffung und der Arbeitskreis der
Innenstadt-Wirte. Die Offenheit bezieht sich jedoch nur auf die Gruppe der zugelasse-
nen potenziellen Akteure (z.B. nur BKG-Mitgliedsunternehmen, nur Hotel-Einkéufer,
nur Restaurants innerhalb des Altstadtrings ete.). Es gibt graduelle Unterschiede in der
Offenheit. Unternehmer- und Berufsverbinde besitzen eine grofiere Offenheit als Er-
fagruppen mit relativ engen Aufnahmekriterien, was sich auf die Vielfalt der Teilneh-
merschaft auswirke.

Bei den Erfagruppen AK Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 sowie
dem AK Umwelt und Technik der Minchener Brauereien ist keine Erweitcrung mog-
lich. Beide umfassen alle méglichen Teilnehmer aus ihrem selbst definierten Klientel
der Miinchener Finanzinstitute bzw, Brauereien. Ein Wechsel der Akteure kommt nur
dann vor, wenn die jeweilige Position in den Unternehimen von einer anderen Person
besetzt wird, Von Teilnehmerseite spricht gegen cine Erweiterung auch die gute Ar-
beitseffizienz einer kleineren Gruppe (fiinf bzw. neun Mitglieder), Die Konstanz in der
Akteurskonstellation férdert den Autbaw von Vertrauen und einem Zusammengeho-
rigkeitsgefiihl, was bei hiufig wechselnden Unternchmensvertretern kaum mdglich ist,
wie ctwa Interviewpartner aus dem Hotel-Exfakreis Beschaffung berichten. Eine wei-
tere geschlossene Gruppe bilden jeweils die Projekinetzwerke, die in der Projektlauf-
zeit geschlossen sind, da aufgrund der festgelegten, gemeinsamen Vorgehensweise das
Projekt gemeinsam gestartet und durchgefiihit werden nwss. Gerade hierbei gibt es
Parallelen zur Stabilisierungsphase bet WEYER (1997), in der durch eine soziale
Schliefung in Ruhe, aber intensiv ein neues Produkt bis zum Prototyp entwickeit wird,
wiilhirend bei den Projektnetzwerken ein Managementsystem bis zur Iimplementierungs-
fahigkeit unternehmensspezifisch entwickelt und aufgebaut wird,

Teilnehmerzahlen in RUN

Die Grofle des Netzwerks, gemessen an der Zahl seiner Teilnehmer, spielt eine Rolle
fiir die Arbeitsmethodik innerhalb des RUN. Kleingruppen (d.h. bis ca. 7 aktive Teil-
nchmer) kénnen aufgrund kurzer Abstimmungsverfahren einen besonders hohen
Selbstorganisationsgrad aufweisen, was sich positiv auf die Flexibilitdt des RUN aus-
wirke. Neue Impulse von Teilnehmern - i.S.v. Wimschen und Anforderungen an die
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AK-Arbeit — kinuen schnell {ibernommen werden. Allerdings ist dic Leistungsfiihig-
keit des gesamten Netzwerks durch die Personaliessourcen begrenzt. Aufgrund der
hichen Sclbstorganisation ist keine aufwiindige Hicrarchiestruktur nétig. In dieser Un-
tersuchung liegen der Arbeitskreis Umwelt und Technik der Miinchener Brauereien,
der Atbeitskreis Umwelt bei den Wirtschaftsjunioren Miinchen und die Okopartner-
schaft der Schreinercien in dieser Gréflenordiung. Dennoch besitzen sie einen Spre-
cher oder Grippenleiter, der die Aufgabe des Koordinators libernimmt, Dies ist zum
einen fiir einen reibungslosen Arbeitsablauf hilfreich, zum anderen basiert das auf der
Struktur der RUN, wobei der Brauerei- und der WJ-AK an ibergeordneten Verbiinden
angesiedelt sind {Bayerischer Brauerbund bzw. Wirtschaftsjunioren Miinchen), die
eine Strulturierung vorgeben. Im Fall der Okopartnerschaft {ibernimmt der Umwelthe-
rater dic Gesamtkoordination, seine Rolie licgt hier nicht nur in der Koordination, son-
dern auch in der Seminarleitung und damit in der aktiven Infornations- und Wissens-
vermittlung.

Als mittelgrole RUN lassen sich Zusammenschliisse von 8 bis 20 Teilnehmern de-
finicren. Durch zunehmende Gréfe ist eine stirkere Koordination nétig, da deutlich
melu Einzelinteressen gebiindelt werden miissen. Die Flexibilitit ist durch aufwindi-
gere Abstimmungsprozesse etwas reduzierter als in Kleingruppen, Allerdings gibt es
in dieser Gréfenordnung eher die Moglichkeit, themenspezifische, zeitbegrenzte Pro-
jektgruppen einzurichten, die flexibel aktuelle Problemfelder bearbeiten kénnen.
Dutch die héhere Zahl an Akteuren mit unterschiediichen Hintergriinden und Anbin-
dungen an weitere Netzwerle kdanen melw Iimpulse und Innovationsideen in das RUN
cinflicBen. Den mittelgrofien RUN kénnen der AK der Miinchener Finanzinstitute und
Lokate Agenda 21 und der Hotel-Erfakreis Beschaffung mit jeweils neun Akteuren,
die Projcktnctzwerke OKOPROFIT Miinchen sowie Geretsried und Wolfratshausen
mit ca. 15 Teilnehmern, der Arbeitskreis der [nnenstadt-Wirte mit ca. 20 sowie die
einzelnen Projektgruppen des BKG-Arbeitskreises Umwelt mit unterschiedlicher Teil-
nelimerzahl zugeordnet werden. Sie verfiigen jeweils {iber einen fiihrungsstatken Ko-
ordinator, der die Arbeit zielgerichtet strukturiert, Impulse aufaimmt und in die Arbeit
integriert. Der Erfahrungsaustausch ist in den kleineren Gruppen (AK Finanzinstitute
und Hotel-Erfakreis) noch ohne Vorgaben mdéglich, bei den gréfleren ist bereits eine
stitrkere Strukturierung mit thematischen Vorgaben notig.

GroBe RUN tiber 20 Teilnehmer haben eine deutlich differenzierte Funktionsweise.
Die Treffen des BKG-Arbeitskreises Umwelt oder der VBU-Regionalgruppe mit {iber
60 Teilnehmern sind stark durchstrukturiert und dienen hauptsiichlich der Information
der Akteure durch vorbercitete Referate mit anschliefender Diskussion, Die politi-
schen Kamingespriiche von B.A.UM. e.V. Siidbayern mit 30 bis 40 Teiinehmern die-
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nen der Vorstetlung von Politikern bzw, politischen Programmen und deren Diskus-
sion. Diese Veranstaltungsformen sind mit Tagungen vergleichbar, die schon im Vor-
aus durchgeplant sind und somit iiber relativ wenig kurzfristige Flexibilitdt verfiigen.
Haupiziel ist die Informationsvermittlung, ein cchter Erfahrungsaustausch ist in die-
sem Forum nur sehr eingeschriinkt méglich, lauft eher informell in den Pausen und im
Anschluss an die Treffen,

Mitgliedsbeitriige von RUN

Der finanzielle Beitrag ist fiir die Mitglieder cbenfalls von der Organisationsform ab-
hiingig: die in tibergeordnete Verbinde eingebundenen RUN sind durch deren Mit-
gliedsbeitriige gedeckt, die eigenstindigen Verbiinde erheben eine Mitgliedsgebiil,
die i.d.R. den Zugritt auf verschiedene verbandliche Angebote erméglicht (Verbands-
mitteilungen, Datenbanken, persénliche Beratung, Rechtsbeistand ete.). Die selbst or-
ganisierten Netzwerke sind kostenfrei, zur Deckung von Bewirtungskosten laden die
beteiligten Unternehmen reilium zum Treffen ein. Bei den Projektnetzwerken zahlen
die Teilnehmer ihren Beitrag flir die Beratungsleistung, die sie im Rahmen dicses
Projektes erhalten. Daneben kénnen verschiedene finanzielle FérdermaBnahmen zur
Deckung der RUN-Kosten beitragen: bei B.A UM, e V., future und dem BKG-Ar-
beitskreis sind dies etwa Fordermittel fiir Forsehungsprogramme, die von den Verbéin-
den angeregt wurden, bei den Projektnetzwerken eine Forderung des Gesamtprojekts
(OKOPROFIT Minchen), von Teilleistungen (OKOPROFIT Geretsried+Wolfratshau-
sen, auch durch Sponsoring) sowie der Zugriff der Teilnebmer auf staatliche Forder-
mittel (Okoparinerschaft und OKOPROFIT).

Prozessuale Strukturen von RUN

Prozessuale Strukturen von RUN sind die Elemente, die den formellen Ralwimen bele-
ben und entscheidend filr die kurz- bis mittelfristige Entwicklung des Netzwerks sind.
Dazu gehdren dic Zielsetzungen der einzelnen Akteure und des RUN gesamt als Tricb-
federn fiir das Handeln, Zur Zielerreichung miissen Aktivititen geplant und umgesetzt
werden, was Zeit- und Finanzressourcen bindet, Zentraler Inhalt der RUN sind die In-
formations{liisse, deren Qualitit und Quantitiit von den Bezichungen zwischen den
Akteuren einschliefilich der Nithefaktoren beeinflusst wird. Diese prozessualen Struk-
turelemente werden vorgestellt und mit den Voraussetzungen fiir das Funktionieren
von RUN aus Akteurssicht verglichen.
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Abb, 7.4: RUN-Hauptmotivmatrix137
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Quelle: Eigene Erhebung.

Die Abstimmungsprozesse der Arbeit in verschiedenen RUN ist im Prinzip recht #hin-
lich: Die Teilnchmer einigen sich auf Themen oder Aktionen, die das Netzwerk in der
Zukunft bearbeiten soll, ¢in Koordinator kiinmert sich um die Realisierung. Die Ent-
scheidungsstrukturen sind dabei demokratisch, Entscheidungen laufen i.d.R. im gegen-
seitigen Einverstindnis ab. Jedetr Teilnehmer kann Vorschlige fiir die zukiinftige Ar-
Leit — bzw. bei Projektnetzwerken v.a, fiir Detailplanungen der Umsetzung — einbrin-
gen. In der Praxis fuflt die zentrale Impulskraft fir die inhaltliche Weiterentwicklung

137 Die Einordnung bei Verbiinden bezicht sich im Wesentlichen aul dic untessuciten
Regionalgruppen und kann sicht fiir die Gesamtverbiinde gewertet werden.
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und damit die Hauptlast des Realisierungsaufwands auf dem Engagement des Koordi-
nators. Eg liegt besonders in seiner Mand, die Ausrichtung des Netzwerks zu priigen.
Durch seinen Einsatz kann es aktuell und flexibel gestaltet sein. Dabei ist zu berlick-
sichtigen, dass die Koordinatoren — mit Ausnalime der Projcktnetzwerke — die Arbeit
ehrenamtlich bzw, als zusitzliche Aufgabe durchfiihren. Die Aufgabe der Koordinato-
ren wird in den Interviews vielfach von den Teilnehmern gelobt, in manchen Filllen
sind clie Erwartungen hoher als das Angebot der Regionalgruppe, sodass die Teilneh-
mer eine stirkere Unterstiitzung des Koordinators durch die Verbandsgeschiiftsstelle
fordern. Die {ibrige Teilnehmerschatt bringt sich hauptsichlich fachlich bei den Tref-
fen ein, dariiber hinaus i.d.R. weniger.

Zielsetzungen der RUN-Aktewre

Die Teilnahmemotive der Akteure bestimmen — aufgrund des freiwilligen Charakters
der Teilnalhime am RUN — die durchgefithrten Aktivititen, Es nehmen jedoch nur die-
jenigen am Netzwerk teil, die sich mit den Aktivititen identifizieren kbnnen, wobei
sich im Laufe der Aktionen deren Zweckmiiligkeit crst erschlieBen kann. Die Haupi-
interessen werden entsprechend der — vom Zielwiirfel (Kap. 5.7) abgeleiteten - RUN-
Maotivinatrix dargestellt (Abb. 7.4).

Die Hauptmotive der Teilnchmer lassen erkennen, dass im Wesentlichen die Er-
fagruppen und die Projekinetzwerke die Verbesserung des betrieblichen Umweltschut-
zes durch die Teilnahme am RUN im Sinn haben, um in der Arena Markt durch Kos-
teneinspariungen und zukunftssichere Investitionen stirker zu sein. In der Metaarena
Umwelt ist die Verbesserung des Umweltschutzes unier Skonomischen Priimissen die
Zielsetzung, Dabei steht bei einzelnen RUN, wie dem BKG-Arbeitskreis oder dem AK
Umwelt und Technik der Miinchener Bravereien, zeitweise die Suche nach innovati-
ven technischen und organisatorischen Lésungen im Vordergrund, wihrend in den
fibrigen Neuentwicklungen keine Rolle spielen. Stattdessen dominiert die Suche nach
eher marktiblichen Verbesserungen, Einzelne RUN aus dem Typ Erfagruppen, wie dic
Innenstact-Wirte haben zusétzlich weitere individuelle Hauptmotive.

Die Unternchmer- und Berufsverbiinde verfolgen eine stiirker netzwerksextern ge-
richtete Motivation der Priisentation von Pionicrunternchmen in den Asenen Markt und
Offentlichkeit und des Lobbyings in der Arena Politik. Die Verbesserung des betrieb-
lichen Umweltschutzes ist hierbei grundlegendes Anliegen, wird aber v.a, durch eine
Bewusstseinsbildung auf der netzwerksexternen Ebene gefordert, Der VBU ist stark an
der Urnsetzung von Umweltrecht ovientiert, was diesen von den Ubrigen unterscheidet,
Die Motivation in allen RUN bezieht sich weniger auf die Umsetzung von MaBnah-
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men, sondern vielmehr auf das Kennenlernen von Handlungsalternativen, um damit
den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern.

Aktivititen der RUN

Die Aktivititen der RUN zeigen die Wege, auf denen die Motivationen i,8.v. Ziclsct-
zunigen errcicht werden sollen, Zentrales Element sind bei den meisten RUN die Tref-
fen bei den Workshops (vgl. Abb. 7.5). Diese finden bei fast der Hilfte der untersuch-
ten RUN monatlich statt, bei den Ubrigen i.d.R. vierteljihrlich. Bei Bedarf nach inten-
siverem Austausch kdnnen auch eigenc Projektgruppen zeitbegrenzt eingerichtet wer-
den und spezielle Themen bearbeiteny oder Aktionen vorbereiten (z.B. bei W, BKG-
AK, future). Hierarchisch strukturierte RUN, wiec die Verbinde, haben dancben ecin
Jalwestreffen des Gesamtverbandes, das ein zushtzliches Angebot darstellt. Fiw die
Ausgestaitung der Woikshops gibt s zwei Strategien:

* Die Teilnehmer bestreiten das Programm hauptsichlich selbst, z.B. der AK der
Finanzinstitute, die BKG-Projektgruppen, der AK Umwelt und Technik der Miin-
chener Brauereien, der Hotel-Erfakreis Beschaffung oder die Wirtschaftsjunioren,

*  Als zweitc Strategie ist dic Einladung externer Referenten zu den Workshops zu
sehen. Der Arbeitskreis der Innenstadt-Wirte oder der VBU verfaliren nach dieser
Art. Im Prinzip kénnen dazu auch die Projekinetzwerke ziihlen, da hictr die Sitzun-
gen grundsatzlich von Umweltberatern geteitet und inhaltlich umgesetzt werden,
Ein Sonderfall stellen die Treffen der B.A.U.M.-Regionalgruppe dar. Statt Erfah-
rungsaustauschtreffen werden meistens Kaminabende mit Polilikern veranstaltet
und damit die Arena Politik ins Zentrum geriickt,

Arbeits- und Aufgabenteilung spielt im Netzwerk eine wichtige Rolle, wenn bei odet
zusiitzlich zu den reguliiren Treffen Aktionen und Projckte realisiert werden sollet.
Dann bilden sich hiufig Untergruppen, die sich um die Planung und Umsctzung kiim-
mern. Beim Arbeitskreis det Innenstadt-Wirte ist die finanzielle Abwicklung von kos-
tenintensiven Aktionen (z.B. &ffentlichkeitswirksame Ochsengrillaktion fiir eine guten
Zweck) klar geregelt. Hier werden alle Mitglieder nach ¢inem festgelegten Schiiissel
mit den Kosten belastet, {ibrige Gelder oder Einnahmen kommen der Arbeitskreiskasse
zu Gute, Bei den anderen Arbeitskreigen gibt es hierfiir kaum Bedarf, da weniger der-
arfige Aktionen umgesetzt werden. Bei den Unternehmerverbiinden BAUM. eV,
und future werdet erginzend — von der Geschéftsstelle aus — Tagungen und Schulun-
gen angeboten, die entweder in der Mitgliedsgebiihr cnthalten sind oder fiir die bei
Teilnahme extra zu zahlen ist.
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Zeit- und Finanzressourceneinsatz

Beim Ressowrcencinsatz fiir die RUN-Teilnahme ist insbesondere zwischen Projekt-
netzwerken und den Gbrigen RUN-Typen zu unterscheiden. Bei den Projekinetzwer-
ken ist — in der eigentlichen Projcktphase — ein besonders hoher Zeitaufwand der Un-
ternehmensakteure nétig, da hier vielfiltige Arbeitsschritte, v.a. die Aufnahme von
betricblichen Umweltdaten fiir ein Oko-Controllingsystem und die Einbeziehung der
Mitarbeiter, innerbetrieblich durchzufiihren sind. Der hohe Zeitbedarf wird daher von
fast allen Teilnehmern als potenziell problematisch oder sogar gefihrlich fiir die
Netzwerksteilnahme angesehen. Aufgrund der Betreuung durch kommerzielle Um-
weltberater ist der Teilnehmerbeitrag mit DM 3,000 bis 6.000 bei den OKOPROFIT-
Projekten und ca. DM 25,000 (+ DM 6.000 fiir die Zertifizierung) bei den Okopartner-
schaften . T, deutlich héher, als in den {ibrigen RUNI3E, Die Nachbetreuung der Teil-
nehnter der Okopartnerschaft mit zwei jihilichen Treffen und von OKOPROFIT im
Klub mit vier jihilichen Sitzungen ist im Zeitaufwand und in der Gebiihr (Okopartner-
schaft kostenfrei, OKOPROFIT-Klub DM 600 iny Jahr) mit anderen RUN vergleich-
bar,

Die iibrigen RUN haben i.d.R. einen Sitzungsrhythimus zwischen einem Monat und
cinem Viertel Jahr, Wihrend die meisten RUN einen festen Turnus haben, treffen sich
der Arbeitskreis Umwelt und Technik der Miinchener Bravereien sowie die Projekt-
gruppen im BKG-Arbeitskreis Umwelt flexibel je nach Arbeitsanfall mindestens vier-
teljiihrlich. Der Arbeitskreis der Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 und
der Arbeitskreis Umwelt der Wirtschaftsjunioren Miinchen haben die Maglichkeit ge-
nutzt, eigene zeitbegrenzte Projektgruppen zu bilden, bei denen dic jeweils an einem
spezicllen Thema interessierten Akteure sich zusétzlich treffen. Damit erhalten dic
Netzwerkstrukturen eine Flexibilitit, um auf besondere Anforderungen und Wiinsche
reagieren zu kdnnen.

Der Zeitaufwand zur Vor- und Nachbereitung der Sitzungen betrdgt fiir die Aktewre
durchschnittlich einen halben bis einen Tag pro Treffen. Beim BKG-Arbeitskrels
Umwelt und beim Hotel-Erfakreis Beschaffung gibt es jeweils einzelne Akteure, die
als Zeitaufwand nur dic tatsiichliche Zeit der Treffen angeben, die Arbeitskreis-Arbeit
lauft ansonsten nebenher. Dies lisst folgern, dass nur wenig Impulse aus dem Atbeits-
kreis im Unternehmen umgesetzt werden und der Akteur sich fiir die AK-Arbeit nur
wenig engagiert. Insgesamt sehen knapp die Hilfte der Akteure bei den Erfagruppen

138 Dabei ist zu beriicksichtigen, dass hiervon ein groBerer Teil Gber Fordermalnahmen abge-
deckt wird.
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im hohen Zeithedarf kein potenzielles Problemfeld fiir die Teilnahme an Netzwerken,
bei den Unternchmer- und Berufsverbiinden knapp 30 %.

Informationsflisse in RUN

Die Trennung von unternehmensbezogenen und netzwerksinternen Aktivitiiten hat
Auswirkungen auf unterschiedliche Typen von RUNinternen Informationsfliissen. Es
kann zwischen gerichteten, d¢.h. problemspezifischen Informationen und ungerichteten,
Ll eher aligemeinen Informationen, unterschieden werden. Fiir divekt umsetzbare
unternehmensbezogene Aktivititen sind gerichtete Informationen notwendig, nicht-
spezifisch unternehmensbezogene netzwerksinterne Informationsfliisse haben eher
aligemeinen Charakter. Ungerichtete Netzwerke haben nach FURST und SCHUBERT
(1998, vgl, Kap. 5.5.2) dic Fihigkeit, sozioemotionale Beziehungen — Solidaritit,
Vertraven, Sicherheitsgefiihl etc. — zu erzevgen und kénnen damit Paradigmen beein-
flussen und stabilisieren. Durch die Grundilberzeugung der meisten RUN-Akteure
HSumwehorientiertes Wirtschaften ist dkonomisch sinnvoll und tefigt zur Wettbewerbs-
fihigkeit bei®, kann diese Einschitzung als Bewusstseinsbildung tiber die RUN-Platt-
formen multipliziert werden. Je einflussreicher die Akteure oder die hinter ihnen ste-
hienden Organisationen sind, umso stirker kann dieser Effekt wirken.

Betrachtet man die Nutzung von Informationen aus unternchmensiibergreifenden
Umweltarbeitskreisen fiir Entscheidungen im Umweltschutzbereich, so sieht man, dass
sie im Ranking verschiedener als wichtip cingeschitzter Informationsquellen am Ende
des oberen Drittels angesiedelt sind, aber nur von der Hilfte der RUN-Teilnehmer als
wichtig und damit entscheidungsrelevant erachtet werden, Die Informationen aus den
ungerichteten Netzwerken sind redundant, was bedeutet, dass die Akteure eine Viel-
zahl unterschiedlichster Informationen ethalten, wobei nur ein kleiner Teil filr cine
aktuelle konkrete Problemldsung im Unternehmen brauchbar ist. RUDOLPH (1999)
weist aber darauf hin, dass durch die Zufilligkeit der Informationen vielfiltige Hin-
weise auf zuklnftige Entwicklungen in den Handlungsarenen enthalten sein kénnen,
die friihzeitig Signale auf den Vertauf des Lebenszyklus gesellschafilicher und an-
spruchsgruppenspezifischer Anliegen geben.
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Abb, 7.6: Genulzte Informationsguellen flir Umweltschutz-Entscheidungen
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Der Austausch brisanter Informationen im RUN ist abhiingig von dem Grad der Ver-
travensbildung zwischen den einzelnen Akteuren, Hier differenzieren die Teilnehmer
genau, mit wem in welchem Detaillierungsgrad Probleme besprochen werden, Damit
haber RUN mit einer geringen Fluktuation der Personen Vorteile, da sich das Vertrau-
ensverhiilinis zwischien den Teiluchmern erst entwickeln muss. Allerdings sehen vicle
Alkteure das Themenfeld der RUN als grundsitzlich wenig brisant an, da wettbewerbs-
relevante Strategien kaum eine Rolle spielen, Eine grofie Offenheit herrschi in nahezu
alten RUN. Die Mdglichkeit eines zusitzlichen Kontakts und Austauschs der Akteure
eines RUN auferhalb der Netzwerkstreffen wird von vielen genutzt, wenn auch auf-
grund der generell hohen Arbeitsbelastung 1.d R. sehr extensiv und nur bei wirklichem
Bedarf. Die meisten greifen dazu zum Telefon. Daneben bestehen bei vielen zusétzli-
che Kontakte zu weiteren Kollegen aus anderen Unternehmen, die nicht in Netzwerke
cingebunden sind.

Nahezu alle Akteure bzw. deren Unternchimen sind in weitere Netzwerke eingebun-
den. Das sind z.B. Innungen, Kanimern, Branchenverbiinde, Interessensverbinde, lo-
kale und regionale Gewerbeverbiinde oder Projekinctzwerke, Dabei bringt dic Teil-
nahme an unterschiedlichen Netzwerken aufgrund differenzierter Zielsetzungen und
Aktivititen verschiedene Impulse mit sich. Durch den Wechsel der Arbeitsschwer-
punkte in Netzwerken, aber auch durch sich verschiebende Interessenslagen der Un-
ternehmen kdnnen einzelne Netzwerke im Zeitablauf unterschiedlich bedeutsam fiir
den Akteur sein. Generell als besonders innovationsorientiert werden die jeweils pra-
xisniichsten Netzwerke von einigen Interviewpartnern eingeschitzt. Das kénnen Pro-
jektnetzwerke oder problemspezifisch arbeitende Erfagruppen sein.

RUN sind damit aur eine Informationsquelle unter vielen fiir umweltspezifische
Entscheidungen der Akteure. Erst die Mischung und kritische Abwiigung vielfiltiger
Informationen aus verschiedenen Quellen ergibt ein umfassendes Bild von Lasungs-
strategien. Insbesondere Projektnetzwerke, aber auch einige Erfagruppen versuchen,
spezifische fiir die Unternehmen aufbereitete Informationen zu liefem oder zu finden,
die Grundlage {iir innovative MaBnahmen sind, Die {ibrigen Netzwerke liefern haupt-
siichlich allgemeinere hochredundante Informationen, die strukturbildend wirken kén-
nen.

Bezichungen zwischen RUN-Akteuren

Das Informationsaustauschverhalten ist — wie oben dargestellt — vom Vertraven der
Alkdeure zueinander abliingig, das wiederum aus deren Beziehung zueinander cntsteht.
Als wesentlicher Faktor fiir Beziehungen von Akteuren als Agenten von Unternehmen
kann die Konkurrenzsituation angesehen werden. Die Hilfte der untersuchten RUN
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stellt Zusammenschliisse von branchengleichen Unternchmen dar. Diese agieren alle
weitgehend im gleichen oder dhnlichen Marktscgment, Darunter sind auch Unterneh-
menszweige it schr hohem Konkurrenzdruck, wie etwa die Brauereien oder die
Schreinereien.

Die Uberwindung des Konkurrenzgedankens und das Erkennen von Kooperations-
chancen ldsst sich verschieden erkldren. Zum einen sind die RUN herauszugreifen, in
denen die Unternehimer als Unternelinensstrategen selbst teilnehmen: das sind die [n-
nenstadt-Wirte und die Schreincrcien, MAYNTZ (1993) bezeichnet die Angehdrigen
des Managements als ,focals®, da sic sich besonders stark mit ilwer Organisation iden-
tifizieren. Bei dieser Gruppe ist mit einer besonders ausgeprigten wettbewerbsstratogi-
schen Gruudorientierung auszugehen. Eine gemeinsame Problemsicht oder Zielset-
zung der Akteure ist dabei kooperationsférdernd. Im Fall der Innenstadt-Wirte ist es
die gemeinsame Walrnehmung von Konkurrenz nicht durch den Nachbarbetrieb, son-
dern in anderen Stadtvierteln. Die Schreinercibetriebe in der Okopartnerschaft schlie-
Ben sich zusamnien, um unter Ausnutzung ven Synergieeffekten das BG Oko-Audit-
Label erreichen zu kénnen. Durch die differenzierten Marktsirategien der einzelnen
Schreiner sehin sie sich — trotz iiberregionaler Absatzmiérkte — nicht als direktc Kon-
kurrenten. Die relative grofle Intfernung der meisten Betriebe zueinander trigt ein
Ubriges dazu bei, Konkurrenz zu (iberwinden,

Abb. 7.7: RUN-Beziehungsmatrix Branchen

Raumbezug Branchengleich Branchenmix
Lokal AK der Innenstadt-Wirte OKOPROFIT Miinghen
AK Umwelt und Technik der OKOPROFIT Geretstied+Wolfratshsn.

Milnchener Brauereien

AK der Miinchener Finanzinstitute und

Lokale Agenda 21
Region Minchen | Hotel-Erfakreis Beschalfung W Muc Arbeitskreis Umwelt
Stidbayern C")kopnrlncrsclmﬂ der Schreinercien B.AUM,. ¢.V. Regionalgruppe
futuee Regionalgruppe
Bayern BKG-Arbeitskreis Umweltschutz YB3U Regionalgruppe Bayesn und

Osterreich

Quieffe: Eigene Erhebiing

Zum Zweiten sind bei den iibrigen Netzwerken i.d.R, der Unternehmensleitung unter-
geordnete Akteure zur Teilnahme aim RUN abgeordnet, Gerade spezialisierte Akteure,
wie Umweltbeauftragte oder Braucreiingenieure ctc. sind nach MAYNTZ (1993} als
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Experten ,,cosmopolitans®, die neben der unternehmensbezogenen Orientierung auch
¢in starkes Interesse an einer optimalen Problemidsung besitzen, deren Suche schnell
die Unternchmensgrenzen tiberschreiten kann, ¥Von nahezu allen Akteuren wird ein-
hellig der Bereich Umweltschutz als ein, dem Wettbewerb vorgelagerter Bereich ein-
geschiitzt, der diesen wenig beriihit, Das dréingt auf der Ebene der Fachexperten den
Konkurrenzgedanken deutlich zuriick. Branchengleiche Zusammenschliisse haben den
Vorteil, dass jeweils Experten aus dem gleichen Arbeitsbereich zusammenkommen,
weshalb Fragestellungen sowohl technisch als auch juristisch und organisatorisch tief
gehend und branchenspezifisch behandelt werden kénnen, was bei gemischten Netz-
werken nicht in dieser Form der Fall ist. In den Branchenmix-RUN mit praxisorien-
tierter Zielsetzung, wie den GKOPROFIT-Projekten, wird dieses Manko durch die
Kombination mit individueller Vor-Ort-Beratung durch die Umweltberater umgangen,
Bei der VBU-Regionalgruppe spielt die Branche weniger eine Rolle, da hier bran-
cheniibergreifende Umsetzungsméglichkeiten des Umweltrechts ausgetauscht werden,

Faktor Nihe

Neben dem Konkurrenzgedanken spiclt der Aufbau von Verrauen eine wichtige
Voraussetzung fiir offenen Informationsaustausch im RUN. Verschiedene Néhefakto-
ren kénnen zur Grundlage fiir wachsendes Vertrauen werden. Soziale Nihe durch ge-
meinsame Werthaltungen, gemeinsame Ausbildung ete. zwischen den Teilnehmern
erleichtert einen ungezwungenen Gedankenaustausch, Organisationale Nihe stellt den
Netzwerkralnnen dar, den das RUN durch seine Hierarchien und Verflechtungsstruktu-
ren bildet. Réumliche Néhe bildet dic Grundlage fiir eine regionale Einbindung der
Aldeure und damit eine weitere Mbglichkeit fiir Gemeinsamkeiten in den Interpretati-
onsschemata (Grundhaltung, Werteorientierung etc.),

Die soziale Niihe entsteht meist aus cinem gleichen beruflichen Arbeitsbereich. So
sind die Akteure im Arbeitskreis Umwelt und Technik der Miinchener Brauereien
Brauingenieure in leitender Position in Grofibrauereien, die Innenstadt-Wirte fiilwen
alle dhnlich strukturierte Betricbe mit bayerischer und deutscher Kiiche, auch die In-
haber der Schreinereibetriebe in der Okopartnerschatt oder die Umweltbeauftragten im
VBU haben dhnliche Arbeitsgebiete. Schwicriger wird es, wenn die Akteure zum Teil
bspw. in Stabsstellen als Experten arbeiten und zum Teil das Aufgabengebiet betrieb-
licher Umweltschutz als Teilaufgabe mithewiltigen, wie dies beim Arbeitskreis der
Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21, dem Hotel-Erfakreis Beschaf-
fung!3? oder dem Arbeitskreis Umwelt der Wirtschaftsjunioren Miinchen der Fall ist.

139 Hier sindt Einkiufer mit unterschiedlichen Vollmachten und Aufgabenbereichen vertreten.
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Eine gemeinsame Werthaltung wird bei den Unternelmerverbiinden B.AUM. e V.
und future durch einen verbandlichen Ehrenkodex oder ein Leithild bestirkt. Bei den
Projcktnetzwerken miissen die Teilnelimer cine nmweltorientierte Unternehmensypoli-
tik entwickeln, fiir die speziell im Fall OKOPROFIT Miinchen gemeinsame Elemente
vorgeschlagen werden, um dic kollektive Werlorientierung zu untersireichen. Durch
die Treffen kénnen im Idealfall fieundschafiliche Beziehungen zwischen einzelnen
Akteuren entstehen, die i.d.R. auch mit Vertrauen in beruflichen Angelegenheiten kor-
relieren

Orpanisationale Nihe fiihet die Akteure durch die Strukturen und Aktivititen der
RUN enger zusammen. Dag RUN bildet ¢ine Plattform fir Austausch und Zusammen-
arbeit. In hierarchisch strukturierten Verbénden — v.a. beim RUN-Typ Unternehmer-
und Berufsverband — 6ffinet die Mitgliedschaft in einer Regionalgruppe auch den Zu-
gang zu weiteren Verbandsressourcen und Plattformen auf anderen Ebenen. Kénnen
sich die Akteure mit dem RUN wirklich identifizieren — wie die Wirte, dic sich selbst
als Innenstadt-Wiste verstehen, kann die organisationale Nihe noch stirker witken,
Ein Sonderfall stelit der Arbeitskeeis der Miinchener Finanzinstitute und Lokale
Agenda 2! dar, der sich aus einem freiwilligen Zusammenschluss von Umweltbeauf-
tragten durch das Pesitionspapier zu weiterem Handeln verpflichtet und dabei auch die
Vorstinde der Unternchmen miteingebunden hat, Somit gelang diesem AK eine For-
malisierung und Absicherung der organisationalen Nihe.

Réumliche Nahe wird von den Akteuren nur als Zeitfaktor fiir die Distanziiberwin-
dung und somit als Transaktionskosten gesehen. Sind die Veranstaltungsorte sehr nah,
ist das praktisch, da der Aktcur ohne grofien Zeitaufwand teilnehmen kann. Bei weiter
entfernten Terminen wird schon eher abgewogen, ob das Thema der Veranstaliung den
Reiseaufwand lohnt. Es gibt hierbei zwei Ausnahmen: Der Arbeitskreis der Innen-
stadt-Wirte entsteht aufgrund der Spezifika des Standortes Innenstadt. Réumliche
Nihe ist somit Begriindung fir die gemeinsame Arbeit, Die cinheitlichen verwaltungs-
rechtlichen Vorschriften und Ansprechpartner in der Arena Politikvollzug sind fiir die
Akteure im Arbeitskreis Umwelt und Technik der Miinchener Brauereien die verbin-
denden und vereinfachenden Faktoren fiir die Zusanunenarbeit. Die regionale Einbin-
dung der Unternehmen wird von den Akteuren nicht wabrgenonunen und damit auch
keine mileupriigenden Faktoren, wie der Rilckgriff auf eine statische Infragtrukturaus-
stattung und deren effizientere Ausnutzung, z.B, qualifizicrtes Arbeitskriftepotenzial
(z.B. THIERSTEIN 1996). Anders sicht es bei der Ressource Information aus, wobcei das
Informationsangebot von den Akteuren nicht als regional eingebettet empfunden wird.
Bei verschicdenen RUN nutzen dic Aktewre Beratungsangebote der Interessensvertre-
tungen gemeinsam, wie cie des Bayerischen Brauerbundes beim AK Umwelt und
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Technik der Miinchener Brauereien, AK des BHG beim AK Miinchener Tnnenstack-
Wirte oder in der VBU Regionalgruppe. Bei den OKOPROFIT-Projekten werden Be-
ratungsangebote der Kommunen und Kammern gebiindelt genutzt, ebenso bei der
Okopartnerschaft der Schreinereien die Dienste einer kommerziellen Umweltberatung.
Damit spielt die effiziente Informationsressourcennutzung lokaler und regionaler An-
bieter eine wichtige Rolle im RUN, Zus#tzlich kann durch diesen Informationsstrom
und insbesondere aus dem gegenseitigen Erfalirungsaustausch der Akteure ein kollek-
tiver Lernprozess angeregt werden, der die Innovationsfihigkeit erth6ht und indirekt
damit in dynamischer Sichtweise zum Motor ciner Entwicklung werden kann. V.a, die
Projektnetzwerke — aber auch RUN, soweit praxisorientierte Losungen gemeinsam
gesucht werden — zielen auf cinen kollektiven Lernprozess ab,

Voraussetzungen filr das Funktionieren vog RUN

Abb. 7.8: Erfoigsfaktoren von RUN

Vertrauen zu den |
Teilnehmarn

gemeinsame |
Grundeinstefiung

Kommunikalionsféhigkelt |
der Teilnehmer

réumliche Méhe

Auspragung
==== alligemeine

hochqualitativer —
""" Vorausseizung

Informationsfluss

kooperalive
Unternehmenskultur

Image nach aussen -
Kooperationsberatischaft
der Behidrden

Kooperationsmiglichkeil
m. Forschungseinricht.

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 &
sehr ausgepragt / Ausprdgung / tiberhaupt nicht ausgepragt /
sehr wichtig Wichtigkelt vollig unwichlig

Quetle: Eigene Erhebung
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RUN dicnen in den meisten Fillen einem Infermationsaustausch im Themenfeld Um-
weltschutz, Nahezu alle Akteure haben Erwartungen an verschiedene informationsre-
levante Faktoren und gemeinsame Lernprozesse durch dic RUN-Teilnahme. Der
hochqualitative Informationsaustausch ist fiir die meisten Akteuwre wichtigste Voraus-
setzung fiir den Erfolg von Netzwerken. Vier weitete Faktoren, die cinen hochwerti-
gen intensiven Informationsfluss bedingen, sind in der Reihenfolge ihrer Bedeutung
die Kommunikationsfahigkeit, das Vertravey zwischen den Teilnehmern, die gemein-
same Grundeinstellung und eine kooperative Unternehmenskultur. Die Faktoren Ko-
operationsbereitschaft mit Behérden oder Forschungseinrichtungen, Image oder rium-
liche Nihe spielen allgemein cine geringere Rolle fiir die Akteure. Dic tatséichlich er-
fahrene Ausprigung dieser Faktoren in den RUN sieht jedoch anders aus: Das Ver-
traven zwischen den Teilnehmern im RUN ist am stirksten ausgeprigt, gefolgt von der
gemeinsamen Grundeinstellung und der Konmmunikationsfiihigkeit der Teilnehmer.
Die kooperative Unternelmenskultur und die Kommunikationsfahigkeit der Teilneh-
mer haben cinen hoch signifikanten Zusamimenhang mit der Auspriigung des Informa-
tionsflusses und korrelieren stark. Der wichtigste Faktor in der Bewertung der Voraus-
setzungen fiir Netzwerke, der hochqualitative lnformationsfluss, folgt erst auf Rang
fiinf nach der riumlichen Nihe. Die informationsbezogenen Faktoren besetzen in der
Bewertung der Ausprigung die vorderen Ringe, selbst wenn der Leitfaktor hochgua-
litativer Informationsfiuss mit Rang finf keine Spitzenposition mehr belegt, Diese
Bewertung beweist, dass der RUN-internc Infoermationsfluss insgesamt eine deutlich
héhere Bedeuwtung hat, als etwa Kooperationsméglichkeiten mit Behdrden und erst
recht mit Forschungseinrichtungen. Gerade die hohe Bedeutung von FuE-Kontakten,
die bei Hightech-Netzwetken immer wieder herausgestellt wird, hat bei RUN kaum
Relevanz,

Trotz des hohen Vertravens zwischen den Teilnehmern sehen die Akteure kaum Ge-
fabr in eimem ,blinden Vertrauen®, ebenso wenig, wic durch den Erfahrungsaustausch
ein Veriust von Know-how-Vorspriingen befiicchtet wird, Das Problem einer Ver-
nachliigsigung netzwerksexternien Wissens besteht fiir die wenigsten der Akteure, was
wicderum darauf hinweist, dass RUN nur eine von mehreren Tnformationsquellen fiir
sie darstellen, Als grofie Problemfelder in RUN werden der Zeitbedarf fiir die Mitar-
beit, unterschiedliche Anspriiche der einzelnen Akteure und hohe Mafinahmenkosten
fiir die Umsetzung der Vorschlige gesehen. Fiir dic Bewertung des Zeitbedarfs und
v.a. der MaBnahmenkosten spiclen die Beurteilungen der Akteure in Projektnetzwer-
ken eine besonderc Rolle, die zur Erreichung ihres Projektziels, der Auszeichnung ih-
ret Aktivititen, eine Vielzahl von inncrbetrieblichen MaBnahmen wmsetzen miissen,
was in andercn RUN-Typen nicht obligatorisch ist.
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Abb. 7.9: Problemfelder von RUN
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Quelle: Eigene Erhebung
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Abb, 7.10: Erwarfungen an RUN
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Die RUN-Typen unterscheiden sich in den nicht rein informationsbezogenen Faktoren
beziiglich der Erwartung der Teilnehmer an das RUN deutlich. An Projektnetzwerke
werden von nahezu allen Akteuren Anspriiche an konkrete betriebliche Verbesscrun-
gen gestetlt, fiir Erfakreise spielen Image und neue Kundenkreise eine unterchirch-
schnittiiche Rotle und in Unternehmer- und Berufsverbiinden stellen iiberdurchschnitt-
lich viele Akteure Erwarlungen an Image, regionale Vorbildfunktion und Gewinnung
neuer Kundenkreise.

Entwicklungen in RUN

Wie die Darstetlung der Entstehungsphase gezeigt hat, ist ein RUN nicht statisch, son-
dem entwickelt sich in unterschiedlicher Dynamik weiter. Die Entwicklungsdynamik
ist von internen und externen Impulsen — dhnlich wie in der Entstehungsphase - ab-
hiingig. Damit spielen die Wiinsche der Akteure im RUN an die Institution ebenso wie
die Anforderungen des Umfelds eine wichtige Rolle. Je nach Zielorientierung der
RUN reagicren sie stiarker auf externe oder interne Impulse, Die Zielorienticrung kann
sich jedoch im Zeitablauf ndern,

Als Beispiel fiir ein intern motiviertes, sich dynamisch entwickelndes RUN wird in
Abb, 7.11 der Entwicklungspfad des Arbeitskreises der Innenstadt-Wirte aufgezeigt.
Ausgehend von der Idee, gemeinsame Offentlichkeitsarbeit durch Aktionen zu betrei-
ben, wurde dieser Bereich ausgeweitet durch regelmiBige Aktionen unter Einbezie-
hung von ,,Politpraminenz® und durch gemeinsame kulinarische Aktionswochen, Der
Zusammenschluss der Akteure sucht aufgrund positiver Erfahrangen mit der Zusam-
menarbeit jeweils inmer weitere Betitigungsfelder, in denen win-win Effekte fir alle
beteiligten Unternehmen zu erreichen sind. So wurden gemeinsame Schulungen zum
Thema Energieeinsparung durchgefithrt mit anschliefender individueller Beratung fiir
interessierte Betriebe, Der Anstofl dazu kam von einem Wirt, der bereits mit diesem
Berater zusammengearbeitet hatte. Zur Losung von Entsorgungsproblemen und zur
Realisierung von Einsparungspotenzialen haben sich die Akteure im RUN zusanumen-
geschlossen, um gemeinsame Verhandlungen mit Entsorgern zu fiilhren, Aufgrund die-
ser Brfahrungen iibertegt man die Erweiterung dieser Aktivititen auf eine gemeinsame
Beschaffung ausgewfihlter geeigneter Produkte, Die Einbindung in den BHG ermdg-
licht den Zugriff auf Experten als Referenten, die gemeinsame Schulungen zu aktuel-
len und wichtigen Themen bei den Sitzungen durchfiihren. Die Teilnahme der Akteure
am Wettbewerb ,,Umweltfreundlicher Hotel- und Gaststiittenbetrieb® (Umweltsiegel-
Wettbewerb), bei dem der BHG als Mitausrichter aufuritt, ist durch die Forcierung der
HMutterorganisation® des Arbeitskreises sowie die Teilnahme mehrerer umweltbe-
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wusst wirtschaftender Unternchimen und den guten Erfahrungen im Bereich Energie-
einsparung und Entsorgungswirtschaft zu erkliren,

Abb. 7.11: Entwicklungspfad des Arbeitskrelses der Innenstadt-Wirte
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Quslle: Eigene Erhebung

Eher extern beeinflusste Entwicklungen zeigt dic VBU-Regionalgruppe auf, da diesc
immer auf Anderungen in der Arcna Gesetzesvollzug oder geplante Anderungen in der
Arena Politikfindung reagicet und in diesem Bereich die Mitglieder auf Auswirkungen
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vorbereiten und schulen will, Auch die Verbiinde, wie der Bayerische Braverbund, der
BHG oder die BKG bringen als Interessensvereinigung Informationen {iber Anderun-
gen in den gesetzlichen Rahmenbedingungen iiber Arbeitskreise an die Unternchmen.

Eine besondere Entwicklung haben Projektnetzwerke. Nach Erreichen des ersten
Projektziels findern sich Legitimation und Ziclorientierung der Zusammenarbeit. Nach
Erreichen des eigentlichen Ziels gibt es viele Grinde fiir weiteren Erfahrungsaus-
tausch: In der Projektphase wird das Umweltmanagementsystem installiert, das sich
im Unternehmensatltag bewiihren muss, eine kontinuierliche Weiterfilhrung der Um-
weltdatenerhebung muss gewilhnleistet sein. Bei der Aufsteliung des Umweltpro-
gramms werden Malnahmen geplant, die nicht sofort, sondern zum grofBten Teil erst
mittelfristig realisiert werden. Um den Erfahrungsaustausch und die Betreuung durch
die Umweltberater weiterzufithren, bieten die Projekineizwerke unterschiedliche An-
gebote an. Bei der Okopartnerschaft organisiert der Umweltberater kostenfrei zwei
Treffen im Jahr, bei den OKOPROFIT-Projekten wird ein SOKOPROTIT-Klub mit vier
Treffen angeboten, bei denen die Projektfortfiiirung im Unternehmen mit Worksheps
begleitet wird, Zusiitzlich wird interessierten Unternchmen bei OKOPROFIT Miin-
chen ein Aufbau-Modul zum Oko-Audit angeboten.

RUN entfalten sich auf einem offenen Entwicklungspfad, der durch die Motivatio-
nen der Teilnehmer und die sich dndemden Rahmenbedingungen mitgesteuert wird.
Am Beispiel des Arbeitskreises der Innenstadt-Wirte zeigt sich die Rekursivitiit des
Handelns in einer Weiterentwicklung der Handlungsbereiche aufgrund von positiven
Erfahrungen in vorher zusammen bearbeiteten Bereichen, Die neuen Bereiche, wie
etwa der Veorsuch, eine gemeinsame Beschaffung zu organisieren, verlaufen nach dem
trial and error-Prinzip, sind ein Beschreiten von unbekanntem Neutand und entspre-
chen damit dem ,,platonischen Suchprozess” nach ORTMANN (1997, vgl. Kap. 3.1.1).
RUN sind mit ihwen diskursiven Struktaren als Orte des Tastens und Ausprobierens,
sowie der allmihlichen Verfertigung und Konkretisierung von unternehmerischen
Entwicklungsprozessen zu verstehen.

Fazit

Bei Erfagruppen und Projektmetzwerken liegen die unternchmensbezogenen Haupt-
motive im Kennenlernen von best practices, die Kosteneinsparungen durcli Umwelt-
schutz erméglichen (Arena Markt), zum anderen in der Kenntnis von effizienten Um-
setzungsmoglichkeiten des Umweltrechts (Arena Politikvolizug). Die Unternehmer-
und Berufverbiinde haben vielfach netzwerksexterne Motivationen, ctwa die Einfluss-
nahme in der Arena Politikfindung und —vollzug durch Kontakte zu Politikern und
Vollzugsbehdrden, in der Arena Markt und Offentlichkeit durch Présentation der
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Leistungen von Mitglicdsunternehmen, In der Arena Umwelt liegen die Motive in det
Verbesserung der Umweltperformance des Unternehmens sowie in der Bewusstseins-
bildung, dass Umweltschutz dkonomisch sintvoll durchzufithren ist. Die Suche nach
Innovationen findet nur in wenigen RUN dezidiert statt, i.d.R. ist sie tur ¢in eher klei-
ner Bestandteil im Rahinen des allgemeinen Erfahrungsaustauschs. Verpflichtende
Malnahmenumsetzung beinhalten hauptsiichlich die Projekinetzwerke. RUN haben
somit nur einen indirekten Einfluss auf die Unternehmensentwicklung,

Die formale Struktur des RUN ist vielgestaltig. Es koénnen informelle Kreise ohne
Satzung, Arbeitskreise in Verbnden, eigene Vorbiinde oder vertraglich fixierte Pro-
jektstrukturen sein. Bei der Einbindung in Verbinde besteht die Moglichkeit, auf die
Ressourcen des Verbands zuriickzugreifen, um damit fachliche und organisatorische
Unterstiitzung zu erhatten, In den Projektstrukturen gibt es ein finanziertes Koordina-
torenteain, das die RUN-Arbeit begleitet. In den anderen Fillen wird die RUN-Koor-
dination ehrenamtlich durchgefiihrt140,

D¢ Initilerungsakicure von RUN sind einerseits besonders aktive Unternchmens-
vertreter, die in einer Kooperation win-win-Situationen realisieren mdchten und wei-
tere Akteure von dieser Idee iiberzeugen kénnen. Andererscits gibt es insbesondere bei
Projektnetzwerken externc Initiierungsakteure, dic cine RUN-Griindung forcieren.
Dies kénnen Unternchmensberatungen sein, dic neue Geschiftsfelder crschlieflen
wollen oder staatliche bzw. gesellschaftliche Akteure, dic gesamtgesellschaftliche
Wohlfahrtseffekte erzielen méchten. Akteure in Netzwerken sind Vertreter von wirt-
schaftlich prosperierenden Unternehimen, Die Unternchimen befinden sich beziiglich
ihrer dkologischen Lernstufen hauptgiichiich in der Phase der Erzielung von Kosten-
einsparungen durch Realisierung integrierter MaBnahmen sowie der lmplementierung
eines Managementsystems. Damit sind sie wenig {iber dem Durchschnittsunternehmen
anzusiedeln. Die Unternelunensvertreter sind meist Umweltbeauftragte oder die Ge-
schiftsfilhrer selbst, je nach BetriebsgroBe und RUN-Spezifika,

RUN haben eine Mitgliederzahl zwischen fiinf und 150. Die Akteurszusarmmenset-
zung im RUN ist vom jeweiligen Typus abhingig. Verbands-Arbeitskreise bedienen
ihre branchenspezifische Klientel, z.T. mit zusiitzlichen rdumlichen Einschrinkungen
(Miinchener Innenstadi-Wirte im BHG, Miinchener Brauereien im bayerischen Brau-
erbund). Eigenstindige Verbiinde, scibst organisicrte Netzwerke und Projektnetzwerke
definieren ihre Zielgruppe seibst und kénnen somit den Grad der Akteursvielfalt selbst

140 Ausnahme: BKG-Geschiftstilbrerin, wobei diese Position auch nur einen Teilbereich ihwer
Aufgaben in der BKG darstelit.
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wiihlen. Die Netzwerke sind offen fiir weitere Mitglieder, mit Ausnahme der Projekt-
netzwerke wihrend der Laufzeit eines Projekts sowie der Netzwerke, die schon alle
potenzietlen Mitglieder integricit haben (Brauereien, Finanzinstitute), Die Gréflle des
RUN hat wiederum Auswirkungen auf den Organisationsgrad und die Arbeitsabliufe,

Die Akteure sehen sich selbst nicht als Konkwrenten, da die RUN-Arbeit in einem
vorwettbewerblichen Bereich stattfindet, Damit fallen wesentliche Hemmnisse fiir die
Kooperation weg, Die Informationen im RUN sind hauptsiichlich allgemeinerer Art
und nicht auf dic einzelfalispezifische Problemlage zugeschnitten. Damit kann der
Akfeur seinen Horizont lingerfristig erweitern, aber nicht unbedingt konkret umsetz-
bare Losungen aufnehmen. Durch ungerichiete Informationen werden gemeinsame
Werte gefestigt und die Bewusstseinsbildung forciert. Im Bezichungsgeflecht entsteht
kaum Macht zwischen den teilnehmenden Akteuren. Bs gibt — mit Ausnahme des Ko-
ordinators — keine Hierarchien in RUN. Die Konirolle der Akteure Gber Aktivitdten
und (Informations-)Ressourcen, wie es der interaktionsorientierte Netzwerksansatz
vermiteelt, findet nicht statt, Dritte kénnen auf das Wissen der RUN zugreifen, selbst
wenn RUN nicht 8ffentlich auftreten.

Der Ressourceneinsatz in RUN wird durch die eingesetzte Arbeitszeit dominiert, Br
ist abhéingig von der Aktivitit des Netzwerks. Insbesondere Projektnetzwerke fallen
durch die zeitaufwindige Bearbeitung von viclfiltigen, verpflichtend durchzufiihren-
den Aufgaben auf. Die Gbrigen RUN beinhalten i.d.R. nur wenig konkret umzuset-
zende Aktivititen, was sich auf den Zeitaufwand auswirkt. Damit ist hauptsichlich die
Zeit fiir die Treffen und die damit verbundene Vor- und Nachbereitungszeit zu kalku-
licren, nicht mehr als ¢in Tag pro Monat bei monatlichen Zusammenkinften.

Réaumliche Nihe spictt fiir die Akteure im Hinblick auf die peringe Zeitaufwendung
fiir dic Raumiiberwindung ecine Rolle,. eine regionale Einbindung resultiert daraus
nicht. Wichtiger ist die soziale Nithe, die ein gegenseitiges Verstelen und Verstandnis
férdert. Organisationale Nihe erzeugen RUN durch ihre Funktion als Austausch-Platt-
form.

RUN sind keine statischen Gebilde, sondern sich entwickelnde zwischenbetriebli-
che Organisationsformen. Dabei kann die Entwicklung geplant sein, wie v.a. bei Pro-
jekimetzwerken oder ungeplant laufen, indem durch die Zusammenarbeit erst neue
win-win-Situationen entdeckt werden, die damnn als weitere Arbeitsfelder in Frage
kommen, Vielfach ist die RUN-Entwicklung auch durch externe Impulse als Realtion
auf gesetzliche, marktliche und gesellschafiliche Anderungen gestevert,
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7.3 Wirkungen von RUN

Um die RUN-Arbeit beurteilen zu kdunen, ist die Analyse der Wirkungen, die aus den
netzwerksbezogenen Mandlungen hervorgehen, nitig. Durch die eher vagen Zielvor-
stellungen der RUN-Akteure, in deren Zentrum unternchmensbezogener Informations-
gewinn und netzwerksexterne Strukturpolitik steht, sind darauf bezogene Wirkungen
schwer greifbar und damit kaum messbar. Eine Abgrenzung zwischen der Aktivitit im
RUN und seiner dirckten Wirkung ist bei nicht vorhandener Umsetzungsotientierung
schwierig (z.B. Aktivitdt: Erfalrungsaustausch =¥ Witkung: Informationsgewinn).
Daher findet keine Erfolgsmessung i.8. einer quantitativen Zielerreichungskontrolle
o.i. statt. Die Vorgehensweise (st in zwei Schritte gegliedeit: erst wetden objektive
Resultate nach ihren, auf den Zielwiirfel der RUN-Handlungen bezogenen Witkungs-
bereichen (vgl. Kap. 5.7) deskriptiv aufbereitet und analysiert. Dabei finden direkte
und indirekte Wirkungen Beriicksichtigung, die auf ithren Beitrag zur Innovationsgene-
rierung und zur Orienticrung der Unternelimen am Leitbild nachhaltigen Wirtschattens
hin Giberpriift werden. Im zweiten Schritt wird die subjektiv beusteilte Zielerreichung
aus Akteurssicht analysiert. Diese Reflektion der Wirkungen mit den Zufriedenhciten
als individuelle Abwiigung zwischen Erwartung und Erfaluung der Teilnehmer weist
auf die Ziclgenauigkeit der Wirkungen lin. Sie beinhaltet den Faktor Aufwand-Nut-
zen-Beurteilung der Akteure und verhindert, dass in RUN vermeintlich wichtige Wir-
kungsbereiche hineininterpreticrt werden, weiche die Akteure nie intendieren.

Objektive Zielerreichung: Wirkungsbereiche

Dic Wirtkungen der RUN-Arbeit ergeben sich z.T, direkt, z.T. indirekt aus den Aktivi-
titen im RUN, die wiederum aus den Motivationen und Zielsetzungen der Akteure als
Teilnehimer resultieren. Die vorliegenden Forschungsergebnisse zeigen diesbeziiglich
deutliche Unterschiede in den untersuchten RUN auf. Diese Differenzicrung setzt sich
entsprechend in der Wirkungsanalyse fort. Abbildung 7.12 zeigt dic Hauptwirkungen
der verschiedenen RUN. Daran lsst sich erkennen, dass die dominanten Wirkungen
unternelhimensbezogen oder netzwerkextern orientiert sind, Die Netzwerke dienen
nicht einem Seibstzweck — etwa der Erzielung einer Machtpesition ader eines Abhin-
gigkeitsverhiltnisscs, wie es die [nterorganisationstheorien erkliren —, sondern der
Erzielung von unternehmensbezogenen Vorteilen fiir die Akteure und/oder dem akti-
ven Handeln im Verbund in verschicdenen Arenen.
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Abb, 7.12: RUN-Hauptwirkungsmatrix
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Der Schwerpunkt der Wirkungen liegt im unternchmensbezogenen Bereich der Arena
Markt, Hierbei handelt es sich einerseits wm die, aus dem Erfahrungsaustausch resul-
tierende Informationsgewinnung., Vorreiter berichten iiber thre Versuche, in verschie-
denen Bereichen Produkt, Produktion oder Organisation za verbessern oder méglichst
effizient oder effektiv auf umweltrechtliche Aunforderungen zu reagieren!4!, Damit
erhalten die (ibrigen RUN-Teilnehmer Beispiele fiir Handlungsalternativen (best prac-
tices), wobei es ihnen freisteht, dicse in ihr Unternchmen als Innovationsimpulse zu
importieren, im Hintergrund fiir spitere Entscheidungen zu behalten oder zu verwer-
fen. Das Gleiche gilt fiir die Wirkungen im unternchmensbezogenen Beteich Politik-
vollzug, wo hauptsichlich betricbliche Umsetzungsvorschlige fiir die Implementie-
rung umweitrechtlicher Anforderungen présentiert werden. Andererseits handelt es
sich — insbesondere bei den umweltorientierten Unternehimensverbiinden, aber auch
bei Projektnefzwerken — um Imagegewinne aus der Prisentation der cigenen Vorreiter-
rolle. Diese ,rationalisierten Mythen“t2 — nach dem otganisationssoziologischen
Institutionalismus — erzeugen durch die institutionelle Einbettung in cinen symboli-
schen Kontext (umweltorientierter Unternehmensverband bzw. Umweltmanagement-
auszeichnung) Legitimation der Ovganisation in einer umweltorientierten Markt- oder
Politikarena.

Die netzwerkextern otientierte RUN-Arbeit bewegt sich in den Arenen Politik und
Offentlichkeit. n der Arena Politik wollen die Akteure mitgestalten, um in der Politik-
findungsphase schon dic Interessen der Unternebmen einzubringen, damit in der
Politikvollzugsphase cine Anpassung leichter mdglich ist, Dies trifft aufgrund ihres
Selbstverstindnissen besonders auf Interessensverbinde zu. In der Arena Offentlich-
keit versuchen dic Akteure, Image zu erzeugen, das zur Anbahnung von Kundenbezie-
hungen als nétig erachtet wird, Damit ist die Arena Offentlichkeit eine Vorstufe zur
Arena Markt.

Bei der inhaltlichen Analyse der RUN-Arbeit zeigt sich, dass es nur schr wenige
RUN gibt, bei denen sich die Akteure zur Umsetzung von Malnahmen im gigenen
Unternehiien verpfiichten. Die wenigen Aunsnahmen sind die Projektnetzwerke, die
aus den Elementen Kollektiv- und Individualberatung zusammengesetzt sind und de-
ren Akteure eigenstindig vielfiltige Aufgaben im Unternehmen zu erledigen haben,

141 Damit besteht aue eine weiche Abgrenzung zur unternehimensbezogenen Arena Pofi-
tik(vollzug).

142 per Charakter des Mythos, empirisch nicht verifizierbar zu scin, bezielw sich nicht auf ein-
zeine Leistungen, sondern auf die leitbildhaflen, in strenger Betrachtung nicht operationali-
sierbaren Antorderungen an nachhaltiges Wirtschaflen,
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wm das Projektziel einer Umweltauszeichnung zu erreichen. Daneben haben sich dic
Finanzinstitute selbst zu einem abgestimmten Umweltcontrolling verpflichtet, das
einmal jihrlich im Rahmen eines Worlcshops ausgetauscht wird, Ein weiterer Ansatz
sind Forschungsprojekte — etwa bei future oder dem BKG-Arbeitskreis — die direkt in
der betricblichen Praxis von Teilnehmerunternelimen durchgefithrt werden. Bei den
librigen RUN fehlt ein konkreter AnstoB, sinnvolle Anregungen aus dem Erfalrungs-
austausch tatséichlich umzusctzen, Es besteht die Gefahr, dass dic Realisierung sclbst
von hocheffizienten MaBnahmen aufgrund fehlender Dringlichkeit immer wieder zu-
riickgestellt wird, Gerade Interviews mit BKG-Arbeitskreismitgticdern, die gleichzei-
tig OKOPROFIT durchgefithrt haben, zeigen die Vorteile der im Projektnetzwerk ng-
tigen verbindlichen Zusagen fiir MaBnahmenrealisierungen auf, da hier eine stirkere
Verpflichtung besteht, Managementressourcen des Aktewrs fiir die Umsetzungspla-
nung aufzuwenden, Es steigt dic Méglichkeit, innerbetrieblich Innovationen einzufiih-
ren, wenn das Gesamtprojekt von der Geschilfisteitung gefordert und unterstiitzt wird,
was sich dann auf cinzelne Teilschritte positiv auswirkt. Bei den Projektnetzwerlen
muss dieses zeitlich befristete Engagement durch eine Entscheidung der Geschitftsfiih-
rung in die Wege geleitet werden, was héhere Chancen auf deren Unterstiitzung ver-
spricht als bei einer tolerierten kontinuierlichen Teilnahme eines Mitarbeiters an einem
Netzwerk, In der Metaarena Umwelt sind durch die Unverbindlichkeit der Aktivitéiten
in den meisten RUN nur wenige konkrete MaBnahmen und Aktionen mit kollelktiv-
verbindlichem Chavakter zu finden.

Die Liberalisicrung im Strommarkt ergibt ein neues Handhungsfeld fiir Kooperatio-
nen. Wihrend in den meisten RUN iiber Preise nicht gesprochen wird und eine ge-
meinsame Beschaffung nicht zur Debatte steht, koénnen im Beschaffungssegment
Strom dureh Verhandlungen diber die gemeinsame Abnahme bei einem Anbieter luk-
rative Preisvorteile herausgeholt werden (z.B. im AKX Umwelt und Technik der Miin-
chener Brauereien), Damit $ffnen sich mit dem standardisierten Produkt Strom, das
jedes Unternchimen einsetzt, neue win-win-Optionen fiir RUN. Dies kann ein Einstieg
sein fiir weitere Bereiche, in denen durch kooperatives Aufireten Kiufer- und damit
Verhandlungsmachit gegenitber Anbietern erzeugt wird, Der Arbeitskreis der Innen-
stadt-Wirte zeigt diese Moglichkeit mit gemeinsamen Vertriigen im Bereich Abfallent-
sorgung auf, was auf weitere Bereiche ausgedehnt werden soll.

Durch die geringe Bedeutung der MaBnahmenumsetzung in den RUN-Typen Er-
fagruppen sowie Unternchmer- und Berufsverbiinde kénnen RUN nicht als Innovati-
ons-umsetzungsstark cingestuft werden. Eine Mafinahmenanalyse bei den umset-
zungsorientierten Projekinctzwerken Okopartnerschaft und OKOPROFIT zeigt, dass
hierbei kaum pionierhafte Maflnahmen realisiert werden, sondern v.a, marktgingige
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Alternativen zum Einsatz komimen, Radikale Innovationen werden nicht erprobt, son-
deen Bewihrtes intelligent angewandt'43., Der in der Forschungsfragesteliung
angedeutete Dualisnus von Innovation und Beharrung ist vor den Ergebnissen dieser
Untersuchung differenzierter zu sehen. Einerseits gibt es keine Hinweise auf die Vor-
bercitung, Forcierung oder Realisierung von radikalen [nnovationen, mit denen Unter-
nehmen oder Branchen versuchen, aus dem cingeschlagenen Entwicklungspfad auszu-
brechen, sondern die Akteure versuchen innerhalb des Pfads auf verschiedenen Ebe-
nen, ihre Wirtschaftslage zu verbessern: durch iterative Optimierung innerbetrieblicher
Prozesse und Strukturen sowie der Produkte, durch cine handlungsspiclraumausnut-
zende Anpassung an umweltrechtliche Rahmenbedingungen sowie durch Einfluss-
nahme auf die Politikfindung und damit auf die Rahmenbedingungen selbst, Andercr-
seits kann nicht behauptet werden, dass die Teilnehmerakteure in RUN eine behar-
rende Haltung aufweisen wiirden. Sic versuchen dagegen, inkrementelle [nnovations-
potenziale auf dem cingeschlagenen Entwicklungspfad zu erkennen und ~ wenn dies
Gkonomische sinnvoll erscheint — umzusetzen. RUN dienen hauptsiichlich dem gegen-
seitigen Aufzeigen von Handlungsfeldern, in denen dkonomische und Skologische
Schwachstellen aufgedeckt werden. Damit ist eine der zentralen Wirkungen der RUN
die Bewusstseinsbildung, dass UmweltschutzmaBnalimen unter Skonomischen oder —
im Fall der Anpassung an die Umweltvorschriften — unter juristischen Gesichtspunkten
sinnvoll umzusetzen sind und in welchen Bereichen dies mdglich ist. Durch den Aus-
tausch von best practices wird den Akteuren gezeigt, dass bzw. inwieweit praktische
MaBnalunen vorhanden sind, funktionieren und vom Kunden akzeptiert werden. Die
Priisentation der eigenen best practices bietet den Akteuren die Méglichkeit, das ei-
gene Handeln einer kritischen Reflexion zu unterzichen und damit eine Bewrteilung
von Dritten zu erhalten. Damit fliefen den lnformationsgebern Verbesserungsvor-
schliige oder Handlungsalternativen zuriick. Ein Erfahrungsaustausch unter gleichbe-
rechtigten Partnern funktioniert nur, wenn jeder Teilnehmer — entsprechend der Spiel-
theoric — bereit ist, selbst Informationen zu geben und damit Reziprozitit, Gegenseitig-
keitshandeln vorherrscht. In dieser Konstellation fliefien mittelfiistig jedem Teilneh-
mer dhnlich bedeutsame Informationen zu. In einer Akteurskonstellation mit unter-
schiedlich fachkompetenten Akteuren, wie bspw. beim AK der Miinchener Finanzin-
stitute und Lokale Agenda 21, ist eine vollstindige Reziprozitit nicht méglich. Es be-

t43 OKOPROTFIT-Projekte mit einer anderen Aktewrskonstellation {v.a, seitens der beauftrag-
ten Berater), wic etwa in Graz, haben einen hoheren Anspruch, innovative Umwelttechnik
in den Teilnchnserunternehmen einzufhren. Die hier untersuchten deutschen Pionierstand-
orte setzien v.a, auf die Einfilhrung von Umweltmanagementsystemen und damit kontinu-
ierlichen Verbesserungsanstrengungen,
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steht die Ungleichheit vom Typ 1 nach BIESECKER (1996), die durch das Prinzip Fair-
ness diberwunden werden kann. Durch Offenheit in den RUN-Diskursen kénnen in
dieser Konstellation neue Schritte und Wege aufgezeigt werden. Die Vorreiter, die
hauptséichlich Informationsgeber sind, erhalten in dieser Konstellation von den Infor-
mationskongumenten im Gegenzug eine kritische Reflexion ihres Handelns,

Subjektive Ziclerreichung: Zufriedenheiten der Akteure

Dic Mitarbeit im RUN licfert damit zwei Ergebnisse: das ,,Wollen" zur dkologieorien-
tierten Bewusstseinsbildung imd zum Erkennen des ,,Business Value of Sustainable
Development® sowic die Informationen Uiber Handlungsoptionen durch Kenntnis von
Handlungsméglichkeiten (Techniken, Anbieter, Berater ete.). Diese Bewusstseinsbil-
dung luft in einent gemeinsamen Lernprozess ab. Die Kenutnis von Handlungsalter-
nativen erweitert den Handlungsspielraum der Akteure im Falle einer Entscheidungs-
situation. Dabei sind die Informationen nicht gezielt auf die Anspriiche des jeweiligen
Akteurs zugeschnitten, sondern breiter angelegt und dennoch praxisnah. Diese ge-
streuten Informationen erweitern das Spektrum des Akteurs, Die Streuung ist von der
Zusammensetzung der Akteure abhiingig. Bei branchengleichen RUN ist der Bezug
zum eigenen Arbeitsbereich stirker als bei selw differenzierten Tetlnehmern, Neben
den lnformationen iiber Malinahmen im Sinue von betrieblichen Verbesserungen flie-
Ben vielfiltige Informationen dber sich dndernde Rahmenbedingungen. Gerade die
umwettrechtlichen Prozesse spielen eine Rolte, wie der VBU beweist, allerdings kén-
nen auch Informationen {iber Anderungen in den Arenen Markt und Offentlichkeit
ausgetauscht werden,
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Abb, 7.13: Zufrledenhelt der Akteure mit Erwarfungen an RUN
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Was bedeutet das fiir die Zielerreichung der Akteure? Betrachtet man die Bewertung
der Zufriedenheit mit den RUN, werden die verschiedenen Einflussfaktoren zwischen
2,2 (zufrieden) und 3,2 (teilweisc zufrieden)} bewertet (Abb. 7.13). Gemeinsames Ler-
nen wird von fast allen Akteuren erwartet und liegt mit 2,3 an der Spitze. Damit besti-
tigt diese Benotung nochmals die Bedeutung von Lernprozessen in RUN. Das Errei-
chen verschiedener betrieblicher Verbesserungsmalinahmen (Kostenvorteile, techni-
sche und organisatorische Verbesserungen, Erhéhung Mitarbeitermotivation etc.) liegt
etwa im Mittelfeld der Wertungen, Die Neukundengewinnung schneidet, ebenso wie
die bessere Erfiilung von Anforderungen von Banken und Versicherungen, am
schlechitesten ab, wobei diese Fuktoren auch nur von unterdurchschnittlich vielen Ak-
teuren erwartet wurden. Die Erwartungen entsprechen somit im Groflen und Ganzen
der von RUN gebotenen Leistung. Umgekehrt heilit das auch, dass von RUN keine
Leistung erwartet wird, die das Unternehmen in ihrer Innovationsfihigkeit beflligelt
oder konkrete Problemlésungen beinhaltet. Ungerichtete Informationsfliisse, die mehr
Klatheit iiber das Unternehmensumfeld und weiche Signale tiber zukiinftige Entwick-
lungen der handlungsrelevanten Rahmenbedingungen erbringen, entsprechen der Er-
wartungshaltung der meisten Akteure. In der spezifischen Ausrichtung der RUN kann
die Erwartungshaltung stérker auf die Arvenen Markt, Politikfindug und —volizug oder
Offentlichkeit ausgerichtet sein.

Durch die neuen Kenntnisse (iber Handlungsspielriiume und Handlungsaltternativen
kann sich bei den Akteuren ,,Wollen® 1.8.v. ORTMANN (1997), d.h. konkrete Wiinsche,
entwickelh, die zusammen mit dem ,,Kénnen* evtl, zu cinem spiiteren Zeitpunkt in
Handeln umgelenkt werden. Damit stehen die Akteure auf dem Ubergang zwischen
den Lernstufen Entlernen und Anpassungslernen, bzw. in der Einteilung nach Hipep
und REGER (1998) v.a. auf der Phase zwei mit der Umsetzung integrierter Technolo-
gien zur Rostenminimierung. Die Verbesserungen werden auf den COSY-Ebenen Pro-
zess und Produkt reflektiert. Die Vorstellung, Umweltschutzmafnahmen scien unpro-
duktive Kostentretber, wird durch Positivbeispicle aufgegeben. Die Suche nach um-
weltschiidlichen Schwachstellen wird unter Wirtschaftlichkeitsaspekten in immer
weiteren Unternehmensbercichen betrieben. In vielen Filllen ist das Hauptmotiv filr
umweltorienticrtes Handeln immer noch die Erfiillung behdrdlicher Auflagen (legal
compliance), wobei die Suche nach der wirtschaftlichsien MaBnahmenalternative den
Entscheidungsprozess priigt.

Fazit
Der Beitrag von RUN zu einer dkelogisch nachhaltigen Wirtschaftsentwicklung kann
autgrund der geringen Anzahl an direkt zurechenbaren betrieblichen Mafinalmen nicht
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direkt ermittelt werden, Wertet man den Beitrag anhand von Skologieorientierten In-
novationen als fixes Ergebnis, so lassen sich nur einzelne in RUN entwickelte oder
verbreitete Problemldsungsansitze aufzihlen. Dor Schwerpunkt der Wirkungen liegt
in der Bewusstseinsbildung und dem Austausch von zukunftsorientierten weichen Sig-
nalen. Damit leisten RUN hauptsiichlich einen Beitrag zu cinzelnen Schritten im Inno-
vationsprozess. Durch Ausdehnung der praxisorientierten Informationsbasis crweitert
sich der Handlungsspiclraum flir die Aktewre in spéteren BEntscheidungssituationen.
Ein radikaler Wandel wird dutch RUN nicht erreicht, sondern hauptsiichiich
kleinschrittige Verbesserungen im bestehenden Entwicklungspfad. Bestehende Ver-
besserungspotenziale werden durch RUN leichier aufgedeckt, durch die Vermittlung
von best practices werden neue Lésungsansiitze verbreitet und das eigene Handeln im
diskursiven Prozess reflektiert.

Weitere netzwerksexterne Witkungen liegen in der Arcna Politikfindung und
-vollzug, wobei hier nach der Logik von Intercssensvertretungen ein positiver Beilrag
zur Forderung Skologisch nachhaltiger Entwicklung weniger zu erwarten ist, da die
betricbsbezogene problemarme Umsetzung von umweltrechtlichen Veorgaben im Vor-
dergrund steht. Die Wirkung in der Arena Offentlichkeit ist auf Imagegewinn ausge-
richtet, kann aber gencrell auch zu einer Bewusstseinsbildung bei potenziellen Kunden
und Mitbewetbern beitragen. Die Witkungen entsprechen den Erwartungen oder Ziel-
setzungen der Aktewre, weshall im Wesentlichen Zufriedenheit mit den RUN herrscht.

7.4 RUN-Treiber

Aus der Analyse zeigt sich, dass RUN cine vielgestaltige zwischenbetrichiiche Orga-
nisationsform mit uaterschiedlichen Zielsetzungen darstellen, Die Vielfalt spiegelt
eine flexible Anpassungsfiihigkeit von Unternchmen wider, die sich zielorientiert zu-
sammenschliefen wollen. Diese ist als Stirke zu werten, da unterschiedlichen Ansprii-
chen und Bediirfnissen an den Informationsaustausch oder netzwerkexterne Orientie-
rungen durch differenzierte Angebote Rechnung getragen werden kann. Dennoch kén-
nen aus den verschiedenen RUN-Formen einzelne wichtige Elemente als Bausteine
herausgefiltert werden, So wird ein Baukasten vorgestellt, mit dem fiir die Gestaltung
von RUN einzelne zielgenau wirkende Grundelemente entsprechend den jeweiligen
Anforderungen flexibel kombinicrt eingesetzt und weiterentwickelt werden kénnen. In
Anlehnung an das Wertireiber-Management werden diese Elemente i.S.v. Prozessen
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und Aktivititen mit grofier Hebelwirkung als RUN-Treiber bezeichnet!44, Hinter die-
sem Managementwerkzeug steht die Idee der Nutzbarmachung von Wertsteigerungs-
potenzialen auf allen Ebenen. Die Wertsteigerung zielt auch auf ErfolgsgréBen, die
sich nicht direkt finanziell auswirken, wie z B, Teilnghmerzufriedenheit, Aus dem
Grundverstandnis dieser Arbeit heraus, nachhaltige Wirtschafisweisen entwicketn sich
durch Erhéhung der Lernfdhigkeit und Innovationskraft, wird v.a. auf unternehmens-
bezogene, umsetzungsorientierte Wirkungsweisen der einzelnen RUN-Treiber Went
gelegt.

Um diese Grundelemente in die RUN-Prozesse einfiigen zu kdnnen, ist prinzipiell
zwischen zwei RUN-Ablaufinodellen zu unterscheiden (Abb. 7.14 und 7.15):

¢ Die aus internen Impulsen gegriindeten RUN organisieren sich durch die
teilnehmenden Akteure im Wesentlichen selbst,

¢ Die aus externen Impulsen gegriindeten RUN werden von finanzierten,
professionellen Koordinatoren initiiert und gefiibt.

Beide Modelltypen unterscheiden sich beziiglich threr Entstehungskonstellation und
Ovganisation in der Durchfithrungsphase fimdamental (Abb, 7.14 und 7.15). Letztere,
die in der RUN-Typisierung den Projektnetzwerken entsprechen, werden von cxternen
Akteuren durch Teilnehmerakquisition gegriindet und dann extern koordiniert, wéh-
rend Ergtere aus internen Motiven durch die spéteren Teilnehmer selbst initiiert eniste-
hen und hauptsfichlich von internen Akteuren koordiniert werden. Daraus ergibt sich
Lei den aus externen Impulsen gegriindeten RUN cine stirkere Entlastung von netz-
werkorganisatorischen Aufgaben, was auch beinhaltet, dass die Forcierung des Enga-
gements der Teilneluner ebenfalts in der Hand der externen Akteure liegt.

144 GgpLHaAR  und  MUNTWYLER (1998) nennen dhnliche fordernde  Clemente
Beschleunigungspotentiale®,
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Abb. 7.14: Ablaufmaodell der aus internen Inpulsen gegrilndeten RUN
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Die RUN-Treiber des Netzwerkprozesses werden im Folgenden vorgestellt:

Griindungsimpuls mit Entwicldungsoption

Der Griindungsimpuls als der Grund, warum sich Aktewre zusammenschliefen, ist
prigend filr die Aktivititen im RUN, zumindest in der Anfangsphase. Er muss mittel-
fristig realisierbare Vorteile fir die Teilnehmer versprechen und entwicklungsfihig
sein, d.h. ermdglichen, dass die RUN-Arbeit sich an gefnderte Rahmenbedingungen
und interne Anforderungen anpasst. Bei kurzfristig angelegten Impulsen, deren Ziel-
setzung durch eine gemeinsame Aktion erreicht werden kann, besteht die Gefahr, dass
es nicht zu einer RUN-Bildung kommt, sondern nur zu einer kurzzeitigen Koopera-
tiont43,

Gerade interne Anstdfie, wie die Erwartung einer win-win-Situation durch die Ko-
operation, miissen ein Entwicklungspotenzial aufweisen, d.h. sie miissen sich dyna-
misch beziiglich der Inhalte und Themen den verfinderten Rahmenbedingungen anpas-
sen kénnen. Dies trifft gerade bei Themen der Arena Politikvollzug zu, mit fast per-
manenten Anderungen in den Normen und den Interpretationen der Normen, Fiir die
Unternelmen besteht kontinuierticher Informations- und Anpassungsbedarf: Erstens,
um die Legitimitit der Betriebsfilhrung nicht zu gefiilirden und zweitens, um die Rah-
menbedingung moglichst effizient und/oder effektiv umzusetzen. Auch die Avena
Marke ist ein dynamischer Bereich bezliglich der Anforderungen der Konsumenten
und der Entwicklung der Leistungserstellungsmdglichkeiten durch Prozess-, Produkt-
und Organisationsinnovationen. Fir die Akteure als Unternehmensvertreter muss die
grundsiitzliche Bereitschaft bestehen (das ,,Wollen®), sich den wandelnden Herausfor-
derungen zu stellen, Die Fihigkeit (das ,,Knnen®™), Verdinderungen oder Anpassungen
tatsiichlich vorzunchmen, was auf allokativen und autoritativen Ressourcen beruht,
spielt fiir RUN eine eher indirekte Rolle, da die Umsetzungsorienticnng der RUN-
Aktivitiiten gering ist. Allerdings hidngt zum cinen die Qualitit der praxisorientierten
Informationsfliisse mit den Erfahrungen von teilnchmenden Akteuren mit der Innova-
tiensumsetzung zusammen, zwm anderen steigt die Meotivation der Teilnehmer lang-
fristig durch realisierte win-win-Situationen.

145 Dass dies nicht generell so ein schnelles Ende findet, beweist der AK Umwelt und Technik
der Miinchener Brauereien, der sich zur Abwehr einer Gebilhrenfestlegung der Vollzugsbe-
horde gegriindet und sich danach fest etabliert hat.
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Handlungsrahmen

Der Handlungsrahmen stellt die Strukturen dar, aus denen sich RUN entwickeln bzw.
in die sie eingebunden sind, d.h. bestehende Interessensverbiinde oder Diskurszirkel.
Die Entstchung eines RUN aus einemi strukturierten Handlungsrahmen heraus ermég-
licht den Zugiiff fir den Initiator auf Akteurce, die bercits beteiligt sind, bestimmte In-
teressen teilen und zu denen schon Vertrauen bestehen kann. Der Impuls kana in dis-
kursiven Prozessen in diesem Ralunen entstehen. Die RUN-Griindung wird durch be-
stehende Interessensverbiinde als Handlungsrahmen geférdert und verginfacht, Ak-
teure griinden darin Arbeitskreise oder Regionalgruppen.

In der Durchsetzungsphase bedeutet der Handbungsrahmen fachliche und organisa-
torische Unterstiitzung des Koordinators. Fachexperten des Interessensverbands koén-
nen als Referenten themenspezifisch geladen werden und aktuelle Themen zur Bear-
beitung empfehlen. Letzteres funktioniert insbesondere, wenn eine weitere Einbindung
in einen tibergeordneten Dachvetband besteht, der zusiitzlich Interessensfelder der
Klientel auf Anderungen analysiert und diese weitergibt. Durch die Bekanntheit des
Interessensverbands kann es einfacher sein, bestimmte netzwerksexterne Akteure flr
Veranstaltungen als Diskussionspartner oder fiir Projekte als Kooperationspartner zu
gewinnen, insbesondere Politiker. Daneben wirkt sich die Legitimitit des Interessens-
verbands auf scine Arbeitskreise und Regionalgruppen aus, was fir Akteure ein Teil-
nahmemotiv sein und bei extern gerichteten Aktivititen die Wahrnehmungen des RUN
beeinflussen kann. Zur organisatorischen Unterstiitzung kdnnen dem Koordinator ad-
ministrative Titigkeiten abgenommen werden, z. T, (bernimmt ein Mitarbeiter des
Verbandes setbst die Koordinatorenrolle, die dann i.d.R. mit mehr (v.a. Zeit-)Ressour-
cen als bei chrenamtlichen Mitarbeitern ausgestattet ist.

Koordinator

Der Koordinator ist det Schllisselakteur in RUN schlechthin. Ld.R, fokussiert sich die
otganisatorische Arbeit bei der Initiierung, Griindung und Durchiftihrung auf eine Por-
son, die auch dem RUN immer wieder die ndtigen Iinpulse zur Weiterentwicklung
gibt. Die einzelnen Treffen bendtigen einen Organisator, der eine Tagesordnung auf-
stellt, einlidt, die Sitzung moderiert und anschliefiend ein Protokoll verfasst bzw, diese
Aufgaben jeweils defegiert, Ohne Koordinator besteht die akute Gefahr, dass sich ein
Netzwerk schnell wieder aufldst, da eine ,,Instanz® fchlt, die sich um die Durchfiihrung
von Beschliissen kiimmett oder immer wieder zu den Treffen einlddt, Damit liegt es
v.a. in geiner Hand, Verbindlichkeit im RUN zu schaffen und auf cine Umsetzungsori-
entierung hinzuarbeiten. Stehen dem Schliisselakteur besondere Ressourcen fir die
RUN-Koordination zur Verfligung, wie ctwa beauftragten Beratern bei Projektnetz-
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werken oder Verbandsgeschiftsstellenmitarbeitern, so ist von einer erhohten Intensitét
der Betrcuung der Teilnchmer auszugehen, was diese entsprechend entlasten und die
Zielerreichung erhdhen kann.

Durch seine zentrale Rolle und Funktion hat der Koordinator die Fiihigkeit zur in-
haltlichen Prigung der RUN-Aktivititen, bel Projektnetzwerken ist es sogar seine ex-
plizite Aufgabe, Die Koordination liegt meist in der Hand eines besonders erfahrenen
und kompetenten Akteurs, Damit ist er in der Lage, bei anderen Teilnehmern Lerpro-
ZE85¢ anzuregen,

Soziale Nihe der Akteure

Soziale Nihe ermdglicht ein besseres Verstindnis zwischen den Beteiligien und somit
ein leichteres Aufbauen von Vertrauensbeziehungen, was i.d.R. einen intensivierten
inhaltlichen Austausch nach sich zieht, Die soziale Niihe basiert auf einer gemeinsa-
ten Orientierung der Akteure, die durch die Bezugnahme auf die gleiche Branche, das
gleiche Arbeitsgebiet in den Unternehmen (z.B. Umweltbeauftragte), ein gemeinsam
angestiebtes Ziel (z.B, Implementierung eines Umweltmanagementsystems), eine glei-
che normative Grundorientierung (z.B. fixiert in einem Ehrenkodex oder Positionspa-
pier) oder eine gleiche Interpretation von (z.B. dkologischen) Schliisselproblemen ent-
steht. Diese soziale Nihe bildenden Faktoren stellen die Interpretationsschemata der
Strukturationstheorie nach GIDDENS (1988) dar, auf die die Akteure bei ihrem RUN-
Handeln zurtickgreifen,

Der Vertrauensaufbau bendtigt persénliche Kontakte {face to face) zwischen den
Akteuren, Bei verschiedenen RUN ist der informelle Teil der Zusammenkunft speziell
im Ablauf institutionalisiert, etwa durch ¢in gemeinsames Essen, einen regelméfligen
Abschluss der Sitzung in einer Bar bzw, Kneipe oder durch jéhrliche Ausfliige (z.B.
Oktobetlestbesuch). Als forderlich fiir den persénlichen Kontakt erweist sich die
riuniliche Nahe durch geringen Zeitaufwand fiir die Raumiiberwindung, Mit kurzen
Wegen ist ein reduzierter Planungsaufwand verbunden, was zu einer hohen Teilnah-
meregelmiBigkeit der Akteure beitriigt, Dieser Effekt gilt fiir RUN in der Stadt Miin-
chen und im engeren Umland. Die Akteure nehmen keine regionale Einbettung ihrer
Aktivititen wahr. Damit spielt der Faktor Regionalbezug im Bewusstsein der Teil-
nehmer keine Rolle.

Eine regelmiifige Teilnahme der Akteure ist Grundlage fiir Kontinuitét im RUN.
Das Treffen gleicher Personen als Unternehmensvertreter trigt wesentlich zum Aufbau
von Vertrauensbezichungen bei, was bei einer hohen Fluktuation, unregelmiBiger
Teilnahme oder hinfigem Abordnen von Vertretern des Akteurs nur schwer méglich
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ist. Soziale Nihc entsteht crst im Laufe der Zeit bei ciner kontinuierlichen Zusammen-
arbeit,

Teilnehimerzahl im RUN

Die Teilnehmerzah! im RUN bestimmt die Art der Zusanumenarbeit wnd damit ihre
Intensitit. In kleineren und mittleren Gruppen kénnen sich die Akteure tief gehend
austauschen und somit detaillierte [nformationen erhalten. Dieser Informationsaus-
tausch wird dadurch begiinstigt, dass sich die Akteure in Kleingruppen besser kennen
letnen kdnnen, was den Aufbau von Vertrauensbezichungen begiinstigt und zu einet
offeneren Kommunikation verhilft. Durch die hohere Flexibilitit aufgrund einfacher
Abstimmungsprozesse kénnen kleine und mittlere RUN besser auf Anderungen von
Rahmenbedingungen odor Teilnehmerwiinschen reagieren und diese in ihre Arbeit
integrieren.

Bei einer groffen Anzahl von Akteuren ist dor Austausch weniger intensiv, als bei
kieincren Gruppen. Allerdings kann man in grdBeren Gruppen eher Akteure mit dhnli-
chen Interpretationsschemata finden, die sich fiir cine engere Zusammenarbeit eignen,
So bietet sich eine Grundlage zur Bildung von spezialisicrten Arbeitsgruppen, die wie-
derum in einer kleinen Teilnehmerzahi intensiv Fragestellungen bearbeiten.

Projektgruppen

Projektgruppen, als zeitliche befristete Unterarbeitsgruppen mit ausgewihiten Teil-
nehimern, spielen eine wichtige Rolle fiir ein flexibel arbeitendes RUN, Mit dieser Or-
ganisationsform kann auf Wilnsche von Teilgruppen nach Detailinformationen in
Themenbereichen eingegangen werden, dic nicht fiic alle Teilnehmer von Bedeutung
sind. Die Ergebnisse der Projektgruppenarbeit werden allen zur Verfligung gestellt,
sodass jeder Akteur iiber die gesamte RUN-Arbeit informiert sein kann.

Projektgruppen arbeiten iR, stirker umsetzungsbezogene Themen auf, die z.T.
schon wihrend der Erarbeitungsphase in cinzelnen Unternchmen testweisc realisicrt
wetden. In Einzelfillen wird dic Projektgruppenarbeit auch durch praxisorientierte
Forschungen unterstiitzt. Damit werden pionierhafte Lésungsansiitze gesucht und rea-
lisiert. In der umsetzungsorienticrten Projekigruppenarbeit zeigen sich Parallelen zu
den Elementen im RUN-Typ Projektnetzwerke; Gemeingame Workshops mit der ver-
pliichtenden Erarbeitung von Beittiigen (,,Hausaufgaben® und MaBnahmenumsetzung)
in den Betrieben. Aus dem Ablauf der Projektinetzwerke ist insbesondere die positive
Wirkung der Vor-Ort-Individualberatung durch Fachberater hervorzuheben, welche
die Malnahmenumsetzung im Unternehmen unterstiitzen, vorantreiben und ihr be-
tricbsspezifische Impulse geben kénnen.
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Setbstverpllichtung der Akteure

Duirch cine Selbstverpflichtung der Akteure, bestimmte Ziele zu erreichen, wie es bei
dem AK der Miinchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 sowie den Projekt-
netzwerken der Fall ist, wird die RUN-Arbeit stirker umsetzungsorientiert ausgerich-
tet. Dic Realisierung von MafBuahmen ist als Beitrag zur Zielerreichung anzusehen.
Damit wird ein messbarer Anteil zur Verbesserung der Umweltleistung des einzelnen
Unternehmens bewirkt, Konkrete Erfolgserlebnisse, wie das Erreichen cines gesetzien
Ziels, bewirken dancben Motivationsschiibe bei den Beteiligten, was Ansporn zu en-
gagierter Weiterarbeit im RUN sein kann.

Selbstverpflichtungen fithren dazn, dass dic Akteure nicht nur best practices kennen
lemen, sondern ausgewdihlte MaBnalmen, fiir ihren Bereich angepasst, realisieren.
Damit stellen sie ein wichtiges RUN-Modul fiir eine Implementicrungsorientierung
von novationsansitzen dar.

Weiterentwickiung des RUN

Wie schon bei dem Baustein ,,Griindungsimpuls mit Entwicklungsoption* dargestellt,
ist eine Weiterentwicklung des RUN und damit eine Anpassung an fiulere und innere
Anspriiche wichtig. Durch diese Flexibilitdt bleibt die Organisationsform RUN zeit-
gemiB und niitzlich fiir die Teilnehmer, was die Maglichkeit beinhaltet, win-win-Situ-
ationen zu planen und zu crreichen.

Fazit

RUN bestehen aus verschiedenen Bausteinen. Diese konnen in unterschiedlicher For-
mation zusammengesetzt werden. Die meisten RUN sind auf eine breit angelegte In-
formationsvermitthing von Praxiskonzeplen und best practices orientiert. Die Umsel-
zung dieser Innovationsvorsehliige in den Unternehmen spielt eine geringere Rolle.
Elemente, die Malnahmenrealisierungen unterstiitzen, sind Selbstverpflichtungen der
Teilnehmer in RUN, bestimmte Ziele zu erreichen, In Projektgruppen oder kleinen
RUN-Gruppen kénnen Detailinformationen vermittelt werden, dic eine spiitere Umset-
zimg erleichtern, Der Informationsgehalt {iber praktische Probleme der Realisierung
steigt bei vertrauensvollen Bezichungen zwischen den Akteuren, die auf sozialer Nithe
der Binzelnen zueinander beruhen kénnen. Die Umsetzung ist dennoch ein schwieriges
Feld. In Projekinetzwerken ist die Erglnzung von Workshops und eigenstindiger
MaBnahmenbearbeitung durch fachkompetente individuelle Vor-Ort-Beratung ein ziel-
fullirender Baustein, der in vielen RUN erfolgreich eingesetzt werden kann,
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RUN miissen sich stindig weiterentwickeln, um zeitgeméB und aktuell za bleiben.
Einen zentralen Beitrag leistet dazu der Koordinator, der ein wichtiger Impulsgeber
innerhalb des RUN ist und dessen Entwicklung steuert. Durch eine Einbindung in ei-
nen Handlungsralinen, d.h, Intercssensverband, kénnen von dicsem weitere wichtige
Tmpulse Gber die Entwicklung der Rahmenbedingungen einflieBen. Durch die Nutzung
der Ressourcen dieser Verbiinde erhalten RUN fachliche und organisatorische Unter-
stiltzung  sowie Legitimation bei netzwerksexternem Handeln, insbesondere beim
Auftritt des RUN als regionale Lobbyvereinigung,
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8 IMPLIKATIONEN FUR DIE REGIONALPOLITIK

entrales Element der Regionalpolitik ist regionale Wirtschaftspolitik. Regionale

Wirtschaftspolitik definiert sich durch Handlungen mit dem Zicl, die Struktur
einer Volkswirtschaft anders zu gestalten, als sie sich aufgrund des marktwirtschaftli-
chen Prozesses ergeben hiite, Strukiurpolitische Mafinahmen beeinflussen die relative
Bedeutung von Regionen innerhalb einer Volkswirtschaft (ECKEY 995, S, 815), Nach
CaBUS und HESS (2000) muss regionale Wirtschaftspolitik als sozio-politische Einheit
verstanden werden, wobei das Lokale nicht ohne das Globale betrachtet werden kann.
Diese Politik vertritt lokale Interessen, indem sie versucht, die Unternelmensinteres-
sen mit den eigenen in Einklang zu bringen. Sie ist zum einen riumlich orientierte
Wirtschaftspolitik, zum anderen die dkonomische Vartante der Raumordnungspolitik
(EcKry 1995), Durch die Politikorientierung am Leitbild nachhaltiger Entwicklung
gestaltet sich regionale Wirtschaftspolitik als weiter gefasste Querschnittsaufgabe, ins-
besondere unter Hinzuziehung umweltorientierter wnd sozialer Elemente!46, HoLL-
BACH-GROMIG (1999) legt den Schwerpunkt auf die Schnittmenge von kommunaler
Wirtschafts- und Umweltpolitik und definiert ,6kologisch orientierte Wirtschaftspoli-
tik" folgendermallen:

,.ékologisch arientierte Wirtschatispolitik ist eine ,verantwortliche® Wirtschallspolitik,
die die notwendigen Rahmenbedingungen fiis die Erhaltung einer lebenswerten Umwelt
beriicksichtigt. Umweltvertriigliches, nachhaltiges Winschaften wird als vorsorgendes
Langzeitwirtschaflen verstanden. Okologisch orfentierte Wirtschaftspolitik zeigt, dass
sich Okonomie und Okologie nicht ausschlieBen und ein (langfvistip wachsender) De-
ckungsbercich voritanden ist. Umweltqualitit ist — hierin unterscheidet sie sich im Leit-
bild nicht von der ,klassischen® Wirtschaftspolitik ~ ein {immer wichtiger werdender)
Standortfuktor und ein Beitrag zur Lebensqualiedt, Auch die Ziele einer 6kologisch orien-
tierten Wirtschaftspolitik unterscheiden sich grundsitzlich nicht von den Zielen ,klassi-
scher® Wirlschaftspolitik, Mafnahmen und Instrumente zur Erfillung dieser Ziele logen
jedoch einen Akzent im Uberschneidungsbergich von Okonomie und Okologie und sind
von der Idee der Zukunfistihigkeit getragen.™ (HOLLBACH-GROMIG 1999, S. 48)

Als Zicle okologisch orienticrter Wirtschaftspolitik definiert HOLLBACH-GROMIG
(1999) den langfristigen Schutz der Ressourcen fiir Leben und Arbeit, die Verbesse-
rung der gegenwiirtigen Umweltsituation, die Sicherung und Schaffung von Arbeits-
plitzen sowie die Férderung der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit.

146 Ty eine sektoreniibergreifende Politik (Umweltpolitik, regionale Wirtschaftspolitik und
Raumplanung) entwickelt LINTZ (1997) ein koordiniertes Konzept.
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Als zentrale Frage fiir Politikgestaltung ist zu kldren, was unter Region zu verstchen
ist und auf welcher Politikebene (z.B. Kommune, Bezirk, Bundesland, Nationalstaat)
Handlungsbedarf besteht. Wirtschaftliche Akteure handeln in Funktionsriumen, die
nur selten mit Verwaltungsrivmen zusammenfalilen. Eine zielgerichtcte Politik muss
diese Rauminkongrucnzen akzeptieren und selber in flexiblen Raumkontexten agieren,
Dics beinhaltet die Forderungen nach interkomnwnalen und interregionalen Koopera-
tionen sowie der Wah! der jeweils geeigneten Raumkategorie in der Durchsetzung re-
gionaler 6kologischer Wirtschaftspolitik.

Im Folgenden werden Grundsétze vorgestellt, auf denen die Instrumentarien i re-
gionale ékologisch orientierte Wirtschaftspolitik aufbauen (Kap. 8.1). Dic Konkretisic-
rung in Kapitel 8.2 ist kein umfassender Ansatz, sondern liefert Ansatzpunkte, wic
forderungswiirdige RUN unterstlitzt werden kbnnen.

8.1 Grundsiifze einer regionalen 6kologisch orientierten Wirt-
schaftspolitik

wSustainable development (nachhaltige Entwicklung) ist ein holistisches und dywaniisches
Leitbild: Es postuliert die integrative (Skonomische, soziale, tkologische), inter-temypo-
vale und internationale Sicht der Dinge. Rawmentwicklung umfasst dkonomische, soziale
und dkologische Aspekte, sollte langfiistig angelegt und auf lokale, regionale und inter-
nationale Kooperation auggerichtet sein, Es liegt also nahe, die Frage zu stellen, ob die
tatsiichliche Raumentwicklung bei uns und anderswo dem Leitbild der Nachbaltigkeit
entspricht oder aber zuwiderliuft.” (Simonis 2000, S. 72, Hervorh. i. O.)

Die Grundkonzeption des integrierten Managementkonzepts, wic es fiir Unternehmen
in Kap. 3.1.1.2 vorgestellt wurde, kann fiir eine regionate Wittschaftspolitik ange-
wandt werden. Das holistische und dynamische Leitbild einetr nachhaltigen Regional-
entwicklung (integrativ, intertemporal und international, SIMONIS 2000, S. 72) bildet
die iibergeordnete politische Philosophie. Die inhaliliche Ausformulierung politischer
Werle findet auf der normativen Ebene statt. ,,Normativ stehen dic Ziele der Lebensfii-
higkeit und der Entwicklung der Region im Mittelpunkt® (THIERSTEIN 1999, S. 3). Die
Fragen der rAunttichen Entwicklung werden nach LAMBRECHT und THIERSTEIN (1998,
S. 105) stark von Wertvorstellungen und politischen Interessen und Machtverhiltnis-
sen bestimmt, Da die Gesellschaft einem kontinuietlichen Wandel unterliegt, dndermn
sich dig individuellen wnd kollektiven Interessen und Werte latufend, weshalb ausge-
hend von der normativen Ebenc kein dauerhaft pitltiges Strategic- und Operationalisic-
rungskonzept entworfen werden kann. Auf der strategischen Ebene legt das Entschei-
dungssystem einen grundsitzlichen Plan fest, wie die libergeordneten Werte erreicht
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werden kénnen, Dazu gilt es, bestehende Erfolgspotenziale zu erkennen und zu nutzen
sowie neue Fihigkeiten zu schaffen und zu entwickeln (THIERSTEIN 1999). Strategien
dienen der Reduktion von Komplexitit, um den Akteuren cinen Gberschaubaren Rah-
men fiir ihr Handeln zar Verfiigung zu stellen, THIERSTEIN und WALSER (1996, 8. 13
f.) fordem eine Dualstrategie, um den Begriff nachhaltige Entwicklung von einem
laum greifbaren Gemeinplatz zu einem handhabbaren Instrument zu transformicren.

¢ In einer langfristigen Orientierung hat nachbaltige Entwicklung den Wertewandel
zum Inhalt wnd stelit damit cinen ,sinnstiftenden Lernprozess' (THIERSTEIN,
WALSER 1996, 8. 13) dar.

¢ Das langfristige Projekt wird zeitgleich und in gleicher Intensitit durch Ansiitze zur
kurzfristigen Problembewiltigang ergéinzt, die sich an den Anforderungen des glo-
balen Projekts orientieren, Dies sind einzelne Programme und Projekte als Alltags-
verpflichtung und —leistung,

Der operativen Ebene kommt die Aufgabe der konkreten Lenkung der Entwickluag zu,
Es werden MaBnahmen ausformuliert, mit denen kurz- und langfristige Strategien um-
gesetzt werden kdnnen. Hier geht s um Fragen des Erfolgs und der Wirtschaftlichkeit
(THIERSTEIN 1999}

Die Grundvorsteltung des Wirtschaftssystems ist Folgende: Unternchimen, die im
Wettbewerb zucinander stehen, erhalten durch Wettbewerbsdruck Innovationsanreize.
Das Handeln der Unternchmen ist nicht unbegrenzt moéghich. Thnen steht ein Hand-
lungsspielraum zur Verfiigung, der — entsprechend dem resource funnel-Konzept —
von natiirlichen, marktlichen, politischen und gesellschafilichen Leitplanken begrenzt
ist. Insbesondere die politischen Akteure haben in erster Linie die Aufgabe, die Leit-
planken des Handlungsspielraums zu definieren und durchzusetzen. In zweiter Linie
haben sie die fordernde Aufgabe der Unterstiitzung der Unternehimen in ihrer Ent-
wicklung zu einem vorausschauenden, wettbewerbsfihigen Wirtschaften innerhalb des
Entwicklungskorridors, BARTMANN (1999, 3, 1) weist darauf hin, dass
Kooperationslésungen im Rahmen einer dkologischen Gesamtstrategie zur Okologi-
sierung von Wirtschaft, Gesellschaft und Politik eine bedeutende Rotle spielen, die
Festlegung von Umweltqualitiitszielen, Reduktionszielen und Leitplanken aber Auf-
gabe der Politik bleiben muss. FORST (1996, S. 70) spricht dabei von einem komple-
xen Steuerungsniix des Staats, der zwar dezentraler Steuerung iiber den Markt die
Dominanz cinrdumf, gleichzeitig aber dem Staat strategische Steuerungskompetenz
{iber Vorgaben und ordnungspolitische Rahmensetzungen abverlangt.

Welche Bedeutung hat die regionale Ebene? LOMPE ET AL, (1996, S. 18 ff.) fithren
vier Griinde an, waruem die Region als , neue® Handlungscbene entdeckt wird.
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¢ Durch die zunehmende Dichte internationaler Regelungen nimmt die Regelungs-
kraft traditionelier zentralstaatlicher interventionsnwster ab. Gerade dic EU-Politik
setzt auf eine dezentrale Politik nach dem Subsidiarititsprinzip.

¢ Die hohen Handlungs- und Gestaltungserwartungen richten sicli hitufig nicht an die
komnumale bzw. lokale Ebene, da der politische Handtungsdruck hier nicht allein
zu bewiltigen ist, sondern auf die Regionalebene, die koordinierende und gemein-
same Planung von kommunalen Aufgaben in gréBeren riwmlichen Zusammenhén-
gen dbernimmt47?,

¢ Die verinderten Anforderungen in den realen Wirtschafisstrukturen und Unterneh-
mensstiategien ziehen verfnderte Anforderungen an Kooperation und Kommuni-
kation in ciner weltweit verflochtencn Wirtschaft nach sich. Die riumliche Ausdif-
ferenzicrung von Arbeitsteihung und Produktionsstandorten fiibrt zur Herausbil-
dung von regionalen Spezialisierungsmustern.

¢ Regionalisierung ist zugleich ein Konzept umfassender gesellschaftlicher
Modernisierung, das zu einer erhhten Handlungskoordination zwischen Staat und
gesellschaftlichen Akteuren fithrt. Der politische Entscheidungsprozess steht unter
einem wachsenden Druck von Individuen und Lobbyvertretern, die ein immer gré-
Ber werdendes Bediufnis nach Beteiligung haben und versuchen, Einfluss zu neh-
men.

Fiir die Unternehmen hat das regionale Umfeld ebenfalls eine besondere Bedeutung,
Informationen aus diesem Rawm werden intensiver aufgenommen, da die Akteure
nicht nur Agenten und Mitarbeiter von Unternehmen sind, sondern auch dort anséissige
Bewoliner und z.T. aktive Politiker. Negative Auswirkungen von Unternehinenstiitig-
keit auf die lokale natiirliche Umwelt werden eher und mit héherer Sensibilitit wal-
genonunen und mit héherer Wahrscheinlichkeit einem konkreten Verursacher zuge-
ordnet, Uber Anwohner und Mitarbeiter erhalten die Betriebe ein direktes Feed back,
Komnwnen sind alg Oit, als Gemeinwesen und als Verwaltung ein ,,Brennglas® der
Entwicklungsprozesse im Uberschneidungsbereich von Wirtschaft und Umwelt
(HOLLBACH-GROMIG 1999, 8, 11). Hinzu kommt dic besondere Bedeutung ven loka-
len und regionalen Vollzugsbehtrden. Sie haben Uberwachungsfunktion fiir nationale
und Lindergesetze sowie fiir Verordnungen und Satzungen, die in kommmunalen Poli-
tikfindungsprozessen aufgestellt werden. Durch dicse Handlungsspielrdume haben
lokal verankerte Vollzugsbehérden die Macht der Feinjusticrung des Politikvollzugs.

147 Interkommunale Koeperationen stefien jedoch noch vor bedeutenden Umsetzungsproble-
men.
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Durch regional angepasste Strategien und Malnabmen kdémnen die strukturpolitischen
Zielsetzungen besser erreicht werden. Der enge Kontakt zwischen den Schliissclakteu-
ren gibt der regionalen Ebene entscheidende Vorteile bei kommunikationsintensiven
und netzbezogenen MaBnahmen (STURN £1999). Dem resource funnel, ¢.h. dem Trich-
ter des Handlungsspieltaums filr Unternehmen, kommt auf regionaler Ebene eine
weitere Bedeutung zu: durch die direktere Feed back-Schleife iiber Anderungen in den
Leitplanken und deren unmittelbarere Beeinflussungsméglichkeiten.

Eine ,intelligente” Regionalpolitik muss sich all diesen Erwartungen und Anforde-
rungen stellen und gleichzeitig Impulse fiir eine gesellschaftliche, wie awch wirt-
schaftspolitische Neuorientierung liefern und die daraus entwickelten Ideen biindehn
und zielgerichtet umsetzen (REMFELD, WOMPEL 1999}, Politikprozesse in Regionen
haben nach MEISE (1998, S. 116 1)) sechs Funktionen:

¢ die Koordination zur Abstinnmung und Biindelung von Handhungen,

¢ dic Integration zur Befriedigung von Partizipationserfordernissen und -bediirfnissen,
* die Mobilisierung zur Initilerung und Nutzung endogener Ressourcen,

¢ die Orientierung zur Entwicklung geneinsam getragener Leitbilder,

¢ (ie Innovation zur Verinderung von Handlungsroutinen und

e die Steuerung zwr Verwirtklichung politischer Ziele.

8.2 Ansatzpunkte fiir eine RUN-Forderung

Eine Orientierung der Politik an einem neuen Leithild, wie das der nachhaltigen Ent-
wicklung mit seiner Einfihrung Anfang der 1990er Jahre, zieht einen Modernisie-
rungsprozess nach sich, Dieser muss in allen Handlungsarenen vollzogen werden. In
der Arena Markt sind zielgerichtete Innovationen wmzusetzen. Nach LOMPE ET AL.
(1996, 8. 44 1) verfiigt die staatliche Innovationspolitik tiber drei Instrumentenbiindel;

¢  Unterstiitzung unternehmerischer Innovationsvorhaben durch Subventionen und
nichtfinanzielle Instrumente, wic Weiterbildung oder Informationsvermittlung!48,
die dic Akteure zur Innovationsentwicklung und —umsectzung befihigen,

¢ Sicherstellung rechiticher Rahmenbedingungen (z,B, Patente),

148 | oniPEET AL, (£996) sprechen hier nur von Subventionen.
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¢ dic positive Beeinflussung der Umwelt des Innovationsprozesses.

RUN stellen Plattformen zur Informations- und Wissensvermittlung im Themenfeld
des betrieblichen Umweltschutzes dar, Damit entsprechen sie deim erstgenannten In-
strumentenbiindel, Dieses soll ziclorientiert — nach den innovationspolitischen Vorga-
ben — wirken. Die Beteiligung von Unternehmen an regionalen Kooperationen ist fir
sie kein ,, Wert an sich” {REHFELD, WOMPEL 1999), der Wert von RUN ergibt sich aus
drei wesentlichen Punkten:

¢ Die Kooperationen erhéhen iiber die Bewusstseinsbildung durch Kenntnis der
Einspar- und Optimietungspotenziale bei der Einflihrung von wmweltorientierten
Innovationen das ,,Wollen” der Realisicrung derartiger Mafnahmen. Durch den
Austausch {liber die Wahrnehnung der Rahmenbedingungen werden weiche Sig-
nale tiber latente Anderungen avsgetauscht. Damit kénnen dic Teilnehmer dezen-
trale regionate ,Antennen® zur Fritherkennung gesellschaftlicher und umweltpoliti-
scher Anliegen nutzen.

e Mit dem Kennenlernen von best practices und Erfahrungen mit alternativen Hand-
lungsweisch steigt das , Konuen® einer lonovatiensimplementierung.

¢ Durch dic Diskussion der Maflnahmen der Akteure findet eine Reflexion des eige-
nen Handelns statt, Dies stellt einen Schritt zwr reflexiven Modernisierung des
Wirtschafiens und damit zu einem Lernprozess dar,

Tnsgesamt steigert dic RUN-Teilnahme den Handlungsspielraum und die Handlungs-
kompetenz der teilnchmenden Akteure. Eine Forderung der RUN-Aktivititen durch
dic regionale Wirtschaftspolitik fihrt damit zu einer Steigerung der ,,Selbststeucrung
der Wirtschaft" (KOHN, M0ss 1998, S. 248). Konkrete Umweltwirkungen kénnen je-
doch erst mit der Umsetzung von umweltorientierten Innovationsprozessen im weite-
ren Simie realisiert werden,

Mit der Unterstiitzung dieser, der Handlung vorgelagerten Stufen konunt die Wirt-
schaftsforderung ihrer Aufgabe nach, die Umwelt des Innovationsprozesses positiv zu
beeinflussen (S, drittes Instrumentenbiindel). Zur Operationalisierung kann das In-
strumentarivin des Regionalmanagements Anwendung finden. Regionalmanagement
nach FORST (1998, S. 239 {1.) hat verschiedene Elemente, die flir diese Aufgabe pas-
sen.

¢ Es getzt an Kemnproblemen der Region an, fiir die intersektoral und akteuriibergrei-
fend Losungsansitze gefunden werden miissen, Die mangelhafte Orientierung der
Wittschaft am Leitbild der nachhaltigen Entwicklung und damit die zu geringe zu-
kunftsorienticite lnnovationstitigkeit der Unternchmen sind ein derartiges regio-
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nales Problemfeld. In der Arena Politik miissen sich verschiedene Scktoren, v.a.
Wirtschafts- und Umwelt-, aber auch Raumpolitik zusammenschlieBfen und mit
verschiedenen betroffenen Akteuren, wic z.3. Lobbyverbinden, Unternehmensbe-
ratern, Umweltiechnikanbictern und Unternehmensakteuren, ein Handlungskonzept
entwickeln,

¢ Problemidsungen beeinflussen die Entwicklungspfade einer Region. In diskursiven
Verfahren mit den Schliisselaktewren konnen ,Zukiinfle” neu gedacht und damit
neuartige Losungsansdtze entworfen werden, die bestimmte Entwicklungspfade
fordern, RUN kénnen eine derartige Diskussionsplattform oder aber Multiplikato-
ren flir Lésungsstrategien darstellen,

¢ Regionaimanagement verbindet einzelne Projekte zu Leitprojekten in ibergeordne-
ten Zusammenhiingen, weiche die Handlumgsorientierung vorgibt. Fine Férderung
von RUN steht damit in einem abgestimmten Gesanitkonzept verschiedener struk-
turpolitischer Mafnahmen. Das einzelne Projekt ist nach MEISE (1998, S. 87) als
wpolifische Akupunktur® zu verstehen, die weiter gehende Auswirkungen nach sich
zichen soll.

* FEs wird zwischen Promotoren, das sind die Entscheidungstriger einer Region (z.B.
Politiker, Lobbyvertreter) und Experten, den Fachleuten aus der Region (z.B. poli-
tikberatende Verwaltung, betroffene Unternehmensakteure, Spezialisten) unter-
schicden. Beide Aktcursgruppen haben unterschiedliche Problemlsungsriume und
—strategien, deren konstruktive Kooperation wiederum zu neuen Losungswegen
fithren kann,

¢  Kompromissstrategien beinhallen Tauschgeschéfte wxl Kompensationslésungen,
die ideologische Kounflikte vermeiden helfen. Damit kdnnen besondere Anreize
zum zielgerichteten Handeln durch die Politik angeboten werden,

¢ Regionalmanagement ist Prozessmanagement zur Planung und Umsetzung von
Lésungsstrategien, Dieser Prozess mwss initiiert, organisiert und inhaltlich orien-
tiert werden. Dazu miissen Problemldsungsprozesse durch einen vermittelnden und
ergebnisorientiert agierenden Akteur moderiert werden.

Regionalmanagement versucht seine Zicle durch Wahrnehmung der aktiven Funktio-
nen als Initiator, als Koordinigrungs- und Vernetzungsstelle sowic als Moderator ciner
leitbildorientierten Politik zu errgichen (HOLLBACH-GROMIG 1999, S. 157), Entspre-
chend der Forderung von THIERSTEIN und WALSER (1996) nach einer dualen Strategie
mit langfristiger Implententierung eines sinnstiftenden Lemprozesses und ciner kurz-
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und miteelfristigen Projektumsetzung kann die Forderung von RUN ein Teilelement
eincr umfassenden regionalen Wirtschaftspolitik darstetlen.

RUN sind in der Dualstrategic als Projekte zu sehen, die in erster Linie kurz- bis
nuittelfristig angelegt sind, im besten Fall aber auch einen langfristigen Lemprozess
anregen kdnnen, Forderungswiirdig sind RUN allerdings nur, wenn sie tatséichlich po-
sitive Wirkungen fiir die Region erbringen, d.h, die ékologisch-Gkonomische Innovati-
onsfihigkeit der Unternchimen verbessern. Um das Ziel der Férderung betrieblicher
Lernprozessc auf einem nachhaltigen Entwicklungspfad in diesen Projekten zu verfol-
gen, ist auf dic Steigerung der Handlungskompetenz und damit der Selbststeucrung der
Akteure sowie die Umsetzungsorienticrung betrieblicher Mafnahmen zu achiten, da die
RUN-Typen unterschiedliche Witkungsausrichtung aufweisen. Um das Funktionieren
der Netzwerke zu sichern, ist weiterhin das Vorhandensein der Erfoigsfaktoren reie-
vant, die in Kapitel 7.4 als ,, RUN-Treiber" vorgestellt wurden.

Unterstiitzung der RUN in der Arena Politik

Aufgabe der Politik ist nicht vorrangig, beliebige RUN zu initiicren, sondein zuerst
bestchende Netzwerke zu unterstiitzen. Mit einer Bestandsaufhahme der Aktivititen
kénnen Defizite aufgedeckt und darauf aufbauend, erfolgrciche RUN-Konzeptionen in
Defizitrfumen und —bereichen (z.B. Branchen) zielgerichtet initiiert werden, In der
Arena Politik ergeben sich daraus folgende Aufgaben:

¢ Bestandsaufhalime  {iber  existierende RUN-Aktivititen der Unternehmen.
Kontaktaufnahme durch Akteure in der Arena Politik, 2.B. durch Regionalmanager
als Agenten der Institutionen Politikfindung und —vollzug. Den RUN-Teilnehmern
soll Kooperationsbereitschaft signalisiert und Kooperationsansitze aufgezeigt wer-
den.

+ Offenheit fiir die Belange der RUN scitens der Politiker und der Vollzugsbehérden.
RUN wiinschen sich im netzwerkexternen Handlungsfeld Politikfindung eine Par-
tizipation und Teilhabe am politischen Entscheidungsprozess.

¢ RUN haben im Gegenzug auch eine Multiplikatorfunktion fiir Politiker und Voll-
zugsbehdrden. Sic kénnen geplante Entscheidungen vor einem grdficren Forum
verkiinden. Nach JANICKE (1997) wirkt nicht primir die konkrete Instrumenten-
wahl, sondemn bereits der Signaleffekt einer MaBnahmenankindigung. Dic kon-
krete Maflnahmenausgestaltung kann im Kreis der potenziell Betroffenen aus An-
wendersicht reflexiv diskutiert werden, um aus der Kritik heraus das Instrumenta-
rium besser anzupassen.
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Durch das Einbringen gewiinschter ,,Zukiinfte® seitens der politischen Akteure in
den RUN-Diskurs und damit in den unternehmerischen Informationskreislauf kin-
nen Visionen im Hinbtick auf ihre Operationalisierung diskutiert werden. Dieses
Zukunftsdenken (,,Lernen von der Zukunft, KANATSCHNIG ET AL, 1999, S. 62)
ermdglicht einen weiteren Schritt im Bewusstseinswandel als Antrieb fiir eine ziel-
gerichtete zukunftsorientierte Steuerung der Unternehimen.

I Handlungsfeld Politikvollzug wiinschen sich die Akteure eine Teilhabe an der
Vollzugsausgestaltung. Dics ist ein Beitrag zu einer reflexiven Politikgestaltung,
was die Qualitit der Entscheidungs- und Umsetzungsverfahiren erhéhen kann.

Die Politik-Akteure konnen Anderungen im Umweltrecht und —vollzug tiber RUN
an die Betriebe weitergeben. Eng damit zusammenhéingend ist die Maglichkeit der
Unterstiitzung der Betriebe bei der Befihigung zur Umsetzung ihrer Anforderun-
gen, Damit kommt Politikvollzugs-Akteuren eine Impulsfunktion fiir die Arbeit in
den RUN und in den Betricben zu,

Ein weiter gehender Schritt ist die Moglichkeit der Substitution von umweltrechtli-
chen Vorschriften durch alternative Pflichten der Betriebe, Damit kann die Voll-
zugsbehdrde die Auflagenerfiillung bei den Unternehmen wirtschafisfreundlich,
weil organisatorisch flexibel, handhaben.

Férderung des RUN-Prozesses

Initiierungsakteuren bendtigen gerade in der Grindungsphase spezielle Unterstit-
zung. Die kommunalen Akteure kénnen in Kooperation mit ihnen Auftakt- oder
Fachveranstaltungen organisieren, um Interessierte zusammenzubringen und fiir
eine RUN-Griindung zu werben. Sowohl politische Aktewre, wic Lobbyvereini-
gungen kénnen dem RUN Legitimitit und somit einen Vertrauensvorschuss
vermitteln.

Politische Akteure kénnen bei Lobbyvereinigungen die Griindung von zielgerichte-
ten Arbeitskreisen als RUN vom Typ Erfagruppen anregen.

Zur Unterstitzung  des Prozessablaufs in RUN kawn eine Vermitthimg von
Moderatoren, Raum und Verpflegung, auch fiir Klausurtagungen zur intensiven
Arbeit der Beteiligten hilfreich sein. Zur Entlastung des RUN-Koordinators ist eine
externe Biiroorganisation denkbar, die finr diesen Aufgaben libernimmt, wie die
Einladung der Teilnehmer, Vorbereitung von Tagesordnungen und Verfassen von
Protokollen,
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¢ Vollzugsbehdrden oder bheauftragte Institutionen (wie die Kammein)} kénnen
kompetente Experten finr Faclifragen vermitteln, Dabei kann es sionvoll sein, kon-
krete Beratungsleistimgen finanziell zu unterstiitzen, Insbesondere die Umset-
zangsstirke von Projekinetzwerken legt cine Erweiterung verschiedener RUN um
das Modul Individualberatung nahe, da hierdurch die Realisicrung konkreter Maf3-
nahmen wahscheinlicher wird.

¢  Es bietet sich an, bestchende fachiiche Informationstmaterialien — wie etwa umwelt-
schutzbezogene Branchen-Leitfiden, die in einer Vielzahl vorlicgen — als zielori-
entierende Grundlage filir die RUN-Arbeit einzusetzen, Damit erhalten RUN eine
fachbezogene Handlungsorientierung und dic Zielsetzung der, meist von politi-
schor Seite aufgelegten Branchen-Leitfiden wird durch MaBnahmenumsetzung er-
reicht.

«  Mit der lnitilerung einer Vernctzung verschicdener RUNs durch politische Akteure
— was nach einer Bestandsaufnahme gut mdglich ist - kann cinem lock in der
Netzwerke vorgebeugl werden und diese neue Impulse erhalten.

¢ Die Férderung von RUN sollte an die Aufstellung konkreter Selbstverpflichtungen
der teilnelmenden Aktewre gekoppelt sein. Durch die kleine Gruppengrofie sind
diese mit branchenweiten Selbstverpflichtungen im Umweltschutz, wie Altauto-
riicknalymeverpfiichtung, Duales System Deutschland ete., nicht vergleichbar. Sie
sind gemeinsame Ziel- und Strategievereinbarungen, die dic Geschéftsfithrung der
Untetnehmen stirker mit einbinden und einen positiven Handlungsdruck im RUN-
Prozess bewirken, der zur Umsetzung konkreter Maflnahmen fithit. Die Verbind-
lichkeit der Vercinbarungen sollte angestrebt werden. Bei fingeren Prozessen soll-
ten auch Zwischenergebnisse regelméBig Gberprift werden. Die finanzielle Unter-
stlitzung kann damit an dic Erzielung von konkreten Erfolgen im Umweltschutz
gekniipft werden.
Diese Ansatzpunkte beinhalten eine partnerschaftliche Haltung der politischen Akteure
gegentiber den RUN-Organisationen und ihren Teilnchmern, was eine enge Interakti-
onsfihigkeit von privaten und dffentlichen Akteuren erfordert (software). Die dkolo-
gieorienticite Wirtschaftspolitik kann selbst RUN ing Leben rufen, wie bei den Pro-
jeltnetzwerken OKOPROFIT, sie kann aber auch neu entstehende und existente RUN
in ihrer Tatigkeit unterstiitzen. Dafiir bietet es sich fiir die dkologieorientierte Wirt-
schaftspolitik an, Kooperationen mit Lobbygruppen zu bilden, die in viclen Fillen
auch den Handiungsrahmen von RUN darstetlen und diese als Multiplikatogen der
RUN-Férderung und —Initiierung einzusctzen.
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Filr diese Aktivitéten sind interkommunale Zusamnienschiiisse aus zwei Griinden
filr die Unterstittzung der RUN-Aktivititen wichtig, 1) Die Funktionsriume der Wirt-
schaftsaktcure fallen nur in Ausnahmefillen mit denen der Verwaltung zusammen. Fiir
ein angepasstes Forderkonzept diirfen nicht Verwaltingsgrenzen als limitierender
Faktor gelten, 2) Die Kompetenzen der kommunalen Akteure sind zu biindeln, um ein
qualitativ hochwertiges Beratungs- und Unterstiitzungsangebot effizient erbringen zu
kénnen. Dariiber hinaus miissen eingefahrene Ressortgrenzen fallen, Okologieorien-
tierte Wirtschaftspolitik ist cine Querschnittsaufzabe mindestens fiir die Sektoren
Wirtschafisforderung und Umweltschutz und ist von beiden kooperativ zu bearbeiten,
Somit stellt sich eine verwaltungsinterne und politische Herausforderung an die Kon-
zeptionierung  einer Forderungsinstitution als  leistungsfihiges Institutionengefiige
(hardware).

Zushtzlich ist noch eine Aufgabenteilung zwischen unterschicdlichen politischen
Ebenen vorzunehmen. Wihrend die kommunal- und regionalpolitischen Akteure den
konkreten Kontakt mit und die Forderung von RUN durchfiihren, ist es Aufgabe der
Landespolitik, eine Bestandsaufnahme zu veranlassen, regioneniibergreifende Defizite
aufzudecken und daraufhin entsprechende Malnahmen zu inititeren, Damit wird auf
Landesebene das Monitoring der regionalen und kommunalen Férderungsaktivititen
vollzogen. Die kommunalen und regionalen Akteure miissen durch Coaching befihigt
werden, diese Aufgaben erfolgreich durchzufiibren, Schulung und Erfahrungsaus-
tausch ist durch das Land durchzufiihren. Neben den Akteuren der Sffentlichen Hand
sind dic Kammern und weitere Lobbyvercinigungen als Multiptikatoren und als
Handlungsrahmen von RUN in das Instrumentenbiindel zu integrieren. RUN-Férde-
rung ist nach den Konzept der systemischen Wettbewerbsfihigkeit von MESSNER
{1996) cin Element der Strukturgestaltung im Mesoraum,

Allerdings ist zu beriicksichtigen, dass RUN-Kooperationen durch eine ékologisch
orientierte Wirtschaftspolitik nicht erzwungen werden kénnen, Vertrauen und zwi-
schenmenschliche Sympathien oder eine gemeinsame Geschichte der Akteure sind
nicht erzeugbar {FROMHOLD-EISEBITH 1999). So sind auch cinige der befragien RUN-
Teilnehmer der Meinung, dass derartige Kooperationen aus internen Impulsen der
Unternehmen kommen miissen und nicht von der Regionalpolitik férderbar sind. Die
librigen wiinschen sich verschiedenartige Unterstiitzung, wic sie sich auch in den An-
kniipfungspunkten wieder finden,
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9 ZUSAMMENFASSUNG

A usgangsbasis der vorliegenden Arbeit ist die Grundiiberfegung, wie Unterneh-
men zu einem nachhaltigen Wirtschaften bewegt werden konnen, Nachhaltiges
Wirtschaften wird als Handeln in einem ex ante unbekannten und prinzipiell offenen
Entwicklungskorridor verstanden, dessen Leitplanken durch das holistische wnd dy-
namische Leitbild eincr 6konomisch, tkologisch und sozial integrativen, inter-tempo-
ralen und internationalen Entwicklung bestimmt werden. Dic Lage der Leitplanken
wird jeweils durch das Handeln der Akteure in den Atenen Markt, Politik, Geselischaft
bzw. Offentlichkeit und Umwelt festgelegt, Das Handlungssystem basiert auf den
Werten ciner normativen Metaebene, Nach der Logik der Skologischen Transforma-
tion werden dic, durch das Wirtschaftssystem induzierten kologischen Belastungen
auf der stofflich-energetischen Ebene von &ffentlichen, politischen und marktlichen
Anspruchsgruppen auf der sozio-dkonomischen Ebene aufgegriffen und in ékologi-
sche Wettbewerbsfelder transformiert, Dies zeigt den Zusamumenhang des Systems der
Leitplanken in den Bereichen Umwelt, Gesellschaft und Politik, Als Bild fii den Ent-
wicklungskorridor kann der resource funnel herangezogen werden, der den Hand-
lungsspielraum der Zukunfl fiir die Unternehmen abbildet. Die Metapher des Trichters
(funnel) weist auf die enger werdenden Leitplanken aufgrund des Wandels der Rah-
menbedingungen hin, Mit den bisherigen Wirtschafisweisen kann das System Erde
nicht davethaft funktionieren, Daher ist ein Umdenken und ein Wande! der Wirtschaft
ndtig. Die Schliisselaktcure im Wirtschaftssystem haben die Bedeutung der Leitplan-
ken und ihre jetzigen und zukiinfligen Handlungsspieltiume zu erkennen, Dabei muss
klar sein, dass durch das heutige Handeln die Freihcitsgrade der Zukunft determinicrt
werden,

Die Wahmehmung zukiinftiger Herausforderungen durch Handlungsschranken
kann zu einer Veriindetung bestchender Wirtschaftsweisen {iber Innovationen fithren,
Dabei findet ein Lernprozesse der Akteure und Organisationen statt, Dieser wird mo-
dellhaft in verschiedenen Stufen, von defensiver Schadensbekéimpfung iiber Umwelt-
managementsysteme bis hin zu cinem Umweltkompetenzkonzept, aufgezeigt. Impulse
fiir die Weitcrentwickhig kommen zuerst von unternehmensexterner Scite. Bei Be-
wusstwerdung der Chancen durch betriebliche Umweltkompetenz findet der Lerapro-
zess auch aus eigenem Antrieb der Unternehmer statt, Mit dem Lernen wird das eigene
Handeln hinterfragt, nach Schwachstellen gefahindet und nach Verbesscrungs- und
Weiterentwicklungspotenzialen gesucht, Innovationen kénnen auf verschiedenen Ebe-
nen realisicrt werden: Prozessverbesscrungen im Unternehmen, Produktverbesserun-
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gen in Zusammenarbeit mit Akteuren der Wertschépfungskette, Funktionseffizienz
branchen- und wertschdpfimgsketteniibergreifend, Bedirfnissuffizienz durch einen
gesellschaftlichen Lern- und Verstindigungsprozess. Das Unternehmen reagiert nicht
nur auf verinderte Anforderungen, sondern ist ein strukturpolitischer Akteur, Dics
beinhaltet die aktive Rolle der Unternehmen auf den Ebenen Markt, Politik und Of-
fentlichkeit zur Becinflussung ihrer Rahmenbedingungen. Die Suche nach besseren
Wirtschaftsmdglichkeiten fihrt damit fir die Untermchmen tiber die Optimierung der
Produktivhandlung und des Handlungsumfelds. Allerdings kénnen die Leifptanken des
Natursystems nur durch Investitionen in die Regenerationsfithigkeit der Umwelt und
durch eine peéinderte Nutzung dieses Systems als Quellen und Senken des Wirtschafis-
systems gedndert werden.

Aufgrund des Wandels der Rahmenbedingungen sowie deren aktiver Veriinde-
rungsméglichkeiten kommt dem Wissen lber das Unternchmensumfeld besondere
Bedeutung zu. Um dem Wandel antizipativ zu begegnen, miissen die Unternehmens-
akteure in der Lage sein, schwache Signale iiber potenzielle Verinderungen filihzeitig
aufzunehmen, zu bewerten und handlungsrelevant aufzubeteiten, Unternehmerische
Zicle von Umweltpionieren sind nicht ethische Frwiigungen aus gesellschaftticher
Verantwortung, sondern die Sicherung der strategischen Wettbewerbsfihigkeit und
damit lingerfristig der Handlungsspielriume.

Zwischenbetriebliche Informationsnetzwerke, wie die hier untersuchten RUN (regi-
onale umweltinformationsorientierte Unternehimensnetzwerke) bieten die Méglichkeit,
tiber dezenirale Antennen vielfiltige schwache Signale aufzunehmen und somit ein
weitaus umfassenderes Bild des Unternehmensumfelds zu erhalten, als durch den ei-
genen Blickwinkel. Informationsnetzwerke sind nicht mit (iblichen zwischenbetriebli-
chen Kooperationen, Allianzen oder Netzwerken mit marktlichen Bezichungen zu ver-
gleichen. Sie haben den unentgelttichen Informations- und Erfahrungsaustausch zum
Inhalt, Hierfir wurde in dieser Arbeit (Kap. 5} mit einem Spektrum verschiedener
Theorien ein handlungsbezogener Erklirungsansatz erarbeitet. RUN sind ein komple-
xes Phanomen mit vielfiltigen Auspriigungen, Die Zielorientierung von RUN kann auf
die Arenen Markt, Politik, Gescllschaft sowie natiirliche Umwelt und auf unterneh-
mensbezogene, netzwerksinterne und/oder netzwerksexterne Wirkungen ausgerichtet
sein,

In der empirischen Analyse wuarden zwdélf RUN im Raum Miinchen bzw. Oberbay-
orn auf die Fragestellungen hin untersucht: Kénnen RUN zu einer Okologicoricntie-
rung der Wirtschaft beifragen? Welche Typen von Netzwerken sind dabei besonders
erfolgreich? Welche Einflussfuktoren sind fiir den Erfolg auszomachen?
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Es lassen sich drei Typen von RUN identifizieren:

e In Erfagruppen treffen sich die Akteure hauptsiichlich zum Erfahrungsaustausch
und damit zur Weitergabe von Informationen tiber Prozesse, Produkte, Organisati-
ousweisen wnd die Anpassung an externe Rahmenbedingungen, wic Gesetzesvoll-
zug oder Kundenwiinsche.,

¢ Unternchmer- und Berufsverbiinde sind Lobbyvereinigungen, die dic Arbeit ihrer
Teilnehmer nach innen untetstiitzen und nach aullen ilire Intercssen vertreten.

¢ Bei Projekinetzwerken werden Teilnelmer von den Koordinatoren akquiriert, um
gemeinsam in einem begrenzten Zeitraum ein gesetztes Zicl auf einem vorgegebe-
nen Weg zu erreichen.

Beziiglich der Okologieoticntierung der Wirtschaft liegen bei Erfagruppen und Pro-
jekinetzwerken die unternehmensbezogenen Hauptmotive in der Arena Markt durch
Kennenlernen von best practices, dic Kostencingparungen durch Umwelischutz er-
mdglichen, sowic in der Arena Politikvolizug durch Einblick in effiziente Umset-
zungsmogiichkeiten des Umweltrechtls, Dic Unternehmer- und Berufsverbiinde haben
hauptsiichlich netzwerksexterne Zielsetzungen, wie die Einflussnahme in der Arena
Politikfindung und —vollzug durch Kontakte zu Politikern und Vollzugsbehdrden, in
der Arena Markt und Offentlichkeit durch Prisentation der Leistungen der Mitglieds-
unternchmen. In der Metaarena Umwelt liegen die Motive in der Verbesserung der
Umweltperformance des Unternehmens sowie in der Bewusstseinsbildung, dass Umn-
wehschutz Skonomisch sinnvoll ist,

Eine dirckte Innovationsorientierung licgt den RUN nicht zugrunde. Nur in Einzel-
fillen wird konkret nach neuen Lésungen fiir Problemlagen gesucht. Der Schwerpunkt
der Wirkungen von RUN licgt in der unternehmensbezogenen Bewusstseinsbildung
und dem Austauscl von zukunftsorientierten weichen Signalen, Durch Ausdehnung
der praxisorientierten Informationsbasis erweitert sich der Handlungsspiclraum fiir die
Akteure in spiteren Entscheidungssituationen, Kleinschrittige Verbesserungen auf
dem bestehenden Entwicklungspfad werden forciert durch leichteres Aufdecken von
Verbesserungspotenzialen, Verbreitung neuer Losungsansitze und Reflektion des ci-
genen Handelns im diskursiven Prozess, Der zwceite Schwerpunkt liegt in den netz-
werksexternen Wirkungen in der Arena Politikfindung und —vollzug. Die Einfluss-
nahme auf cine praktikable Politikgestaltung und problemanme Umsetzung von um-
weltrechtlichen Vorgaben steht im Vordergrund. In der Arena Offentlichkeit soli v.a.
Imagegewinn etzielt werden, der zu ciner Bewusstseinsbildung bei Kunden und Mit-
bewerbern fithren kann,
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Positive Einflussfaktoren werden in dieser Arbeit RUN-Treiber genannt. Es handelt
sich um einzelne Bausteine, die wichtig filr den Erfolg des Netzwerks sind:

¢ der Griindungsimpuls mit Entwicklungsoption, wm win-win-Situationen zu errei-
chen, die die Motivation zur Teilnahme festigen,

¢ der Handlungsrahmen, der den RUN-Koordinator fachlich und organisatorisch
unterstiitzt und dem RUN Legitimitét verschaftt,

¢ der Koordinator, der als treibende Kraft die notigen Impulse zur Weiterentwick-
lung gibt,

¢ die soziale Nihe der Akteure, die ein Aufbauen von Vertrauen erleichtert und da-
mit einen intensiveren inhaltlichen Austausch ermdglicht,

¢ (die Teilnehmeizah] im RUN, um effektiv und zielgerichtet arbeiten zu kdnnen,

¢ die Projektgruppen, um flexibel auf die Bediirfhisse von Teilgruppen in RUN
reagieren zu kénnen,

¢ dic Selbstverpflichtung der Aktewre, um die Umsetzungsorientierung von
umweltorientierten MaBnahinen zu stirken und

¢ die Weiterentwicklung des RUN, um dic Crganisation zeitgemiB den Anforderun-
gen der Teilnehmer anzupassen,

ROUN kénnen als Netzwerksplattform zur allgemeinen Bewusstseinsbildung der Teil-
nehmer und damit zu einem betrieblichen Lernprozess beitragen, Durch das Einfiihren
von Elementen der Projektnetzwerke oder durch Selbstverpflichtungen der Akteure
werden Unternehmen zur Realisierung konkreter winweltorientierter MaBrahmen be-
wegt, Im Diskwrs mit Betroffenen auf RUN-Plattformen besteht die Moglichkeit, Um-
welipolitik reflexiv zu gestalten. Diese drei Argumente sprechen fiir ¢in RUN-Férder-
konzept innerhalb einer regionalen Skologisch orientieren Wirtschaftspolitik, das be-
stehenden RUN Kooperationsbereitschaft und Unterstiitzung anbietet. In Defizitberei-
chen (Branchen, Wertschépfungsketten oder Bediirfnisfeldern) und -rlumen (mit
mangelnden RUN-Initiativen) kdnnen neue Netzwerke initiiert oder zur Griindung
beigetragen werden, Dics stellt die Aufgabe cines Regionalmanagements auf kommu-
naler und regionaler Ebene dar. Angelegenheit der Landesebene ist ¢s, mit einem Mo
nitoring die RUN-Aktivitéten zu verfolgen, uin Defizite aufzudecken sowic ein Coa-
ching mit Eefahrungsaustausch fiir die RUN-Betrever im Regionalmanagement zu or-
ganisieren,

In der vorliegenden Arbeit wurden RUN im prosperierenden Ballungsraum Min-
chen und dessen Umland untersucht, Teilnchmer sind Akteure in ,gesunden™ Unter-
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nehmen, Aufgabe weiterfihrender Forschungen aus wirtschafisgeographischer Sicht-
weise ist dic vergleichende Untersuchung von Entstehung, Funktions- und Wirkungs-
weisen der RUN in anderen Raumkategorien. Daneben stellt sicli dic Frage, inwieweit
Informationsnetzwerke fiir Unternehinen in wirtschaftiichen Krisensituationen bzw, in
Krisenregionen hilfreich und praktikabel sind. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist
weiterer  Forschungsbedarf in der Ermittlung des unternehmensbezogenen Werts
nichtmonetirer Nutzen aus der RUN-Aktivitdt, wie der Erwerb schwacher Signale
tiber die Entwicklung des Unternehmensumfelds. Die Frage der zielgenauen Ausges-
taltung eines RUN-Férderungsinstrumentariums ist Aufgabe der regionalpolitischen
Forschung. Die Ergebnisse zeigen, dass das Forschungsfeld zwischenbetricbliche In-
formationsnetzwerke nur mit interdisziplinren Ansiitzen adéiquat analysiert werden
kant.

Eine nachhaltige Wirtschaftsentwicklung braucht vielfaltige Ansitze und Herange-
hensweisen. Die cinzelnen Prozesse sind Versuche des Tastens und Probierens sowie
des Betretens von Neuland fiir Jeden. RUN stellen Plattformen fiir Akteure aus Unter-
nehmen dar, die von entdeckten Moglichkeiten aus dem Neuland berichten.
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Anhang 1: Obersichtsmatrix Theorieansiitze

Standard

ansitze

Transaktionskosten-

ansatz

Indlividuen in Unternelimen/
Institution mit bounded rati-
onality

Reduzicrung der Transakti-
onskosten, durch Verminde-
rung der Unsicherheit und
Komplexitit der Beziehua-
gen

Nicht beriicksichtigt;
Netzwerke sind Mechanis-

men, die Innovation diffin-
dieren.

‘Transaktionshiivfigkeit,
-atmosphiire, Vertranens-
klima und Informationsver-
keilung spielen Raolle fir
make or buy-Entscheidung.
Netzwerk als Zwischenform
von Markt und Hierarchie
kann die transaklionskosten-
spezifischen Vorteile beider
Formen integrieren.

Spieltheorie

Individuen als Objekte un-
abhiingig von persdnlichen
Wertvorstellungen, Freund-
schaftsbezichungen oder
Zielkongruenzen,

Bedingungen werden aufge-
zeigt, unter denen Koopera-
tion bessere Ergebnisse tiir
den einzelnen bringt als
awfonomes Handeldn,
Maglichkeiten zur Erhéhung
des Anreizintensitéit fir Ko-
operationen werden gesucht.

Spieler haben Gedédchtnis
(wie du mir, so ich dir -
Reziprozitét),

Ausnutzen der Kooperati-
onswilligkeit durch Nicht-
kooperation zahlt sich lang-
fristig nicht auvs, da dieses
Verhalten spiiter durch
Niclitkcoperation bestraft
wird.

Strukturen zavischen Spie-
lern werden nicht beriick-
sichiigt.
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Anhang |: Ubersichtsmatiix Theoricansitze

Gefahr des Opportunismus
Netzwerk-Partnerschaften
gencricren wechselseitige
Abhiingigkeiten

Nicht beriicksichtipt:
Cinfluss sozialer Entwick-

lungen, von Macht und Po-
litik, .. die Einbettung in
das soziale und politische
System,

Einfluss von Macht auf dic
FHerausbildung von Organi-
sationsformen unterschiitzt.

Risk shaving

Langfristige Absprachen
Genaue Kenatnis der Partner
Effiziente Organisationsein-
heiten
Enterorgansatorischen In-
formationssysteme
Gemeinschaftliches Burch-
setzen von Innovationen
Gemeinsames Forschen und
Lernen.

Wird nicht thematisiert

Keine Macht, mir Gediicht-
nis, alle sind gleich

Zwei Strategien zur Aus-
wahl: Kooperation oder
Welthewerb,
Unterscheidung in kurzfris-
tiger und langfiistiger
Sichtweise

Wird nichi thematisiert

361



Anhang 1: Ubersichtsmatrix Theorieansiitze

_ _Akteure. .
Interorganisationstheorien

unktionen

Austauschtheorie

Organisationen sind Ak-
teure, diese priigen durch
Ziele, Mitte] und Rahimen-
bedingungen das Handeln
der Individuen.

Der Nutzei eines Austau-
sches soll die Kosten iiber-
steigen Zugang zu externen
Ressourcen

Ziele und Funktionen der
Netawerkunternehmen
Domain consensys {Ziel-
{ibereinstimmung)
Tricbkriifte: Ressourcen-
knappheit und funktionelle
Spezialisierung einzelner
Institutionen

Ressource Dependence-Ansatz

Organisationen sind Ak-
teure, diese priigen durch
Ziele, Mittel und Rahmen-
bedingungen das Handeln
der Individuen,

Vermeidung, Ausnutzung
und Entwicklung von Ab-
hingigkeiten zwischen Or-
ganisationen, die aus dem
Ressourcenaustansch entste-
hen.

Kontrelle iiber kritische
externe Ressourcen gewin-
nen,

Technisch-materielle Inter-
dependenz zwischen Orga-
nisationen

rganisationssoziologischer
Institutionalismus

(o)

Organisationen sind Ak-
teure, diese préigen durch
Ziele, Mittel und Rahmen-
bedingungen das Handeln
der Individuen.
Ravionalitiitsparadigma des
Organisationshandelns wird
aufgeldst.

Forderung nach rational
effizient erscheinendem
Wirtschallen als zentrale
Aufgabe der Unternelimens-
fiibrung.

Sozial-kulturelle Interde-
pendenz zwischen Organi-
sationen und Umwelt,

Von auflen auterlegte Re-
gely und institutionalisicrte
Erwartungen sowie Glau-
bensauffagsungen spielen
eine bedeutende Relle fiir
die Schaffung und Erhaltung
der Organisation,
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Anhang : Ubersichtsmatrix Theorieansitze

Strategien

Austausch ist als Ergebnis
der Geschichte und des ak-
tuellen sozialen Kontextes
der Beziehung zu verstehen.
Austausch ist eine Episode
in einer bestehenden sozia-
len Beziehung und davon
abhiingig, Machitprozesse
spielen dabei eine grofle
Rolle. Machtungleichge-
wiclit resultiert aus der
Kontrolle iiber kritische
Ressourcen bzw. Interde-
pendenzen. Michtige Orga-
nisationen nehimen im
Netzwerk eine zentrale Po-
sition ein und steuern den
Ressourcenfluss.

Wird nicht thematisiert

Unternehimen sind von ex-
ternen Ressourcen abhéingig,
die knapp sind. Dic Res-
seurcenakeuisition von an-
deren Organisationen redu-
ziert die Autonemie der
einzelnen Organisatiolt.
Interorganisationsbeziehun-
gen solten den Verlust an
Autonoinie reduzieren/kom-
pensieren oder, falls dies
nicht méglich ist, beidseitige
Abliingigkeiten zu schatfen.

Vertikale Integration der
Ressourcenquelle — Endzug
der Unsicherheitsquelle dem
Zugritf von Konkurrenten,
Kooperation zar Reduzie-
rung der Unsicherheiten.

Wird nicht thematisiert

Intcrorganisationale Verbin-
dungen und in personale
Netzwerke eingebundene
Organisationsmitglieder
haben dic wichtige Rolle,
aul die Erwartungen aus
dem symbolisch-kulturellen
Kontext aktiv einzuwirken.

Externe Identitéiten und Be-
zielwmgen von Milglicdern
sind eine wichtige Ressowr-
cen fiiv Organisationen: Der
Anschein von Rationalitiit
und Legitimitdt wird er-
zeugt.

Symbolik und Vertrauen
etkldren Evolution und Or-
ganisation von Netzwerken.

Wird nichit thematisiest
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Akteure

Interorganisationstheorien (Fortsetzung)

Funktionen -

- Strukturen .

Interaktionsorientierter Netzwerkansatz

Individuen, Personengrup-
pen, Unternehmungen wnd
Untemehmensgruppen

Beziehungsnetzwerke ge-
withren Unternelunen Zu-
gang 2u den Ressourcen
anderer Akleure,

Sicherung des Ressourcen-
bezugs

Wirtschaftlicher Erfolg wird
dadureh angestrebt, indem
die Akteure versuchen Kon-
trolie fiber Aktivititen und
Ressourcen im Netzwerk zu
vergrifem.

Durch Austauschiprozesse
entwickeln Unternehimen
Beziehungen unterginander,
Zur Entwicklung dieser Bez.
Mitssen die U. selbst Zeit
und Ressourcen investicren
~ Aufbauphase als Investi-
tion zur Sicherung der zu-
kimfligen Ressourcenzulubr.
Langfristige Bezichungen
zeictinen sich durch Stabili-
tit, Interdependenz, relative
Geschlossenheit aus, daher
hohe Kosten beim Partner-
wechsel.
Ressourcenaustauscl im
Rahmen von Aktivitiiten
(technisch, finanziell, sozial,
geistig, physisch), Aktivi-
ititszyklen moglich,
Interaktionen kinnen Aus-
tauseh- und Anpassungspro-
zesse seitl.

Das Netzwerk wit den Vari-
ablen Akteuren, Aktivitaten
und Ressourcen ist in eine
Struktur mit den Dimensio-
nen Macht, Wissen und Zeit
eingebettet,
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Interorganisationstheorien (Fortsetzung)

Macht wird curch die Ver-
schiebung von Einfluss-
strukturen im Netzwerk und
damit der Netzwerkgposition
des einzelnen Akteurs be-
stimnl,

Die Netzwerksposition wird
bestimmt durch

Seine Funktion

Seine relative Bedeatung,
die Stiirke seiner Bezichun-
gen zu anderen Netzwerks-
teilnehmern und

die Identitat dieser Unter-
velmungen.,

Machtstruktur beinhaltet die
Kontrollc der Akteure iiber
die Aktivitéiten und Res-
sourcen.

Macht wird notwendig zur
Handhabung der Tnterde-
pendenzen,

Keoperationen sind nach
auflen sichtbar und haben oft
einen instrumentelien Cha-
rakier (PR}

Informelle Kooperationen
basieren v.a. auf Vertrauen.
Innovationen als Resuliat
von Iiteraktionen zwischen
mehreren Akteuren.

Wird nicht thematisiert
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(o L]

Strategieorientierte industriebkenomische Ansitze

unktione

Porters Diamantkonzept

Unternchmungen, Branchen

Kooperationen dienen ader
verhindern Wettbewerbsti-
higkeit.

Strategische Vorteile von
Koop.:

Brzielung von Skalenerir-
gen, Voranschieiten aut der
Lernkurve

Zugnift auf Technotogien
und Know How
Verringemng des unterneh-
merischen Risikos
Cinflussnahme auf die
Weltbewerbsstruktur,
Strategische Kosten:
Koordinationskosten
Untergrabung der eigenen
Wettbewerbsposition
Cntstehung unglinstiger
Verhandlungsposition

ke

o|
5

Svstemische Wettbewerbsfah

Unternelimen, Aktewrsgrup-
pen

Wettbewerbsfihigkeit vot
Unternehmen fufit auf dem
Organisationsmuster einer
Gesellschaft. Wettbewerbs-
{Hhigkeit der Wirtschafl
beruht auf zielgerichteten
und ineinandergreifenden
Mafnahmen auf Makro-,
Mese- und Mikroebene.

Auf der Mesoebene ist das
Unternehmensumfeld stiin-
dig zv optimieren. Staat und
gescllschatitiche Aktewre
handeln gezielte Unterstiit-
zungspolitiken aus und trei-
ben die gesellschaftliche
Strukturbildung voran. Ge-
sellschaftliche Organisati-
onsmuster neven Typs und
komplexe Steuerungsmus-
ter, wie der innovative Yer-
bund von Banken, Unter-
nehmen und difentlichen
wie privaten intermediiren
nstitutionen erlauben eine
langtiistig orientierte
Strukturgestaltang.
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Informelle Absprachen zwi-
schen Unternehimen oder
kartellartige Zusammen-
schiiisse kénnen kurzfisiig
Wetthewerb reduzieren wd
das unternehmerische Risiko
senken, untergraben aber
auch den [nnovationsprozess
in der Branche.

Aus der Bedeutung der
riiumlichen Nihe, kombi-
niert mit der regionalen
Angiedung von Produzen-
ten und Dienstleistungsun-
ternelimen anfvon und
nachgelagerten Stufen bil-
den sich Branchencluster
heraus.

Riumliche Nihe bringt so-
mit Vorteile fiir den Innova-
tionsprozess,

Junovation hat einen inter-
aktiven Charakier, der auf
Austauscliprozessen basiert.
Kumulative Lerneftekie und
Innovaiionen entwickeln
sich durch enge Yernetzung
auf der Mikroebene sowic
formelle und informelle
Koaperationsbezichungen
zwischen Usternehinen wnd
cluster-nahen Institutionen-
landschalften, in denen sie
agieren.

Enge nterakiionsfihigkeit
der privaten und dffentli-
chen Aktcure in eincm
Cluster ist Software.
Interaktionsfordernde ge-
sellschaftliche Organisati-
onsmuster werden sclbst zu
Wettbewerbsfaktoren.

Die regionale Ebene und
Standoutpolitik spiclen eine
besondere Rolle, auch Un-
ternehimens-Cluster.
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“Akteure

i "o Funktionen
Wetthewerbshezogene Metatheorien

Flexible Spezialisierung

Unternchmen

Netzwerke sind innovations-
fordernd

Der Zusammenhall von
kooperierenden und gleich-
zeitig konkwrrierenden Un-
ternehmen basiert aut Ge-
meinschattsgetiih] und ge-
genseitigem Veilrauen,
Diese Zusammenarbeit regi-
onaler Akteure férdert die
Entstehung regionaler
Netzwerke.

Verantwortliche Kooperation

Wirtschaftspartner und
weilere, auch asymmetrische
Partner {Umwelt, Rand-
gruppe ete.}

Soziale Netze bieten Res-
sourcen an und fungieren als
begrenzter und begrenzender
Handlungsraom. In diesem
kénnen Menschen Rowtinen
entwickeln und Informatio-
net gewinnen, Durch Ver-
trantent ueed Offenheit kénnen
in Diskursen neue Losungen
in einem Selbstorganisati-
onsprozess entstehen (Ent-
deckungsverfaliren),

Lis gibt symmetrische Part-
ner, die niitzliches zum
Tausch zu bieten haben,
Asymmetrische Partnerha-
ben weniger anzubieten oder
kénnen ilire Interessen nicli
artikulieren (Umwelt, Zu-
kunit)

Bei der Suche nach Prob-
lemisungen kann es ziel-
fiihrender sein, symmetri-
sche und asymimetrische
Gruppen einzubezichen.
Sorgendes Wirtschatien
bezieht stimmlose Akteure
cwrel Lobbygruppen mit
ein.
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Machtbefugnisse miissen
dezeniral sein, damit ein-
zelne Unternchmensteile
oder ukergeordnete Staats-
ebenen flexibel auf die Be-
diirfoisse der regional ange-
siedelten Akteure eingehen
kénnen.

Kleinunternelimer erzielen
cconomies of scope, was sie
in Nischen gegeniiber GroB-
unternehmen wettbewerbs-
fahig macht.

Nihe erzeugt Zusamiien-
gehorigkeitsgefiihl,
Regionale Anforderungen
sind differenziert ued {nur)
regional zu entsprechen,

Die inhaltliche Ungleichheit
am Marks generiert Macht.
Statt individualistischer
Optimicrung und Machtaus-
nutzung kans auch mit Fair-
ness reagiert werden, Fair-
ness ist ein gesellschaflli-
ches und soziales Konzept.
Der Inhalt von fairem Wirt-
schaften muss im Keopera-
tionsprozess immer new
bestimmt werden,

Reziprozitais-Prinzip ist das
Prinzip der mittel- und fang-
fiistig erwarteten Gegensei-
tigkeit. Eine aicht rein
kommerziclle Sichtweise
des Marktes wird damit
eingefiihrt: Der Markt als
soxialer Ost.

Niihe spielt keine Rolle,
kann aber integriert werden,
wenn man davon ausgeht,
dass die Sorge um die Eni-
wicklung der Region wich-
tiger genommen wird, als
die Sorge entfernter Ereig-
nisse.
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Akteursorientierte Ansitze

\Kteur

Mikropolitik

Handelnde Akteure (korpo-
rative and individuelle Ak-
teure, Agenten), ilwe inte-
raktions- und handlhngstei-
tenden Orientigrungen und
vorhandenen Handhmgs-
spielriume

Die gemeinsamen Ziele,
Konzepte und Handlungs-
orientierungen in Netzwer-
ken werden durch Agenten
repriisentativ ausgehandelt
und festgelegt,

Agenten verhandebn fiir
Organisationen mit anderen,
Sie beniigen Verhan-
tungsspielriume und —~kom-
petenzen und Eintluss, die
Ergebaisse in der eigenen
Organisation vermitteln zu
konnen,
Interorganisationelle Netz-
werke sind komplexer und
weniger organisiert als Or-
ganisationen, Beziehungen
inneriialb des Netzwerks
werden aus den einzelnen
Netzwerkorganisationen
heraws entwickelt, lassen
sich im Kern auf die Eigen-
interessen der korporativen
und individuellen Akteure
zuriick filfwen, die diese
mittels mikropolitischer
Spiele durchzusetzen versu-
chen.

Elitennetzwerke

Elitepersonen in Cliguen,
sozialen und zentralen Zir-
keln

Beeinflussung der regiona-
len Entwicklung durch Eli-
ten

Ungerichtete Netzwerke:
Bildung einer kohiirenten
Gemeinschafl,

Gerichtete Netzwerke: ziel-
oricntierte Verflechtungen,
projektgestiitzie Kooperatio-
nen,

Cliquen haben hehe Inter-
aktionsdichte und eine ihn-
liche Struktyr der Meinun-
gen, Walirnehmungen und
Normen,

Soziale Zivkel sind ver-
schiedene Cliquen in Ge-
meinden und Regionen,
Zentrale Zirket sind der
Rahmen fiir verschiedene
soziate Zirkel einer Region.
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Machispiele sind durch das
gemeinsame Interesse am
Erhalt des Systems begrenzt.
In1 dden Machtspieten kamimt
es zu einem katkulicrten
Linsatz und der Mobilisie-
rung von Maclit zur Durch-
setzung eigener Priiferenzen.
Verhandlungsmact bein-
haltet Positionsmachi (s.
Hakansson), Expertenmacht,
Informationskoutrolle, Be-
zichungen etc. Damsit versu-
chen die Akteure den eige-
nen kdeen, Werten oder Lo-
sungen Legitimitéit zu ver-
schaffen.

Koordinations- und Koope-
rationsprobleme in Netz-
werken lassen such auf un-
terschicdliche Interessens-
konstellationen und Hand-
lungsorientierungen der
beteiliglen Aktewre zuriick-
fithren.
Interaktionsorientierungen
(lo):

- Egoistisch-rationale o -
Eigennutzorientiert

- Kooperative [o — Prob-
lemidsungsorientiert. Wich-
tig dafiir; stabile Verhand-
lungssysteme mit gegensei-
tig anerkannten Repgeln und
gerechter Verteilung von
Kosten utul Nutzen. Besan-
derheit: freiwillige Be-
schriinkung der Handiungs-
freiheil jedes Aktewrs.

- Konfliktorische und di-
lemmatische Akteurskons-
tellationen.

Wird nicht thematisiert

Modell regionaler Cinlluss-
eliten ist ein richtungsoffe-
nes Netzwerk aus Macht-
promaioren. Das ungerich-
tete Neizwerk ist in der
Lage, Paradigmen zu beein-
flussen und zu stabilisicren.
Damit besteht die Gefahr,
dass ungerichtete Netzwerke
strukturkonservicrend wir-
ken kénnen. Diese Gefahr
ist umso grofler, je michti-
ger und cinflussreicher die
Eliten gind.

Cliquen und Zivkel sind tiber

die Kommune und Region
definiert. Nithe erzeugt hohe
Interaktionsmaglichkeit,
Zielorientierung ist auch
Einfluss in regionale Em-
wicklungsprozesse zu neh-
metl.
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Funktionen
Akteursorientierte Ansiitze (Fortsetzung)

Strukturen

Soziale Netzwerke in der Technikgenese

ndividuelle Technikerfinder
undl unterstiitzende Akteure

Entwicklung von technolo-
gischen hmovationen

Es sind wnterschiedliche
Strukturen je nach Ent-
wicklunpsphase:
Entstehungsphase — un-
strukturiette, informelle
Netze in privaten Erfinder-
clubs.

Stabilisierungsphase — Er-
finder + Akfeure aus ande-
ren sozialen Sphiren, wic
Wirtschaft, Militidr oder
Politik. Operationale und
soziale Schlieflung des Net-
zes, dadurch Reduzierung
der Unsicherheit und Kon-
zenteation auf Schliissel-
probleme, d.h. enorme
Leistungssteigerong,
Durchsetzungsphase —
Miirkte fiir die Innovation
milssen gefunden werden.
Konstrektion von Verwen-
dungskontexten, dafiiy neue
Netzwerke mit Markiakteu-
ren oder villig neue Netz-
werke fiir nevartige Nut-
zungsvisioner.
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Steategien 5 U Riumiliche Ndhe:

Wird nicht thematisiert
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Regionalorienticrte Ansitze

Akteure

Funktionen

Struktoren

Organisationen, Unterneh-
men

Faktoren innovationsorien-
tierter Regicnalentwickhung
sind neben regionalen
Ausstattungs- und Struktur-
merkmalen die Art der Be-
zichungen zwischen regio-
nalen Organisationen.

Innovative Milieus sind der
Kern koltektiver Lernpro-
zesse. Informationen kénnen
schaeller zirkulieren und
besser kombinicr! werden.
Unsicherheiten aus der ex-
ternen loformationsgewin-
nung werden durch Ver-

@ Méglichkeiten werden auf-
- pezeigt, wie Unternelinen | traven verringert,
E ihre Umfeldbedingungen Das Milieu-Bewusstsein
¢ selber mitgestalten kdunen. | entstammit einer langen
] Autbauphase oder Ge-
@ schichte.
4
Einzelbetricblich und zwi- | Verschwendung ist eing Informationsredundanz
schenbetrieblich Entwicklungsressource. {Aufnahme und Verstehen
Entwicklungsoptionen wer- | von nformationen, Sclbstre-
‘é den erhéhy. flexivitit) Hihere Umwelt-
8 sensibilitit, dezentrales Ler-
xc’ nen
N Steukturredundanz;
g Redundanz von Tzilen
- .
£ Redundanz von Funksionen
2 Redusdanz von Beziehun-
14 gen: Verhindent, dass Sto-

rungen und externe Schocks
voll auf einzelne Subsys-
teme chuchschlagen.
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Mikroanalytisch: Reduzie- | Néhe stellt die Grundlage
rung von Transaktionskos- | filr kreative Milieus dar,
ten und technologischen
Defiziten. Koltektiver Lern-
PrOZEss
Organisationsthieoretisch:
vercinfachte Qrganisations-
strukeuren, damit Auslage-
rang bestimmter Produkti-
onsschritic und Integration
technologischen Know-how
von cxtern,

Komitiver Milieu-Ansatz:
Level der intellektuelien
Fihigkeiten der regionalen
Aktewre, das technische und
erganisatorische Know-how
zur Umsetzung von Projek-
ten. Wissensfundus wird
durch kollektives Lesnen
ausgeweitet,

Region und Unternehmen
knnen Bezugseben fiir
Redundaneen sein.
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. . . . Ludwig
Instlltut flir Wirtschaftsgeographie Makim lians—
Seminar [Ur Internationale Wirschaflsrédume Universitit
und betrigbliche Standorlforschung Miinchen

Forschungsgruppe. Belrlebliche und regionale Umwaliékonomie

FORSCHUNGSPROJEKT: . INNOVATIONSNETZWERKE UND NACHHALTIGE
REGIONALENTWICKLUNG"
Praf. Dr, Hens-Dieter Haas / Dipl, Geagr. Eckhard Stormer

Fragebogen

I Die Rahmendaten des Unternehmensstandortes;

Fragen werden nach Méglichkeit vorher recherchiert und im Gesprich nuz kurz bestiLigk.

Branchenzugehdrigkeit: -
Produkipalelte des Unternehmens:
(Hauptprodukee)

Wirtschaftliche Situation
der Branche / Konkurrenzdruck
(z.B. Markifiihrer)

KURZI
Att des Unlernehmens: Q Einzelunternehmen

[} Stammbaus

Q Niederlassung - Stammfiaus in

Anzahl Niederlassungen:

Rechtsform:
Griindungsjahr: T
Umsatz 1998 (Augabe freiwilligl): ca, N Mio, DM am Standorl
Umsatz 1998 (Angabe fieiwillig!): ca. . Mio. DM (pesamten Unternelimen)
Anzall der Mitarbeiter: am Standort
Anzabl der Milarbeiter; im gesamlen Unternehmen
FFub-Aufwendungen [998: DM
Umweltschutz- Aufivendungen 98: DM

Umwellschutz -Aufwendungen wofiir:

Gibt es Umweltselticzbeanfiragte in lhrem Unlernelinen?

NEIN 1A seit [nterviewpartner seibst?

hmmissiotisschutzbeaufiragie(r)

Ablallbeaufiragte(r)

Gewiasserschulzbeaufiragle(r)

Stisrfallbeaudtragte(r)
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Ik Stand des Umweltschutzes im Unternehmen

i, Beschreiben Sie bitte die Entwicklung des Umweltschutzes in Ihrem Unternelunen.
Einbindung des Umweltschuwizes in die Unternehmenspolitik / Unternehmensleitiinien
Organisation der Umweltbeaufiragten (Stabsielle / Linig) Organigramm erbictent
UmweltsehutzmnBnalimen
Motive tiir das Engagement i Unwelischutz (externer Druck: Gesetze, Kunden, Gesellsehafl /

interner Dvuck: Mitarbeiter, Unternelimensethik eic.)
Okoprodukte im Sortiment und Erfolg damit.

2, Wo sehen Sic noch Verbesserungspotentiale? (1bfdl, Energie, Abwasser, Lufl, Lérm, Verkehr}

lll.  Fragen zur Innovationsfihigkeit des Unternehmens

L. Woher bekommen Sie dic Informationen, die Ste filr Ihre Entscheidungen
insbesondere Im Umweltschutzbereich bendtigen?
Was sind fiir Sie dic wichtigsien Informationsquellen?

Inforaationsquetien wichiiye

genuizt? Informationsquelle
behdrdliche Mitteilongen und Informationen,.,., G

Derater....
Datenbanke
Fachzeitscluilten, Literatur, Bibliotheken ..
Freunile, Bekannte und Verwandte ..
Kanmmern, Fachverbiinde (2.B. IHK, HEK, lnmmg)
Kunden..,

L:quranlen Helstellcl und An!.\genb'lue ..
Mitasbeiter, Kollegen im gleichen Unternchmen .....

Mitatheiler, die aus anderem Umern. in dieses geweehselt hahen
Seminare, Tagungen und Messen.
Uniwghiarbeitskreise (unternchmenstibergreifend) ... “
Uniwelischutzbeanfiragte (Berufskollegen/innen in anderen Untern.}...
Umweltschulzorganisationen (WWF, Greenpeace, ...).
Univessitiiten, Hochschulen, Forschungsinstitute ...
sonstige

oCcopCocOCO0000000B800

Q
a
a
Q
Q
Q
LU
.G
Q
Q
Q
Q
a
[
o]
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2,

3.

Welche umweltrelevanten Neuerungen / [nnovationen gab es in den letzten 2 Jahren
in Threm Unternehimen?
Was war der Anlaf fir die durchgeftihite Tnnovation?

Welche Einfliisse haben unternehmenstibergreifende Kooperationen bei der
Innovationsentstchung in Ihrem Uniernehmen?
(z.8. Risikominimierung, Vergriferung des Handlungsspiclraunies)

Wic ist der Inforniationsaustausch von umweltrelevanten Themen wnd leleen im
Unternehmen organisiert?

Wie schiitzen Sie die Kommunlkatlonsfihigkelt und den Gedankenaustausch innerhalb des Unterneiunens
cin?

Hat thr Unternehmen ein betrieblickes Vorschiugswesen? Wie funktioniert das Vorschlagswesen?
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IV.  Fragen zum umweltarientierten Netzwerk

Sie arbeiten in dem Arbeitskreis / Unternehmensverband XY mit. Derartige unternehmenséibergreifende
Verbindungen bezeichnen wir Netzwerke. Dazy mochte ich lhnen im folgenden einige Fragen stellen,

Struktur
1. Bitie berichten Sic von der Struklur des Nelzwerkes,
Wie lange gibt es das Netzwerk schon und was war der Gruand fiir seine Entstelwng?

Warnm sind Sie betelligt?

Welche weiteren Tellnehmer {auch wieviele) sind im Netzwerk?

Wo kommen diese her?

In weleher Verbindung / Verflechtung stehen Sie zu den Keoperationspartnern? (Kunden-/

Ligferantenhezieiungen, sonstige Anspruchsgruppen ete.)

Wie lange wird voraussichtlich die Zusammenaebeil in diesem Netzwerk daunern?

2. Welche Rolle spielt die riivmliche Niihe zwischen den Teilnehmern?
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3.

Wic offen ist Ihr Netzwerk nach aullen? Wie zuginglich ist es?

Kénnen sich neue teflnahmebercite Uuternelimen wndd Institutionen elubinden oder ist Uir Netzwerk
pgeschlossen™?

Gibt es Aufnahmekriterden fiir die Teilnaline am Netzwerk?

Enwwicweit kiinnen Dritte (Nelzwerkfremde) auf das \Yissen des Netewerks zugreifen?

Wie priisentlert sich das Netzwerk nach aufien?

[3esteht dabei auch ein Austausch und Kontakt mit Wissenschaftlern, Offentlichkeit, Politik, Behdrden
ele.?

Wie ist das Netzwerk organisiert?
Wer koordiniert das Netzwerk und auf welche Weise?
Liuft die Zusammenarbeit innerhall des Netzwerkes nach gewissen Schemata / Ordnungsimustern
ab?
Gibt cs eine hleravchisehe Struktur?
Wie oft treffen sich die Akteure im Netzwerk | offiziell*?
Herrseld ein kooperatives Klima und Vertrauen zwischen den Teilnehmern?

Wie konstant ist dic Entwicklung des Netzwetkes?
Wie hoch ist die Fluktuation?
Welche Auswirkungen hat das aufl das Netzwerk?

Inhalte

[

Welche Themen und Inhalte werden behandett?
Wle wird dabei vorgeganpen? (Erfidhrangsaustansch, Einladung von Referenten, Workshaps efe.}

Werden auch ,brisante™ (1,5.v. nicht fiir die Offentlichkeit bestinmie) Themen avsgetauscht und diskutiert?
Halen Sie schopn Informationen ,weter der Hamd® hekonunen (2.3, MaBnahimen und Strategien der
Mitbewerber)?
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Austauschiniensitiit

&,

Haben Sie mif den Nefzwerkteilnehmern zuséitzlich noch informelle® Kontakte neben
dem offizictlen Austausch? Wicoft? Wie selien diese aus und woriiber reden Sie dabei?
‘Themen ( Umwelttechnik, U.rechi, Umanagement, Férderprogramme)

Bei welehen Gelegenheiten

Wie oft sich treflen die Akteure im Netzwerk ,oftiziet]?

Welche Bedeutung haben Kontakte mit Kollegen auBierhalb des Netzwerks und wie

sehen diese aus?

Wie ofi?

Welche Themen? (Uniwelttechnik, Urecht, U.management, Férderprogramme)

Bei welchen Gelegenheiten / mit wetchen Kommunikationsmedien? (Tefefon, Treflen bei Betriebsbesuch,
Treflen bel Konferenz ete.)

Ressourcen
10. Welche Ressourcen (Arbeitszeil, Teilnabimegebiihiren, Falutkosten ete.) kostet Sie und

Ihre Firma die Teilnahme am Netzwerk?

Wicviele Mitarbeiter arbeiten aus Lhrer Fiema an diesem Netzwerk mit?

Wie hoch ist der Avheltszeiteinsatz von Thnen bzw. lhwen Mitarbeitern fir dieses Netzwerk?
Gebitheen, Falirtkosten ote.

. I welche weiteren Netzwerle (v.a. umweltbezogene Netzwerke) Ist I Unterneliten

clngebunden? {Bifte beschreiben Sie die Kooperationspariner kurz, Regionalitci abfiagen)
Waolches brlngt die raelsten Innovatienshupulse fiie Thr Unternelimen wnd warum?
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12. Wie wichtig schiltzen Sie dic folgenden Voraussetzungen fiir den Erfolg von
Netzwerken (allgemein) cin? (1 = sehr wichtig - 5 = véllig umwichtig)
Begriinden Sie lhre Bewertung bitte kurz,

Wichrigkeit

2

—
s
BN
(=9

Vorantssefzungen ifft
. 2t
Gemeinsame Grundeinstelhimg. ...
Hachiqualitativer lnformaltionsuli ...
Image nach aullen........
Kommamikationsfihi gkclt dcr Tellnehmer

Koeperalionsbereitschaft der Behisrden...
Kooperationsmiglichkeit mit ]'-'01'sclmngsemr|chtungen
Kooperalive Unternelnenskullun. e
Réumliche Nihe zu den anderen Akleuren...
Verlraven zu den anderen Teilnchmern,
Sonstiges .......e.s

g =}

bobopbbonn
oooooooo0noo
o000 o0Oo
o000 Oo00O0oCcos
cocooCcoooo
gooo0s000

Wie ausgepriigt sind diese Faktoren in [hrem Netzwerk?
(Hoten notieren: 1= sehr ausgepriigt - 5 = {iberhaupt nicht ausgeprigt}

Avspriimung

-
By,
tn

Faktoren ifft

" zu
Gemeingame Grundeinstellung. ... veerenrsnnnnr e eree s
Hochgualitativer Informationsfluld ...
Image nach auflen.., v
Konlmumk'\tlonslalugken der 'i ulnclnner
Kooperationsbereitschadt der Behorden ..
Kaaperationsmdglichkeit it Fonclumgselunchlungen
Keoperalive Unternehmenskultur, ..
Riumliche Niifie zu den andesen Akteurcn
Vertrauen zu den anderen Teilnghmern
Sonstiges ...,

Begriindungen:

oc

hoooooopnn
coo0OoCccoonop
CooCcoCooDoon
pCCooOC0O0000
o000 ooogoo
oo0ooCcOoco

Wirkungen des untersuchten Nelzwerkes
13. Welche konkreten Lrgebnisse kann 1 Netzwerk aufiveisen? (z.8. Einvichiung vor Institutionen)
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14, f¢h habe hier cine Liste mit méglichen Erwartungen von Teitnehmern an ein Netzwerk.
Sagen Sie mir bitte, welche auf Sie zutrefTen,
Inwieweit haben sich diese Erwartungen an [hy Netzwerk erfiillt?

{Brwartungen: 1 = sehr zufrieden - 5 = wbllig unzufrieden)

Erwartungen

erfiitlie Erwartimgen hinsiclilich ... I 3 4
Aktivitit der anderen Teilnehmer... .a
Ausitben ciner Vorbikdfunktion in c!m Regmn .a
Bessere Brftillung behirdlicher Auflagen .a

B, Erfiitlung v. Anforderangen von Bﬂnken.’Velswhenmgenl:l
Bessever Informationsstand im Umwelteecht..
Lrhahung der Mitarbeitermelivation...
Gemeinsames Lernen alter Telluehmer
lmage-Ciewinn tiir den Betrich (Offunlu.hkc.usmbell)
Know-How Vorsprung...... -
Kostenersparnis durch gc,munsamc Nulmng Y. Enlraslnlktul
Kostenvorteile (allgemein) ... .
Leichterer Zogritt 'mflnfornmuonen
Newe Kundenkreise durch I[mgegl.\\'nm
Newe Kundenkreise durch Kontakte im Netzwerk
Organisatorische Verbesserungen ins Umwelischutz
Risikoverminderung iy Bedricb |
Technische Veibessenimgen ..,
Verbesserung der Behtrdenkontakte....
Yerbesserung der Innovationslihigkeit
Yermeidung van Entsorgungsproblemen ... .
Verringerung v. Unsicherheiten bei leu]n \2 Neueruugeu
Sonstiges

“OgoooooooeoccodpodcooRoo ™~
“Qgo0O0O0CcCcO00cO0Cco0CcCcoooo0o0o0g
co0goCcocooooocecdoodoon

~Ucbbbbmbbumbmﬂcbbb

15. Wetche Problemfelder sehen Sie bei der Teilnahime in einem Netzwerk?
Weiche davon sind gefiihrlieh fiie den Zusammenhalt des Netzwerkes?

Problemfeld? Gefiihrlich?
O Geheimhaltung von Betriebsgeleimnissen
O Geringe Offenheit zwischen Teilnehmenn..
O Geringe Unterstiitzung durch die eigenen Gesch.leitung.
L Hohe Kosten Lir angeregte MaBnalimen ..o
O Mober Zetbedarl ...t s
0 Inflexibilitiit des Netzwerke (durch komplexe Strukturen).
Q dotivationsprobleme der Mitacbeiter...
a
a
a
o]
Q
Q

Limsetzungsprobieme von Neuenmgen ine eigenen
Unterschiedl. Anspriiche der Netzwerks-Teilnehmer......
Verlust des Know-How Yorsprungs durch Austausch
Vermachlissigang von netzwerkexternem Wissen....
Verirauensseligkeil zwischen Teilughmern ...
SONSLIZES! 1 ocevirieer ittt e e e s seres e b

0ooCoOoeEOEOD

6, Gab es schon Konflikte in [hrem Netzwerk?
Wie wird damit umgegangen?

7. Sind Sie schon einmal aus cinem Netzwerk ansgetreten? Wenn ja, warnm?

“ooooooooouoooooooooapng -

rifht

H.24

ooQpoo0ooo0ogo0poo00ooo0o0opoe

wifit

L1
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V. Abschiieflende Fragen

1. Wiinlen sie eine latensivierung dee Netzwerkebezichungen begriillen? Wenn ja, in welcher Form?

2. Inwieweit beeinfluBt das Netzwerk den wirtsehafilichen Erfolg des Unternehmens? Welche Struktren haben
sich imt Unlernehmen durch das Netzwerke veriindert?

3. Welche Wirkungen hat die Region bzw. der Standort aut den Lrfolg von Netzwerken? Gibt es bestinmie
Voraussedzungen, die ein Standorl, eine Region haben mufl, damit Netzwerke ,,gedeiben™?

4. Halten Sie es zielfihrend, dal die Regionalpolitik unteenehmerische Netzwerke fordert? Wenn ja, wie
kinnen Sie sich dieses vorstellen? Welche Lrwartungen haben die Uniertehmen diesbeziiglich an die
Regionalpolitik?

Ich bedanke mich ganz herzlich bel 1hnen fiie das Gespriich!
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Zum Inhalt:

Das bestehende Wirtschaftssystem mit seinen industriellen Wirtschafts-
weisen unterliegt langfristig einem zunehmenden Anpassungsdruck: Der
zu hohe Ressourcenverbrauch, die Ubernutzung der Natur als Endlager fur
Abfalle und Emissionen sowie die Wegrationalisierung von Arbeitsplatzen
in groBem Stil bedeuten eine Sackgasse fir die Entwicklung von Wirtschaft
und Gesellschaft. Das Konzept Nachhaltigkeit kann flr den ndtigen Wandel
eine Orientierungsrichtung geben.

stérmer zeigt Wege auf, wie Unternehmen auf einen zukunftsorientierten
Entwicklungspfad unter dem Leitbild nachhaltiger Entwicklung gelangen
kénnen. Dabei handelt es sich um einen ergebnisoffenen zukunftsorien-
tierten Such-, Lern- und Gestaltungsprozess. Lernende Unternehmen ver-
stehen es, einerseits zukiinftige Herausforderungen zu erkennen und
andererseits als strukturpolitische Akteure ihren Handlungsspielraum zu
beeinflussen. Durch den Austausch von Unternehmensakteuren in
Informationsnetzwerken besteht die Moglichkeit, (ber dezentrale
Antennen vielfaltige schwache Signale aufzunehmen und somit ein umfas-
sendes Bild des Umfelds zu erhalten. Daneben kdénnen konkrete
unternehmensziele projektbezogen erarbeitet oder der Handlungsrahmen
kollektiv beeinflusst werden. Basierend auf einer empirischen Analyse von
regionalen umweltinformationsorientierten Unternehmensnetzwerken im
Raum Minchen wird eine Typisierung auf Grund differenzierter Funktions-
und Wirkungsweisen vorgestellt. Daraus werden Empfehlungen flr eine,
dem nachhaltigen Wirtschaften verpflichtete Regionalpolitik abgeleitet.
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