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Vorwort 

Der vorliegende Bericht dokumentiert die Ergebnisse eines Projekts aus der Programmlinie 

FABRIK DER ZUKUNFT. Sie wurde im Jahr 2000 vom Bundesministerium für Verkehr, 

Innovation und Technologie im Rahmen des Impulsprogramms Nachhaltig Wirtschaften als 

mehrjährige Forschungs- und Technologieinitiative gestartet. Mit der Programmlinie FABRIK 

DER ZUKUNFT sollen durch Forschung und Technologieentwicklung innovative 

Technologiesprünge mit hohem Marktpotential initiiert und realisiert werden. 

Dank des überdurchschnittlichen Engagements und der großen Kooperationsbereitschaft der 

beteiligten Forschungseinrichtungen und Betriebe konnten bereits richtungsweisende und auch 

international anerkannte Ergebnisse erzielt werden. Die Qualität der erarbeiteten Ergebnisse 

liegt über den hohen Erwartungen und ist eine gute Grundlage für erfolgreiche  

Umsetzungsstrategien. Anfragen bezüglich internationaler Kooperationen bestätigen die in 

FABRIK DER ZUKUNFT verfolgte Strategie. 

Ein wichtiges Anliegen des Programms ist es, die Projektergebnisse  – seien es 

Grundlagenarbeiten, Konzepte oder Technologieentwicklungen – erfolgreich umzusetzen und zu 

verbreiten. Dies soll nach Möglichkeit durch konkrete Demonstrationsprojekte unterstützt 

werden. Deshalb ist es auch ein spezielles Anliegen die aktuellen Ergebnisse der interessierten 

Fachöffentlichkeit zugänglich zu machen, was durch die Homepage 

www.FABRIKderZukunft.at und die Schriftenreihe gewährleistet wird. 

Dipl. Ing. Michael Paula 

Leiter der Abt. Energie- und Umwelttechnologien 

Bundesministerium für Verkehr, Innovation und Technologie
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Kurzbeschreibung des Projektes INNANET 

Ziel des Projektes INNANET war es, ein umsetzungsorientiertes Konzept für die 
Implementierung von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken zu erstellen sowie 
erste Schritte für die konkrete Umsetzung zu tätigen. Hierfür wurden zwei 
verschiedene Typen von Wertschöpfungsketten bzw. -netzen als Anknüpfungs-
punkte herangezogen. Es sind dies interorganisationale Kooperationen entlang 
von Wertschöpfungsketten im herkömmlichen Sinn (Typ A) sowie innerhalb von 
recyclingorientierten Wertschöpfungsketten bzw. -netzen (Typ B).
Unter einem industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerk wird ein System freiwilliger, 
aber organisierter Kooperationen zwischen verschiedenen Stakeholdern mit 
dem gemeinsamen Ziel einer nachhaltigen Entwicklung der Gesellschaft inner-
halb einer bestimmten Region verstanden. Es bildet somit den organisato-
rischen Rahmen für die Verwirklichung einer Vielzahl überbetrieblicher 
Aktivitäten, die sich auf die nachhaltige Entwicklung sowohl auf ökologischer 
und wirtschaftlicher als auch auf sozialer Ebene beziehen. Dazu zählen ins-
besondere die Recyclierung oder kaskadische Nutzung von Ressourcen, 
Kooperationen zur nachhaltigkeitsorientierten Produktentwicklung und zur 
Verbesserung und Integration der Prozesse, das gemeinsame Wahrnehmen 
sozialer Verantwortung sowie ein interorganisatorisches Lernen. 
In Rahmen dieses Projektes wurde der gegenwärtige Stand des Wissens auf 
dem Gebiet der Wertschöpfungsketten der Typen A und B aufgearbeitet und 
sodann Hypothesen abgeleitet, die die fundamentale Basis der folgenden 
empirischen Forschung darstellen. Aus der Gegenüberstellung von Idealbild 
eines industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerkes und Istzustand der Kooperations-
beziehungen entlang bzw. innerhalb der Wertschöpfungsketten des Typs A und 
B konnte ein Handlungsbedarf abgeleitet und ein umsetzungsorientiertes 
Konzept zur Implementierung des Modells eines industriellen Nachhaltigkeits-
netzwerkes erstellt werden. Dieses Konzept nimmt konkret auf die Situation der 
Unternehmen in den Wertschöpfungsketten des Typs A und B Bezug. Es 
basiert auf eine fundierte theoretische und empirische Analyse der 
gegenwärtigen Situation und gewährleistet damit, dass auch tatsächlich jene 
Faktoren und Barrieren behandelt werden, die für eine Implementierung 
relevant sind. Moderne Managementansätze wurden herangezogen und auf die 
Netzwerkebene übertragen.
Konkret wurde im Rahmen des Projektes eine Task Force gegründet, deren  
Zweck es war, das Forschungsvorhaben bereits ab der Konzeption der 
empirischen Analyse zu begleiten und die Sicht der Praxis einzubringen. Ferner 
übernahmen es das Projektteam und die gegründete Task Force gemeinsam, 
die Ergebnisse der Arbeit, die in einem  praxisorientierten Leitfaden zusammen-
gefasst wurden, zu verbreiten und bekannt zu machen. Damit wurde bereits ein 
erster und wesentlicher Schritt hin zu einem Demonstrationsnetzwerk für ein 
nachhaltiges Wirtschaften entlang von Wertschöpfungsketten getätigt.  
Zur Stärkung und Positionierung der österreichischen Forschungs- und Ent-
wicklungskompetenz im Bereich nachhaltiger Entwicklung wurden ferner Vor-
träge an einschlägigen Fachveranstaltungen abhalten und wissenschaftliche 
Publikationen sowohl in Deutsch als auch in Englisch verfasst. 
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Project abstract 

The aim of the project INNANET was to develop a practical concept for the im-
plementation of industrial sustainability networks and to undertake first steps 
towards a concrete realization. Therefore different kinds of supply chains and/or 
networks were used as starting points: on the one hand inter-organizational co-
operation along supply chains in the conventional sense (type A) and on the 
other hand within recycling-oriented supply chains and/or networks (type B).
An industrial sustainability network is understood as a system of voluntary but 
organized cooperation among different stakeholders with the common goal of 
sustainable development of society within a certain region. It provides the 
organizational frameworks for the realization of a wide variety of inter-organiza-
tional activities which refer to sustainable development both on an economical 
as well as on an ecological and social level. Examples of such activities are 
particularly recycling or cascading down resources, cooperation for 
sustainability-oriented product development or for the improvement and integra-
tion of processes, further for commonly bearing social responsibility as well as 
for inter-organizational learning and knowledge development. 
In the sense of a theory-led empirical work in this project the present knowledge 
in the field of supply chains and/or networks of the types A and B needed to be 
considered. From this basis hypotheses were derived, which represent the 
fundamental basis of the following empirical research. By the comparison of the 
ideal picture of an industrial sustainability network and the actual condition of 
cooperation relations along and/or within the supply chains or networks of the 
types A and B a need for action could be identified. For this a practical concept 
for the implementation of the model of an industrial sustainability network was 
developed. This concept considered the concrete situation of the enterprises in 
the supply chains of the type A and B. It is not a mere theoretical concept; it is 
rather based on a sophisticated empirical analysis of the present situation. In 
this way all factors and barriers were taken into consideration, which is relevant 
for an implementation. Modern management tools like the Sustainability 
Balanced Scorecard were used and transferred to the network level.
Hence, a taskforce was built with the purpose to accompany the project starting 
already with the conception of the empirical analysis and to bring in the view of 
practice and thus to ensure an internal quality control. Furthermore the project 
team and the created taskforce were together responsible for the diffusion of 
the concept, which was summarized in a practice-oriented manual. Especially a 
workshop with potential pilot enterprises for sustainability networks was organ-
ized as a potential starting point for the later implementation. Thus, a first step 
to a demonstration sustainability network is already done. Apart from the 
advantages specified above, by the formation of sustainability networks industry 
get a central institutional role for sustainable development of regions, also in 
public consciousness. This means a considerable milestone of structural inno-
vation towards an economy aligned to sustainability – initiated by the program 
line “Factory of Tomorrow”. Further, lectures were held and scientific publica-
tions were composed for the improvement and positioning of the Austrian R&D 
competence within the field of sustainable development. 
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Zusammenfassung

Ziel des Projektes INNANET war es, ein umsetzungsorientiertes Konzept für die 
Implementierung von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken zu erstellen und 
in weiterer Folge die ersten Schritte für die konkrete Umsetzung zu setzen. 
Dafür wurden zwei verschiedene Typen von Wertschöpfungsketten bzw. 
-netzen als Anknüpfungspunkte herangezogen. Auf der einen Seite wurden 
interorganisationale Kooperationen entlang von Wertschöpfungsketten im 
herkömmlichen Sinn (Typ A) und auf der anderen Seite die Zusammenarbeit 
von Unternehmen innerhalb recyclingorientierter Wertschöpfungsketten bzw. 
-netzen (Typ B) als Ausgangspunkt für Nachhaltigkeitsnetzwerke betrachtet.

Definition von Nachhaltigkeitsnetzwerken 
Ein Nachhaltigkeitsnetzwerk wird hier als ein lokales oder regionales System 
freiwilliger, aber organisierter Kooperationen zwischen verschiedenen 
Stakeholdern, die eine gemeinsame Vision der nachhaltigen Entwicklung teilen, 
definiert. Wie im Schichtenmodell für Nachhaltigkeitsnetzwerke in folgender 
Abbildung ersichtlich ist, kann zwischen drei Ebenen unterschieden werden. Auf 
der wichtigsten Ebene, der Stakeholder-Ebene in der Mitte des Bildes, wird die 
Interaktion zwischen den Stakeholdern als wichtiger Ausgangspunkt von 
Nachhaltigkeitsnetzwerken in den Mittelpunkt gestellt. Nur auf Basis der 
Interaktion zwischen den Stakeholdern kann eine gemeinsame Vision einer 
nachhaltigen Entwicklung, die durch die oberste Ebene symbolisiert wird, 
generiert werden. Nur wenn diese Vision entwickelt und kommuniziert wurde, 
wird es zu konkreten Maßnahmen bzw. Kooperationen zwischen den 
Netzwerkunternehmen kommen. Die untere Ebene des Bildes stellt schließlich 
mögliche Kooperationsfelder für eine inter-organisationale Zusammenarbeit 
innerhalb eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes dar. Hier ist festzustellen, dass in 
der Abbildung die Visionsebene und die Kooperationsebene nicht direkt 
miteinander verbunden sind; vielmehr ist die Stakeholderebene dazwischen. 
Das bedeutet, dass es wiederum der Interaktion zwischen den Stakeholdern 
bedarf, um die normative Ebene der gemeinsamen Vision einer nachhaltigen 
Entwicklung in konkrete Maßnahmen bzw. Kooperationen zu transformieren.
Diese strenge Ausrichtung an der Interaktion zwischen den Stakeholdern 
unterscheidet dieses Modell der Nachhaltigkeitsnetzwerke zu anderen 
Darstellungen von industriellen Verwertungsnetzen. Im Mittelpunkt des 
Schichtenmodells industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke steht nicht mehr die 
Verwertung von Rückständen, sondern die Interaktion der Stakeholder, die auf 
Basis einer gemeinsamen Vision für eine nachhaltige Entwicklung kooperative 
Maßnahmen, wie etwa zwischenbetriebliche Recyclingaktivitäten, ergreifen.
Wobei man hier unter Stakeholdern, die im Schichtenmodell auf der mittleren 
Ebene abgebildet sind, Personen oder Personengruppen versteht, die im 
Kontext der (nachhaltigen) Entwicklung eines Systems, z.B. einer Region oder 
einer Organisation, Interessen verfolgen oder deren Interessen verletzt werden. 
Wesentlich ist auch der Umstand, dass Stakeholder nur Personen oder 
Personengruppen sein können, niemals aber Institutionen an sich, denn 
Interessen können nur von Personen verfolgt bzw. Entscheidungen nur von 
Personen bzw. Personengruppen getroffen werden. 
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Die Teilnahme an einem Nachhaltigkeitsnetzwerk ist freiwillig, da eine 
verpflichtende Mitgliedschaft offensichtlich kontraproduktiv wäre. Gründe, 
warum Unternehmen nun an solch einer Kooperation teilnehmen, können 
einerseits ökonomischer Natur sein, wenn durch die interorganisationalen auch 
Kosten reduziert oder zusätzliche Erlöse generiert werden. Beispielsweise 
basieren die Recyclingbeziehungen in industriellen Verwertungsnetzen  weitest-
gehend auf ökonomischen Vorteilen monetärer Art oder in Form einer erhöhten 
Entsorgungs- bzw. Versorgungssicherheit der Recyclingpartner. Andererseits 
kann es aber auch nicht bestritten werden, dass es nicht immer ökonomische, 
ökologische und soziale win-win-win-Situationen für die beteiligten Stakeholder 
gibt. Das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung hat also auch mit einer ethischen 
Grundeinstellung, mit der Übernahme von Verantwortung gegenüber unseren 
Mitmenschen und Nachkommen zu tun.   

Schichtenmodell für Nachhaltigkeitsnetzwerke 

ökologisch 

Gemeinsame Vision

sozial 
ökonomisch 

Nachhaltige 
Entwicklung

Stakeholder-

Kooperationsfelder 

Prozessverbesserung         
und -integration     

Entwicklung nach-
haltiger Produkte 

Interorganisationales 
Lernen  

geteilte soziale 
Verantwortung 

Recycling von 
Rückständen 
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Kooperationsfelder für industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke 
Im folgenden werden potentielle Maßnahmenbereiche von nachhaltigkeits-
orientierten Unternehmensnetzwerken beschrieben, von denen im Allgemeinen 
angenommen werden kann, dass sie zu einer nachhaltigen Entwicklung bei-
tragen und für die in der überbetrieblichen Zusammenarbeit besondere Vorteile 
erwachsen. 
Recyclierung oder kaskadische Nutzung von Ressourcen: Überbetriebliche 
Kooperationen eröffnen zusätzliche Möglichkeiten, Kuppelprodukte aus der 
Produktion aber auch Konsumrückstände zur recyclieren. Dies ist vor allem in 
jenen Bereichen wichtig, in denen sich der Einsatz erschöpfbarer Ressourcen 
beispielsweise durch Substitution mit erneuerbaren Rohstoffen noch nicht oder 
nur schwer verringern oder vermeiden lässt. Überbetriebliche Kooperationen 
können hier sogar zusätzliche Möglichkeiten eröffnen, Kuppelprodukte wieder 
einer sinnvollen Verwendung zuzuführen, anstatt sie zu deponieren oder in 
Müllverbrennungsanlagen zu entsorgen. Das zwischenbetriebliche Recycling 
von Rückständen kann dabei entweder durch direkte Abgabe des Rückstandes 
an das verwertende Unternehmen oder durch Abgabe an einen Altstoffhändler 
(Entsorgungsunternehmen) erfolgen. 
Kooperationen zur Verbesserung und Integration der Prozesse: Durch ein 
besseres Abstimmen der Produktionsprozesse der Netzwerkpartner sowie 
gemeinsame F&E-Anstrengungen zur Prozessverbesserung lassen sich 
Potentiale zur Effizienzsteigerung nutzen. Es ergeben sich dadurch die 
Möglichkeiten, technische oder organisatorische Einrichtungen zu teilen. 
Dadurch werden nicht nur die Kosten, sondern auch der Einsatz stofflicher und 
energetischer Ressourcen entlang einer Wertschöpfungskette sowie schädliche 
Outputs verringert werden. Möglichkeiten zur Schließung von Stoffkreisläufen 
sowie zur Substitution erschöpfbarer durch erneuerbare Ressourcen ergeben 
sich oft erst durch die Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen. 
Kooperationen zur nachhaltigkeitsorientierten Produktentwicklung: Hier werden 
Produkte nicht mehr als technisch-physikalische Kombinationen ihrer 
Bestandteile verstanden, sondern als Bündel von Funktionen, die auf die 
Erfüllung bestimmter Bedürfnisse der Nutzer gerichtet sind. Bei der nachhaltig-
keitsorientierten Produktentwicklung geht es also darum, ein definiertes 
Funktionsbündel mit möglichst wenig negativen ökologischen und sozialen 
Wirkungen entlang der Wertschöpfungskette zu kreieren (z.B. durch ‚De-
materialisierung’ der Serviceleistungen). Eine überbetriebliche Zusammenarbeit 
ist hierfür in der Regel unerlässlich. 
Gemeinsames Wahrnehmen sozialer Verantwortung: Durch die 
Berücksichtigung sozialer Effekte des Wirtschaftens können nicht nur defensive 
Kosten für das Gemeinwesen reduziert werden, diese können auch als 
Investition zur nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswertes gesehen 
werden. Innerhalb eines Nachhaltigkeitsnetzwerks tragen Unternehmen in 
zweifacher Weise auch füreinander Verantwortung: Einerseits in ihren direkten 
Beziehungen als Geschäftspartner, andererseits beeinflussen ihre internen 
Praktiken indirekt die “soziale Leistung” entlang der gesamten Wertschöpfungs-
kette. Die Einsicht zu dieser doppelten Verantwortung erfordert nicht nur 
einzelbetrieblich verantwortungsvolles Handeln und Transparenz, sondern auch 
überbetrieblichen Austausch und Kooperation. 
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Interorganisatorisches Lernen und Wissensaufbau: Interorganisationales 
Lernen nimmt in Bezug auf ein gemeinsames Verständnis um Nachhaltigkeit 
und Möglichkeiten der nachhaltigkeitsorientierten Unternehmensführung in 
Unternehmensnetzwerken eine zentrale Stellung ein. Insbesondere der Aus-
tausch von Wissen darf nicht an der Unternehmensgrenze aufhören, ein reger 
Informationsaustausch zwischen Institutionen muss ermöglicht werden. Es geht 
dabei um eine gesteuerte Kompetenzentwicklung der Netzwerkakteure, die zu 
einer Erhöhung des interorganisatorischen Wissens und des Innovations-
vermögens in allen Subsystemen der „Wertschöpfungskette des Wissens“ führt. 
Eine zukunftsfähige Entwicklung setzt voraus, dass Organisationen innerhalb 
von dynamischen Netzwerkstrukturen Wissen in Bezug auf Technologien, auf 
Rahmenbedingungen, auf aktuelle oder potentielle Entwicklungen etc. aus-
tauschen, aufbauen und explizieren. 

Empirische Untersuchung zu industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken 
Ziel der empirischen Erhebung im Rahmen des Projektes INNANET waren die 
Ermittlung des Status quo an Kooperationen zur nachhaltigkeitsorientierten 
Unternehmensführung in der österreichischen Industrie sowie die Analyse über 
Möglichkeiten und Potenziale, das Konzept der industriellen Nachhaltigkeits-
netzwerke in den Unternehmen zu verankern. Als primäre Untersuchungs-
einheit wurde die österreichische produzierende Industrie ausgewählt, wobei in 
der Grundgesamtheit nur Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern 
ausgewählt und in einer Vollerhebung untersucht wurden. Ferner wurden in den 
empirischen Untersuchungen zu Netzwerken als Vertreter der österreichischen 
Wertschöpfungsnetzwerke der Autocluster Styria mit ca. 300 Mitgliedern, der 
Kunststoffcluster Oberösterreich mit ca. 200 Mitgliedern sowie die Austrian 
Aeronautics Industries Group AAI ausgewählt. Verwertungsnetze wurden durch 
das Verwertungsnetz Steiermark (Österreich), das Verwertungsnetz Olden-
burger Münsterland in Deutschland sowie durch ausgewählte finnische 
Verwertungsnetze repräsentiert. Insgesamt wurde so ein Rücklauf von 242 
Fragebögen erreicht, wovon 138 auf das Vergleichssample der österreichischen 
produzierenden Industrie fallen. 

Ein Konzept zur Implementierung von industriellen 
Nachhaltigkeitsnetzwerken
Damit ein industrielles Nachhaltigkeitsnetzwerk erfolgreich implementiert 
werden kann, müssen den potentiellen Unternehmen die Vorteile einer 
Zusammenarbeit klar sein. Der Nutzen des Nachhaltigkeitsnetzwerkes muss 
den Unternehmungen klar kommuniziert werden und mit den Bedürfnissen des 
Unternehmens in Einklang stehen. Das Vorgehen zur Implementierung 
industrieller Nachhaltigkeitsnnetzwerke kann in 10 Schritten beschrieben 
werden (siehe folgende Abbildung).
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10 Schritte zu einem Nachhaltigkeitsnetzwerk

Der erste Schritt beinhaltet die Schaffung eines Netzwerkbewusstseins. Die 
Unternehmungen müssen sich über ihre eigenen Bedürfnisse und Erwartungen 
hinsichtlich des Nachhaltigkeitsnetzwerkes klar werden. Im zweiten Schritt geht 
es konkret um die Koordination innerhalb des Netzwerkes. Für Nachhaltigkeits-
netzwerke scheint eine Koordination durch eine zentrale Institution aus 
verschiedenen Gründen empfehlenswert, dennoch dürfen die Potentiale der 
Selbstorganisation eines Netzwerkes nicht außer Acht gelassen werden. Der 
Aufbau von Vertrauen  zwischen den Netzwerkakteuren (Schritt 3) ist für das 
effiziente Funktionieren einen Nachhaltigkeitsnetzwerkes von zentraler 
Bedeutung. Darüber hinaus erfordert es die Implementierung eines Nachhaltig-
keitsnetzwerkes, dass die Unternehmen ein Bewusstsein für die Bedeutung des 
Nachhaltigkeitskonzeptes entwickeln. Im vierten Schritt geht es daher ins-
besondere um eine Änderung der Denkweisen der Akteure, sodass sich seine 
nachhaltigkeitsorientierte Netzwerkkultur etablieren kann.  Als fünfter Schritt 
sind die Nachhaltigkeitsvision des Netzwerkes zu klären und netzwerkspezi-
fische Strategien zu formulieren. Damit wird die ‚Richtung’ festgelegt, in der sich 
das Netzwerk weiterentwickeln wird. Auf dieser Basis können konkrete Ziele 
des Nachhaltigkeitsnetzwerkes definiert werden (Schritt 6). Kennzahlen sind zur 
Messung der Zielerreichung, d.h. zur laufenden Erfolgskontrolle des Nachhaltig-
keitsnetzwerkes zu definieren (Schritt 7). Der achte Schritt ist schließlich der 
Information und Kommunikation innerhalb des Netzwerkes gewidmet. Das ist 
ein kritischer Erfolgsfaktor, denn die Erzielung der Vorteile und Potenziale des 
Netzwerkes hängt wesentlich davon ab, ob die notwendigen Informationen zur 
Verfügung stehen. Der Schritt 9 beinhaltet die Erstellung der Maßnahmenpläne
in den verschiedenen Kooperationsbereichen und deren Umsetzung. Das 
strategische Feedback und kontinierliche Lernen schließt als zehnter Schritt das 
Implementierungskonzept für industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke ab. 
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Summary  

The aim of the project INNANET was to develop a practical concept for the 
implementation of industrial sustainability networks and to undertake first steps 
towards a concrete realization. Therefore different kinds of supply chains and/or 
networks were used as starting points: on the one hand inter-organizational co-
operation along supply chains in the conventional sense and on the other hand 
within recycling-oriented supply chains and/or networks. 

Definition of Sustainability Networks 

Sustainability networks are defined here as local/regional systems of voluntary 
but organized cooperation among different stakeholders exhibiting a common 
vision of sustainable development. As shown in figure 1, in the concept of sus-
tainability networks one can distinguish between three layers. The most impor-
tant layer is the stakeholder layer in the middle of the picture. It symbolizes that 
integration of and interaction between stakeholders is the most essential start-
ing point of sustainability networks, both logical, i.e. in terms of an if-then-rela-
tion, and temporal, i.e. in terms of a before-after-relation. Only on the basis of 
this stakeholder interaction a common vision of sustainable development, sym-
bolized by the upper layer, can be established. Further, only if the integrated 
stakeholders share this vision, cooperation for sustainable development will 
take place. The lower layer symbolizes different fields of possible cooperation 
between the stakeholders. Here, it is worth to mention that the vision layer is not 
directly connected with the cooperation layer; instead the stakeholder layer is 
in-between. This means that stakeholder interaction is again needed to trans-
form the normative aspects of the shared vision for sustainable development 
into concrete action, such as inter-organizational recycling activities, coopera-
tion on the development of sustainable products, or on improving and integrat-
ing processes, common activities for taking social responsibility, or promotion of 
inter-organizational learning and knowledge generation. 

In fact, this strong focus on stakeholder interaction and cooperation, on the 
creation of a common vision by these stakeholders, and on decisions for 
concrete cooperation made by these stakeholders is the main innovation in 
comparison to other charts of industrial ecosystems that represent inter-organ-
izational collaboration for environmental protection. Since inter-organizational 
recycling is only one possible practical field of cooperative activity among 
others, the main attention is drawn away from waste and material flows towards 
the interaction and cooperation of the network actors who initiate inter-organ-
izational recycling or other forms of cooperation on the basis of the vision for 
sustainable development shared by them. Stakeholders, symbolized by the 
middle layer of figure 1, are understood as ‘persons or groups of persons who 
pursue interests in the context of the (sustainable) development of the specific 
system (region or organization) or who are affected positively or negatively by 
the activity under investigation’.
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In addition, the need for a relevant sustainability oriented vision, symbolized by 
the upper layer in figure 1, is deemed to be an essential criterion in defining 
sustainability networks. This is, of course, problematic: It can be questioned 
whether a vague concept such as sustainability which can have different impli-
cations for different types of systems, e.g. at society level and at company level, 
is adequate at all as the main element of a vision of any kind of organization or 
network. Certainly, sustainability is not a fixed end state, nor is it a clearly 
defined and deterministic path of development. Despite or perhaps because of 
this vagueness with respect to sustainability, or more precisely this stage of the 
sustainability paradigm, it can still be used as guiding idea, as a kind of complex 
symbolic system that helps the network actors to define their perceptions of 
reality and to structure their thoughts and actions. It is especially within complex 
systems that such guiding ideas are considered as important for indirect regula-
tion of the system. 

Three layers in the concept of sustainability networks 

Possible areas for cooperation within sustainability networks 
While on company level sustainable development means continuous improve-
ments in terms of ecological and social impacts of the own business activities, it 
is still necessary to identify those fields of activity where inter-organizational
cooperation within networks can be beneficial for sustainability. It cannot be 
assumed a priori that all companies are interested in cooperation in the field of 
environmental and social management. Rather, there must be an obvious 
benefit recognizable from participating in a sustainability network in order to 
justify the transaction costs of inter-organizational cooperation. In the following, 

ecological / environmental 
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social 
economic 
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Stakeholders 
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five fields for collaborative actions within sustainability networks will be briefly 
described. 

Co-operating in recycling materials and cascading energy: The protection of the 
natural resource base is a long-term prerequisite for survival of any company 
and hence recycling and/or cascading possibilities should always be considered 
in resource management decisions. Here, it must be stated that the physical 
flows of matter and energy cross the boundaries and borders of processes, or-
ganizations and regions and cannot be dealt with and managed by intra-organ-
isational approaches alone. In those cases where internal reuse of by-products 
is not possible, inter-organizational recycling activities can be a good solution.  

Co-operating in improving and integrating production processes: The industrial 
production of goods is based on division of labour, not only intra- but also cross-
plant. Along a supply-chain, or within a supply-network, many companies are 
involved in the production of a certain good. Within so-called industrial clusters 
(characterized by the spatial proximity of the cluster firms) a close integration of 
the production processes or common R&D activities for process improvements 
and efficiency gains can take place. Moreover, administrative facilities and 
technical equipment might also be shared by the network companies. This not 
only leads to lower costs but also to a reduction of resource and energy use, 
and of pollutant output at different stages of production.    

Co-operating in the development of sustainable products: In terms of the 
ecological impact of a specific product during its life cycle, the main impacts 
usually occur in the production and/or consumption phase. Hence, the process 
of product development, i.e. industrial design, is essential for sustainability. 
Products need to be developed that meet consumer requirements while having 
a minimum negative ecological and social impact along the whole supply chain. 
In order to cope with a comprehensive product responsibility, inter-organiza-
tional co-operation is usually indispensable.

Common activities for taking social responsibility: The main issues of Corporate 
Social Responsibility (CSR), defined in terms of the responsiveness of busi-
nesses to stakeholders’ legal, ethical, social and environmental expectations, 
differ from industry to industry. In the beginning, CSR concepts focused very 
much on industries with high health and/or environmental risks. Meanwhile the 
concept has become much broader, and now encompasses issues such as 
social responsibility throughout the life cycle of products, human resource man-
agement and corporate citizenship. 

Inter-company learning and knowledge generation: Inter-organizational learning 
in sustainability networks has a high potential for gaining a better common 
understanding of many sustainability related issues and possibly finding solu-
tions to the environmental and social challenges facing the network members. 
Because the material and energy flows cross product, process and firm bounda-
ries and borders it is impossible to learn about measures to control them without 
inter-organisational and network cooperation. Hence, in a sustainability network 
all relevant stakeholders should be integrated in order to enhance the network’s 
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knowledge base and thus the capability for innovation in all sub-systems of the 
network.

Empirical results on sustainability networks 

To investigate the state of the art of sustainability networks in the industry, in 
the project INNANET a survey was carried out to acquire sound, practical 
information on the current state of application and the future of sustainability 
concepts in the producing industry in Austria. An eight page questionnaire was 
answered by 138 companies, representing about 10 % of the producing industry 
in Austria with more than 100 employees. Furthermore, the questionnaire was 
sent out to different already existing networks, e.g. recycling networks and value 
chains in Austria as well as in Germany. An additional 89 companies answered 
this questionnaire and thus contributed to our analysis on the issue of sustain-
ability in already existing networks.

A model to establish sustainability networks 
To successfully establish a sustainability network, the advantages of inter-
company cooperation have to be obvious. Companies will gain a clear benefit 
out of the cooperation thus at the end enhance sustainable development. The 
path to sustainability networks can be described in 10 steps. 

Concept to establish sustainability networks 

Step 1 deals with the creation of an awareness of the network itself. Within this 
step, the company has to be aware of its own needs and demands concerning 
the sustainability network, the advantages expected from the network and the 
inputs the company can supply, the goals of the own company and the goals of 
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the network and the benefits that can be gained by the participation in the 
network.

The 2nd step manages the coordination within the network. For sustainability 
networks, the coordination by central institutions seems to be advisable for the 
several reasons. Nevertheless, self organizing networks can also imply 
advantages such as highly efficient exchange processes. 

The development of sufficient confidence in the network itself, the exchange 
processes and the stakeholders within the network is part of step 3 and is very 
vital for further activities within the network. 

Beside the awareness in the activities of the network, each company has to be 
aware of the issues of sustainable development itself, as described in step 4. 
Otherwise, benefits of activities for sustainable development cannot be gained 
or at least cannot be perceived by the companies. Hence companies have to 
integrate the principles of sustainability within their company vision and culture 
and furthermore transfer these visions into operational activities. 

In step 5 the development of an overall sustainable network strategy is the 
central aspect. The companies of the network have to make sure in which 
direction concerning sustainable development they will go and of what rele-
vance this contribution is to sustainable development. Furthermore, they have 
to evaluate the sociological priority of their contribution. 

On the basis of the network strategies generated in the previous step, concrete 
goals for operational measures have to be derived in step 6. Here it is of great 
importance that every network company accepts the goals of the network and is 
willing to align its company according to these goals. Furthermore, the goals 
have to be communicated properly so that each company knows them, and the 
goals have to be controlled. Last but not least it is important that the goals of the 
network do not collide with any company’s goals. 

In step 7 a performance measurement system should be developed to turn the 
former defined goals into measurable figures. With such management data the 
performance of the whole network and of course of each company should be 
measured and controlled. On this basis negative trends can be recognized and 
counteractive measurements can be taken. 

Step 8 deals with information and communication within the network. Within this 
step, the general framework for the communication in the network should be 
defined. Besides personal meetings and written forms of communication such 
as newsletters, emails, platforms and the internet standardized communication 
system can be taken into consideration to reinforce the communication within 
the network. 

The realization of the previous developed goals will be the matter of step 9. 
Hereby, the above described areas of activities for cooperation will be turned 
into practice. A feedback process of these activities and organizational learning 
out of these 10 steps within sustainability networks builds the 10th and last step 
of the concept of sustainability networks. 
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7 Konzeption der Empirie 

7.1 Ziel der empirischen Unternehmensanalyse 

Ziel der in diesem Kapitel dargestellten empirischen Analyse ist es, die in dieser 
Arbeit getroffenen theoretischen Aussagen zu industriellen Verwertungsnetzen 
zu untermauern. Unter Bezugnahme auf die Aussagen des kritischen Rationa-
lismus ist hier jedoch festzustellen, dass diese empirischen Erhebungen nicht 
zur Verifizierung der aus der Theorie abgeleiteten Hypothesen, sondern 
bestenfalls zu deren Falsifizierung herangezogen werden können. Da interna-
tionale empirische Vergleichsstudien im Bereich industrieller Verwertungsnetze 
nicht vorliegen und der Bereich zwischenbetrieblicher Recyclingaktivitäten ins-
gesamt noch kaum wissenschaftlich durchdrungen und dokumentiert ist, hat 
diese Analyse zudem primär explorativen Charakter. Es ist nicht Ziel dieser 
Untersuchung, einen vollständigen oder repräsentativen Vergleich der 
zwischenbetrieblichen Recyclingaktivitäten zu geben. Vielmehr geht es darum, 
ein besseres Verständnis der Relevanz einzelner theoretischer Aussagen in 
Hinblick auf die Praxis der zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung zu 
erlangen.

Vielmehr soll ein besseres Verständnis erreicht werden, wie in Unternehmun-
gen Entscheidungen in Hinblick auf Unternehmensnetzwerke gefällt werden. 
Hier soll beispielsweise untersucht werden, welche Kriterien für die Wahl 
bestimmter Entsorgungs- bzw. Verwertungsalternativen im Vordergrund stehen, 
oder ob recyclingorientierte Entscheidungen in der Praxis eher dem rationalen 
Bild der präskriptiven Entscheidungstheorie entsprechen oder doch eher in 
unsicheren, mehrdeutigen Situationen getroffen werden, die für das Garbage-
can-Modell charakteristisch sind. Ferner sollen zusätzliche empirische 
Erkenntnisse über die Besonderheiten zwischenbetrieblicher Recycling-
aktivitäten gewonnen werden. Dabei stellt sich beispielsweise die Frage, wie 
derartige Kooperationen zustande kommen, welche Bedeutung etwa dem 
Vertrauen zwischen den Verwertungspartnern zukommt, wie hoch tendenziell 
die Faktorspezifität recyclingorientierter Transaktionen ist, oder wie sich 
Unsicherheiten auf zwischenbetriebliche Verwertungsbeziehungen auswirken. 
Schließlich sollen auch Fragen über den Aufbau und die Funktionsweise 
industrieller Verwertungsnetze untersucht werden. So geht es etwa darum, 
festzustellen, zu welchem Grad in industriellen Verwertungsnetzen ein Netz-
werkbewusstsein, eine Identität oder ein gemeinsames Wertesystem vorhanden 
sind, wie das netzinterne Informationssystem hinsichtlich der Stoff- bzw. 
Rückstandsströme gestaltet ist,  oder welcher Institution die Planung und 
Steuerung der zwischenbetrieblichen Recyclingaktivitäten obliegt.  

Hinsichtlich der Umweltinformationen in Unternehmen geht es um die 
Erfassung des Status quo der Informationsverarbeitung, die Gewinnung von 
neuen empirischen Erkenntnissen über die betrieblichen Abläufe und 
Ausgangssituationen für die Erfassung, Verarbeitung und Speicherung von 
Umweltinformationen in Unternehmen, die Analyse von Hinderungsgründen und 
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Verbesserungspotenzialen für den systematischen Einsatz von betrieblichen 
Umweltinformationssystemen in Unternehmen, die Ermittlung von Rahmen-
faktoren für eine Implementierung von betrieblichen Umweltinformations-
systemen in Unternehmen, die Erfassung des Status quo des tatsächlichen 
Austauschs von Umweltinformationen in Netzwerken, die Untersuchung des 
Potenzials der Verankerung von Umweltinformationen in Netzwerken sowie die 
Ermittlung von Hindernissen und Barrieren sowie Rahmenfaktoren für die 
Gestaltung von Implementierungskonzepten für die Verankerung von 
Umweltinformationssystemen zu einer nachhaltigen Entwicklung in Netzwerken.

Um für die Entwicklung der Implementierungskonzepte für den Austausch von 
Umweltinformationen auf betrieblicher und überbetrieblicher Ebene 
Anhaltspunkte zu erhalten, wurde die im Folgenden beschriebene empirische 
Analyse in der österreichischen Industrie initiiert. Dabei geht es darum, den 
Status quo an umweltorientierten Maßnahmen in den österreichischen 
Unternehmen sowie wesentliche Rahmenbedingungen und Eckpunkte für eine 
erfolgreiche Implementierung von betrieblichen Umweltinformationssystemen 
zu identifizieren. Auf überbetrieblicher Ebene werden mittels der Analyse von 
Netzwerken die Möglichkeiten des Austauschs von Umweltinformation 
zwischen Unternehmen untersucht und im Folgenden Hindernisse und 
Barrieren identifiziert sowie Möglichkeiten zu ihrer Überwindung abgeleitet.  

Schließlich stellt sich noch die Frage, welches Potential Wertschöpfungssnetze 
des Typs A und B in Hinblick auf eine Weiterentwicklung in Richtung indus-
trieller Nachhaltigkeitsnetzwerke aufweisen. Hier geht es unter anderem darum, 
ein Bild für das Nachhaltigkeitsverständnis in der Industrie zu bekommen, sowie 
Maßnahmenbereiche zu identifizieren, bei denen die Unternehmen einerseits 
Handlungsbedarf verspüren und andererseits aber auch Vorteile in einer 
überbetrieblichen Kooperation innerhalb eines Unternehmensnetzwerkes 
sehen.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung sollen somit eine Grundlage für 
die Etablierung neuer bzw. die potentielle Erweiterung bestehender Ko-
operationen innerhalb industrieller Nachhaltigkeitsnetze in der Praxis darstellen. 
Darüber hinaus wird mit dieser Arbeit auch angestrebt, einen Beitrag für die 
wissenschaftliche Analyse interorganisationaler Kooperationen für eine 
nachhaltige Entwicklung zu leisten und Anstöße für weitergehende For-
schungsaktivitäten zu geben. 

7.2 Gegenstand der empirischen Untersuchung 

Für die empirischen Untersuchungen, die im Rahmen dieses Projektes 
durchgeführt wurden, wurde die Unternehmungen folgender  Wertschöpfungs-
netzwerke des Typs A befragt:

 Automobil-Cluster Steiermark „ACstyria“ 

 Kunststoffcluster Oberösterreich  

 Austrian Aeronautics Industries Group. 
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Die Eingrenzung auf Österreich erfolgt, da hierbei auch Vergleiche mit der 
gesamtösterreichischen Umfrage möglich werden. Eine Vollerhebung aller in 
Österreich existierender Wertschöpfungsnetzwerke958 wre in diesem 
Zusammenhang jedoch wenig sinnvoll, da ständig neue Wertschöpfungs-
netzwerke und Cluster hinzukommen, viele Überschneidungen bei den 
untersuchten Einheiten zustande kommen würden und letztendlich würde eine 
Vollerhebung der österreichischen Wertschöpfungsnetzwerke den Rahmen 
dieser Arbeit sprengen. Aus diesem Grund wurden diese drei 
Wertschöpfungsnetzwerke des Typs A ausgewählt, die sich aus unterschied-
lichen Branchen zusammensetzen und von ihrem Aufbau und ihrer Entstehung 
teilweise unterschiedliche Strukturen aufweisen. 

Unter den Wertschöpfungsnetzwerken des Typs B wurden die 
Unternehmungen folgender Netzwerke kontaktiert: 

 Verwertungsnetzwerk Obersteiermark 

 Verwertungsnetzwerk Oldenburger Münsterland in Deutschland 

 Recyclingnetzwerke in Finnland (Jyväsylä, Joensuu und North Karelia) 

Im Gegensatz zu anderen Typen von Netzwerken (bzw. Technologie- und 
Forschungsnetzwerke) besteht bei Verwertungsnetzen bereits ein expliziter 
Bezug zu Umweltschutzmaßnahmen. Da in Österreich derzeit aber nur ein 
bekanntes Verwertungsnetz existiert, wurde die Analyse auf weitere 
europäische Beispiele ausgedehnt, wobei aufgrund der zahlenmäßig 
eingeschränkten Anzahl an untersuchten Verwertungsnetzen in Europa 
bezogen auf die Gesamtzahl an bestehenden Verwertungsnetzen keine 
repräsentativen Schlussfolgerungen für die Gesamtsituation in Europa gezogen 
werden können. Nichtsdestotrotz kann durch die Analyse der verschiedenen 
Netzwerke das Potenzial von Systemen zum Austausch von 
Umweltinformationen für eine nachhaltige Entwicklung dargestellt und 
untersucht werden. 

Neben den Wertschöpfungsnetzwerken des Typs A und B wurde zusätzlich 
noch eine Befragung der österreichischen produzierenden Industrie 
durchgeführt. Damit wurde es möglich, die Besonderheiten von 
Netzwerkunternehmungen im Vergleich zu anderen Unternehmungen, die noch 
in kein Wertschöpfungsnetzwerk eingebunden sind, aufzuzeigen. 
Beispielsweise ist es hinsichtlich der Teilnahme an einem Verwertungsnetzwerk 
interessant, ob es hier wesentliche Unterschiede in Hinblick auf die 
rückstandsbezogene Entscheidungsfindung oder im Verhältnis zu allfälligen 
Recyclingpartnern gibt. Die produzierende Industrie ist in dieser empirischen 
Analyse sozusagen die Referenzgruppe, anhand deren Ergebnisse eine 
verbesserte Interpretation der Resultate der Befragung von Netz-
werkunternehmen möglich ist. Bei vielen Fragestellungen ist nämlich weniger 
die absolute Ausprägung der Antwort, als vielmehr die relative Abweichung zur 
Referenzgruppe von Interesse.

                                           
958  Bzw. Cluster, wie sie in vielen Bereichen auch genannt werden. 
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Im Folgenden werden die Untersuchungsobjekte, sprich die 
Wertschöpfungsnetze des Typs A und B, deren Unternehmen befragt worden 
sind, sowie das Sample der produzierenden Industrie Österreichs kurz 
beschrieben.

7.2.1 Grundsample: Produzierende Industrie in Österreich 

Bei der Festlegung der zu befragenden Unternehmen der österreichischen 
Industrie wurden zwei Auswahlkriterien getroffen: Erstens wurden nur jene 
Unternehmen in das Sample aufgenommen, die zur produzierenden Industrie 
zählen, d.h., alle Unternehmen des Dienstleistungssektors wurden ausge-
schieden. Zweitens wurden nur Unternehmen mit mindestens 100 Mitarbeitern 
und Mitarbeiterinnen befragt. Nach Eingrenzung der Grundgesamtheit nach 
diesen beiden Kriterien sind insgesamt 1.480 Unternehmen im Sample 
verblieben. Davon wurde keine Stichprobenauswahl vorgenommen, sondern 
eine Vollerhebung durchgeführt. Von den ausgesandten Fragebögen wurden 29 
Exemplare als unzustellbar retourniert, sodass von einer bereinigten Sample-
größe von 1.451 Unternehmen ausgegangen werden kann.

Die geographische Aufteilung nach Bundesländern sowie die Aufteilung nach 
Unternehmensgröße, gemessen anhand der Mitarbeiterzahl, ist der folgenden 
Tabelle zu entnehmen:

Bundesland 100-250 251-500 501-1000 >1000 Summe 

Burgenland 23 9 2 0 34 

Kärnten 65 20 1 5 91 

Niederösterreich 164 46 20 7 237 

Oberösterreich 231 85 31 12 359 

Salzburg 51 17 7 3 78 

Steiermark 129 49 22 12 212 

Tirol 70 23 7 7 107 

Vorarlberg 47 19 15 2 83 

Wien 140 59 23 28 250 

Gesamtergebnis 920 327 128 76 1.451 

Tab. 3:  Grundgesamtheit der befragten österreichischen Produktionsunternehmen mit über 
100 Mitarbeitern 

7.2.2 ACstyria 

Der ACstyria wurde im Jahre 1996 in der Steiermark auf Anstoß der steirischen 
Landesregierung von der Steirischen Wirtschaftsförderung gegründet. Ziel der 
Gründung dieses Clusters im Automobilbereich war die Stärkung der 
Wettbewerbsfähigkeit der Region Steiermark. Seit dem Zeitpunkt der Gründung 
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weist der ACstyria ein stetiges Wachstum an Mitgliedern auf. Im Jahre 1999 
wurde die ACstyria Autocluster GmbH in ein eigenständiges Unternehmen 
umgewandelt, das seither das Wertschöpfungsnetzwerk ACstyria unterstützt.959

Für die vorliegende Untersuchung wird der ACstyria ausgewählt, da er ein 
sowohl national als auch international anerkanntes Netzwerk an Unternehmen 
der gleichen Wertschöpfungskette darstellt. Darüber hinaus wird mit der 
Auswahl der Automobilbranche ein, vor allem auf die Steiermark bezogen, 
derzeit erheblich wachsender Industriezweig, in die Analyse miteinbezogen. 
Auch in Bezug auf Umweltaktivitäten werden vom ACstyria bereits einige 
Maßnahmen gesetzt. 

Vom Clustermanagement, das die empirische Erhebung voll unterstützte, 
wurden insgesamt 269 Adressen zur Verfügung gestellt, wobei viele Firmen mit 
mehreren Ansprechpartner genannt wurden. Darunter waren auch so genannte 
Interessenten, die in den Datenbanken des ACstyria zwar aufscheinen, aber 
keine offiziellen Mitglieder sind. Diese wurden aus der Analyse ausgeklammert. 
Um die Vergleichbarkeit mit dem Grundsample der österreichischen Industrie 
und den Verwertungsnetzen zu ermöglichen, wurden auch hier die Dienstleister 
und der Handel aus der Erhebung herausgenommen. Eine Einschränkung auf 
die Unternehmensgröße und die Mitarbeiteranzahl wurde aber bei der Analyse 
der Wertschöpfungsnetzwerke ebenso wie bei den Verwertungsnetzen nicht 
gemacht. Schlussendlich wurden insgesamt 94 Unternehmen im Rahmen der 
empirischen Analyse befragt. 

7.2.3 Kunststoffcluster Oberösterreich 

Der Kunststoffcluster (KC) Oberösterreich existiert seit dem Jahre 1999 und 
wurde von der oberösterreichischen Technologie- und Marketinggesellschaft 
(TMG) gegründet.960 Er ist derzeit das größte Netzwerk Oberösterreichs mit fast 
300 Mitgliedern und das größte kunststoffspezifische Netzwerk in Europa.961

Die Aufgaben des Clustermanagements beziehen sich derzeit vordergründig 
auf die Unterstützung der Netzwerkunternehmen bei Kooperationen sowie bei 
Innovationen, damit die Unternehmen langfristig im Wettbewerb bestehen 
können. Auf Ebene des Umweltschutzes werden derzeit vom 
Clustermanagement noch kaum Maßnahmen getätigt. Der KC Oberösterreich 
kann aufgrund seiner gut funktionierenden Strukturen und seines Aufbaus als 
repräsentatives Beispiel für ein – sogar teilweise branchenübergreifendes – 
Wertschöpfungsnetzwerk herangezogen werden und er wird deshalb auch in 
die folgende empirische Analyse miteinbezogen. 

                                           
959  Vgl. http://www.acstyria.com/ 
960  Die OÖ. Technologie- und Marketinggesellschaft m.b.H. (TMG) betreut neben dem KC Oberösterreich den 

Automobil-Cluster (AC) (nicht zu verwechseln mit dem ACstyria), den Cluster Drive Technology (CDT), Möbel- 
und Holzbau-Cluster (MHC), Gesundheits-Cluster (GC) und den Mechatronik-Cluster (MC) und macht 
Oberösterreich somit zum Clusterland Nummer 1 in Österreich. (vgl. http://www.clusterland.at, eingesehen am 
24.09.04; vgl. dazu auch Ohler 2001; Bayer, Eder 2001, S. 30ff) 

961  Vgl. Bayer, Eder 2001, S. 39f 



6

Aufgrund der Tatsache, dass seitens der TMG bereits sehr viele Fragebögen 
den Partnerunternehmen zugesendet wurden, wurde von Seiten des 
Clustermanagements keine umfassende Unterstützung zugesagt.962 Die 
Firmendaten wurden uns aber aufgrund der Homepage zur Verfügung gestellt 
und die Aussendung der Fragebögen ausdrücklich genehmigt. 

Wiederum wurden von all den auf der Homepage genannten Unternehmen 
Forschungseinrichtungen, Unternehmensberater und andere Dienstleistungs-
unternehmen ausgesondert. Auf eine Einschränkung auf die Mitarbeiterzahl und 
Unternehmensgröße wurde aus den gleichen Gründen wie beim ACstyria 
verzichtet. Somit wurde letztendlich 137 Unternehmen ein Fragebogen 
zugesandt.

7.2.4 Austrian Aeronautics Industries Group 

Die Austrian Aeronautics Industries Group (AAI) wurde als Interessens-
gemeinschaft der österreichischen Luftfahrtzulieferindusterie im Jahre 1999 als 
Nonprofit Organisation gegründet. Seither repräsentiert die AAI die Interessen 
ihrer Mitglieder im nationalen und internationalen Kontext. Derzeit umfasst 
dieses Netzwerk 36 aktive Mitglieder, sowohl produzierende Unternehmen als 
auch Dienstleistungsunternehmen und Organisationen (27 Mitglieder insgesamt 
sind produzierende Unternehmen). Diese Unternehmen sind in den Bereichen 
der Aeronautics Zulieferung als auch in der Instandhaltung und im 
Servicesektor in der Luftfahrt tätig sind. Dies führt dazu, dass sehr viele 
unterschiedliche Branchen in der AAI vertreten sind.  

Die AAI ist darüber hinaus Mitglied der AECMA - The European Association of 
Aeronautics Industry und somit auch international vernetzt. Gesteuert wird das 
vom BMWK und vom BMVIT unterstützte Wertschöpfungsnetzwerk zentral in 
Wien, von wo aus die Koordination der Aktivitäten im Netzwerk abgewickelt 
wird.963

Für die vorliegende empirische Erhebung wurde die AAI ausgewählt, da es im 
Vergleich zu den beiden anderen Wertschöpfungsnetzwerken eher als kleiner 
und überschaubarer bezeichnet werden kann und sich die Branchen der 
Unternehmen großteils sehr stark von den bereits beschriebenen Wert-
schöpfungsnetzwerken unterscheiden. 

7.2.5 Das Verwertungsnetz Obersteiermark, Österreich 

Inspiriert von der industriellen Symbiose in Kalundborg964 wurde vom Institut für 
Innovations- und Umweltmanagement der Universität Graz nach ähnlichen 
Netzwerken im Bundesland Steiermark gesucht. Aufbauend auf zwei Projekt-

                                           
962  Dies bedeutete, dass das Clustermanagement nicht als Auftraggeber bzw. als Partner der Unternehmensanalyse 

aufscheinen wollte. 
963  Vgl. www.aaig.at 
964  Vgl. Kap. 2.2.1. 
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berichte965 wurde in der Dissertation von Schwarz erstmals eine umfassende 
Darstellung des Verwertungsnetzes Obersteiermark, eines recyclingorientierten 
Verbundes von Unternehmen aus verschiedenen Branchen, veröffentlicht.966

In einem Folgeprojekt im Jahr 1996 wurden schließlich die Recyclingpraktiken 
von 31 Unternehmen in der Steiermark einer detaillierten Analyse unter-
zogen.967 Es wurde festgestellt, dass diese Unternehmen über 1 Mio. Tonnen 
verschiedener Rückstände, d.h. mehr als drei Viertel des Gesamtanfalls, an 
andere Unternehmen zur zwischenbetrieblichen Verwertung abgeben. Insge-
samt, d.h. einschließlich der von den untersuchten Firmen angenommenen 
Rückstandsmengen, konnten sogar beinahe 1,5 Mio. Tonnen an Rückstands-
strömen identifiziert werden, wobei Schlacken aus der Metallindustrie, Altpapier, 
Sägerestholz, Altmetalle, Asche und sonstige mineralische Rückstände zu den 
mengenmäßig bedeutendsten Rückstandsarten zählten. Die mit Abstand wich-
tigsten Rückstandssenken waren Unternehmen der Grundstoff- und Produk-
tionsgüterindustrie, und hier insbesondere die eingebundenen Zementwerke. 
Neben den bereits existierenden Verwertungsbeziehungen wurde noch ein zu-
sätzliches Recyclingpotential für über 300.000 Tonnen verschiedener Rück-
stände identifiziert, davon ca. 75 % zur direkten Entlastung der Deponien.

Abb. 30:  Ausschnitt aus dem Verwertungsnetz Obersteiermark968

                                           
965  Vgl. Strebel/Schwarz/Ortner 1993; Strebel/Schwarz/Dirnböck/Ortner 1993. 
966  Vgl. Schwarz 1994, S. 115ff. 
967  Zu den folgenden Ausführungen vgl. Posch/Schwarz/Steiner/Strebel/Vorbach 1998, S. 211-221. 
968  Vgl. Posch et al. 1998, S. 220-221. 
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In den letzen Jahren wurde im Verwertungsnetz Obersteiermark versucht, für 
einzelne Rückstandsarten, wie Granitreste und Farbrestpulver, hochwertige 
zwischenbetriebliche Verwertungsmöglichkeiten zu schaffen.969

7.2.6 Das Verwertungsnetz Oldenburger Münsterland, Deutschland 

Das Verwertungsnetz im Oldenburger Münsterland, einer ländlich geprägten 
Region zwischen Oldenburg, Osnabrück und Bremen, war Gegenstand  zweier 
Forschungsprojekte im Auftrag der Bundesstiftung Umwelt, bei denen die 
Berufsakademie und Fachhochschule für Wirtschaft und Technik Vechta/Diep-
holz Oldenburger Münsterland, das Institut für Innovations- und Umweltmana-
gement der Karl-Franzens-Universität Graz, die Abfallwirtschaftsgesellschaft 
Landkreis Vechta und das Steinbeis-Technologie-Transferzentrum Oldenburger 
Münsterland kooperierten.  

Das Projekt „RIDROM – Ressourcenschonung im Oldenburger Münsterland“970

wurde in den Jahren 1997 und 1998 mit dem Ziel abgewickelt, ein regionales 
Verwertungsnetz in den beiden benachbarten Landkreisen Cloppenburg und 
Vechta zu bilden und aufrechtzuerhalten. Der Inhalt der zwischenbetrieblichen 
Kooperationen wurde hierbei ausdrücklich auf die Verwertung von Rückständen 
beschränkt, wobei auf den regelmäßigen Austausch von Informationen 
zwischen den Netzwerkmitgliedern besonders geachtet wurde („Kommunika-
tives Netzwerk“). 

Im Folgeprojekt von 2001 bis 2003 mit dem Titel „Institutionalisierung des 
Informationsaustausches zwischen Unternehmen über Vermeidung, Ver-
wertung und Entsorgung von Rückständen“971 wurde das Büro ‚Verwertungs-
agentur Oldenburger Münsterland’ als zentrales Instrument für die Gestaltung 
des Informationsaustausches eingerichtet. Hierbei wurde ein regionales Recyc-
ling-Informationssystem (REGRIS) auf Basis der Software ArcView entwickelt. 
Im Vordergrund der Planungs- und Koordinationsaktivitäten der Verwertungs-
agentur standen Recyclinginitiativen für Holzpaletten, Kunststofffolien, Leucht-
stoffröhren, Altöl und Gummi-Metall-Verbindungen als Produktionsausschuss. 
Bei den 24 Unternehmen, die im Projekt betreut wurden, konnte ein Kosten-
einsparungspotential von insgesamt ca. 51.400 Euro pro Jahr aufgezeigt 
werden. Dieses Potenzial basiert auf der Annahme einer verbesserten Koordi-
nation der rückstandswirtschaftlichen Aktivitäten der Unternehmen, „um auf 
diese Weise ihre Verhandlungsposition gegenüber der geringen Zahl von Ent-
sorgungsunternehmen zu stärken, welche ihre Dienstleistungen in der Region 
anbieten.“972 Auf dieser Grundlage wurde ein Finanzierungs- und Vermark-
tungskonzept für die Verwertungsagentur Oldenburger Münsterland erstellt.

Eine detaillierte Beschreibung des Verwertungsnetzes Oldenburger Münster-
land wurde bislang nicht veröffentlicht. Aus den obigen Ausführungen kann je-

                                           
969  Vgl. Hasler 2004, S. 539-546. 
970  Zu den folgenden Ausführungen über dieses Projekt vgl. Hasler/Hildebrandt/Nüske 1998, S. 305-322. 
971  Zu den folgenden Ausführungen über dieses Projekt vgl. Hasler 2003. 
972  Hasler 2003, S. 41. 
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doch geschlossen werden, dass es sich hierbei wenier um ein industrielles Ver-
wertungsnetz im Sinne eines netzinternen zwischenbetrieblichen Recyclings 
von Rückständen handelt, sondern dass die Grundidee dieses Netzwerkes eher 
ein koordiniertes Auftreten der Netzwerkunternehmen gegenüber den 
Entsorgungsbetrieben ist, um deren Marktmacht zu erhöhen.

7.2.7 Finnische Verwertungsnetze 

Bei den finnischen Verwertungsnetzen handelt es sich um drei Netzwerke, die 
in Forschungsarbeiten von Prof. Dr. Jouni Korhonen, University of Tampere, 
dokumentiert sind.973 Dies sind:

 Jyväskylä industrial ecosystem 

 Joensuu energy supply system 

 Regional industrial ecology system of North Karelia 

Das Jyväskylä industrial ecosystem974 umfasst ein Unternehmensnetzwerk 
innerhalb eines Umkreises von 100 km im Bereich der Stadt Jyväskylä im 
Süden Finnlands. Das fokale Unternehmen des Recyclingnetzes stellt ein 
Kraftwerk dar, das in einer Kraft-Wärme-Kopplung elektrische Energie, 
Fernwärme und Wasserdampf erzeugt. Als Einsatzstoffe werden u.a. 
Restholzmassen, Sägespäne etc. auch der regionalen Forstwirtschaft bzw. 
holzverarbeitenden  Industrie eingesetzt.

Abb. 31:  Jyväskylä industrial ecosystem 

                                           
973  An dieser Stelle sei Herrn Prof. Korhonen und seinem Team herzlich für die wertvolle Unterstützung bei den 

empirischen Erhebungen gedankt.  
974  Zur folgenden Beschreibung vgl. Korhonen 2002, S. 39-57. 
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In ähnlicher Weise ist auch beim Netzwerk in Joensuu975 ein Kraftwerk mit einer 
Kraft-Wärme-Kopplung das fokale Unternehmen. Als Einsatzstoffe werden bei 
diesem Beispiel zusätzlich zu den festen biogenen Rückständen der 
Forstwirtschaft und der holzverarbeitenden Industrie noch Deponiegas einer 
lokalen Abfalldeponie sowie das Biogas aus einer anaeroben Klär-
schlammbehandlung einer Kläranlage verwertet. Es werden keine system-
externen, d.h. fossilen Brennstoffe eingesetzt. Das Joensuu city energy supply 
system ist in der Lage, den Energiebedarf für die lokale Fernwärme und für die 
Prozesswärme der Industrie zur Gänze abzudecken sowie etwa 60 Prozent der 
elektrischen Energie, die von den lokalen Akteuren (Betrieben und Haushalten) 
eingesetzt wird, zu erzeugen.  

Abb. 32:  Joensuu city energy supply system 

Das “Regional industrial ecology system of North Karelia“976 in der östlichsten 
Provinz von Finnland weist ähnliche Charakteristika auf. Im Mittelpunkt steht 
wiederum als die Erzeugung von Energie in Form einer Kraft-Wärme-Kopplung. 
Als Hauptbrennstoff dient Biomasse aus der regionalen Forstwirtschaft. 
Zusätzlich werden Siedlungsabfälle sowie Biogas aus einer Deponie und aus 
landwirtschaftlichen Rückständen eingesetzt. Neben der elektrischen Energie 
wird Wärmeenergie erzeugt, die in Form von Fernwärme und Wasserdampf an 
lokale Betriebe und Siedlungen abgegeben wird.

                                           
975  Zur folgenden Beschreibung vgl. Korhonen/Niemeläinen/Pulliainen 2002, S. 170-185. 
976  Vgl. hierzu Snäkin/Korhonen 2002, S. 9-21. 
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Abb. 33:  Regional industrial ecology system of North Karelia. 

7.3 Ablauf der Untersuchung 

Auf Basis der Ergebnisse der theoretischen, konzeptionellen Betrachtungen977

wurden Hypothesen in Hinblick auf die Kooperation innerhalb von Unter-
nehmensnetzwerken, gebildet. Diese Hypothesen bildeten die Grundlage für 
den Fragebogen „ExpertInnenbefragung über Unternehmenskooperationen im 
Umweltbereich“978, der folgende Abschnitte umfasst:

A Erhebung allgemeiner Unternehmensdaten

B Fragen über die betriebliche Abfall- bzw. Rückstandwirtschaft und das 
zwischenbetriebliche Recycling 

C Fragen über den mengenmäßig wichtigsten Rückstand, den das befragte 
Unternehmen zur externen Wiederverwertung an ein Unternehmen ab-
gibt

D Fragen über den mengenmäßig wichtigsten Sekundärrohstoff (Rück-
stand eines anderen Unternehmens), den das befragte Unternehmen 
von einem anderen Unternehmen bezieht 

E Fragen über die Teilnahme an einem Unternehmensnetzwerk für 
zwischenbetriebliches Recycling (Recycling- bzw. Verwertungsnetz) 

                                           
977  Vgl. Kap. 3 und Kap. 4. 
978  Der Fragebogen ist im Anhang dieser Arbeit abgebildet. 
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F Fragen über die innerbetriebliche Verarbeitung von Daten und Umwelt-
informationen

G Fragen zum überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen 

H Fragen über Möglichkeiten und Nutzen eines „Nachhaltigkeitsnetz-
werkes“

Nicht zuletzt zur Erleichterung der statistischen Auswertung und der Erhöhung 
der Vergleichsmöglichkeiten wurden im Fragebogen fast ausschließlich ge-
schlossene Fragen verwendet. Hierbei wurde größtenteils um eine Zuordnung 
auf einer fünfstufigen Ordinalskala (z.B. von sehr niedrig bis sehr hoch) ge-
beten, um eine intensitätsmäßig abgestufte Zustimmung oder Ablehnung oder 
eine differenzierte Einschätzung von Sachverhalten zu ermöglichen. Vereinzelt 
wurden auch Alternativfragen, bei denen aus einer Reihe von Antwortmöglich-
keiten eine oder unter Umständen auch mehrere ausgewählt werden können, 
verwendet. Beim Layout des Fragebogens wurde auf eine möglichst klare und 
graphische Gestaltung geachtet.979

Der Pretest des Fragebogens erfolgte in den Monaten Februar und März 2004 
mit sechs Firmenvertretern und ergab nur geringfügige Änderungen in der For-
mulierung einzelner Fragen. Am 23. März 2004 wurde der Fragebogen an alle 
Unternehmungen der produzierenden Industrie in Österreich mit mehr als 100 
Mitarbeiter/-innen ausgesandt. Nach Ablauf der Rücklauffrist wurden 150 
Firmen,980 die nach einem Zufallsprinzip ausgewählt wurden, telefonisch 
kontaktiert und nochmals gebeten, den ausgefüllten Fragebogen per Fax oder 
per Post zurückzuschicken. Insgesamt wurden von den Unternehmen dieses 
Samples 142 Fragebögen retourniert, d.h. die Rücklaufquote betrug in diesem 
Fall 9,8 Prozent.

Für Verwertungsnetze wurde dabei der gleiche Fragebogen wie auch für die 
gesamtösterreichische Erhebung herangezogen, da es sich hierbei um nahezu 
die gleichen Fragestellungen handelt. Die Unternehmungen des Verwer-
tungsnetzes Steiermark981 wurden Ende April 2004 telefonisch kontaktiert, um 
die Bereitschaft zur Teilnahme an dieser Befragung zu erhöhen. Vier der 
insgesamt 31 Unternehmungen hatten ihren Fragebogen bereits aufgrund der 
Erhebung des Vergleichssamples der österreichischen Industrie retourniert. 
Drei Firmen hatten seit der letzten Erhebung im Jahr 1996 ihren Betrieb 
eingestellt. Von den verbleibenden 28 Unternehmungen war nur eine Firma 
nicht bereit, an der Befragung teilzunehmen. D.h, insgesamt 27 Netzwerkunter-
nehmen retournierten den Fragebogen, womit die Rücklaufquote 96,4 Prozent 
betrug.

Die Befragung der Unternehmungen des Verwertungsnetzes Oldenburger 
Münsterland in Deutschland wurde in Zusammenarbeit mit der Abfallwirtschafts-
gesellschaft Landkreis Vechta durchgeführt, die es übernahm, die 23 in der 
Datenbank gespeicherten Unternehmungen telefonisch auf die Befragung vor-

                                           
979  An dieser Stelle sei Herrn Stefan Rohr für die tatkräftige Unterstützung herzlichst gedankt. 
980  Das sind etwa zehn Prozent der Grundgesamtheit. 
981  Vgl. Kap. 7.2.5. 
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zubereiten und die Fragebögen im  Mai 2005 auszusenden.982 Nach einer 
telefonischen Kontaktaufnahme der Universität Graz mit den Netzwerkunter-
nehmen wurden schließlich 15 ausgefüllte Fragebögen retourniert. Zwei Unter-
nehmungen teilten schriftlich mit, dass sie weder Rückstände zur Verwertung 
abgeben, noch von anderen Unternehmungen beziehen und für sie daher der 
Fragebogen nicht zutreffe. Bezüglich eines weiteren Unternehmens teilte das 
zuständige Amtsgericht mit, dass ein Insolvenzverfahren eröffnet wurde. Die 
Rücklaufquote beträgt nach Ausscheiden des insolventen Unternehmens aus 
der Grundgesamtheit damit 68,2 Prozent.

Die Befragung der Unternehmungen der Verwertungsnetze in Finnland erfolgte 
in enger Zusammenarbeit mit Prof. Jouni Korhonen und seinem Forschungs-
team an der University of Tampere. MitarbeiterInnen seines Institutes 
versandten die von uns bereitgestellten Fragebögen in englischer Sprache und 
unterstützten die UnternehmensvertreterInnen beim Ausfüllen entweder am 
Telefon oder durch persönliche Gespräche vor Ort.

Für die Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken des Typs A (Cluster) wurde 
der Fragebogen in der Hinsicht adaptiert, dass alle spezifischen Fragen zu 
Verwertungsnetzen aus dem Fragebogen genommen und durch spezielle 
Fragestellungen zu Wertschöpfungsnetzwerken ersetzt wurden.983 Ansonsten 
blieb der Fragebogen gleich, um Unterschiede und Ähnlichkeiten zwischen den 
Netzwerken analysieren sowie um Rückschlüsse aus der gesamtöster-
reichischen Umfrage auf die einzelnen Netzwerke ziehen zu können. Als 
Ansprechperson für die Untersuchung von Wertschöpfungsnetzwerken wurde, 
sofern vom Management des Netzwerkes keine anderen Personen genannt 
wurden, wiederum der Umwelt- und Abfallbeauftragte herangezogen. 

Der Fragebogen für Wertschöpfungsnetzwerke hatte dabei folgenden Aufbau: 

A Erhebung allgemeiner Unternehmensdaten

B Teilnahme an einem Wertschöpfungsnetzwerk

C Umweltschutzaktivitäten innerhalb des Wertschöpfungsnetzwerkes 

D Fragen über die innerbetriebliche Verarbeitung von Daten und 
Umweltinformationen

E Fragen zum überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen 

F Fragen über Möglichkeiten und Nutzen eines „Nachhaltigkeits-
netzwerkes“

Insbesondere wurde darauf geachtet, eine möglichst hohe Anzahl an Fragen in 
beiden Fragebögen gleich zu gestalten (Teile A, D, E, F), um eine 
Vergleichbarkeit der verschiedenen Netzwerktypen zu ermöglichen.

                                           
982  Herrn Dipl.-Ing. Nüske von der Abfallwirtschaftsgesellschaft Landkreis Vechta sei an dieser Stelle herzlich für 

seine Unterstützung gedankt. 
983  Siehe zum Fragenbogen für Wertschöpfungsnetzwerke ebenfalls im Anhang II. 
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7.4 Hypothesenbildung 

Bevor die Ergebnisse der empirischen Erhebung beschrieben werden, erfolgt in 
diesem Kapitel eine Darstellung der Hypothesen, die aus den theoretischen An-
sätzen zur Erklärung und Begründung des Phänomens industrieller 
Unternehmenssnetze sowie aus den Ausführungen über deren Potential in 
Hinblick auf das gesellschaftliche Ziel einer nachhaltigen Entwicklung, abge-
leitet wurden. Anhand der Hypothesen werden somit die theoretischen 
Erkenntnisse zusammengefasst und strukturiert. Diese Hypothesen beziehen 
sich

 auf die betriebliche Abfall- und Rückstandswirtschaft, 
 auf die Charakteristika der zwischenbetrieblichen Recyclingbeziehungen,  
 auf den Aufbau und die Funktionsweise industrieller Verwertungsnetze, 
 auf den Aufbau und die Funktion von Wertschöpfungsnetzwerken (A), 
 auf den Umweltschutz in Wertschöpfungsnetzwerken des Typs A, 
 auf den Austausch von Umweltinformationen in Netzwerken, 
 sowie das Potential zur Nachhaltigkeitsorientierung von Netzwerken 

und bilden die wichtigste Basis für das Design der empirischen Erhebung sowie 
die Auswertung der Daten. 

7.4.1 Hypothesen zur betrieblichen Abfall- und 
Rückstandswirtschaft 

Hypothese 1-1: Entscheidungen über zwischenbetriebliche Recyclingaktivi-
täten werden zumeist von Einzelpersonen getroffen, die nicht 
ausschließlich für Belange der Rückstandswirtschaft zustän-
dig sind, sondern sich auch anderen Aufgaben widmen 
müssen.

Die Überprüfung dieser Hypothese soll Aufschluss darüber geben, inwieweit die 
behavioristischen Phänomene über Gruppenentscheidungen (Groupthink) im 
Bereich der betrieblichen Rückstandswirtschaft von Relevanz sind. Ferner 
bezieht sich diese Hypothese auf eine Grundannahme des Garbage-Can-
Modells, wonach sich Entscheidungsträger nur temporär bestimmten Ent-
scheidungsproblemen widmen (fluktuierende Partizipation). 

Hypothese 1-2: Bei Entscheidungen hinsichtlich der externen Rückstands-
verwertung stehen die direkten Kosten- und Erlöswirkungen 
zumeist im Vordergrund. Nicht monetäre Kriterien finden hin-
gegen kaum Berücksichtigung. 

Trifft diese Hypothese zu, so kommt den mehrdimensionalen Entscheidungs-
modellen der präskriptiven Entscheidungstheorie im Bereich der Rückstands-
wirtschaft nur eine untergeordnete Rolle zu. So erfordert die Aggregation rein 
monetärer Wirkungen keine Gewichtung verschiedener Kriterien. Trifft diese 
Hypothese nicht zu, steht fest, dass rückstandsbezogene Entscheidungen in 
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der Praxis zumeist multikriterieller Art sind. Wie diese Entscheidungen getroffen 
werden und ob bzw. in welcher Weise die Vorgaben der normativen Entschei-
dungslehre Berücksichtigung finden, bleibt jedoch offen.

Hypothese 1-3: Die Ziele für rückstandsbezogene Entscheidungen in den 
Unternehmungen werden von der Geschäftsführung bzw. der 
dafür befugten Stelle nicht in schriftlicher Form definiert. 

Sind die Ziele der betrieblichen Rückstandswirtschaft nicht oder nur mündlich 
und/oder unoperational festgelegt, so ist es möglich, dass sich die Präferenzen 
des Entscheidungsträgers, der für Recyclingangelegenheit zuständig ist, im 
Laufe eines Entscheidungsprozesses – mitunter auch in unvorhersehbarer 
Weise – ändern. Diese Situation ist kennzeichnend für die mehrdeutige, un-
sichere Entscheidungssituation im Garbage-can-Modell.

Hypothese 1-4: Die Möglichkeiten der Rückstandsbewältigung, insbesondere 
die Technologien zur zwischenbetrieblichen Rückstandsver-
wertung, sind den Entscheidungsträgern bei rückstands-
bezogenen Entscheidungen unklar bzw. nur teilweise be-
kannt.

Neben der fluktuierenden Partizipation der Entscheidungsträger und den in-
konsistenten, unoperationalen Präferenzen ist das beschränkte Wissen über die 
entscheidungsrelevante Umwelt und die Kausalbeziehungen, insbesondere 
über die Recyclingtechnologien, das dritte Merkmal ‚organisierter Anarchien’. 
Liegen diese Merkmale vor, so kommt es zu Entscheidungsprozessen, die der 
Logik des Gargabe-can-Modells folgen.  

Hypothese 1-5: Entscheidungen über zwischenbetriebliche Recyclingaktivitä-
ten werden in Unternehmungen primär anlassbezogen ge-
troffen. Erst wenn Probleme im Zusammenhang mit dem je-
weiligen Rückstand bzw. Sekundärrohstoff auftreten, wird 
nach einer für das Unternehmen befriedigenden Lösung ge-
sucht.

Diese Hypothese geht der Frage nach, ob es in Unternehmungen tendenziell zu 
einer ‚Optimierung’ der rückstandsbezogenen Materialwirtschaft kommt, oder 
ob eher das Satisficing-Konzept der deskriptiven Entscheidungslehre zutrifft, 
wonach nur bei offensichtlichen Zielabweichungen versucht wird, eine Lösung 
zu finden, die dem jeweiligen eigenen Anspruchsniveau entspricht. Die Über-
prüfung dieser Hypothese gibt Aufschluss darüber, inwieweit Impulse von 
außen, die sich auf Sach- und Wertprämissen hinsichtlich industrieller Ver-
wertungsnetze beziehen, zur Entstehung zwischenbetrieblicher Recycling-
aktivitäten beitragen können. 

7.4.2 Hypothesen zum zwischenbetrieblichen Recycling 

Hypothese 2-1: Mengenmäßig wichtige Rückstände werden eher in langfristi-
gen Recyclingbeziehungen direkt an jene Unternehmen ab-



16

gegeben, die den Rückstand verwerten, als an Rückstands-
händler.

Die Verwertung großer Mengen bestimmter Rückstandsarten rechtfertigt die mit 
tendenziell höheren Suchkosten verbundene Anbahnung langfristiger 
Recyclingbeziehungen mit jenen Unternehmen, die direkt Möglichkeiten zur 
Verwertung des Rückstandes haben. Hingegen sind aus Sicht der Trans-
aktionskostentheorie mengenmäßig weniger wichtige Rückstände aufgrund der 
selteneren Transaktionen eher für marktliche Entsorgungs- bzw. Verwertungs-
lösungen über Rückstandshändler bzw. konzessionierte Entsorgungsunter-
nehmen prädestiniert.

Hypothese 2-2: Zwischenbetriebliche Verwertungsbeziehungen entstehen 
zumeist auf Basis rein bilateraler Interaktion, d.h. ohne 
Planung und Koordination einer zentralen Instanz im Ver-
wertungsnetz.

Der Selbstorganisationsansatz besagt, dass Systeme, die von einer zentralen 
Stelle bewusst und planvoll konzipiert wurden, nur eine Ordnung allerein-
fachster Art aufweisen. Komplexe Systeme entstehen hingegen durch selbst-
organisierende Prozesse zur Ordnungsbildung im System auf Basis bewusster 
und unbewusster Regeln und Normen.984 Mit dieser These wird überprüft, ob 
diese Aussage auch auf  industrielle Verwertungsnetze zutrifft. 

Hypothese 2-3: Die Abhängigkeit von den Rückstandsabnehmern bzw. von 
den Lieferanten von Sekundärrohstoffen und die damit ein-
hergehende Ver- und Entsorgungsunsicherheit stellen die 
zentralen Motive für langfristige kooperative Recycling-
beziehungen dar.

Im Resource-Dependence-Ansatz, der sehr stark auf die Ressourcenabhängig-
keit und die damit verbundene Unsicherheit und potentielle Gefährdung der be-
trieblichen Leistungserstellung fokussiert, wird die Aufnahme von Koopera-
tionsbeziehungen zu wichtigen Unternehmen als eine nach außen gerichtete 
Maßnahme zur Steigerung der Umweltkontrolle genannt („negotiated environ-
ment“).985 Mit der Überprüfung dieser Hypothese soll geklärt werden, ob die 
Ressourcenabhängigkeit tatsächlich der bestimmende Faktor ist, der zur Auf-
nahme von zwischenbetrieblichen Recyclingbeziehungen führt. 

Hypothese 2-4: Zwischenbetriebliche Verwertungsbeziehungen unterschei-
den sich von herkömmlichen Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen durch ihren stark ausgeprägten kooperativen Charakter.  

Anhand der Transaktionskostentheorie wurde aufgezeigt, dass sich die Koordi-
nation industrieller Verwertungsnetze im Spannungsfeld zwischen Markt, Hie-
rarchie und Kooperation bewegt.986 Das attestierte simultane Markt- und Hierar-

                                           
984  Vgl. Kap. 3.2.2. 
985  Vgl. Kap. 3.3.3. 
986  Vgl. Kap. 3.4.2. 
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chieversagen im Bereich der Rückstandswirtschaft deutet darauf hin, dass zwi-
schenbetriebliche Recyclingaktivitäten primär auf Basis von Kooperationsbe-
ziehungen stattfinden.987

Hypothese 2-5: Recyclingorientierte Transaktionen zeichnen sich durch 
einen hohen Grad an Faktorspezifität aus.

Die Faktorspezifität kann aus der Adaption der Fertigungsprozesse, aber auch 
aus hohen Suchkosten in der Anbahnungsphase resultieren. Nach der Trans-
aktionskostentheorie führt eine hohe Faktorspezifität zu steigenden Opportuni-
tätskosten der Auflösung der Recyclingbeziehung („lock-in“-Effekt).988 Auch aus 
evolutionstheoretischer Sicht führen hohe „sunk costs“ sowie eine enge Ab-
stimmung der Recyclingpartner hinsichtlich der eingesetzten Produktions- und 
Recyclingtechnologien zu einer Einschränkung der Anpassungs- und Transfor-
mationsmöglichkeiten industrieller Verwertungsnetze.989

Hypothese 2-6: Recyclingorientierte Transaktionen zeichnen sich durch ein 
hohes Maß an Unsicherheit, entweder hinsichtlich der 
rechtlichen oder sonstigen Rahmenbedingungen und/oder 
hinsichtlich des Verhalten des Recyclingpartners aus.

Im Resource-Dependence-Ansatz führt die Ressourcenabhängigkeit eines 
Unternehmens nicht a priori, sondern erst in Verbindung mit Unsicherheit zu 
einer Situation, in der die Ver- und Entsorgungssicherheit nicht mehr gewähr-
leistet ist. Eine Maßnahme, die der Unternehmer zur Verringerung der Un-
sicherheit tätigen kann, ist der Aufbau von Kooperationsbeziehungen („nego-
tiated environment“).990 In der Transaktionskostentheorie ist die hohe Unsicher-
heit neben der hohen Faktorspezifität ein Hinweis dafür, dass zur Koordination 
der Transaktionen tendenziell die Internalisierung bzw. die Quasi-Internalisie-
rung durch langfristige Vereinbarungen vorteilhaft ist.991

Hypothese 2-7: Bei zwischenbetrieblichen Recyclingbeziehungen wird die 
Gefahr opportunistischen Verhaltens des Recyclingpartners 
als ernsthafte Bedrohung empfunden.

Die Ansätze der Neuen Institutionenökonomie beruhen auf der Annahme, dass 
die ökonomischen Akteure grundsätzlich dazu tendieren, opportunistisch zu 
handeln, d.h. ihr Eigeninteresse auch durch den Einsatz unlauterer Mittel wie 
List, Täuschung, Zurückhaltung von Informationen u.ä. verfolgen.992 Der Princi-
pal-Agent-Ansatz geht der Frage nach, wie die Vereinbarungen zur Rück-
standsverwertung gestaltet werden sollen, um erfolgreiche Recyclingkoopera-

                                           
987  Vgl. Kap. 3.4.3. 
988  Vgl. Kap. 3.4.3. 
989  Vgl. Kap. 3.3.2. 
990  Vgl. Kap. 3.3.3. 
991  Vgl. Kap. 3.4.3. 
992  Vgl. Kap. 3.4. 
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tionen zu ermöglichen, bei denen opportunistisches Verhalten weitgehend ver-
mieden wird.993

7.4.3 Hypothesen zum Aufbau und der Funktion von 
Verwertungsnetzen  

Hypothese 3-1: Das Ausmaß an zwischenbetrieblichen Recyclingaktivitäten 
wird durch die Teilnahme an einem industriellen Verwer-
tungsnetz positiv beeinflusst, d.h. tendenziell geben Netz-
werkbetriebe einen höheren Anteil ihrer Rückstände zur 
externen Verwertung ab bzw. setzen in ihren Produktions-
prozessen einen höheren Anteil an Sekundärrohstoffen ein. 
Dazu unterhalten sie tendenziell auch eine höhere Anzahl 
zwischenbetrieblicher Verwertungsbeziehungen als andere 
Unternehmungen.

Aus Sicht der Theorie selbstreferentieller Systeme kann davon ausgegangen 
werden, dass Entscheidungen für zwischenbetriebliche Recyclingbeziehungen
zu Veränderungen der zukünftigen Erwartungshaltungen und des Wissens-
standes führen können. D.h. frühere Entscheidungen für zwischenbetriebliche 
Recyclingaktivitäten beeinflussen spätere Entscheidungen. Ein höheres Ver-
trauen in Recyclingpartner, bessere Kenntnisse der technischen Möglichkeiten 
etc. können daher dazu führen, dass Unternehmungen die einmal in ein indus-
trielles Verwertungsnetz eingebunden sind, verstärkt nach weiteren zwischen-
betrieblichen Recyclingmöglichkeiten suchen. Es kommt zu einer Evolution des 
Systems Verwertungsnetz aufgrund der intern erzeugten Veränderung, wo-
durch es sich von seiner Umwelt in zunehmenden Maß unterscheidet bzw. ab-
grenzt.

Hypothese 3-2: Unternehmungen, die an einem industriellen Verwertungs-
netz teilnehmen, haben tendenziell einen höheren Informa-
tionsstand über die Möglichkeiten und Technologien zur 
zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung.

Geht man in Anlehnung an McKelvey und Aldrich von einem Evolutions- bzw. 
Selektionsprozess von Kompetenzen innerhalb industrieller Verwertungsnetze 
aus,994 so ist es nahe liegend, dass sich langfristig jenes Wissen und jene 
Fähigkeiten durchsetzen, die zu einer erfolgreichen Rückstandsbewältigung der 
Netzwerkunternehmen erforderlich sind. Die Kenntnis der technischen Möglich-
keiten zur zwischenbetrieblichen Verwertung dürfte hierbei einen zentralen 
Stellenwert einnehmen. Dafür dürfte der interorganisatorische Wissensaufbau 
bzw. das „Learning by interacting“ zwischen den Netzwerkpartnern von Bedeu-
tung sein.995

                                           
993  Vgl. Kap. 3.4.4. 
994  Vgl. Kap. 3.3.2. 
995  Vgl. Kap. 6.2.5. 
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Hypothese 3-3: Für Unternehmungen, die an einem industriellen 
Verwertungsnetz teilnehmen, nimmt Umweltschutz generell 
einen höheren Stellenwert ein, d.h. sie setzen tendenziell 
mehr Maßnahmen zum betrieblichen Umweltschutz (auch 
solche, die über Recyclingaktivitäten hinausgehen) und ver-
fügen eher über ein installiertes Umweltmanagementsystem 
als andere Unternehmen. 

Diese Hypothese lässt sich einerseits dadurch begründen, dass Unternehmun-
gen, die positive Erfahrungen mit zwischenbetrieblichen Recyclingaktivitäten
gemacht haben, aufgrund ihrer veränderten Erwartungshaltung eher bereit sind, 
auch in anderen Bereichen nach möglichen Umweltschutzaktivitäten zu suchen 
bzw. sogar ein Umweltmanagementsystem zu installieren. Andererseits kann 
umgekehrt auch ein bereits existierendes höheres Umweltbewusstsein im 
Unternehmen dazu beitragen, dass dieser Betrieb an einem Verwertungsnetz 
teilnimmt. In beiden Fällen herrscht ein positiver Zusammenhang zwischen der 
Teilnahme eines Unternehmens an einem Verwertungsnetz und dem gene-
rellen Stellenwert des Umweltschutzes in diesem Unternehmen.

Hypothese 3-4: Die Netzwerkunternehmen bzw. deren Vertreter sind sich 
bewusst, dass sie sich an einem industriellen Verwertungs-
netz beteiligen und sind über dessen Konzept informiert.  

Die Überprüfung dieser Hypothese soll Aufschluss darüber geben, inwieweit die 
Idee eines industriellen Verwertungsnetzes als Gesamtsystem für die Verwer-
tungsaktivitäten maßgeblich ist, bzw. inwieweit die zwischenbetrieblichen 
Recyclingaktivitäten primär auf bilaterale Kooperationsbeziehungen beruhen. 
Dies hat auch Implikationen für den Erklärungsgehalt der verschiedenen 
Theorieansätze, die sich teils eher auf bilateralen Beziehungen (z.B. Principal-
Agent-Ansatz), teils auf das Gesamtsystem (z.B. systemtheoretische Ansätze) 
beziehen.

Hypothese 3-5: Die Akteure in industriellen Verwertungsnetzen haben ent-
weder bereits Zugang zu umfassenden Informationen über 
die Stoff-, bzw. insbesondere Rückstandsströme der be-
teiligten Netzwerkunternehmen, oder sie geben zumindest 
an, dass sie diese Informationen für eine umfassende Rück-
standsverwertung innerhalb des Verwertungsnetzes be-
nötigen würden.

Nach der strukturell-funktionalen Systemtheorie ist die Struktur eines indus-
triellen Verwertungsnetzes auf dessen Zweck auszurichten, um eine bestmög-
liche zwischenbetriebliche Verwertung der Rückstände zu ermöglichen.996 Hier-
für ist die umfassende Kenntnis der Stoff-, bzw. insbesondere Rückstands-
ströme der beteiligten Netzwerkunternehmen eine Grundvoraussetzung. Auch 
in der facheinschlägigen Literatur wird festgestellt, dass das Vorhandensein 

                                           
996  Vgl. Kap. 3.2.1. 
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dieser Informationen eine notwendige Bedingung für eine umfassende Rück-
standsverwertung im Verwertungsnetz darstellt. 

Hypothese 3-6: Industrielle Verwertungsnetze verfügen über eine eigene 
Netzwerkidentität und ein gemeinsames Wertesystem. 

In der einschlägigen Fachliteratur wird festgestellt, dass die Existenz einer 
Netzwerkidentität eine Bedingung für eine umfassende Rückstandsverwertung 
innerhalb eines Verwertungsnetzes darstellt. Aus Sicht der Evolutionstheorie 
führt die Bildung einer Netzwerkidentität und eines gemeinsamen Werte-
systems aber auch zur Einschränkung der Anpassungs- und Transformations-
möglichkeiten industrieller Verwertungsnetze.997

Hypothese 3-7: Industrielle Verwertungsnetze benötigen zur Planung und 
Steuerung der zwischenbetrieblichen Recyclingaktivitäten 
eine zentrale Institution, d.h. es existiert entweder bereits 
eine derartige Institution, etwa in Form einer Verwertungs-
agentur, oder es wird ein dringender Bedarf an einer solchen 
Stelle konstatiert.

Diese Hypothese bezieht sich auf die zentrale Fragestellung, inwieweit indus-
trielle Verwertungsnetze im herkömmlichen Sinn planbare und steuerbare Ge-
bilde sind oder nicht. Bei den theoretischen Ansätzen zur Erklärung und Be-
gründung des Phänomens industrieller Verwertungsnetze tut sich diesbezüglich 
eine große Bandbreite verschiedener Sichtweisen auf.998

Hypothese 3-8: Die Steuerung industrieller Verwertungsnetze erfolgt primär 
durch indirekte Mittel, wobei Metaphern, wie jene der Analo-
gie zwischen natürlichen und technischen Ökosystemen, 
eine besondere Rolle spielen.

In der facheinschlägigen Literatur wird die „Kreislaufwirtschaft“ in natürlichen 
Ökosystemen vielfach als Vorbildsystem für industrielle Verwertungsnetze her-
angezogen.999 Auch für den Umgang mit Garbage-can-Prozessen wird auf die 
Bedeutung indirekter Mittel zur Lenkung des Systems, wie etwa Leitbilder, 
Visionen, Geschichten und Mythen, verwiesen.1000 Zudem entspricht eine in-
direkte Steuerung eines Verwertungsnetzes mit Metaphern dem Konzept der 
selbstorganisierenden Ordnungsbildung in komplexen Systemen und dem 
systemisch-ökologischen Denken nach Vester, wonach die Systemkybernetik 
und die Selbstregulationsprozesse zu optimieren, partielle Eingriffe in indus-
trielle Verwertungsnetze aber zu vermeiden sind.1001 Auch dem St. Gallener 
Ansatz des Evolutionären Managements zufolge sind direkte „aktivistische“ 

                                           
997  Vgl. Kap. 3.3.2. 
998  Vgl. Kap. 3.5. 
999  Vgl. Kap. 2.3.2. 
1000  Vgl. Kap. 3.1.3. 
1001  Vgl. Kap. 3.2.2. 
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Eingriffe in die inneren Funktionen und Abläufe eines industriellen Ver-
wertungsnetzes zu vermeiden.1002

7.4.4 Hypothesen zum Aufbau und der Funktion von 
Wertschöpfungsnetzwerken  

Diese Hypothesen basieren auf den theoretischen Erkenntnissen, die in den 
vorangegangenen Kapiteln dargestellt wurden. Zum einen stellen sie 
betriebliche Rahmenbedingungen in den Wertschöpfungsnetzwerken dar, die 
für eine erfolgreiche Implementierung von Umweltinformationssystemen 
maßgeblich sind. Zum anderen werden insbesondere bestehende 
Kommunikationsformen für Umweltinformationen in den Wertschöpfungs-
netzwerken beleuchtet und Möglichkeiten für eine Verankerung des Umwelt-
schutzes in den bestehenden Kooperationen diskutiert. Diese Hypothesen 
umfassen ausschließlich Wertschöpfungsnetzwerke. 

Hypothese 4-1:  Wertschöpfungsnetzwerke werden von zentralen 
Institutionen geführt. Diese zentrale Institution übernimmt die 
operative Planung und Steuerung sowie die Pflege 
(Kommunikation, Vertretung des Netzwerkes, Partnersuche) 
des Netzwerkes und ist somit wesentlich für den langfristigen 
Erfolg des Wertschöpfungsnetzwerkes. 

In den Theorien zu Wertschöpfungsnetzwerken wird in der Regel die 
Bedeutung von zentralen Institutionen für das langfristige Bestehen des 
Netzwerkes postuliert. Insbesondere die Koordination und Steuerung des 
Netzwerkes sowie die Gestaltung von Austauschbeziehungen und 
Kommunikation zwischen den Netzwerkpartnern werden als wesentliche 
Aufgabe der zentralen Institution angeführt und sind in weiterer Folge auch für 
den Aufbau von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken wesentlich. 

Hypothese 4-2:  Partnerschaften innerhalb von Wertschöpfungsnetzwerken 
sind langfristig ausgelegt. 

Hypothese 4-3:  Die Beziehungen innerhalb des Netzwerkes beruhen 
vermehrt auf Vertrauen denn auf strengen Regelungen und 
es besteht mehr Vertrauen als in herkömmlichen Geschäfts-
beziehungen. Aus diesem Grund wird die Gefahr des 
opportunistischen Verhaltens der Netzwerkpartner als gering 
eingestuft.

Die Netzwerktheorie streicht insbesondere die Bedeutung des Aufbaus von 
Vertrauen in Netzwerken heraus, der wiederum nur durch langfristige 
Partnerschaften ermöglicht wird. In Hinblick auf den Austausch von 
Umweltinformationen zwischen den Netzwerkpartnern in industriellen 
Nachhaltigkeitsnetzwerken wird Vertrauen als essentieller Faktor für das 

                                           
1002  Vgl. Kap. 3. 2.2. 
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Gelingen und Bestehen solcher Austauschbeziehungen angeführt, da 
insbesondere Umweltinformationen sehr heikle Informationen für das Unter-
nehmen darstellen können. 

Hypothese 4-4:  Wertschöpfungsnetzwerke sind von einzelnen Unternehmen 
abhängig, die im Wertschöpfungskreislauf eine zentrale 
Stelle einnehmen und ohne die ein Fortbestand des Wert-
schöpfungsnetzwerkes nicht möglich ist. 

Trifft die Theorie des fokalen Unternehmens in Wertschöpfungsnetzwerken zu, 
kann dies für den Aufbau von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken 
wesentliche Hinweise geben und somit entscheidende Key-Player identifiziert 
werden, die für die Entwicklung dieses Netzwerkes wesentlich sind. 

Hypothese 4-5:  Die Koordination innerhalb des Wertschöpfungsnetzwerkes 
funktioniert durch gemeinsame Wertvorstellungen und Ziel-
setzungen.

Stehen, wie in der Netzwerktheorie postuliert, gemeinsame Wertvorstellungen 
und Zielsetzungen bei der Koordination des Netzwerkes im Vordergrund, kann 
dies für die Verankerung von umweltschutzorientierten Tätigkeiten als 
Ausgangspunkt für eine überbetriebliche Zusammenarbeit in Bezug auf 
Umweltschutzaktivitäten angesehen werden. 

Hypothese 4-6: Unternehmen sind sich der vielfältigen Vorteile von 
Wertschöpfungsnetzwerken bewusst, bspw. dass sie helfen, 
Unsicherheiten zu reduzieren, dass sie den Prozess des 
internen und organisatorischen Lernens fördern und dass sie 
letztendlich mittel- bis langfristig zu Wettbewerbsvorteilen für 
die Netzwerkteilnehmer führen. 

Erst das Bewusstsein der vielfältigen Vorteile in Wertschöpfungsnetzwerken, 
insbesondere Vorteile wie die Reduktion von Unsicherheiten und die 
Unterstützung des gegenseitigen Lernprozesses können den Unternehmen 
auch den Austauschprozess von Umweltinformationen zur Unterstützung von 
überbetrieblichen Umweltschutzaktivitäten als förderlich vermitteln. 

Hypothese 4-7: Die Unternehmen bestimmen die Art, wie sie Daten 
austauschen, autonom, wobei das Internet über EDI, also 
den elektronischen Austausch kaufmännischer 
Geschäftsdaten bzw. mittels ERP-Systemen, eine zentrale 
Stellung einnimmt.1003 Dabei sind die Informations- und 
Kommunikationstechnologien individuell auf das Unter-
nehmen abgestimmt und die Investitionen in die Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien sind erheblich. 

                                           
1003  Vgl. Werner 2000; Corsten, Gabniel 2002, S. 28 
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Trifft diese Hypothese zu, hat das für den überbetrieblichen Austausch von 
Umweltinformationen insofern Auswirkungen, als dem Problem der Schnitt-
stellen besonderes Augenmerk gewidmet werden muss. 

7.4.5 Hypothesen zum Umweltschutz in Wertschöpfungsnetzwerken  

Hypothese 5-1: Kooperationen innerhalb von Wertschöpfungsnetzwerken 
werden nicht für umweltschutzorientierte Maßnahmen wie die 
umweltgerechte Produktgestaltung und eine umwelt-
gerechtere Verfahrensgestaltung benutzt bzw. als sinnvoll 
erachtet und bei der Auswahl der Kooperationspartner auch 
nicht auf Kriterien des Umweltschutzes geachtet.1004

Mit der Überprüfung dieser Hypothese soll der derzeitige Status quo von 
umweltschutzorientierten Maßnahmen auf betrieblicher Ebene dargestellt und 
als Ausgangspunkt für die Gestaltung von industriellen Nachhaltigkeitsnetz-
werken herangezogen werden. 

Hypothese 5-2:  Aufgrund der langfristigen Auslegung der Partnerschaften in 
Wertschöpfungsnetzwerken sind diese grundsätzlich ge-
eignet, um hierin auch Aktivitäten im Sinne einer ökolo-
gischen Nachhaltigkeit zu erfüllen. Unternehmen sehen aber 
bislang nicht die Möglichkeit, das Wertschöpfungsnetzwerk 
grundsätzlich für zwischenbetriebliche Recyclingaktivitäten 
zu nutzen, da ihnen dafür auch die entsprechenden 
Informationen über Stoffströme anderer Netzwerkpartner 
fehlen.1005

Sind, wie in Hypothese 4-2 postuliert, Wertschöpfungsnetzwerke langfristig 
ausgerichtet, können sie sich prinzipiell für unternehmensübergreifende umwelt-
schutzorientierte Tätigkeiten gut eignen, da sich diese Tätigkeiten in der Regel 
erst langfristig rechnen.1006 Dies setzt aber entsprechende Informationen über 
die Tätigkeiten der anderen Netzwerkpartner voraus, was wiederum nur durch 
entsprechende Informationssysteme gewährleistet werden kann. 

Hypothese 5-3:  Kooperationen in Wertschöpfungsnetzwerken werden bislang 
nicht für den Erfahrungsaustausch über innerbetriebliche 
Umweltschutzaktivitäten benutzt. 

Hypothese 5-4:  Kooperationen in Wertschöpfungsnetzwerken werden bislang 
nicht für den Erfahrungsaustausch über überbetriebliche 
Umweltschutzaktivitäten benutzt. 

Diese beiden Hypothesen dienen der Überprüfung des derzeitigen Status quo 
der Unterstützung von inner- und überbetrieblichen Umweltschutzaktivitäten in 

                                           
1004  Vgl. Schneidewind 1995 
1005  Vgl. dazu auch Paschkert 1997, S. 265 
1006  Vgl. Kapitel 2.3.1. 
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Wertschöpfungsnetzwerken, um für die Gestaltung von industriellen Nach-
haltigkeitsnetzwerken wesentliche Anhaltspunkte zu generieren. 

7.4.6 Hypothesen zum Austausch von Umweltinformationen

Die folgenden Hypothesen über den Austausch von Umweltinformationen 
beziehen sich auf die gesamte empirische Analyse und schließen sowohl die 
Umfrage in Gesamtösterreich als auch in den einzelnen Wertschöpfungs-
netzwerken und Verwertungsnetzen mit ein. Abgeleitet werden diese 
Hypothesen aus den Theorien zu Informationssystemen in den vorange-
gangenen Kapiteln. 

Hypothese 6-1:  Die Kommunikation mit Abnehmern von Rückständen und 
Lieferanten von Rohstoffen erfolgt derzeit hauptsächlich per 
Telefon/Fax und im Briefverkehr. Softwareprogramme haben 
hierbei keine Bedeutung. 

Trifft diese Hypothese zu, kann dies als bedeutender Indikator für weitere 
Maßnahmen zur Unterstützung des Austauschs von Umweltinformationen in 
Nachhaltigkeitsnetzwerken gesehen werden und dafür, dass zuerst das 
Bewusstsein für den Einsatz von EDV-Unterstützung geschaffen werden muss. 

Hypothese 6-2: Betriebliche Umweltinformationssysteme (BUIS) und 
Umweltinformationen werden generell nicht dazu verwendet, 
um überbetriebliche Maßnahmen des Umweltschutzes (LCA, 
umweltfreundliche Produktgestaltung etc.) zu ergreifen und 
unterstützen.

Hypothese 6-3:  Unternehmen verwenden BUIS nicht, um den überbe-
trieblichen Datenaustausch von Stoffströmen mit Sekundär-
rohstofflieferanten und mit Abnehmern von Rückständen zu 
unterstützen.

Unternehmen sind sich zwar prinzipiell derzeit der Notwendigkeit von 
Maßnahmen zum Schutz der Umwelt bewusst. Die Überprüfung dieser 
Hypothesen soll Aufschluss darüber geben, inwiefern Unternehmen ihre 
Sichtweise geweitet haben und bereits überbetriebliche Maßnahmen zum 
Umweltschutz tätigen und dazu Umweltinformationen der Lieferanten, 
Abnehmer und Behörden in ihre betrieblichen Entscheidungen mit einbeziehen. 

Hypothese 6-4:  Das Potenzial für den Einsatz von Softwaresystemen für den 
überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen wird 
derzeit von den Unternehmen als sehr gering eingestuft. 

Hypothese 6-5:  BUIS sind aus Sicht der Unternehmen noch nicht weit genug 
entwickelt, um den Austausch von Umweltinformationen und 
Informationen innerhalb von Netzwerken zu unterstützen. 

Wie bereits in den theoretischen Darstellungen  erläutert, kann der Einsatz von 
entsprechender Software den Austausch von Umweltinformationen zur 
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Unterstützung der nachhaltigen Entwicklung in Netzwerken erheblich unter-
stützen. Sehr oft wird dieses Potenzial aber von Unternehmen unterschätzt, 
insbesondere im überbetrieblichen Bereich, wo der Einsatz von spezieller 
Software für den Datenaustausch noch relativ unbekannt ist. Wird darüber 
hinaus von den Unternehmen der Entwicklungsstand von BUIS für die 
überbetriebliche Kommunikation als gering erachtet, kann dies als wichtiger 
Hinweis für eine stärke Transparenz auf dem Angebotsmarkt für Software 
gewertet werden, um die Vorteile dieser speziellen Softwareprodukte besser an 
die Unternehmen zu kommunizieren.

Hypothese 6-6: Gründe, die gegen den Einsatz von Software für den 
überbetrieblichen Austausch von Umweltdaten sprechen, 
sind vorrangig im Bereich der Software selbst zu suchen 
(teuer, komplex, nicht stabil, nicht genug Sicherheit) 

Trifft diese Hypothese zu, kann dies Aufschluss darüber geben, dass zwar das 
Bewusstsein und die organisatorisch, technischen Voraussetzungen in den 
Unternehmen für den EDV-gestützten Austausch von Umweltinformationen 
gegeben sind, jedoch die angebotenen Softwarelösungen als nicht ausreichend 
eingeschätzt werden. Dies kann wiederum als Indiz für die fehlende 
Transparenz am Softwaremarkt und damit einhergehende mangelnde 
Informationen der potenziellen Kunden gedeutet werden. 

Hypothese 6-7:  Monetäre Anreize sind Gründe für die zukünftig mögliche 
Installierung von Softwaresystemen für den überbetrieblichen 
Austausch von Umweltinformationen. Vorgaben von Konzer-
nen bzw. Lieferanten und Abnehmer haben keinen Einfluss 
auf die mögliche Installierung von Softwareprogrammen für 
den überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen 

In der Literatur wird vielfach auf die Vorteile des Einsatzes von BUIS aus 
monetärer Sicht hingewiesen. Kann diese Hypothese gestützt werden, bedeutet 
dies, dass zukünftig die Rahmenbedingungen für Unternehmen für den 
verstärkten Einsatz von BUIS dergestalt geschaffen werden müssen, dass 
monetäre Gesichtspunkte verstärkt in den Vordergrund treten. 

7.4.7 Hypothesen zu Nachhaltigkeitsnetzwerken  

Hypothese 7-1: Für Unternehmungen sind die drei Nachhaltigkeitsdimen-
sionen Ökonomie, Ökologie und Soziales nicht – wie häufig 
attestiert – gleichwertig. Vielmehr dominiert das Ziel des wirt-
schaftlichen Erfolges die beiden anderen Dimensionen. 

Diese Hypothese bezieht sich auf die unterschiedliche Bedeutung des Nach-
haltigkeitskonzeptes auf gesellschaftlicher und betrieblicher Ebene: Obwohl auf 
gesellschaftlicher Ebene nachhaltige Entwicklung verstärkt als Leitbild in Hin-
blick auf die Gesamtentwicklung der Gesellschaft verstanden wird, in das öko-
logische, ökonomische und soziale Aspekte gleichermaßen zu integrieren sind, 
ist auf betrieblicher Ebene davon auszugehen, dass die konstitutive 
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Unternehmenstätigkeit, d.h. das ökonomische Ziel der Wertschöpfung und der 
Erwirtschaftung von Gewinnen im Vordergrund steht. Die ökologischen und 
sozialen Prinzipien der Nachhaltigkeit sind hingegen nicht Teil der unter-
nehmerischen Elementarzielsetzung, sondern des Bedingungsgefüges ver-
schiedener Anspruchsgruppen.

Hypothese 7-2: Ökologische und soziale Themen werden von den Unter-
nehmen als gleichermaßen wichtig eingestuft.  

Unabhängig davon, ob die sozialen Themen neben den ökologischen als Teil 
der nachhaltigen Entwicklung gesehen werden, stellen beide Themenbereiche 
für Unternehmungen eine Herausforderung dar. Trotz der Probleme hinsichtlich 
der Operationalisierung eines umfassenden Nachhaltigkeitsbegriffes, gibt es 
keine Hinweise dafür, dass ein Themenbereich – der ökologische oder der 
soziale – über den anderen dominiert, denn sowohl natürliche als auch gesell-
schaftliche Systeme sind nur begrenzt belastbar bzw. weisen nur eine be-
grenzte Tragfähigkeit auf.

Hypothese 7-3: Die überbetriebliche Zusammenarbeit wird von den Unter-
nehmen sowohl hinsichtlich ökologischer als auch sozialer 
Themen als vorteilhaft eingestuft.

Diese Hypothese trifft den Kern des Konzeptes industrieller Nachhaltigkeits-
netzwerke. Nur wenn sich die Unternehmungen Vorteile aus der überbetrieb-
lichen Zusammenarbeit in Hinblick auf die Erreichung ökologischer und sozialer 
(Nachhaltigkeits-)Ziele erwarten, wird es auch tatsächlich zur Entstehung von 
Nachhaltigkeitsnetzwerken kommen.

Hypothese 7-4: Für Kooperationen zur nachhaltigkeitsorientierten Produkt-
entwicklung ist es günstiger, Unternehmen der gleichen 
Wertschöpfungskette in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk zu 
integrieren, während für zwischenbetriebliche Recycling-
kooperationen die räumliche Nähe eine größere Rolle spielt.  

Als potentielle Kooperationsfelder von Nachhaltigkeitsnetzwerken wurden das 
zwischenbetriebliche Recycling und Ressourcenmanagement, Kooperationen 
zur nachhaltigkeitsorientierten Produktentwicklung und zur Verbesserung und 
Integration der Prozesse, das gemeinsame Wahrnehmen sozialer Verant-
wortung sowie interorganisatorisches Lernen und Wissensaufbau genannt. Es 
stellt sich die Frage, ob für bestimmte Kooperationsfelder eher die räumliche 
Nähe oder die Zugehörigkeit zum selben Wertschöpfungsnetz von Vorteil ist. In 
dieser Hypothese wird davon ausgegangen, dass zwischenbetriebliche Recyc-
lingkooperationen eher zwischen lokalen oder regionalen Unternehmen statt-
finden, da in diesem Fall die Transportkosten für die massenintensiven Rück-
standsströme gering gehalten werden können. Hingegen wird davon ausge-
gangen, dass für eine gemeinsame Produktentwicklung weniger die räumliche 
Nähe, sondern vielmehr die Zugehörigkeit zu selben Wertschöpfungskette von 
Bedeutung ist.
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8 Ergebnisse der empirischen Untersuchungen  

Die im Folgenden dargestellten Ergebnisse beruhen auf der statistischen Aus-
wertung folgender Anzahl retournierter Fragebögen: 

Untersuchungssample Anzahl (n) Rücklaufquote
Österreichische produzierende Industrie1007 138 9,8 % 

Wertschöpfungsnetzwerk ACstyria 25 26,6 % 

Wertschöpfungsnetzwerk KC Oberösterreich 23 16,8 % 

Austrian Aeronautics Industries Group 3 11,1 % 

Verwertungsnetz Obersteiermark 27 96,4 % 

Verwertungsnetz Oldenburger Münsterland 15 68,2 % 

Jyväskylä industrial ecosystem 

Joensuu energy suppy system 

Regional industrial ecology system North Karelia 

11 unbekannt 

Tab. 4:  Anzahl auswertbarer Fragebögen 

Vom Sample der österreichischen Unternehmen der produzierenden Industrie 
mit mehr als 100 Mitarbeitern wurden jene vier Fragebögen ausgeschieden, die 
von Netzwerkunternehmungen des industriellen Verwertungsnetzes Obersteier-
mark retourniert wurden.1008 Dadurch wird ein Vergleich zwischen den Unter-
nehmungen der untersuchten Verwertungsnetze mit jenen, die (zumindest be-
kanntermaßen) noch an keinem Verwertungsnetz teilnehmen, ermöglicht.  

Hinsichtlich der Repräsentativität der Ergebnisse des Samples der österreichi-
schen Produktionsbetriebe mit mehr als 100 Mitarbeitern ist festzustellen, dass 
Fehler bei der Auswahl der Stichprobe  (sample design error) ausgeschlossen 
werden können, da die Fragebögen an alle Unternehmen der Grundgesamtheit 
ausgesandt worden sind (Vollerhebung).1009 Die Rücklaufquote von knapp 10 % 
ist für eine schriftliche Erhebung zufriedenstellend. Dennoch können Verzerrun-
gen durch Zufallsfehler1010 (random error), d.h. Unterschiede zwischen den 
Ergebnissen der tatsächlich beantworteten Fragebögen und jenen Ergebnissen, 
die sich theoretisch ergeben würden, wenn sich alle Unternehmen der Grund-
gesamtheit an der Befragung beteiligt hätten, nicht ausgeschlossen werden. Es 
stellt sich die Frage, ob sich jene Unternehmen, die den beantworteten Frage-
bogen retournierten, von den verweigernden Untersuchungseinheiten (refusals) 
bzw. von der Grundgesamtheit unterscheiden.1011 Hierzu werden im Folgenden 

                                           
1007  Insgesamt wurden 142 Fragebögen in der gesamtösterreichischen Umfrage zurückgesandt, wovon aber 4 dem 

Verwertungsnetz Steiermark zugerechnet wurden. 
1008  Die Anzahl an auswertbaren Fragebögen verringert sich damit von ursprünglich 142 auf 138. 
1009  Auch der Umstand, dass 29 der insgesamt 1.480 Unternehmen, d.h. knapp 2 Prozent, aufgrund von Adressfehlern 

bzw. -änderungen nicht erreicht wurden, erscheint vernachlässigbar; vgl. Kap. 7.2.1. Die Erreichungsquote von 
über 98 % kann als zufriedenstellend bezeichnet werden. 

1010  Vgl. Fleischer 1999, S. 308. 
1011  Vgl. Schütze 2000, S. 76-77. 
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die Mitarbeiterzahl und der Umsatz der Unternehmen der Grundgesamtheit und 
jener, die an der Befragung teilgenommen haben, verglichen.

Abb. 34:  Vergleich der Mitarbeiterzahl jener Unternehmen, an die der Fragebogen ausge-
schickt wurde und jener, die ihn retournierten. 

Wie in Abbildung 34 ersichtlich ist, besteht hinsichtlich der Mitarbeiterzahl eine 
sehr ähnliche Verteilung der Grundgesamtheit des befragten Samples der 
österreichischen produzierenden Industrie und jener Unternehmen dieses 
Samples, die den Fragebogen retourniert haben.1012

                                           
1012  Diese und die folgende Auswertung basiert auf den Angaben in der Herold-Unternehmensdatenbank. 
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Abb. 35:  Vergleich des Umsatzes jener Unternehmen, an die der Fragebogen ausgeschickt 
wurde und jener, die ihn retournierten. 

Auch die Verteilung der Unternehmen hinsichtlich des Umsatzes ist bei den 
ausgeschickten und retournierten Fragebögen sehr ähnlich. Unter den beant-
worteten Fragebögen weisen etwas mehr Unternehmen (38 %) einen Umsatz 
von über 50 Mio. € auf als unter den Unternehmen der Grundgesamtheit 
(30 %). Insgesamt lässt der Vergleich dieser beiden Merkmale aber auf eine 
recht hohe Repräsentativität der retournierten Fragebögen der Samples der 
österreichischen produzierenden Industrie schließen. 

Die statistische Auswertung der beantworteten Fragebögen und die Auswahl 
der verwendeten Parameter erfolgten grundsätzlich unter Berücksichtigung des 
Skalenniveaus der vorliegenden Datensätze.1013 Als Lageparameter wird 
größtenteils der Medianwert1014 und als  Zusammenhangsmaß zwischen den 
Ausprägungen ordinaler Variablen der Korrelationskoeffizient Kendall-Tau-b1015

verwendet. Hinsichtlich der Berechnung des Medianwertes ist zu berücksichti-
                                           
1013  Vgl. hierzu und zu den folgenden Ausführungen über die statistischen Methoden: Backhaus et al. 2000; 

Benninghaus 1991; Bleymüller/Gehlert/Gülicher 2002; Kühnel/Krebs 2001; Ghanbari 2002;  
1014  Der Median gibt die exakte Mitte einer Verteilung an, deren Ausprägungen nach dem ordinalen Kriterium geordnet 

wurden. D.h., die Anzahl der gültigen Werte wird in zwei gleich große Teile geteilt, die links und rechts des 
Medians liegen. 

1015  Der Kendall-Tau-b-Koeffizient kann in Abhängigkeit von der Richtung und der Stärke der Beziehung Werte von -1 
bis +1 annehmen, vorausgesetzt des handelt sich um eine quadratische Tabelle. Der Vorteil dieses 
Assoziationsmaßes ist, dass er eine Korrektur für Verknüpfungen („Ties“) beinhaltet; vgl. hierzu Benninghaus 
1991; S. 248-249. 
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gen, dass dieser durch Interpolation jener Ausprägungsklasse ermittelt wird, in 
der der Median bzw. das 50 %-Quartil liegt (Median für gruppierte Häufigkeits-
tabellen).1016 Es wird in diesem Fall also implizit von einem metrischen Skalen-
niveau und einer Gleichverteilung innerhalb dieser Klasse ausgegangen.1017

Dieses Vorgehen wird damit gerechtfertigt, dass der Median für ungruppierte 
Daten kaum Aussagekraft hätte, da dieser sehr häufig in ein und der selben der 
fünf Ausprägungsklassen liegen würde und folglich Unterschiede zwischen den 
Samples nicht ersichtlich wären. An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass 
durch die Anwendung von Analysemodellen, für die das erforderliche Skalen-
niveau nicht vorliegt, zwar grundsätzlich die Gefahr der Produktion von Arte-
fakten besteht. „Die Gefahr von Fehlschlüssen besteht jedoch auch dann, wenn 
grundsätzlich ein niedriges Messniveau angenommen wird und als Konsequenz 
Analysemodelle angewendet werden, die theoretisch relevante Informationen 
nicht erfassen können. Die eigentliche Kunst der sozialwissenschaftlichen 
Datenanalyse liegt darin, die verschiedenen Fehlermöglichkeiten abzuschätzen 
und vor diesem Hintergrund die optimale Analysestrategie zu wählen.“1018

8.1 Ergebnisse in Hinblick auf die recyclingorientierte Ent-
scheidungsfindung in Betrieben 

In Anlehnung an die zentrale Prämisse dieser Arbeit, wonach recyclingorien-
tierte Rückstandsströme stets Ergebnisse menschlichen Handelns und Ent-
scheidens von in Organisationen eingebundenen Akteuren sind,1019 geht es im 
Folgenden um die recyclingorientierte Entscheidungsfindung in Betrieben. Da-
bei ist von besonderem Interesse, wer diese Entscheidungen trifft, welche Ent-
scheidungskriterien von Bedeutung sind und vor allem wie der Entscheidungs-
findungsprozess abläuft – eher rational und den Vorgaben der normativen Ent-
scheidungslehre gehorchend oder eher in Form von Garbage-can-Prozessen.  

8.1.1 Entscheidungsträger im Bereich der Rückstandwirtschaft 

Hinsichtlich der Entscheidungsträger ist festzustellen, dass in den befragten 
Unternehmungen abfall- bzw. rückstandswirtschaftliche Entscheidungen 
gleichermaßen von Einzelpersonen und von Gruppen getroffen werden. Hierbei 
gibt es auch keinen nennenswerten Unterschied zwischen den befragten 
Unternehmen der österreichischen produzierenden Industrie und den Ver-
wertungsnetzunternehmungen.

                                           
1016  Vgl. hierzu Kühnel/Krebs 2001, S. 71-72. 
1017  Streng genommen darf bei ordinalem Skalenniveau auch der Median für ungruppierte Daten nur bei einer 

ungeraden Fallzahl verwendet werden. Bei gerader Fallzahl wird nämlich der Mittelwert der Realisationen der 
beiden mittleren Rangplätze gebildet, was wiederum ein metrisches Skalenniveau voraussetzt. 

1018  Kühnel/Krebs 2001, S. 35-36. 
1019  Vgl. Kap. 1.1. 
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Abb. 36:  Entscheidungsträger im Bereich der betrieblichen Rückstandwirtschaft 

Ein sehr eindeutiges Bild ergibt sich jedoch hinsichtlich der Frage, ob diese 
Personen nur für die Belange der Rückstandswirtschaft zuständig sind oder 
sich auch anderen Aufgaben widmen müssen. Hier gab die überwiegende 
Mehrheit der Befragten an, dass die Entscheidungsträger in abfall- bzw. rück-
standswirtschaftlichen Angelegenheiten auch für andere Aufgabenbereiche zu-
ständig sind. 

Abb. 37:  Zuständigkeit der Entscheidungsträger 

Die Hypothese 1-1, wonach Entscheidungen über zwischenbetriebliche Recyc-
lingaktivitäten zumeist von Einzelpersonen getroffen werden, die nicht aus-
schließlich für Belange der Rückstandswirtschaft zuständig sind, sondern sich 
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auch anderen Aufgaben widmen müssen, wird somit nur teilweise bestätigt. Da 
Entscheidungen in der betrieblichen Rückstandswirtschaft annähernd gleich oft 
von Einzelpersonen wie in Gruppen getroffen werden, spielen die behavioristi-
schen Phänomene über Gruppenentscheidungen wie „Groupthink“ nur in un-
gefähr der Hälfte der Entscheidungsfälle eine Rolle. Deutlich bestätigt wird hin-
gegen die Grundannahme des Garbage-Can-Modells, wonach sich Entschei-
dungsträger nur temporär bestimmten Entscheidungsproblemen widmen. Es 
kann den Befragungsergebnissen zufolge davon ausgegangen werden, dass 
Entscheidungen in der betrieblichen Rückstandswirtschaft durch eine fluktuie-
rende Partizipation der Entscheidungsträger gekennzeichnet sind.  

8.1.2 Zielkriterien bei recyclingbezogenen Fragestellungen 

Hinsichtlich der Entscheidungsfindung in recyclingbezogenen Fragestellungen 
ist es ferner von Interesse, ob es sich primär um eindimensionale, d.h. auf 
monetäre Zielkriterien gerichtete, oder um mehrdimensionale Entscheidungen 
handelt. Bei mehrdimensionalen Entscheidungen werden neben monetären 
auch nicht monetäre Kriterien berücksichtigt, wodurch sich das Problem der 
Kriteriengewichtung bzw. der (nutzwertanalytischen) Aggregation der Einzel-
beurteilungen ergibt.

Bei der gegenständlichen Befragung der Unternehmen wurden für den jeweils 
mengenmäßig wichtigsten Rückstand, der zur externen Verwertung abgegeben 
wird und der als Sekundärrohstoff für die eigene Produktion angenommen wird, 
Kriterien vorgegeben, die für das Zustandekommen der zwischenbetrieblichen 
Recyclingbeziehung maßgeblich waren. Die Wichtigkeit der einzelnen Kriterien 
konnte anhand einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr unwichtig (1) bis sehr 
wichtig (5) eingestuft werden. Die Auswertung der Fragebögen zeigt, dass zwar 
Kostenüberlegungen als am wichtigsten eingestuft werden, aber auch den 
Aspekten der Ver- bzw. Entsorgungssicherheit sowie des Schutzes der natür-
lichen Umwelt große Bedeutung beigemessen wird.1020 In Abb. 38 sind die 
Medianwerte1021 der Einstufung der Wichtigkeit des jeweiligen Kriteriums aus 
Sicht der rückstandsabgebenden Unternehmen dargestellt. 

                                           
1020  Dieses Ergebnis deckt sich weitgehend mit den Ergebnissen einer Untersuchung über das externe 

Recyclingverhalten der österreichischen Produktionsbetriebe aus dem Jahr 1996; vgl. Strebel/Schwarz/Schwarz 
1996, S. 72-74. 

1021  Zur Begründung der Wahl des Medianwertes als Lageparameter für die Verteilung siehe oben. 
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Abb. 38:  Wichtigkeit der Motive zur Abgabe eines Rückstandes für die externe Verwertung 
(Medianwerte) 

Es ist ersichtlich, dass sowohl von den befragten Unternehmen der produzie-
renden Industrie Österreichs als auch von den Unternehmen der untersuchten 
Verwertungsnetze die Motive der Verringerung der Entsorgungskosten, der 
Entsorgungssicherheit und des Schutzes der natürlichen Umwelt mit Median-
werten zwischen vier und fünf als sehr wichtig eingestuft werden. Die etwas 
niedrigeren Werte für das Motiv der Generierung von zusätzlichen Erlösen, ins-
besondere von den Unternehmen des Verwertungsnetzes Obersteiermark, 
kann dadurch erklärt werden, dass sich die Fragen auf konkrete zwischen-
betriebliche Recyclingaktivitäten bezogen haben und es bei bestimmten Rück-
standsarten einfach nicht möglich ist, Erlöse für den abzugebenden Rückstand 
zu erzielen. Bemerkenswert ist jedenfalls die Tatsache, dass von den befragten 
Unternehmen der Aspekt der Entsorgungssicherheit als annähernd gleich wich-
tig, bzw. von den Verwertungsnetzunternehmen sogar als noch etwas wichtiger 
als der Kostenaspekt erachtet wird. Bei der Interpretation der Bewertung des 
Kriteriums „Schutz der natürlichen Umwelt“ ist zu beachten, dass die soziale 
Erwünschtheit einer hohen Einstufung das Ergebnis beeinflusst haben könnte.  

Aus Sicht der rückstandsannehmenden Unternehmen ergibt die Auswertung 
der Frage nach den Motiven für die Rückstandsbeziehung folgendes Bild: 
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Abb. 39:  Wichtigkeit der Motive zur Annahme eines Sekundärrohstoffes für die Verwertung in 
der eigenen Produktion (Medianwerte) 

Es zeigt sich, dass die Einstufung der Wichtigkeit der einzelnen Motive durch 
die rückstandsannehmenden Unternehmungen wesentlich stärker variiert als 
jene der abgebenden. Hierbei ist die sehr geringe Anzahl an auswertbaren 
Fragebögen zu beachten, die eine weitergehende Interpretation der Daten 
kaum zulässt.

Resümierend kann festgestellt werden, dass die Hypothese 1-2, wonach bei 
Entscheidungen hinsichtlich der externen Rückstandsverwertung die direkten 
Kosten- und Erlöswirkungen zumeist im Vordergrund stehen, während nicht 
monetäre Kriterien kaum Berücksichtigung finden, nicht bestätigt wird. Vielmehr 
scheinen recyclingorientierte Entscheidungen in der Praxis zumeist multi-
kriterieller Art zu sein. D.h., eine Gewichtung verschiedener Kriterien ist er-
forderlich, wie diese erfolgt, ist aber damit freilich noch nicht gesagt. 

Im Zusammenhang mit der Entscheidungsfindung ist es ferner von Interesse, 
ob in den Unternehmungen die rückstandswirtschaftlichen Ziele schriftlich fest-
gelegt werden.  
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Abb. 40:  Schriftliche Festlegung rückstandwirtschaftlicher Ziele in den Unternehmungen 

Immerhin etwa zwei Drittel der Unternehmungen geben an, dass ihre Ziele in 
der betrieblichen Rückstandswirtschaft in schriftlicher Form vorliegen. Beim 
Verwertungsnetz Steiermark sind es sogar über 80 % der Unternehmen. Das 
bedeutet, dass die Grundannahme des Garbage-can-Modells, wonach Ziele 
nicht oder nur inkonsistent und/oder unoperational festgelegt werden, eher nicht 
verbreitet zutrifft (Hypothese 1-3). Zwar ist mit der Aussage, dass die rück-
standswirtschaftlichen Ziele schriftlich vorliegen, noch nicht explizit gesagt, dass 
diese auch konsistent und operational sind, jedoch ist sie deutliches Indiz dafür, 
dass es für die Entscheidungsträger, die jeweils für die betrieblichen Recycling-
angelegenheiten zuständig sind, kaum möglich ist, ihre Präferenzen im Laufe 
eines Entscheidungsprozesses – mitunter auch in unvorhersehbarer Weise – zu 
ändern, wie dies laut Garbage-can-Modell für mehrdeutige, unsichere Entschei-
dungssituationen kennzeichnend wäre.  

8.1.3 Informationsstand bei recyclingbezogenen Entscheidungen  

Schließlich ist noch der Informationsstand der Entscheidungsträger über die 
Möglichkeiten und Technologien zur zwischenbetrieblichen Rückstandsver-
wertung von Interesse. Bei der Befragung wurde um eine Selbsteinschätzung 
des Informationsstandes auf einer fünfstufigen Ordinalskala gebeten.  
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Abb. 41:  Selbsteinschätzung des Informationsstandes über Möglichkeiten und Technologien 
zur zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung 

In Abb. 41 ist ersichtlich, dass der Modalwert bei allen Samples drei beträgt, 
d.h., dass von den meisten Unternehmen der eigene Informationsstand als 
mittel eingestuft wird. Interessant ist dabei, dass es keinen nennenswerten 
Unterschied zwischen Verwertungsnetzunternehmen und den Unternehmen 
des Vergleichssamples der österreichischen produzierenden Industrie gibt. Mit 
einem Medianwert von 3,4 schätzen die Unternehmen des Verwertungsnetzes 
Steiermark ihren Informationsstand am höchsten ein, während dieser bei den 
Unternehmen des Verwertungsnetzes Oldenburger Münsterland 2,9 beträgt. 
Der Medianwert der Unternehmen der österreichischen produzierenden Indust-
rie beläuft sich auf 3,1. 

Die Hypothese 1-4, wonach die Möglichkeiten der Rückstandsbewältigung, ins-
besondere die Technologien zur zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung, 
den Entscheidungsträgern bei rückstandsbezogenen Entscheidungen unklar 
bzw. nur teilweise bekannt sind, trifft damit auf die befragten Unternehmungen 
nur teilweise zu.  

In Hinblick auf die rückstandsbezogene Entscheidungsfindung stellt sich an die-
ser Stelle noch die Frage, in wie vielen Unternehmungen alle Merkmale ‚organi-
sierter Anarchien’ laut Garbage-can-Modell vorzutreffen sind. Es sind dies die 
fluktuierende Partizipation der Entscheidungsträger, die inkonsistenten, wech-
selnden Präferenzen der Entscheidungsträger sowie ein beschränktes Wissen 
über die entscheidungsrelevante Umwelt und die Kausalbeziehungen. In Ab-
bildung 41 wird dargestellt, wie viele der folgenden Kriterien auf die befragten 
Unternehmen zutreffen: 

1. Die Entscheidungsträger in der Rückstandswirtschaft müssen sich auch 
anderen Aufgaben widmen. 
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2. Es gibt keine schriftlich festgelegten Ziele der betrieblichen 
Rückstandwirtschaft.

3. Der eigene Informationsstand über die Möglichkeiten und Technologien 
zur zwischenbetrieblichen Rückstandwirtschaft wird als sehr niedrig oder 
niedrig (Skalenstufe 1 und 2 der fünfstufigen Ordinalskala) eingeschätzt. 

Abb. 42:  Anzahl der Kriterien für „Garbage-can-Prozesse“, die auf die befragten Unternehmen 
zutreffen. 

Es stellt sich heraus, dass bei dem Großteil der Unternehmen (88 % aller be-
fragten Unternehmen) ein oder zwei Merkmale von „Garbage-can-Prozessen“ 
zutreffen. Nur für ein Unternehmen des Verwertungsnetzes Obersteiermark trifft 
kein Merkmal zu. Bei jeweils einem Unternehmen des Verwertungsnetzes 
Oldenburger Münsterland und des Verwertungsnetzes Obersteiermark sowie 
bei 18 Unternehmen (14 Prozent) des Samples der österreichischen produzie-
renden Industrie sind hingegen alle drei Kriterien erfüllt. Zusammenfassend 
kann somit festgestellt werden, dass die Bedeutung des Garbage-can-Modells 
für die betriebliche Rückstandswirtschaft im Allgemeinen und für industrielle 
Verwertungsnetze im Speziellen nicht überbetont werden darf. Lediglich das 
Merkmal der partizipierenden Fluktuation der Entscheidungsträger in der be-
trieblichen Rückstandswirtschaft ist eindeutig erfüllt, während sich hinsichtlich 
der schriftlichen Zielfestlegung sowie des Informationsstandes über die Mög-
lichkeiten und Technologien zur zwischenbetrieblichen Rückstandwirtschaft 
kein eindeutiges Bild ergibt. 

8.1.4 Entscheidungsstile in der betrieblichen Rückstandswirtschaft 

Schließlich stellt sich noch die Frage nach den Entscheidungsstilen in der be-
trieblichen Rückstandswirtschaft. Diesbezüglich wird grundsätzlich zwischen 
einem Optimizing- und einem Satisficing-Konzept unterschieden. Dieser Aspekt 
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wurde bei der empirischen Erhebung mit der Frage nach der Zustimmung zu 
einer der beiden folgenden Aussagen beleuchtet, wobei die linke Frage auf ein 
Optimierungsverhalten und die rechte auf ein Satisficing-Verhalten hinweist: 

Abb. 43:  Alternativaussagen zum Entscheidungsverhalten in der betrieblichen Rückstands-
wirtschaft 

Für die rückstandsbezogene Materialwirtschaft spielt dieser Sachverhalt auch 
eine Rolle, weil bei einem Optimierungsverhalten der Unternehmen davon aus-
gegangen werden kann, dass diese Betriebe eher selbst günstigere Verwer-
tungsmöglichkeiten finden und umsetzen, während bei einem Satisficing-Ver-
halten auch herkömmliche Entsorgungsstrategien beibehalten werden, solange 
keine Probleme auftreten. Bei Letzterem könnten somit Impulse von außen 
nötig sein, um günstigere Möglichkeiten der zwischenbetrieblichen Rückstands-
verwertung  zu nutzen. 

Abb. 44:  „Optimizing“ versus „Satisficing“ in der zwischenbetrieblichen Rückstandswirtschaft 

Aus Abbildung 44 ist zu erkennen, dass die Hypothese 1-5, wonach Entschei-
dungen über zwischenbetriebliche Recyclingaktivitäten in Unternehmungen 
primär anlassbezogen getroffen werden, nur bedingt zutrifft. Etwas weniger als 
die Hälfte der befragten Unternehmen geben an, eher laufend nach einer in 
Hinblick auf die vorgegebenen Ziele optimalen Lösung zu suchen, während die 
anderen eher anlassbezogen nach einer günstigen Lösung suchen. Sowohl 

Es wird laufend nach neuen Entsorgungs-
alternativen gesucht und die günstigste 
Lösung in Hinblick auf eindeutig vor-
gegebene Ziele (z.B. Vorgaben in der 
Unternehmensstrategie) ausgewählt. 

Entscheidungen über zwischenbetriebliche 
Recyclingaktivitäten werden primär anlass-
bezogen getroffen. (Wenn Probleme im 
Zusammenhang mit dem jeweiligen Rück-
stand auftreten, wird nach einer für das 
Unternehmen günstigen Lösung gesucht.) 
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„Optimizing“ als auch „Satisficing“ scheinen somit als Entscheidungsstrategien 
eine Rolle in der betrieblichen Rückstandswirtschaft zu spielen.1022 Nennens-
werte Unterschiede zwischen Verwertungsnetzunternehmen und anderen sind 
dabei nicht feststellbar. 

8.2 Ergebnisse in Hinblick auf zwischenbetriebliche 
Recyclingaktivitäten 

Im Folgenden werden die Eigenschaften zwischenbetrieblicher Recyclingakti-
vitäten sowohl aus Sicht des abgebenden als auch des annehmenden Unter-
nehmens analysiert. Die Daten beziehen sich dabei auf den jeweils mengen-
mäßig wichtigsten Rückstand, der von den befragten Firmen zur externen Ver-
wertung an ein Unternehmen abgegeben, bzw. Sekundärrohstoff (Rückstand 
eines externen Unternehmens), der zur Verwertung angenommen wird. 

Rückstands- Rückstands- 

abgabe annahme 

Österr. prod. Industrie (>100MA)             126              12  

Verwertungsnetz Steiermark               22                8  

Verwertungsnetz Oldenburger Münsterland               14                2  

Tab. 5:  Anzahl der analysierten zwischenbetrieblichen Verwertungsbeziehungen (pro Unter-
nehmen nur die jeweils mengenmäßig wichtigste) 

Bezogen auf die Gesamtzahl der retournierten Fragebögen bedeutet dies, dass 
durchschnittlich 90 Prozent der befragten Unternehmen zumindest einen 
Produktionsrückstand zur externen Verwertung abgeben, wohingegen nur 13 
Prozent zumindest einen Rückstand eines anderen Unternehmens als Sekun-
därrohstoff in ihrer Produktion einsetzen.

8.2.1 Inhalt und Ausmaß zwischenbetrieblicher Recyclingaktivitäten 

Im Folgenden wird dargestellt, um welche Rückstandsarten es sich bei den 
zwischenbetrieblichen Recyclingaktivitäten handelt, bzw. wie viele Rückstands-
beziehungen und welche Mengen an Rückständen abgegeben und ange-
nommen werden.1023

                                           
1022  Hierbei ist zu berücksichtigen, dass das Konzept der begrenzten Rationalität nicht zwangsläufig bedeutet, dass 

keine Optimierung in der betrieblichen Rückstandswirtschaft angestrebt wird: Die Entscheidungsträger können 
zwar beabsichtigen, rational zu agieren, sind dazu jedoch aufgrund ihrer begrenzten kognitiven Fähigkeiten nicht 
in der Lage. 

1023  Hierbei ist zu berücksichtigen, dass bei insgesamt elf Verwertungsbeziehungen keine Mengenangaben getätigt 
wurden.  
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an das verwertende Unternehmen    an einen Rückstandshändler Rückstands- 

abgabe Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Biogenes Material 6 43.950 7.325 3 156 52 

Glas 1 170 170 2 7.500 3.750 

Kunststoffe 5 2.435 487 4 1.165 291 

Metall 9 24.769 2.752 32 117.853 3.683 

Papier/Karton 3 45.114 15.038 5 15.723 3.145 

Schlacke/Asche 2 46.000 23.000 - - - 

Schlämme - - - 1 2.500 2.500 

Sonst. 14 5.905 422 21 5.263 251 

 40 168.343 4.209 68 150.160 2.208 

Tab. 6:  Rückstandsabgabe der befragten österreichischen produzierenden Industriebetriebe 
(ohne Verwertungsnetzbetriebe) 

Die befragten Unternehmen der österreichischen produzierenden Industrie 
(ohne Verwertungsnetzbetriebe) geben an, in 40 direkten Verwertungsbe-
ziehungen an jene Unternehmen, die den Rückstand recyclieren, insgesamt ca. 
168.300 Tonnen Rückstände pro Jahr abzugeben. Das ergibt eine durchschnitt-
liche Menge pro Rückstandsbeziehung von ca. 4.200 Tonnen pro Jahr. Die 
mengenmäßig bedeutendsten Rückstandsströme betreffen hierbei Schlacke 
und Asche sowie Papier- bzw. Kartonrückstände. Vergleichsweise werden in 68 
Beziehungen zu Rückstandshändlern insgesamt ca. 150.200 Tonnen Rück-
stände pro Jahr abgegeben, woraus sich eine durchschnittliche Rückstands-
menge von 2.200 Jahrestonnen ergibt. Bei acht Rückstandsströmen wurde 
keine Zuordnung getroffen, ob sie direkt an das verwertende Unternehmen oder 
an einen Rückstandshändler fließen. 
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vom produzierenden Unternehmen    vom Rückstandshändler Rückstands- 

annahme Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Baurestmassen 1 1.000 1.000 - - - 

Biogenes Material 2 180 90 - - - 

Kunststoffe 4 205.100 51.275 - - - 

Metall - - - 2 3.100 1.550 

Papier/Karton - - - 1 150.000 150.000 

Sonst. 2 32.100 16.050 - - - 

 9 238.380 26.487 3 153.100 51.033 

Tab. 7:  Rückstandsannahme der befragten Unternehmen der österreichischen produzieren-
den Industrie (ohne Verwertungsnetzbetriebe) 

Neun der befragten Unternehmen der österreichischen produzierenden Indust-
rie (ohne Verwertungsnetzbetriebe) geben an, Rückstände direkt von jenen 
Unternehmen zu beziehen, die ihn produzieren. Insgesamt handelt es sich da-
bei um ca. 238.000 Tonnen pro Jahr, wovon mehr als 200.000 Tonnen auf 
Kunststoffrückstände fallen. Nur drei Unternehmen setzen Sekundärrohstoffe 
ein, die sie von Rückstandshändlern beziehen. Dabei dominiert ein Rück-
standsstrom mit 150.000 Tonnen Altpapier/Karton pro Jahr.

an das verwertende Unternehmen    an einen Rückstandshändler Rückstands- 

abgabe Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Biogenes Material 3 680 227 1 60 60 

Kunststoffe 3 96 32 - - - 

Metall 2 1.579 790 3 4.100 1.367 

Papier/Karton 1 1.500 1.500 1 60 60 

Schlacke/Asche 2 115.564 57.782 - - - 

Schlämme - - - 1 3.800 3.800 

Sonst. 1 15 15 3 530 177 

 12 119.434 9.953 9 8.550 950 

Tab. 8:  Rückstandsabgabe der Unternehmungen des Verwertungsnetzes Obersteiermark 

Zwölf Unternehmungen des steirischen Verwertungsnetzes geben an, ihren 
mengenmäßig wichtigsten Rückstand direkt an das verwertende Unternehmen 
abzugeben, neun an einen Rückstandshändler. Aufgrund von zwei direkten 
Verwertungsbeziehungen mit  insgesamt ca. 115.600 Tonnen Schlacke bzw. 
Asche pro Jahr ist die Menge der direkt an verwertende Unternehmungen ab-
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gegebenen Rückstände um ein Vielfaches größer als jene, die an Rückstands-
händler geht.

vom produzierenden Unternehmen    vom Rückstandshändler Rückstands- 

annahme Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Biogenes Material - - - 1 3.000 3.000 

Glas - - - 1 3.000 3.000 

Kunststoffe 1 200 200 - - - 

Metall - - - 2 325.000 162.500 

Papier/Karton - - - 1 380.000 380.000 

Hüttensand 1 80.000 80.000 - - - 

 2 80.200 40.100 5 711.000 142.200 

Tab. 9:  Rückstandsannahme der Unternehmungen des Verwertungsnetzes Obersteiermark 

Nur zwei Unternehmungen des Verwertungsnetzes Steiermark beziehen ihren 
Rückstand direkt vom produzierenden Unternehmen. Dabei handelt es sich um 
80.000 Tonnen Hüttensand pro Jahr und eine vergleichsweise kleine Menge 
Kunststoffrückstände. Fünf Unternehmen geben an, ihren wichtigsten 
Sekundärrohstoff von Rückstandshändlern zu beziehen. Dabei handelt es sich 
vor allem um Altmetall (325.000 Tonnen) und Altpapier bzw. -karton (380.000 
Tonnen). Bei einem Rückstandsstrom wurde nicht spezifiziert, ob er direkt vom 
produzierenden Unternehmen oder von einem Rückstandshändler kommt.  

an das verwertende Unternehmen    an einen Rückstandshändler Rückstands- 

abgabe Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Biogenes Material 2 290 145 - - - 

Kunststoffe 2 1.680 840 3 520 173 

Metall - - - 1 7.233 7.233 

Papier/Karton - - - 1 715 715 

Schlämme - - - 1 40 40 

Sonst. 1 20 20 3 3.980 1.327 

 5 1.990 398 9 12.488 1.388 

Tab. 10:  Rückstandsabgabe der Unternehmungen des Verwertungsnetzes Oldenburger 
Münsterland 

Nur in fünf der 14 ausgewerteten Fragebögen von Unternehmungen des Ver-
wertungsnetzes Oldenburger Münsterland wurde angegeben, dass der 
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mengenmäßig wichtigste Rückstand direkt an ein verwertendes Unternehmen 
abgegeben wird. Hingegen geben neun Unternehmungen ihren mengenmäßig 
wichtigsten Rückstand an einen Rückstandshändler ab.

vom produzierenden Unternehmen    vom Rückstandshändler Rückstands- 

annahme Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Anzahl
d. Bez. 

Tonnen 
pro Jahr 

Ø Tonnen 
pro Bez. 

Kunststoffe - - - 1 110 110 

 - - - 1 110 110 

Tab. 11:  Rückstandsannahme der Unternehmungen des Verwertungsnetzes Oldenburger 
Münsterland 

Nur ein Unternehmen des Verwertungsnetzes Oldenburger Münsterland gibt 
an, Rückstände (Kunststoff) von einem Rückstandshändler zu beziehen. Ein 
weiteres Unternehmen, das auch Altkunststoff als wichtigsten Sekundärrohstoff 
angibt, hat nicht spezifiziert, ob der Rückstand direkt vom produzierenden 
Unternehmen oder von einem Händler bezogen wird. Kein Unternehmen gab 
explizit an, einen Rückstand direkt vom produzierenden Unternehmen zu be-
ziehen.

Zur Untersuchung der Gültigkeit der Hypothese 2-1, wonach mengenmäßig 
wichtige Rückstände eher in langfristigen Recyclingbeziehungen direkt an jene 
Unternehmen abgegeben werden, die den Rückstand verwerten, als an Rück-
standshändler, werden im Folgenden die Durchschnittsdaten aller Ver-
wertungsbeziehungen aus Sicht des abgebenden Unternehmens herange-
zogen: In 57 direkten Verwertungsbeziehungen mit jenem Unternehmen, das 
den Rückstand verwertet, werden durchschnittlich 5.084 Tonnen pro Jahr ab-
gegeben. Hingegen werden von den 86 Unternehmen, deren mengenmäßig 
wichtigster Rückstand von einem Händler übernommen wird, durchschnittlich 
nur 1.991 Tonnen dieses Rückstands pro Jahr abgegeben. D.h., hinsichtlich der 
Menge trifft die Hypothese 2-1 eindeutig zu; die durchschnittliche Rückstands-
menge pro direkter Verwertungsbeziehung beträgt immerhin das 2,6-fache 
jener Menge, die durchschnittlich an einen Rückstandhändler abgegeben wird.

Um festzustellen, ob die direkten Verwertungsbeziehungen auch tatsächlich 
langfristig angelegt sind, wie dies in Hypothese 2-1 formuliert ist, wurde deren 
durchschnittliche bisherige Dauer ermittelt. Die direkten Beziehungen mit den 
rückstandsverwertenden Unternehmungen bestehen im Durchschnitt bereits 
21,7 Jahre, während die Beziehungen zu Rückstandshändlern vor durchschnitt-
lich 11,7 Jahren begonnen wurden. D.h., die durchschnittliche Dauer der direk-
ten Verwertungsbeziehungen ist deutlich länger als jene zu Rückstands-
händlern. Durch die vorliegenden Daten aus Sicht der rückstandsabgebenden 
Unternehmen wird somit die Hypothese 2-1 auch hinsichtlich der Langfristigkeit 
der direkten Verwertungsbeziehungen untermauert. Es bestätigt sich die trans-
aktionskostentheoretische Überlegung, dass bei großen Rückstandsmengen 
die höheren Suchkosten bei der Anbahnung langfristiger Recyclingbeziehungen 



44

mit jenen Unternehmen, die direkt Möglichkeiten zur Verwertung des Rück-
standes haben, eher in Kauf genommen werden, als bei niedrigeren Rück-
standsmengen. Hier stellen marktliche Entsorgungs- bzw. Verwertungs-
lösungen über Rückstandshändler bzw. konzessionierte Entsorgungsunter-
nehmen die günstigere Alternative dar.  

Bemerkenswert ist, dass die Situation aus Sicht der rückstandsannehmenden 
Unternehmen gänzlich anders ist: Elf direkten Rückstandsbeziehungen mit 
einer durchschnittlichen Menge von ca. 29.000 Tonnen des jeweiligen Rück-
standes pro Jahr stehen neun Rückstandsbeziehungen mit Händlern gegen-
über, wobei hier durchschnittlich ca. 96.000 Tonnen des betreffenden Rück-
standes bezogen werden. Es ist offensichtlich, dass weniger Unternehmen 
Rückstände annehmen, dass diese aber vergleichsweise große Mengen in 
ihren Produktionsprozessen einsetzen können. Zudem kommt den Rück-
standshändlern vor allem bei jenen Rückstandsarten eine wichtige Rolle zu, bei 
denen viele Quellen nur wenigen Senken gegenüberstehen. So handelt es sich 
bei den neun Rückstandsbeziehungen mit Händlern fast zur Gänze (ca. 99 Ge-
wichtsprozent) um die Annahme der typischen Wertstoffe Altpapier bzw. -karton 
sowie Altmetall.  

8.2.2 Entstehung zwischenbetrieblicher Recyclingbeziehungen 

Hinsichtlich des Zustandekommens der Verwertungsbeziehungen gab der 
überwiegende Anteil der befragten Unternehmen an, dass die Beziehung aus-
schließlich durch direkten Kontakt zum jeweiligen Partnerunternehmen zu-
stande kam.

Abb. 45:  Entstehung der Verwertungsbeziehungen (aus Sicht der rückstandsabgebenden 
Unternehmen) 

0% 25% 50% 75% 100%

ausschließlich durch direkten Kontakt zum Unternehmen,
das den Rückstand abgibt
unter Mitwirkung einer zentralen Einrichtung in einem
Verwertungsnetz (Recycling-/Verwertungsagentur)
unter Mitwirkung einer anderen Institution bzw. eines anderen
Unternehmens

n=119

n=20

n=12Verw.netz Oldenb. Münsterland

Verw.netz Obersteiermark

Österr. prod. Industrie



45

So entstanden aus Sicht der abgebenden Unternehmen die Verwertungsbe-
ziehungen zu 91 Prozent ausschließlich durch direkten Kontakt zum Unter-
nehmen, das den Rückstand annimmt.1024 Sieben der befragten Unternehmen 
der österreichischen produzierenden Industrie geben an, dass die Ver-
wertungsbeziehung unter Mitwirkung einer zentralen Einrichtung in einem Ver-
wertungs- bzw. Recyclingnetzwerk (Recycling- bzw. Verwertungsagentur) ent-
standen ist. Darunter ist jedoch kein Unternehmen des Verwertungsnetzes 
Steiermark. Auffallend ist ferner, dass diese sieben Unternehmen ihren 
mengenmäßig wichtigsten Rückstand nicht direkt an das verwertende Unter-
nehmen, sondern ausnahmslos an Rückstandshändler abgeben. Auch ein 
Unternehmen des Verwertungsnetzes Oldenburger Münsterland gibt an, dass 
die Verwertungsbeziehung unter Mitwirkung einer zentralen Einrichtung in 
einem Verwertungsnetz zustande gekommen ist. Erstaunlicherweise be-
antwortet dieses Unternehmen die Frage, ob es an einem Unternehmens-
netzwerk teilnimmt, das sich mit der zwischenbetrieblichen Wiederverwertung 
von Rückständen beschäftigt, mit nein. Insgesamt sechs weitere Unternehmen 
(3,8 Prozent), geben an, dass bei der Entstehung der Verwertungsbeziehung 
ein anderes Unternehmen bzw. eine andere Institution mitgewirkt hat.

Aus Sicht der annehmenden Unternehmen attestieren 84 Prozent aller be-
fragten Unternehmen, dass die Verwertungsbeziehung ausschließlich durch 
direkten Kontakt zum Unternehmen, von dem der Rückstand bezogen wird, zu-
stande gekommen ist. Die restlichen 16 Prozent geben an, dass dabei eine 
andere Institution bzw. ein anderes Unternehmen mitgewirkt hat.

Abb. 46:  Entstehung der Verwertungsbeziehungen (aus Sicht der rückstandsannehmenden 
Unternehmen) 

                                           
1024  Dabei handelt es sich wiederum um den mengenmäßig wichtigsten Rückstand, den das jeweilige Unternehmen 
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Die Hypothese 2-2, wonach zwischenbetriebliche Verwertungsbeziehungen 
zumeist auf Basis rein bilateraler Interaktion, d.h. ohne Planung und Koordina-
tion einer zentralen Instanz im Verwertungsnetz, entstehen, wird somit durch 
die vorliegenden Daten bestätigt. Dies könnte als Hinweis interpretiert werden, 
dass industrielle Verwertungsnetze eher durch selbstorganisierende Prozesse 
zur Ordnungsbildung entstehen und nicht von einer zentralen Stelle bewusst 
und planvoll konzipiert werden. 

8.2.3 Ressourcenabhängigkeit als Erklärung zwischenbetrieblicher
Recyclingaktivitäten 

In weiterer Folge wird untersucht, ob das Abhängigkeitsverhältnis zum Recyc-
lingpartner und die damit einhergehende Ver- und Entsorgungsunsicherheit tat-
sächlich die zentralen Motive für die Aufnahme langfristiger, kooperativer 
Recyclingbeziehungen darstellen. Die zugrunde liegende Hypothese 2-3 be-
zieht sich auf den  Resource-Dependence-Ansatz, wonach die Ressourcen-
abhängigkeit der bestimmende Faktor zur Aufnahme zwischenbetrieblicher 
Recyclingbeziehungen ist.

Den Unternehmungen wurde die Frage gestellt, wie schwerwiegend die 
Probleme wären, wenn der bisherige Abnehmer des jeweils mengenmäßig 
wichtigsten Rückstandes diesen plötzlich nicht mehr abnähme. 

Abb. 47:  Probleme, wenn das abnehmende Unternehmen plötzlich den Rückstand nicht mehr 
abnehmen würde. 
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Die Auswertung der Daten zeigt, dass bei einer fünfstufigen Ordinalskala von 
unbedeutend (1) bis sehr schwerwiegend (5) der Medianwert aller Antworten 
bei 2,8 liegt. Es sind keine nennenswerten Unterschiede zwischen den Ant-
worten der befragten Unternehmen der österreichischen produzierenden Indust-
rie und den Netzwerkunternehmen festzustellen: Der Medianwert der Unter-
nehmen des steirischen Verwertungsnetzes und jener des Verwertungsnetzes 
Oldenburger Münsterland liegt mit jeweils 2,9 knapp über dem Gesamtergebnis.

Etwas deutlicher ist der Unterschied, wenn man jene Unternehmen, die den 
Rückstand direkt an das verwertende Unternehmen, und jene, die ihn an einen 
Rückstandshändler abgeben, miteinander vergleicht. Bei Ersteren beträgt der 
Medianwert der Antworten 3,1 und bei Letzteren 2,5.

Auf die Frage, wie schwierig die Unternehmen es einschätzen, in ange-
messener Zeit einen etwa gleichwertigen Abnehmer für ihren mengenmäßig 
wichtigsten Rückstand zu finden, falls der gegenwärtige Abnehmer diesen 
plötzlich nicht mehr abnehmen würde, waren die Unternehmen zuversichtlich, 
recht einfach einen Ersatz zu finden. Der Medianwert aller Antworten liegt bei 
einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr einfach (1) bis sehr schwierig (5) bei 
2,3.

Abb. 48:  Schwierigkeiten, in angemessener Zeit einen etwa gleichwertigen Abnehmer für den 
Rückstand zu finden. 

Wiederum ist zwischen den Antworten der befragten Unternehmungen der 
österreichischen produzierenden Industrie und den Verwertungsnetzbetrieben
kein nennenswerter Unterschied feststellbar. Der Medianwert der Antworten der 
österreichischen Industriebetriebe beträgt 2,3, jener der Unternehmen des Ver-
wertungsnetzes Steiermark 2,4 und jener der Unternehmen des Verwertungs-
netzes Oldenburger Münsterland 2,0.
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Etwas deutlicher ist der Unterschied zwischen jenen Unternehmen, die den 
Rückstand direkt an das verwertende Unternehmen, und jenen, die ihn an einen 
Rückstandshändler abgeben. Bei Ersteren beträgt der Medianwert der Ant-
worten 2,7 und bei Letzteren 2,0. Tendenziell scheint daher bei direkten Ver-
wertungsbeziehungen der Aspekt der Entsorgungssicherheit etwas wichtiger zu 
sein als bei der Rückstandsabgabe an Händler. 

Die Analyse des Zusammenhanges zwischen den beiden Fragen, d.h. nach der 
Einschätzung der Probleme, wenn der Rückstandsabnehmer ausfällt, und des 
Schwierigkeitsgrades, einen gleichwertigen Ersatz zu finden, ergibt eine signifi-
kante positive Korrelation. Der Kendall-Tau-b-Wert beträgt +0,595.

Aus Sicht der rückstandsannehmenden Unternehmen ist die Einschätzung ähn-
lich. Der Medianwert aller Antworten (n = 27) auf die Frage, wie schwerwiegend 
die Probleme wären, wenn der Lieferant des jeweiligen Sekundärrohstoffes 
ausfallen würde, liegt bei 3,1 (1 = unbedeutend, 5 = sehr schwerwiegend). Auf-
fallend ist, dass der Medianwert der Antworten jener Unternehmen, die ihren 
wichtigsten Sekundärrohstoff direkt vom Produzenten erhalten, bei 2,7 und 
jener, die ihn von einem Rückstandshändler beziehen, bei 4,0 liegt. Das auf den 
ersten Blick paradox erscheinende Ergebnis lässt sich dadurch erklären, dass 
Erstere weitaus geringere Mengen des jeweiligen Sekundärrohstoffes beziehen 
(durchschnittlich etwa 29.000 Tonnen pro Jahr) als Letztere (durchschnittlich 
ca. 96.000 Tonnen pro Jahr).

Die Schwierigkeiten für die Unternehmen, einen etwa gleichwertigen Zulieferer 
für den Sekundärrohstoff zu finden, falls der gegenwärtige ausfällt, wurde als 
mittel eingestuft. Auf einer wiederum fünfstufigen Ordinalskala von sehr einfach 
(1) bis sehr schwierig (5) liegt der Medianwert aller Antworten (n = 27) bei 2,8. 
Nennenswerte Abweichungen in Abhängigkeit von der Zugehörigkeit zu einem 
Verwertungsnetz oder von der Art des Zulieferers sind nicht festzustellen.  

Resümierend kann festgestellt werden, dass weder aus Sicht der rückstands-
abgebenden noch aus jener der rückstandsannehmenden Unternehmen die 
Hypothese 2-3 zutrifft, wonach die Abhängigkeit von den Rückstands-
abnehmern bzw. -zulieferern ein zentrales Motiv für die Aufnahme langfristiger, 
kooperativer Recyclingbeziehungen darstellt. Die Ressourcenabhängigkeit wird 
von den befragten Unternehmen als eher mittelmäßig beurteilt; von einem zent-
ralen Motiv kann daher nicht die Rede sein. Die Argumentation des  Resource-
Dependence-Ansatzes, wonach die Unsicherheit hinsichtlich der Ressourcen-
verfügbarkeit und die damit einhergehende potentielle Gefährdung der betriebli-
chen Leistungserstellung dazu führt, dass die Unternehmungen verstärkt 
Kooperationsbeziehungen zur Steigerung der Umweltkontrolle eingehen 
(„negotiated environment“),1025 ist zwar schlüssig, hat aber für die Aufnahme 
zwischenbetrieblicher Recyclingaktivitäten keine herausragende Bedeutung. 
Dies deckt sich auch mit Aussagen zu den Motiven für zwischenbetriebliche 
Recyclingaktivitäten, wo der Aspekt der Ver- und Entsorgungssicherheit als 

                                           
1025  Vgl. Kap. 3.4.2. 
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etwa gleich wichtig wie die Kosten oder der Schutz der natürlichen Umwelt ein-
gestuft wird.1026

8.2.4 Zwischenbetriebliches Recycling als Kooperation 

In Hypothese 2-4 wurde attestiert, dass sich zwischenbetriebliche Recycling-
beziehungen durch ihren stark ausgeprägten kooperativen Charakter von her-
kömmlichen Kunden-Lieferanten-Beziehungen unterscheiden. Anhand einer 
fünfstufigen Ordinalskala (1 = viel weniger, 5 = viel mehr Zusammenarbeit als 
bei herkömmlichen Kunden- bzw. Lieferantenbeziehungen) wurde die diesbe-
zügliche Einschätzung der Unternehmensvertreter erhoben, und zwar wiederum 
für den jeweils mengenmäßig wichtigsten Rückstand, der zur externen Ver-
wertung abgegeben, und den Sekundärrohstoff, der von einem anderen Unter-
nehmen bezogen wird.  

Die Auswertung der Antworten auf die Frage, ob ihre wichtigste Recycling-
beziehung zu jenem Unternehmen, das diesen Rückstand annimmt, im Ver-
gleich zu herkömmlichen Kundenbeziehungen durch mehr oder weniger Zu-
sammenarbeit gekennzeichnet sei, zeigt, dass Recycling- und herkömmliche 
Kundenbeziehungen hinsichtlich ihres kooperativen Charakters als etwa gleich 
eingestuft werden. Aus Sicht der rückstandsabgebenden Unternehmen be-
stehen diesbezüglich keine nennenswerten Unterschiede; der Medianwert aller 
Antworten liegt bei 3,3 und somit nur knapp über der Mitte der Skala. Dabei 
sind keine nennenswerten Unterschiede zwischen  Unternehmungen, die Teil 
eines industriellen Verwertungsnetzes sind, und den befragten Unternehmun-
gen der österreichischen Industrie festzustellen. Auch wird die direkte Rück-
standsabgabe an einen Rückstandsverwerter und jene an einen Rückstands-
händler hinsichtlich des Ausmaßes an Zusammenarbeit gleich eingestuft 
(Medianwert von jeweils 3,3).

                                           
1026  Vgl. Kap. 8.1. 
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Abb. 49:  Ausmaß der Zusammenarbeit mit dem Rückstandsabnehmer im Vergleich zu 
herkömmlichen Kundenbeziehungen 

Die Auswertung aus Sicht der rückstandsannehmenden Unternehmungen deckt 
sich mit den Ergebnissen aus Sicht der rückstandsabgebenden: Die Frage, ob 
die Beziehung zum Zulieferer des mengenmäßig wichtigsten Sekundärroh-
stoffes im Vergleich zu herkömmlichen Lieferantenbeziehungen durch mehr 
oder weniger Zusammenarbeit gekennzeichnet sei, brachte annähernd das 
gleiche Ergebnis. Der Medianwert aller Antworten liegt bei 3,1 auf einer wieder-
um fünfstufigen Ordinalskala (n=27). Auch hier sind keine nennenswerten Ab-
weichungen in Abhängigkeit von der Zugehörigkeit zu einem Verwertungsnetz 
oder von der Art des Zulieferers festzustellen.

Die Hypothese 2-4, wonach sich zwischenbetriebliche Verwertungsbe-
ziehungen von herkömmlichen Kunden-Lieferanten-Beziehungen durch ihren 
stark ausgeprägten kooperativen Charakter unterscheiden, wird somit von den 
vorliegenden empirischen Daten nicht bestätigt. Vielmehr wird sowohl aus Sicht 
der rückstandsabgebenden als auch der rückstandsannehmenden Unter-
nehmen das Ausmaß der Zusammenarbeit in der Recyclingbeziehung etwa 
gleich wie bei herkömmlichen Kunden-Lieferanten-Beziehungen eingestuft. Die 
zwischenbetriebliche Rückstandsverwertung scheint daher zu einem unerwartet 
hohen Ausmaß innerhalb des institutionellen Arrangements Markt vonstatten zu 
gehen. Das attestierte simultane Markt- und Hierarchieversagen im Bereich der 
Rückstandswirtschaft1027 scheint es in diesem Ausmaß nicht zu geben.

                                           
1027  Vgl. Kap. 3.5.4.3. 
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8.2.5 Faktorspezifität recyclingorientierter Transaktionen 

Die Faktorspezifität industrieller Verwertungsbeziehungen spielt aus Sicht der 
Transaktionskostentheorie aufgrund des „lock-in“-Effektes eine besondere 
Rolle. Je höher die Faktorspezifität ist, desto höher sind die Opportunitäts-
kosten der Auflösung der Recyclingbeziehung und desto geringer sind die An-
passungs- und Transformationsmöglichkeiten der Unternehmungen (Evolu-
tionstheorie). Die Hypothese 2-5 besagt, dass sich recyclingorientierte Trans-
aktionen durch einen hohen Grad an Faktorspezifität auszeichnen.

Im Rahmen der vorliegenden empirischen Erhebung wurden zwei wesentliche 
Bestimmungsgrößen der Faktorspezifität recyclingorientierter Transaktionen 
untersucht: erstens das Ausmaß, in dem die jeweiligen Produktionsprozesse 
zur Ermöglichung der zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung adaptiert 
werden mussten, und zweitens die Höhe der Suchkosten in der Anbahnungs-
phase industrieller Verwertungsbeziehungen.

Auf die Frage, ob die Unternehmungen ihre Fertigungsprozesse verändern 
mussten, um die Abgabe des Rückstandes an das abnehmende Unternehmen 
in der erforderlichen Qualität zu ermöglichen, antworten 79 Prozent aller be-
fragten Unternehmen mit Nein. Nur vier von 14 Unternehmen des Verwertungs-
netzes Oldenburger Münsterland (31 Prozent) und drei von 22 des Ver-
wertungsnetzes Steiermark (14 Prozent) geben an, dass sie ihre Fertigungs-
prozesse zur Ermöglichung der Rückstandsabgabe adaptieren mussten. Beim 
Vergleichssample der österreichischen produzierenden Industrie sind es 27 
Unternehmen bzw. 21 Prozent.

Abb. 50:  Notwendigkeit, die Fertigungsprozesse zu verändern, um die Abgabe des Rück-
standes an das abnehmende Unternehmen in der erforderlichen Qualität zu ermög-
lichen. 
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Erstaunlich ist, dass mit 24 Prozent deutlich mehr Unternehmen, die ihren 
Rückstand an einen Händler abgeben, ihren Fertigungsprozess adaptieren 
mussten, als jene Unternehmen, die eine direkte Recyclingbeziehung mit dem 
Rückstandsverwerter unterhalten (15 Prozent). Dies könnte daher kommen, 
dass Rückstandshändler wenig Möglichkeiten zur Rückstandsaufbereitung
haben, während bei direkten zwischenbetrieblichen Recyclingbeziehungen die 
Aufbereitung des Rückstandes häufig vom Unternehmen durchgeführt wird, das 
den Rückstand annimmt bzw. als Sekundärrohstoff einsetzt.1028

Jene Unternehmen, die ihre Fertigungsprozesse verändern mussten, wurden 
gebeten, die dadurch entstandenen Kosten auf einer fünfstufigen Ordinalskala 
(1 = sehr niedrig, 5 = sehr hoch) einzuschätzen. Der Medianwert aller Ant-
worten (n = 34) beträgt 2,7, wobei die Unternehmen des Verwertungsnetzes 
Obersteiermark höhere (Medianwert: 3,3) und jene des Verwertungsnetzes 
Oldenburger Münsterland vergleichsweise niedrigere Kosten (Medianwert: 2,3) 
in Kauf nehmen mussten. 

Aus Sicht der rückstandsannehmenden Unternehmungen ergibt sich ein etwas 
anderes Bild: Auf die Frage, ob sie ihre Fertigungsprozesse ändern mussten, 
um den Sekundärrohstoff einsetzen zu können, antworteten insgesamt 39 Pro-
zent der Unternehmungen (n = 28) mit Ja. Dieser Anteil ist beim Verwertungs-
netz Oldenburger Münsterland (n = 2) und Obersteiermark (n = 10) mit jeweils 
50 Prozent deutlich höher, jedoch ist hier die geringe Anzahl an auswertbaren 
Fragebögen zu berücksichtigen. Jene insgesamt 11 Unternehmen, die ihre 
Fertigungsprozesse verändern mussten, um den Sekundärrohstoff einsetzen zu 
können, stufen die Höhe der dadurch entstandenen Kosten mit einem Median-
wert von 2,8 auf einer fünfstufigen Ordinalskala (1 = sehr niedrig, 5 = sehr hoch) 
als mittel ein. 

Hinsichtlich der Frage, inwieweit hohe Suchkosten eines Verwertungspartners 
bei der Anbahnung einer zwischenbetrieblichen Recyclingbeziehung zu einer 
hohen Faktorspezifität beiträgt, kann auf die Ergebnisse in Kap. 8.2.3 verwiesen 
werden. Die Schwierigkeiten, einen allfälligen Ersatz für die Zulieferer oder 
Abnehmer des Rückstandes zu finden, wurden mit Medianwerten zwischen 
zwei und drei auf einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr einfach (1) bis sehr 
schwierig (5) als eher einfach bis mittel eingestuft.

Zusammenfassend kann daher festgestellt werden, dass sich recycling-
orientierte Transaktionen durch keinen besonders hohen Grad an Faktor-
spezifität auszuzeichnen scheinen. Nur etwa 20 Prozent der rückstandsab-
gebenden und etwa 40 Prozent der rückstandsannehmenden Unternehmen 
mussten ihre Fertigungsprozesse für die zwischenbetriebliche Rückstands-
verwertung adaptieren und auch die Suchkosten in der Anbahnungsphase 
werden nicht  als hoch eingestuft. Die Hypothese 2-5 wird daher durch die vor-
liegende empirische Erhebung nicht bestätigt.

                                           
1028  Vgl. diesbezüglich auch Strebel/Schwarz/Schwarz 1996, S. 192-193. 
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8.2.6 Unsicherheit bei  recyclingorientierten Transaktionen 

In diesem Kapitel wird die Frage behandelt, in welchem Ausmaß bei recycling-
orientierten Transaktionen Unsicherheit empfunden wird und welche Faktoren 
hierbei eine besondere Rolle spielen. Diese Frage ist sowohl aus Sicht der 
Transaktionskostentheorie als auch aus jener des Resource-Dependence-
Ansatzes wichtig. Unsicherheit ist ein wichtiger Faktor bei der Wahl des institu-
tionellen Arrangements zwischen Markt und Hierarchie, bzw. kann der Aufbau 
von Kooperationsbeziehungen („negotiated environment“) als gezielte Maß-
nahme zur Verringerung der Unsicherheit verstanden werden. 

Aus Sicht der rückstandsabgebenden Unternehmen wurde die Sicherheit, dass 
die Verwertungsbeziehung in Zukunft weiter besteht auf einer fünfstufigen 
Ordinalskala von sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5) mit einem Medianwert von 
4,5 als erstaunlich hoch eingestuft (n = 160).   

Abb. 51:  Sicherheit, dass die Verwertungsbeziehung mit dem Abnehmer des mengenmäßig 
wichtigsten Rückstandes in Zukunft weiter besteht. 

Aus Sicht der rückstandsannehmenden Unternehmen liegt dieser Wert bei 4,1 
(n = 28).  In beiden Fällen sind keine nennenswerten Unterschiede in Abhängig-
keit von der Zugehörigkeit zu einem Verwertungsnetz oder von der Art des 
Rückstandsabnehmers bzw. -zulieferers festzustellen. 

Als mögliche Faktoren für die Unsicherheit wurden die Entwicklung der recht-
lichen Rahmenbedingungen, die Verlässlichkeit des abnehmenden bzw. zu-
liefernden Unternehmens, die Veränderung der Kostensituation bei der Rück-
standsbewältigung sowie technologische Veränderungen genannt. Die Ein-
schätzung der Wichtigkeit dieser Faktoren aus Sicht der rückstandsabgebenden 
Unternehmen ist folgender Abbildung zu entnehmen, wobei es sich dabei um 
Medianwerte auf einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr unwichtig (1) bis sehr 
wichtig (5) handelt. 
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Abb. 52:  Wichtigkeit verschiedener Faktoren für den Bestand der Verwertungsbeziehung aus 
Sicht der abgebenden Unternehmungen (Medianwerte) 

Allen vier genannten Faktoren wird eine hohe Wichtigkeit attestiert, wobei die 
Verlässlichkeit des Rückstandsabnehmers als am wichtigsten und die Un-
sicherheit aufgrund technologischer Veränderungen als am wenigsten wichtig 
erachtet wird. Es sind keine nennenswerten Unterschiede zwischen der Ein-
schätzung von Verwertungsnetzbetrieben und den Unternehmen des Ver-
gleichssamples der österreichischen produzierenden Industrie festzustellen.

Aus Sicht der rückstandsannehmenden Unternehmen (n = 26) wird die Wichtig-
keit der einzelnen Faktoren für den sicheren Weiterbestand der Verwertungs-
beziehung sehr ähnlich eingestuft. Auch hier ist die Verlässlichkeit des zu-
liefernden Unternehmens am wichtigsten (Median aller Antworten: 3,8) und der 
Aspekt möglicher technologischer Veränderungen am wenigsten wichtig 
(Median aller Antworten: 3,2). 

Die Hypothese 2-6, wonach sich recyclingorientierte Transaktionen durch ein 
hohes Maß an Unsicherheit, entweder hinsichtlich der rechtlichen oder sonsti-
gen Rahmenbedingungen und/oder hinsichtlich des Verhaltens des Recycling-
partners auszeichnen, wird somit durch die vorliegenden Daten nicht bestätigt. 
Es wird vielmehr ein erstaunlich hohes Maß an wahrgenommener Sicherheit 
artikuliert, wobei unter den vorgegebenen Einflussfaktoren der Aspekt der Ver-
lässlichkeit des Recyclingpartners leicht dominiert.

8.2.7 Vertrauen bei  recyclingorientierten Transaktionen 

Im Folgenden wird schließlich noch der Frage nachgegangen, inwieweit bei 
zwischenbetrieblichen Recyclingbeziehungen die Gefahr opportunistischen Ver-
haltens des jeweiligen Recyclingpartners als ernsthafte Bedrohung empfunden 
wird. Damit wird auf eine zentrale Annahme der Ansätze der Neuen Institu-
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tionenökonomie Bezug genommen, wonach ökonomische Akteure grund-
sätzlich dazu neigen, ihr Eigeninteresse – auch durch den Einsatz unlauterer 
Mittel – zu verfolgen. 

In Bezug auf den mengenmäßig wichtigsten Rückstand, der zur externen Ver-
wertung abgegeben wird, wurde den Unternehmen die Frage gestellt, wie hoch 
sie die Gefahr einstufen, dass sie das abnehmende Unternehmen zu ihrem 
Schaden übervorteilen möchte.

Abb. 53:  Empfundene Gefahr opportunistischen Verhaltens durch den Rückstandsabnehmer 

Auf einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5) liegt 
der Medianwert aller Antworten bei 2,2, wobei die Unternehmungen des Ver-
wertungsnetzes Oldenburger Münsterland die Gefahr am niedrigsten ein-
schätzen (Median: 1,6). 

Die Auswertung der Daten ergibt ferner, dass bei direkten Recycling-
beziehungen das Vertrauen gegenüber dem abnehmenden Unternehmen 
tendenziell höher ist als bei der Rückstandsabgabe an Rückstandshändler. 
Während von Ersteren (n = 61) die Gefahr opportunistischen Verhaltens durch 
den Rückstandsabnehmer mit einem Medianwert von 1,9 eingestuft wird, 
empfinden Letztere (n = 89) die Gefahr, dass sie vom abnehmenden Rück-
standshändler übervorteilt werden, als etwas höher (Medianwert: 2,3). 

Da der Principal-Agent-Ansatz die Vertragsgestaltung zur Verringerung der 
Gefahr des opportunistischen Verhaltens des Partners thematisiert, ist auch von 
Interesse, inwieweit die Recyclingbeziehungen auf schriftlichen Verträgen be-
ruhen. Zwei Drittel der Unternehmen geben an, dass für die Verwertungs-
beziehung ihres wichtigsten Rückstandes, den sie zur Verwertung abgeben, 
eine schriftliche Vereinbarung besteht. Interessanterweise besteht hier kein 
statistischer Zusammenhang mit der Frage nach dem Vertrauen in den je-
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weiligen Recyclingpartner. Jene Unternehmen, die über eine schriftliche Ver-
einbarung für die Verwertungsbeziehung verfügen, stufen die Gefahr oppor-
tunistischen Verhaltens des Recyclingpartners als annähernd gleich niedrig ein 
wie jene Unternehmen ohne schriftliche Vereinbarung (Medianwert von 2,1 
bzw. 2,2).

Aus Sicht der rückstandsannehmenden Unternehmungen ergibt sich ein ähn-
liches Bild. Die Gefahr des opportunistischen Verhaltens des jeweiligen Zu-
lieferers des Sekundärrohstoffes wird mit einem Medianwert von 2,7 etwas 
höher eingestuft. Aussagekräftige Auswertungen hinsichtlich der Zugehörigkeit 
zu Verwertungsnetzen oder der Art des Zulieferers sind aufgrund der niedrigen 
Anzahl auswertbarer Fragebögen (n = 24) nicht möglich. 

Resümierend kann festgestellt werden, dass die Hypothese 2-7, wonach bei 
zwischenbetrieblichen Recyclingbeziehungen die Gefahr opportunistischen
Verhaltens des Recyclingpartners als ernsthafte Bedrohung empfunden wird, 
durch die vorliegenden empirischen Daten nicht bestätigt wird.

8.3 Ergebnisse in Hinblick auf den Aufbau und die 
Funktionsweise industrieller Verwertungsnetze 

In diesem Abschnitt sind nicht mehr die Eigenschaften bzw. Besonderheiten 
bilateraler Recyclingbeziehungen, sondern ganzer Verwertungsnetze im Mittel-
punkt. Dabei geht es einerseits um die Frage, ob und in welchem Ausmaß 
Unterschiede in Hinblick auf die betriebliche Rückstandswirtschaft der Netz-
werkbetriebe und der anderen befragten Unternehmungen der österreichischen 
produzierenden Industrie feststellbar sind, und andererseits um Fragen der 
Netzwerkorganisation und des -managements.  

8.3.1 Anteil zwischenbetrieblich verwerteter Rückstände bzw. einge-
setzter Sekundärrohstoffe 

Hinsichtlich besonderer Charakteristika der Mitgliedsbetriebe industrieller Ver-
wertungsnetze ist es naheliegend, dass das Ausmaß an zwischenbetrieblichen 
Recyclingaktivitäten durch die Teilnahme an einem industriellen Verwertungs-
netz positiv beeinflusst wird. Diese Annahme wird in Hypothese 3-1 noch näher 
spezifiziert, indem davon ausgegangen wird, dass Netzwerkbetriebe tendenziell 
einen höheren Anteil ihrer Rückstände zur externen Verwertung abgeben bzw. 
in ihren Produktionsprozessen einen höheren Anteil an Sekundärrohstoffen ein-
setzen und darüber hinaus tendenziell auch eine höhere Anzahl zwischen-
betrieblicher Verwertungsbeziehungen unterhalten als andere Unter-
nehmungen.

Bei der empirischen Erhebung wurden die Unternehmungen gefragt, ob sie 
Rückstände aus Ihrer Produktion an andere Unternehmen zur Wiederver-
wertung abgeben und wenn ja, um wie viel Gewichtsprozent der von Ihnen 
produzierten festen Rückstände (bzw. Abfälle) es sich dabei handelt. Von den 
befragten Unternehmen der österreichischen produzierenden Industrie gaben 
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135 Unternehmen (89 Prozent) an, Rückstände zur externen Wiederverwertung 
abzugeben. Auch 21 Unternehmen des Verwertungsnetzes Steiermark (78 
Prozent) und 13 Unternehmen des Verwertungsnetzes Oldenburger Münster-
land (93 Prozent) beantworteten die Frage nach der Abgabe von Rückständen 
zur externen Wiederverwertung mit Ja.1029

Abb. 54:  Anteil jener Firmen, die Rückstände zur externen Verwertung abgeben 

Ein erstaunliches Bild ergibt sich durch die Auswertung der Frage, wie viel 
(Gewichts-)Prozent der produzierten festen Rückstände insgesamt an andere 
Unternehmen zur Wiederverwertung abgegeben werden:

Abb. 55:  Anteil der Rückstände, die durchschnittlich zur externen Verwertung abgegeben 
werden.

Im Durchschnitt gibt ein Unternehmen aus dem Sample der österreichischen 
produzierenden Industrie 46 Prozent der von ihm produzierten festen Rück-

                                           
1029  Beim Verwertungsnetz Oldenburger Münsterland ist allerdings zu berücksichtigen, dass zwei Unternehmen den 

Fragebogen mit dem Argument ausfüllten, dass sie ohnedies keine Rückstände erzeugen oder einsetzen. 
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stände zum externen Recycling ab.1030 Dieser Wert ist beim Verwertungsnetz 
Steiermark mit 31 Prozent um ca. ein Drittel bzw. 15 Prozentpunkte niedriger. 
Auch die Unternehmen des Verwertungsnetzes Oldenburger Münsterland 
weisen im Durchschnitt lediglich eine Quote von 36 Prozent extern verwerteter 
Rückstände auf.  

Hinsichtlich der Anzahl an Verwertungsbeziehungen pro Unternehmen ist kein 
nennenswerter Unterschied zwischen den Samples festzustellen. Der Median-
wert an Rückstandsabnehmern je Unternehmen, das angibt, Rückstände zur 
Wiederverwertung abzugeben, liegt zwischen zwei und drei.1031

Rückstände anderer Firmen als Ersatz von Primärrohstoffen oder Brennstoffen 
werden vergleichsweise von deutlich weniger Unternehmen eingesetzt. Nur 18 
Unternehmen (13 Prozent) der österreichischen produzierenden Industrie 
geben an, Rückstände anderer Unternehmen als Sekundärrohstoffe in ihren 
Produktionsprozessen einzusetzen. Im Verwertungsnetz Oldenburger Münster-
land sind es 2 Unternehmen (14 Prozent). Mit neun Unternehmen  bzw. 33 
Prozent ist der Anteil jener Unternehmen, die Sekundärrohstoffe einsetzen, 
beim Verwertungsnetz Steiermark am höchsten.

Abb. 56:  Anteil jener Firmen, die Rückstände anderer Firmen als Sekundärrohstoffe einsetzen 

Auch der prozentuelle Anteil an Sekundärrohstoffen am jeweiligen gesamten 
Materialeinsatz der befragten Unternehmen ist bei den Unternehmen des Ver-
wertungsnetzes Steiermark mit durchschnittlich 11 Prozent mit Abstand am 

                                           
1030  Dieser und die folgenden Durchschnittswerte beziehen sich auf alle auswertbaren Fragebögen des jeweiligen 

Samples. Jene Unternehmen, die angeben, keinen Produktionsrückstand zur Wiederverwertung abzugeben, 
wurden mit jeweils null Prozent Rückstandsabgabe berücksichtigt.  

1031  Der Durchschnittswert ist beim Sample der österreichischen produzierenden Industrie am höchsten (7,4 
Abnehmer). Dies ist jedoch darauf zurückzuführen, dass hier zwei Unternehmen aus der Lebensmittelindustrie 
jeweils mehr als hundert Abnehmer ihrer Rückstände angeben (höchstwahrscheinlich landwirtschaftliche 
Betriebe). Da der Medianwert gegenüber Ausreißern stabiler ist, ist dieser Lageparameter in diesem Fall 
aussagekräftiger als der Durchschnittswert. 
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höchsten.1032 Die befragten Unternehmen der österreichischen produzierenden 
Industrie geben an, im Durchschnitt zwei Prozent des jeweiligen Gesamt-
materialeinsatzes Sekundärrohstoffe einzusetzen. Beim Verwertungsnetz 
Oldenburger Münsterland ist es sogar nur ein Prozent.  

Abb. 57:  Durchschnittlicher Anteil der Sekundärrohstoffe am gesamten Materialeinsatz 

Der Medianwert der Anzahl an Zulieferern von Sekundärrohstoffen je Unter-
nehmen, das Rückstände anderer Firmen einsetzt, beträgt beim Verwertungs-
netz Steiermark 10. Bei den Unternehmen der österreichischen produzierenden 
Industrie sowie des Verwertungsnetzes Oldenburger Münsterland ist dieser 
Wert mit fünf bzw. sechs Zulieferern deutlich niedriger.   

Die Hypothese 3-1, wonach das Ausmaß an zwischenbetrieblichen Recycling-
aktivitäten bei Verwertungsnetzbetrieben höher ist, wird von den vorliegenden 
Zahlen nur zum Teil bestätigt. Hinsichtlich der Abgabe von Rückständen zur 
externen Verwertung erreicht das Vergleichssample der österreichischen pro-
duzierenden Industrie sogar den deutlich höchsten Wert. Hinsichtlich des An-
teils an Sekundärrohstoffen vom jeweiligen Gesamtmaterialeinsatz liegt das 
Verwertungsnetz Steiermark vor dem Vergleichssample. Auch die Anzahl an 
Verwertungsbeziehungen je Unternehmen unterscheidet sich nicht maßgeblich 
zwischen den Samples, abgesehen wiederum von der Rückstandsannahme 
durch die Unternehmen des Verwertungsnetzes Steiermark. Diese Ergebnisse 
eignen sich daher kaum, die Aussagen der Theorie selbstreferentieller Systeme 
zu untermauern, wonach sich ein System Verwertungsnetz im Laufe der Zeit 
immer mehr von seiner Umwelt unterscheidet, indem innerhalb des Verwer-
tungsnetzes verstärkt zwischenbetriebliche Recyclingmöglichkeiten gesucht 
und genutzt werden.  

                                           
1032  Dieser und die folgenden Durchschnittswerte beziehen sich auf alle auswertbaren Fragebögen des jeweiligen 

Samples. Jene Unternehmen, die angeben, keinen Sekundärrohstoff einzusetzen, wurden mit jeweils null Prozent 
Sekundärrohstoffanteil am jeweiligen Gesamtmaterialeinsatz berücksichtigt. 
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8.3.2 Informationsstand über die Möglichkeiten und Technologien 
zur zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung 

Ein weiterer Aspekt, hinsichtlich dessen sich Unternehmen eines industriellen 
Verwertungsnetzes von anderen unterscheiden können, ist der jeweilige Infor-
mationsstand über die Möglichkeiten und Technologien zur zwischenbetrieb-
lichen Rückstandsverwertung. Die Hypothese 3-2, wonach Unternehmen, die 
an einem industriellen Verwertungsnetz teilnehmen, diesbezüglich tendenziell 
über einen höheren Informationsstand verfügen, basiert auf der Vorstellung, 
dass es innerhalb industrieller Verwertungsnetze im Laufe der Zeit zu Evolu-
tions- bzw. Selektionsprozessen von Kompetenzen kommt.1033 Demnach ist es 
naheliegend, dass das Wissen der Netzwerkbetriebe über die technischen 
Möglichkeiten zur überbetrieblichen Rückstandsverwertung tendenziell höher 
ist, als bei Unternehmen, die keinem Verwertungsnetz angehören. 

Diesbezüglich kann auf die Ergebnisse in Kap. 8.1.3 verwiesen werden: Auf die 
Frage, wie hoch sie ihren Informationsstand über die Möglichkeiten und 
Technologien zur zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung einschätzen, 
antworteten die meisten Unternehmen aller drei Samples mit der mittleren Aus-
prägung auf der fünfstufigen Ordinalskala von sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5): 
Der Modalwert beträgt bei allen Samples drei. Der Medianwert der Antworten 
der steiermärkischen Verwertungsnetzbetriebe ist mit 3,4 etwas höher als jener 
der österreichischen produzierenden Industrie (Median: 3,1), während der 
Medianwert der Nennungen der Unternehmen des Verwertungsnetzes Olden-
burger Münsterland mit 2,9 etwas niedriger ist.

Aus der Selbsteinschätzung der Unternehmen hinsichtlich ihres Informations-
standes geht somit kein deutlicher Hinweis hervor, dass die Unternehmungen, 
die an einem industriellen Verwertungsnetz teilnehmen, besser über die Mög-
lichkeiten und Technologien zur zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung
informiert sind als andere Unternehmen der produzierenden Industrie. Hier ist 
jedoch anzumerken, dass die Selbsteinschätzung der Unternehmen natürlich 
von deren tatsächlichem Wissensstand erheblich abweichen kann.

8.3.3 Stellenwert des betrieblichen Umweltschutzes 

Der im Folgenden beleuchtete Aspekt bezieht sich nicht mehr nur auf den 
Wissensstand, sondern auch auf das Wertesystem von Netzwerkunternehmen. 
In Hypothese 3-3 wurde formuliert, dass für Unternehmungen, die an einem 
industriellen Verwertungsnetz teilnehmen, Umweltschutz generell einen höhe-
ren Stellenwert einnimmt als für andere Unternehmungen. Als Indikatoren für 
diese Aussage lassen sich die von den Unternehmen getätigten Maßnahmen 
zum betrieblichen und überbetrieblichen Umweltschutz sowie die Installierung 
betrieblicher Umweltmanagementsysteme heranziehen.  

Die befragten Unternehmungen wurden gebeten, das Ausmaß, in dem ver-
schiedene vorgegebene Umweltschutzmaßnahmen in ihrem Unternehmen ge-
                                           
1033  Vgl. Kap. 3.4.4.1. 
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setzt werden, anhand einer fünfstufigen Ordinalskala (1 = sehr wenige, 5 = sehr 
viele) anzugeben.
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Ausmaß betrieblicher Umweltschutzmaßnahmen
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Abb. 58:  Ausmaß der in verschiedenen Bereichen gesetzten Umweltschutzmaßnahmen 
(Medianwerte) 

Die Auswertung der Daten zeigt, dass den Maßnahmen zur „umweltfreund-
lichen Entsorgung“ die größte Bedeutung zukommt (Medianwert aller Ant-
worten: 4,2). Maßnahmen zur umweltfreundlichen Produktgestaltung und über-
raschenderweise auch inner- und zwischenbetriebliche Recyclingaktivitäten 
wurden vergleichsweise niedriger eingestuft (Medianwerte aller Antworten: je-
weils 3,6). Große bzw. eindeutige Unterschiede zwischen den Unternehmungen 
der untersuchten Verwertungsnetze und jenen des Vergleichssamples der 
österreichischen produzierenden Industrie sind bezüglich des genannten Aus-
maßes an verschiedenen Umweltschutzmaßnahmen nicht festzustellen.

Hinsichtlich des zweiten Indikators für den Stellenwert des betrieblichen Um-
weltschutzes, nämlich des Ausmaßes an installierten Umweltmanagement-
systemen ergibt sich folgendes Bild: 41 Prozent der Unternehmen des Ver-
gleichssamples der österreichischen produzierenden Industrie verfügen über 
zumindest ein installiertes Umweltmanagementsystem, wobei eindeutig mehr 
Unternehmen nach der EMAS-Verordnung als nach der ISO 14.0001 Norm 
vorgegangen sind. Im Verwertungsnetz Oldenburger Münsterland ist der Anteil 
der Unternehmungen mit einem installierten Umweltmanagementsystem mit 40 
Prozent etwa gleich hoch, im Verwertungsnetz Steiermark mit 56 Prozent um 
15 Prozentpunkte höher als beim Vergleichssample.  
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Abb. 59:  Anteil von Unternehmungen mit installiertem Umweltmanagementsystem  

Hinsichtlich der Hypothese 3-3 ergibt sich somit kein eindeutiges Bild. Unter-
nehmungen, die an einem industriellen Verwertungsnetz teilnehmen, ergreifen 
nach eigenen Angaben nicht mehr Maßnahmen zum betrieblichen Umwelt-
schutz, als die befragten Unternehmen der österreichischen produzierenden 
Industrie. Der Anteil an Unternehmungen mit einem installierten Umwelt-
managementsystem nach EMAS und/oder ISO 14001 ist hingegen beim Ver-
wertungsnetz Steiermark deutlich höher als beim Verwertungsnetz Oldenburger 
Münsterland gleich wie beim Vergleichsample der österreichischen Industrie. 
Interessant ist ferner, dass es keine nennenswerten Unterschiede zwischen 
Unternehmungen mit und ohne Umweltmanagementsystem hinsichtlich ihrer 
Aussagen über das Ausmaß der im jeweiligen Unternehmen gesetzten Umwelt-
schutzaktivitäten gibt. 

8.3.4 Netzwerkbewusstsein  

Die Hypothese 3-4 lautet, dass sich die Netzwerkunternehmen bzw. deren Ver-
treter bewusst sind, dass sie Teil eines industriellen Verwertungsnetzes sind  
und dass sie über dessen Konzept informiert sind. Die Frage, ob sie an einem 
Unternehmensnetzwerk teilnehmen, das sich mit der zwischenbetrieblichen 
Wiederverwertung von Rückständen (Abfällen) beschäftigt, beantworteten nur 
drei Unternehmen des Verwertungsnetzes Oldenburger Münsterland mit ja, wo-
bei als Netzwerknamen „RIDROM“ (die Kurzbezeichnung eines Forschungs-
projektes zum Oldenburger Münsterland in den Jahren 1997 und 1998),1034

„Landkreis Vechta“ und ein Konzernnetzwerk,1035 genannt wurden. Von den 
Unternehmen des Verwertungsnetzes Steiermark gab nur ein einziges Unter-
nehmen an, Teil eines Recyclingnetzwerkes zu sein. Als Netzwerkname wurde 

                                           
1034  Vgl. Kap. 7.2.6. 
1035  Der Name des Netzwerkes wird hier aus Gründen der Vertraulichkeit nicht genannt. 
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allerdings ein eindeutig anderes Unternehmensnetzwerk genannt. Somit sind 
sich nur zwei Unternehmungen des Verwertungsnetzes Oldenburger Münster-
land und gar kein Unternehmen des Verwertungsnetzes Steiermark bewusst, 
dass sie Teil des jeweiligen Netzwerkes sind.

Dieses Ergebnis ist ein eindeutiger Hinweis dafür, dass die zwischenbetrieb-
lichen Verwertungsaktivitäten innerhalb der untersuchten industriellen Verwer-
tungsnetze primär auf bilaterale Kooperationsbeziehungen beruhen. Die Idee 
eines industriellen Verwertungsnetzes als Gesamtsystem scheint für die Ver-
wertungsaktivitäten nicht maßgeblich zu sein.  

Daraus kann abgeleitet werden, dass die Netzwerkbetriebe auch keinen um-
fassenden Zugang zu Informationen über die Stoff-, bzw. insbesondere Rück-
standsströme der beteiligten Netzwerkunternehmen haben oder einen diesbe-
züglichen Informationsbedarf zur Ermöglichung einer umfassenden Rück-
standsverwertung innerhalb des Verwertungsnetzes verspüren (Hypothese 
3-5).  Ferner ist offensichtlich, dass die beiden untersuchten Verwertungsnetze 
mangels Netzwerkbewusstseins auch über keine eigene Netzwerkidentität und 
kein gemeinsames Wertesystem verfügen (Hypothese 3-6). Die zwischen-
betrieblichen Recyclingaktivitäten durch die Netzwerkunternehmungen werden 
nicht von einer zentralen Institution geplant und gesteuert. Es besteht in den 
beiden untersuchten Verwertungsnetzen weder eine Verwertungsagentur, noch 
wird (mangels Netzwerkbewusstseins) ein Bedarf an einer solchen Stelle 
konstatiert (Hypothese 3-7). Somit erübrigt sich auch die Frage, ob die Steue-
rung der Verwertungsnetze primär durch direkte oder durch indirekte Mittel, wie 
Metaphern und Analogien, erfolgt (Hypothese 3-8). 

Zusammenfassend kann also festgestellt werden, dass die Hypothesen 3-4  bis 
3-8 auf die untersuchten Verwertungsnetze nicht zutreffen.

8.4 Ergebnisse zum Aufbau und der Funktion von 
Wertschöpfungsnetzwerken  

Bevor die Überprüfung der Hypothesen im folgenden Abschnitt näher 
beleuchtet wird, wird zuvor kurz auf die Motive, die Unternehmen 
Partnerschaften in Wertschöpfungsnetzwerken eingehen lassen, eingegangen.
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Abb. 60:  Gründe für Unternehmen, an Wertschöpfungsnetzwerken teilzunehmen 

Wie in obiger Abbildung ersichtlich, gaben bspw. nur 2 der insgesamt 23 
Unternehmen des Autoclusters, die hier geantwortet haben, an, die 
Fertigungstiefe verringern zu wollen, und nur ein einziges Unternehmen der 19 
Unternehmen im Kunststoffcluster. Als ausschlaggebendes Motiv wird von den 
Unternehmen hauptsächlich die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit genannt. 
Zusätzlich sind gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen für 
Unternehmen des Kunststoffclusters interessant, um an diesem 
Wertschöpfungsnetzwerk teilzunehmen. Bemerkenswert ist auch, dass eine 
Kostensenkung ebenfalls keine bedeutende Rolle für die Unternehmen im 
Zusammenhang mit der Teilnahme an einem Wertschöpfungsnetzwerk spielt. 
Die Zusammenarbeit mit Lieferanten und die Verringerung der Fertigungstiefe 
wurden nicht als wesentliche Gründe für die Teilnahme am Netzwerk genannt. 
Im Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit ist jedoch besonders zu 
beachten, dass gemeinsame Umweltschutzaktivitäten nicht ausschlaggebende 
Faktoren in Wertschöpfungsnetzwerken zu sein scheinen und somit hier erst 
entsprechende Überzeugungsarbeit geleistet werden muss, um auch 
Beziehungen in Wertschöpfungsnetzwerken verstärkt für Agenden des 
nachhaltigen Wirtschaftens zu nutzen. 

8.4.1 Der Aufbau von Wertschöpfungsnetzwerken 

Hypothese 4-1: Wertschöpfungsnetzwerke werden von zentralen Institutionen 
geführt. Diese zentrale Institution übernimmt die operative Planung und 
Steuerung sowie die Pflege (Kommunikation, Vertretung des Netzwerkes, 
Partnersuche) des Netzwerkes und ist somit wesentlich für den langfristigen 
Erfolg des Wertschöpfungsnetzwerkes. 

In der empirischen Erhebung in den beiden Wertschöpfungsnetzwerken 
konnten in beiden Auswertungen eine zentrale Institution identifiziert werden, 
jeweils nur 2 Unternehmen im Autocluster und 1 Unternehmen im 
Kunststoffcluster gaben an, dass keine zentrale Institution im Netzwerk existiert 
(siehe Abbildung). Auch die Wichtigkeit der zentralen Institution für den 
langfristigen Erfolg des Netzwerkes wird von den Unternehmen als sehr hoch 
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eingestuft, der Median liegt bei beiden Wertschöpfungsnetzwerken bei 4 (der 
gruppierte Median liegt beim Autocluster bei 4,2 und beim Kunststoffcluster bei 
3,8). Das 3. Quartil liegt beim Autocluster sogar bei 5, und der niedrigste Wert 
bei 3, was die Bedeutung der zentralen Institution noch hervorhebt. Beim 
Kunststoffcluster kann zwar keine so stark positive Antwort erkannt werden, 
dennoch ist auch hier die Bedeutung der zentralen Institution für das langfristige 
Bestehen des Netzwerkes ersichtlich. 

Somit kann die Aussage von Hypothese 4-1 über die Existenz und die 
Wichtigkeit von zentralen Institutionen in Wertschöpfungsnetzen gestützt 
werden und als wesentlicher Anhaltspunkt für die Entwicklung von Implemen-
tierungskonzepten für überbetriebliche UIS in Netzwerken herangezogen 
werden.

Abb. 61:  Existenz (links) und Wichtigkeit (rechts) einer zentralen Institution im 
Wertschöpfungsnetzwerk 

Bezüglich der Aufgaben kann festgestellt werden, dass sowohl im Autocluster 
als auch im Kunststoffcluster die Vertretung des Netzwerkes nach außen als 
Hauptaufgabe gesehen wird (siehe Abb. 62). Auch die Entwicklung einer 
Netzwerkvision und die Kommunikation werden als wichtige Aufgaben für die 
zentrale Institution angesehen. Auffallend ist weiters, dass gemeinsame 
Umweltschutzaktivitäten als sehr unwichtig angesehen werden, was auf einen 
großen Bedarf in dieser Hinsicht hinweist, wenn im Netzwerk umwelt-
schutzorientierte Maßnahmen eingeführt werden sollen. 
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Abb. 62:  Gruppierte Mediane zu Aufgaben der zentralen Institution im 
Wertschöpfungsnetzwerk 

Hypothese 4-2:  Partnerschaften innerhalb von Wertschöpfungsnetzwerken sind 
langfristig ausgelegt. 

Wie man bei der Überprüfung der Hypothese feststellen kann, sind 
Wertschöpfungsnetzwerke langfristig orientiert. Nur ein einziges Unternehmen 
gab eine kurzfristige Zusammenarbeit an, als einmalige Zusammenarbeit sieht 
keines der Unternehmen das jeweilige Wertschöpfungsnetzwerk. Somit wird die 
Hypothese 20 durch die empirische Untersuchung im ACstyria und im 
Kunststoffcluster Oberösterreich gestützt. Dies ist insofern für den Aufbau von 
industriellen Nachhaltigkeitsnetzen von Bedeutung, da nachhaltige Aktivitäten in 
der Regel langfristig ausgerichtet sind und somit auch die hinter den 
überbetrieblichen Umweltschutzaktivitäten liegenden Wertschöpfungsnetzwerke 
langfristig orientiert sein müssen. 

Abb. 63:  Dauer der Zusammenarbeit in Wertschöpfungsnetzwerken 

Hypothese 4-3: Die Beziehungen innerhalb des Netzwerkes beruhen vermehrt 
auf Vertrauen denn auf strengen Regelungen und es besteht mehr Vertrauen 
als in herkömmlichen Geschäftsbeziehungen. Aus diesem Grund wird die 
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Ist das Netzwerk stärker durch Vertrauen 
geprägt?
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Gefahr des opportunistischen Verhaltens der Netzwerkpartner als gering 
eingestuft.

Einerseits wurde abgefragt, ob die Beziehungen im Wertschöpfungsnetzwerk 
stärker durch Vertrauen geprägt sind als herkömmliche Geschäftsbeziehungen. 
Diese Frage wurde sowohl von den Unternehmen im Autocluster auch als im 
Kunststoffcluster indifferent beantwortet, wie in der Abbildung ersichtlich ist. 
Zusätzlich wurden die Unternehmen befragt, wie hoch sie die Gefahr des 
Übervorteilens durch Partner im Wertschöpfungsnetzwerk beurteilen. Dies 
sehen die Unternehmen des ACstyria positiver mit einem Median von 2 und 
einem gruppierte Median von 2,2, jedoch mit sowohl Minimalwerten bei 1 als 
auch Maximalwerten bei 4. Geschlossener antwortete hierbei der Kunststoff-
cluster, da alle Unternehmen diese Frage zwischen 2 und 3 beantworteten, mit 
einem Median von 3 und einem gruppierten Median von 2,5. Insgesamt kann 
also die Hypothese, dass sich Wertschöpfungsnetzwerke durch vermehrtes 
Vertrauen auszeichnen, in der empirischen Erhebung nicht bestätigt werden. 
Die Frage, ob die Gefahr des opportunistischen Verhaltens in Netzwerken 
Netzwerken geringer ist, konnte ebenfalls nicht eindeutig beantwortet werden. 

.

Abb. 64:  Vertrauen in den Geschäftsbeziehungen im Wertschöpfungsnetzwerk (links) und 
Box Plot über die Gefahr des Übervorteilens durch Partner im Netzwerk 

Hypothese 4-4: Wertschöpfungsnetzwerke sind von einzelnen Unternehmen 
abhängig, die im Wertschöpfungskreislauf eine zentrale Stelle einnehmen und 
ohne die ein Fortbestand des Wertschöpfungsnetzwerkes nicht möglich ist. 

Bei beiden Wertschöpfungsnetzwerken kann keine eindeutige Aussage über die 
Hypothese 4-4 getroffen werden, da bei beiden Netzwerken der Median genau 
in der Mitte des Wertebereichs liegt (gruppierter Median beim Autocluster bei 
3,2 und beim Kunststoffcluster bei 3,1). Jedoch liegt das 1. Quartil beim 
Kunststoffcluster ebenfalls noch bei 3, wo hingegen beim Autocluster eine 
symmetrische Verteilung um den Median zu sehen ist. Auch liegen beim 
Autocluster die Extremwerte bei 1 „gar nicht“ und 5 „völlig“. Somit können zwar 
keine eindeutigen Key-Player im Netzwerk identifiziert, aber auch nicht 
ausgeschlossen werden. Für die Implementierung von industriellen Nachhaltig-
keitsnetzwerken ist jedenfalls darauf zu achten, dass mögliche zentrale 
Unternehmen beim Aufbau intensiv mit eingebunden werden.
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Abb. 65:  Box Plot über die Abhängigkeit von wenigen Unternehmen im 
Wertschöpfungsnetzwerk 

Hypothese 4-5: Die Koordination innerhalb des Wertschöpfungsnetzwerkes 
funktioniert durch gemeinsame Wertvorstellungen und Zielsetzungen 

In der Untersuchung der beiden Wertschöpfungsnetzwerke konnte diese 
Theorie weder bestätigt noch widerlegt werden, da sich beide Netzwerke eher 
indifferent ausdrückten.1036 Wie in der folgenden Abbildung ersichtlich, äußerten 
sich die Unternehmen im Kunststoffcluster positiver, da der Median hier bei 3 
liegt (gruppierter Median liegt bei 3,4), ebenso das 1. Quartil, was auf einen 
gewissen Zusammenhalt im Netzwerk basierend auf dessen Leitbildern und 
Zielvorstellungen schließen lässt. Beim Autocluster lässt sich keine eindeutige 
Aussage treffen, blickt man auf die Darstellung des Box Plots in der Abbildung. 
Der Median liegt hierbei ebenfalls bei 3 (gruppierter Median bei 3,2), die 
Verteilung der Quartile und Extremwerte verläuft aber über den gesamten 
Wertebereich.

                                           
1036  Ursprünglich war auch vorgesehen, diese Hypothese und auch die Hypothese 22 auch für Verwertungsnetze 

zu überprüfen. Da aber insgesamt nur 2 Unternehmen diese Fragen beantwortet hatten, konnte keine 
Auswertung erfolgen. 
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Abb. 66:  Box Plot über die Frage, ob Leitbilder, Visionen und gemeinsame Ziele für das 
Wertschöpfungsnetzwerk eine große Rolle spielen 

Werden nun in diesen Netzwerken Visionen einer Nachhaltigkeit integriert, 
muss auf eine möglichst konsistente Zielvorstellung in Bezug auf Nachhaltigkeit 
in diesen Wertschöpfungsnetzwerken geachtet werden. Diese Zielvorstellung 
muss unter Umständen erst definiert und aufgebaut werden. 

In diesem Zusammenhang wurde auch die Frage gestellt, ob sich die 
Unternehmen als Teil des Netzwerkes verstehen, von 1 „gar nicht“ bis 5 „völlig“. 
Interessanterweise wurde bei dieser Fragestellung bei beiden 
Wertschöpfungsnetzwerken ein Median von 4, also fast völlig zutreffend, 
erreicht (siehe nächste Abbildung). Das 1. Quartil lag sogar bei einem Wert von 
3, Ausreißer bzw. negative Antworten kamen in beiden Netzwerken nicht vor. 
Somit kann man feststellen, dass in beiden Netzwerken eine gewisse Identität 
mit dem Netzwerk besteht,1037 auf die in weiterer Folge beim Auf- und Ausbau 
von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken zurückgegriffen werden kann. 

Abb. 67:  Box Plot zur Frage, ob Unternehmen sich als Teil des 
Wertschöpfungsnetzwerkes verstehen 

                                           
1037  Ausnahmen sind in diesem Zusammenhang jedoch jene Unternehmen, die den Fragebogen unbeantwortet 

retournierten, da sie sich nicht als Netzwerkmitglied fühlen, vom Netzwerkmanagement aber angeführt wurden. 
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8.4.2 Funktionen und Vorteile von Wertschöpfungsnetzwerken 

Hypothese 4-6: Unternehmen sind sich der vielfältigen Vorteile von 
Wertschöpfungsnetzwerken bewusst, bspw., dass sie den Prozess des internen 
und organisatorischen Lernens fördern, dass sie mittel- bis langfristig zu 
Wettbewerbsvorteilen für die Netzwerkteilnehmer führen und dass sie helfen, 
Unsicherheiten zu reduzieren, 

Wie sich in der empirischen Untersuchung herausstellte, sind sich die 
Unternehmen durchaus der Vorteile in Wertschöpfungsnetzwerken bewusst. 
Bei der Frage, ob das Wertschöpfungsnetzwerk den Wissensaustausch und 
internen Lernprozess fördert, konnte sowohl beim Autocluster als auch beim 
Kunststoffcluster ein Median von 4 erreicht werden (gruppierte Median beim AC 
von 3,7 und beim KC von 3,8). So gesehen werden hier keine Unterschiede 
zwischen den beiden Wertschöpfungsnetzwerken sichtbar. Die Generierung  
von Wettbewerbsvorteilen durch die Partnerschaft im Netzwerk wird sogar noch 
stärker von den Unternehmen wahrgenommen, vor allem im Autocluster, wo 
der Median, das 1. und das 3. Quartil beim Wert 4 liegen (gruppierter Median 
liegt bei 3,9). Der Kunststoffcluster sieht hierbei Wettbewerbsvorteile ähnlich 
positiv wie die Förderung des Wissensaustauschs (gruppierter Median bei 3,6).  

Die Reduktion von Unsicherheiten in den Geschäftsbeziehungen durch das 
Wertschöpfungsnetzwerk wird weniger stark von den Unternehmen 
wahrgenommen, der Median liegt hierbei bei beiden Wertschöpfungs-
netzwerken bei 3 (gruppierter Median beim Autocluster bei 3,16 und beim 
Kunststoffcluster bei 2,9).

Abb. 68:  Box Plot über erwartete Vorteile im Wertschöpfungsnetzwerk 

Somit kann festgestellt werden, dass die Hypothese über die Wahrnehmung der 
Vorteile in Wertschöpfungsnetzwerken durch die empirische Untersuchung ge-
stützt werden kann und auf diesen Ergebnissen aufbauend das Implementie-
rungskonzept für industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke entwickelt werden kann. 
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Hypothese 4-7: Die Unternehmen bestimmen die Art, wie sie Daten 
austauschen, autonom, wobei das Internet über EDI, also den elektronischen 
Austausch kaufmännischer Geschäftsdaten bzw. mittels ERP-Systemen, eine 
zentrale Stellung einnimmt. Dabei sind die Informations- und Kommunika-
tionstechnologien individuell auf das Unternehmen abgestimmt und die 
Investitionen in die Informations- und Kommunikationstechnologien sind 
erheblich. 

In der empirischen Erhebung wurde nicht bestätigt, dass die Unternehmen 
selbst die Art, wie sie Daten austauschen, bestimmen können, da der Median in 
beiden Wertschöpfungsnetzwerken bei 3 liegt (der gruppierte Median für den 
Autocluster liegt zumindest bei 2,5, beim Kunststoffcluster bei 3,1). Somit 
können zumindest zum Teil externe Vorgaben für den Datenaustausch 
identifiziert werden. Die Frage, ob die speziellen Systeme unternehmens-
spezifisch sind, wurde von den Unternehmen tendenziell bejaht (vgl. folgende 
Abbildung, die gruppierten Mediane betragen beim Autocluster 3,7, beim 
Kunststoffcluster 3,5). Als ein wesentlicher Hinweis für die Entwicklung des 
Informationsaustauschs in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk kann die Frage nach 
der Nutzung des Internets und von Emails herangezogen werden. Die 
Wichtigkeit dieser Informationsmedien wurde von den Unternehmen in den 
beiden Wertschöpfungsnetzwerken stark unterstrichen (gruppierte Mediane bei 
4,4 und 4,4). Somit muss bei der Implementierung von Umweltinforma-
tionssystemen im Netzwerk diesen Kommunikationsformen vermehrtes Augen-
merk geschenkt werden. Ähnliche Hinweise sind auch aus der letzten 
Fragestellung, inwiefern der Investitionsaufwand für die Kommunikation im 
Netzwerk erheblich war, abzulesen. Aus den Antworten geht relativ klar hervor, 
dass der Aufwand für die Unternehmen eher gering war, was wiederum sehr 
wahrscheinlich auch von Systemen für den überbetrieblichen Austausch von 
Umweltinformationen erwartet wird.1038

                                           
1038  Dies korreliert in gewissem Sinne auch mit den vorangegangenen Ergebnissen, dass monetäre Faktoren bei der 

Implementierung von BUIS eine bedeutende Rolle spielen. 
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Abb. 69:  Box Plots über den Austausch von Informationen in Wertschöpfungsnetzwerken 

8.5 Ergebnisse zum Umweltschutz in 
Wertschöpfungsnetzwerken  

Hypothese 5-1: Kooperationen innerhalb von Wertschöpfungsnetzwerken 
werden nicht für umweltschutzorientierte Maßnahmen wie die umweltgerechte 
Produktgestaltung und eine umweltgerechtere Verfahrensgestaltung benutzt 
bzw. als sinnvoll erachtet und bei der Auswahl der Kooperationspartner auch 
nicht auf Kriterien des Umweltschutzes geachtet. 

Geht man davon aus, dass Wertschöpfungsnetzwerke primär ökonomisch 
orientiert sind und sich die Unternehmen der verschiedenen Vorteile auch 
bewusst sind, stellt sich die Frage, inwiefern die Verankerung von ökologischen 
Fragestellungen in den Unternehmen sinnvoll erscheint. Dazu wurden im 
Fragebogen beispielhaft einige umweltorientierte Tätigkeiten abgefragt (vgl. 
folgende Abbildung). Analysiert man die Mediane für den Autocluster und den 
Kunststoffcluster, sind nahezu alle Aktivitäten mit dem Wert 4 belegt 
(Ausnahme das Life Cycle Assessment beim Kunststoffcluster). Auch die 
gruppierten Mediane schwanken insgesamt zwischen 3,3 und 3,7, was auf eine 
im Durchschnitt mittelmäßige Einstellung gegenüber diesen umweltschutz-
orientierten Maßnahmen schließen lässt. Auch ist zu bemerken, dass die 
beiden Wertschöpfungsnetzwerke nur unwesentlich voneinander abweichen. 
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Abb. 70:  Box Plots über überbetriebliche umweltorientierte Aktivitäten in 
Wertschöpfungsnetzwerken 

Ähnliches gilt für die Berücksichtigung der Kriterien des Umweltschutzes bei der 
Auswahl von Lieferanten und Abnehmern. Auch hier äußerten sich die 
Unternehmen sehr indifferent (siehe auch Abbildung 71), mit Medianen von 3 
und gruppierten Medianen beim Autocluster von 2,9 und beim Kunststoffcluster 
von 3,4. 

Abb. 71:  Box Plot über die Berücksichtigung von Kriterien des betrieblichen Umweltschutzes 
bei der Auswahl der Lieferanten/Abnehmer  

Für die Entwicklung eines industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerkes hat dies 
insofern Konsequenzen, da in Bezug auf die Nutzung von Wertschöpfungs-
netzwerken für überbetriebliche Umweltschutzmaßnahmen noch einiges an 
Überzeugungsarbeit geleistet werden muss, um in weiterer Folge Aktivitäten für 
eine nachhaltige Entwicklung in den Wertschöpfungsnetzwerken aufbauen zu 
können.

Hypothese 5-2: Aufgrund der langfristigen Auslegung der Partnerschaften in 
Wertschöpfungsnetzwerken sind diese grundsätzlich geeignet, um hierin auch 
Aktivitäten im Sinne einer ökologischen Nachhaltigkeit zu erfüllen. Unter-
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nehmen sehen aber bislang nicht die Möglichkeit, das Wertschöpfungsnetzwerk 
grundsätzlich für zwischenbetriebliche Recyclingaktivitäten zu nutzen, da ihnen 
dafür auch die entsprechenden Informationen über Stoffströme anderer 
Netzwerkpartner fehlen. 

Um in Wertschöpfungsnetzwerken verstärkt nachhaltige Aspekte verankern zu 
können, wurden die Unternehmen befragt, wie sie grundsätzlich die 
Möglichkeiten des zwischenbetrieblichen Recyclings im Wertschöpfungs-
netzwerk einstufen. Wie in Abb. 72: dargestellt ist, drücken sich die 
Unternehmen beider Wertschöpfungsnetzwerke eher indifferent aus. Der 
Median liegt beim Autocluster bei 4, beim Kunststoffcluster bei 3. Betrachtet 
man hingegen die gruppierten Mediane, beim Autocluster 3,5 und beim 
Kunststoffcluster 3,3, werden keine allzu großen Unterschiede ersichtlich. Hinzu 
kommt, dass die Quartile sowie die Extremwerte gleich ausgeprägt sind und 
sich hieraus deshalb keine eindeutigen Schlüsse ziehen lassen. Betrachtet man 
das linke Balkendiagramm in über Informationen über Stoffströme von anderen 
Netzwerkpartnern, wird auch ersichtlich, warum die Möglichkeiten für ein 
zwischenbetriebliches Recycling als mittelmäßig eingestuft werden. Nur wenige 
Unternehmen in den beiden Wertschöpfungsnetzwerken (der Autocluster 
schneidet auch hier vergleichsweise besser ab) besitzen Informationen über die 
Stoffströme der anderen Netzwerkpartner, was aber als Voraussetzung 
herangezogen werden muss, damit über eine zwischenbetriebliches Stoff-
strommanagement und Recycling ermöglicht werden kann. Dies kann wiederum 
als Hinweis darauf gesehen werden, dass Umweltinformationssysteme auch im 
zwischenbetrieblichen Bereich höchste Aktualität besitzen und für den Aufbau 
von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken von großer Bedeutung sind. 

Abb. 72:  Box Plot über die Möglichkeiten des zwischenbetrieblichen Recyclings in 
Wertschöpfungsnetzwerken (links) und über Informationen über Stoffströme der 
anderen Netzwerkpartner (rechts) 

Hypothese 5-3: Kooperationen in Wertschöpfungsnetzwerken werden bislang 
nicht für den Erfahrungsaustausch über innerbetriebliche Umweltschutz-
aktivitäten benutzt. 
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Diese Hypothese konnte in der empirischen Überprüfung teilweise bekräftigt 
werden. In Abb. 73:  wird ersichtlich, dass sowohl beim Kunststoffcluster als 
auch beim Autocluster der Median unter 3 liegt (der gruppierte Median beim 
Kunststoffcluster bzw. beim Autocluster bei 2,3), sodass also Kooperationen im 
Wertschöpfungsnetzwerk eher weniger dem Erfahrungsaustausch über 
innerbetriebliche Umweltschutzaktivitäten nutzen. Hinzu kommt, dass bei 
beiden Netzwerken das 3. Quartil ebenfalls noch unter dem Wert 3 liegt und 
einzig im Autocluster ein Extremwert von 4 angegeben wurde. Somit können 
die Voraussetzungen in Wertschöpfungsnetzwerken für den Erfahrungsaus-
tausch in Bezug auf betriebliche Umweltschutzaktivitäten als eher rudimentär 
bezeichnet werden, für die Nutzung der Netzwerke in dieser Hinsicht (was die 
Thematik des interorganisationalen Lernens beeinflusst) muss noch ent-
sprechende Aufbauarbeit geleistet werden. 

Abb. 73:  Box Plot über die Möglichkeiten der Diskussion über innerbetrieblichen 
Umweltschutz im Wertschöpfungsnetzwerk 

Hypothese 5-4: Kooperationen in Wertschöpfungsnetzwerken werden bislang 
nicht für den Erfahrungsaustausch über überbetriebliche Umweltschutz-
aktivitäten benutzt. 

Die gleiche Fragestellung wie für Hypothese 5-3 wurde auch für überbe-
triebliche Aktivitäten des Umweltschutzes an die Unternehmen gestellt. 
Ähnliche Ergebnisse werden auch hier ersichtlich (siehe folgende Abbildung). 
Der Median liegt bei beiden Wertschöpfungsnetzwerken bei 2 (gruppierter 
Median beim Autocluster wiederum bei 2,3 und beim Kunststoffcluster bei 2,4), 
wodurch die Hypothese 5-4 in Ansätzen gestützt werden kann. Einzig das 3. 
Quartil liegt beim Autocluster über 3, und der Extremwert mit 5 variiert im 
Vergleich zur vorherigen Fragestellung. Dennoch kann die Nutzung der 
Wertschöpfungsnetzwerk für den Erfahrungsaustausch von überbetrieblichen 
Umweltaktivitäten erst in Ansätzen gesehen werden, was wiederum als Hinweis 
für ein entsprechendes Forcieren der Bewusstseinsbildung für verstärkten 
Umweltschutz und für das gegenseitige Lernen in Wertschöpfungsnetzwerken 
gedeutet werden kann. 
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Abb. 74:  Box Plot über die Möglichkeiten der Diskussion über überbetrieblichen 
Umweltschutz im Wertschöpfungsnetzwerk 

8.6 Ergebnisse zum Austausch von Umweltinformationen  

8.6.1 Die Verwendung und der Austausch von Umweltinformationen  

Hypothese 6-1: Die Kommunikation mit Abnehmern von Rückständen und 
Lieferanten von Rohstoffen erfolgt derzeit hauptsächlich per Telefon/Fax und im 
Briefverkehr. Softwareprogramme haben hierbei keine Bedeutung. 

In der empirischen Erhebung konnte keine eindeutige Tendenz für gewisse 
Arten der Kommunikation herausgelesen werden, jedoch wurde eine Dominanz 
in allen 5 Samples in der telefonischen (bzw. per Fax) Kommunikation 
festgestellt. Aber auch der Austausch von Daten via Email und die persönlich 
mündliche Kommunikation erfreuen sich bei den Unternehmen annähernd 
gleicher Beliebtheit. Ein Austausch von Daten und Informationen mittels 
spezifischer Programme wurde nur von einem einzigen Unternehmen im 
ACstyria genannt.

Abb. 75:  Art der überbetrieblichen Kommunikation ausgedrückt in % der Gesamtantworten 
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Ansonsten können keine wesentlichen Unterschiede im Austausch der Daten 
zwischen den Netzwerken und der österreichischen Industrie festgestellt 
werden. Es besteht also großer Handlungsbedarf, vor allem auch in Hinblick auf 
eine Bewusstseinsschaffung, sollen zukünftig auch Umweltinformationen in 
Netzwerken mittels spezieller Programme ausgetauscht werden, um damit 
industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke zu unterstützen.

Hypothese 6-2: BUIS und Umweltinformationen werden generell nicht dazu 
verwendet, um überbetriebliche Maßnahmen des Umweltschutzes (LCA, 
umweltfreundliche Produktgestaltung etc.) zu ergreifen und zu unterstützen. 

Die Hypothese 6-2 untersucht, ob Umweltinformationen generell dazu 
verwendet werden, um überbetriebliche Maßnahmen des Umweltschutzes 
(umweltfreundliche Produktgestaltung, umweltfreundliche Verfahrensgestaltung, 
umweltfreundliche Entsorgung, Auswahl umweltfreundlicher Einsatzstoffe und 
Erstellung von Produktlebenszyklusanalysen etc.) zu ergreifen, wobei 1 „eher 
weniger“ und 5 den Wert „eher mehr“ annimmt. Generell lässt sich in den 
Vergleichen der verschiedenen Untersuchungssamples eine verstärkte positive 
Orientierung des deutschen Verwertungsnetzes erkennen. In Bezug auf 
Umweltinformationen in Zusammenhang mit einer umweltfreundlichen 
Produktgestaltung und der Erstellung von Produktlebenszyklusanalysen lässt 
sich feststellen, dass die Untersuchungssamples aus Österreich (die beiden 
Wertschöpfungsnetzwerke, die gesamtösterreichische Industrie sowie das 
steirische Verwertungsnetz) diesem eher negativ gegenüberstehen, mit 
gruppierten Medianen weit unter 3. Auffallend ist hierbei nur, dass die beiden 
Wertschöpfungsnetzwerke dies positiver als das Verwertungsnetz Steiermark 
und auch die österreichische Industrie beurteilen. Ähnlich negativ wird die 
umweltfreundliche Produktgestaltung beurteilt, die Hypothese kann für diese 
Bereiche somit gestützt werden. Dem Einsatz von Umweltinformationen bei der 
umweltfreundlichen Verfahrensgestaltung wird großteils indifferent mit den 
gruppierten Medianen um 3 gegenübergestanden. Positiver beurteilt werden die 
Wahl umweltfreundlicher Einsatzstoffe mit durchwegs ähnlichen gruppierten 
Medianen zwischen 3,5 und 3,7 in den österreichischen Untersuchungs-
samples. Recyclingaktivitäten und die umweltfreundliche Entsorgung werden 
als sehr positiv beurteilt, mit gruppierten Mediane von vielfach weit über 3. 
Auffällig ist hierbei auch, dass die Netzwerke verstärkt positiv geantwortet 
haben im Gegensatz zur österreichischen Industrie, was auf Potenziale für 
Umweltinformationen in diesen Bereichen innerhalb von Netzwerken schließen 
lässt. Insgesamt lassen sich keine wesentlichen Unterschiede zwischen den 
Wertschöpfungsnetzwerken und dem steirischen Verwertungsnetz feststellen. 
Auch im Vergleich zur österreichischen Industrie lassen sich keine eindeutigen 
Besonderheiten feststellen, auch die primär ökonomisch orientierten 
Wertschöpfungsnetzwerke beurteilen überbetriebliche Maßnahmen des 
Umweltschutzes durchwegs positiv, wobei der Kunststoffcluster aber tendenziell 
hinter dem ACstyria einzuordnen ist. Jedoch lässt sich aus dieser Fragestellung 
ein verstärktes Potenzial für den Austausch von Umweltinformationen zwischen 
den Unternehmen feststellen und dies kann als Motivation für die weitere 
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Forcierung von überbetrieblichen Umweltinformationssystemen zur Unter-
stützung von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken herangezogen werden. 

Gruppierte 
Mediane 

Umwelt-
freundliche 
Produkt-
gestaltung 

Umwelt-
freundliche 
Verfahrens-
gestaltung 

Recycling-
aktivitäten 

Umwelt-
freundliche 
Entsorgung 

Wahl
umwelt-
freundlicher 
Einsatzstoffe

Erstellung 
von
Produkt-
lebens-
zyklus-
analysen

Steirisches 
Verwertungs-
netz

2,7 3,5 3,4 4,0 3,5 1,7

Deutsches 
Verwertungs-
netz

3,8 4,0 4,0 4,2 4,1 3,5

Österr. 
Industrie 

2,8 3,2 3,1 3,7 3,7 1,7

Autocluster 2,8 3,3 3,9 4,2 3,7 2,2

Kunststoff-
cluster 

2,7 2,9 3,2 3,8 3,6 2,5

Tab. 12:  Gruppierte Mediane des Einsatzes von Umweltinformationen für überbetriebliche 
Umweltschutzmaßnahmen 

Abb. 76:  Einsatz von Umweltinformationen für umweltschutzorientierte Maßnahmen,  
(1…trifft nicht zu bis 5…trifft völlig zu) 

Betrachtet man nur die Erhebung der österreichischen Industrie, ist auch 
auffallend, dass zwischen der Ergreifung von Maßnahmen des Umweltschutzes 
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und der Verwendung von Umweltinformationen von Lieferanten und Abnehmern 
kein signifikanter Zusammenhang besteht. Dies wird durch die Zusammen-
hangmaße Koeffizienten Kendall Tau b sichtbar.1039 Nirgends erreichen die 
Koeffizienten auch annähernd den Wert 1, was auf einen starken Zusammen-
hang zwischen der Tätigung von Umweltschutzmaßnahmen und der Nutzung 
von überbetrieblichen Umweltinformationen hierfür schließen lassen würde. 
Hier muss daher entsprechende Überzeugungsarbeit geleistet werden, um die 
Sinnhaftigkeit der Nutzung von Umweltinformationen von Lieferanten und 
Abnehmern darlegen zu können. 

Informationen von Lieferanten und Abnehmern für 
die Umweltschutzmaßnahme 

 Kendall Tau b 

umweltfreundliche 
Produktgestaltung  0,389 

umweltfr. Verfahrensgestaltung 0,271 

inner- u. zwbetr. 
Recyclingaktivitäten 0,351 

umweltfr. Entsorgung 0,205 
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umweltfr. Einsatzstoffe 0,413 

Tab. 13:  Zusammenhang zwischen Umweltschutzaktivitäten und überbetrieblichen 
Informationen

8.6.2 Der Einsatz von Softwaresystemen für den Austausch von 
Umweltinformationen 

Hypothese 6-3: Unternehmen verwenden BUIS nicht, um den überbetrieblichen 
Datenaustausch von Stoffströmen mit Sekundärrohstofflieferanten und mit 
Abnehmern von Rückständen zu unterstützen. 

Um die Hypothese 6-3 zu untersuchen, wurden die Unternehmen gefragt, wie 
hilfreich sie die Unterstützung von speziellen Umweltsoftwareprogrammen für 
den überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen mit Lieferanten, 
Abnehmern und sonstigen, wie etwa Behörden, von 1 „sehr niedrig“ bis 5 „sehr 
hoch“ beurteilen. Betrachtet man die Seite der Lieferanten, so liegt der 
gruppierte Median doch bei allen Untersuchungssamples weit unter 3, auch das 
3. Quartil liegt bei maximal 4, was die Annahmen der Hypothese untermauert. 
Optimistischer wird der Einsatz auf der Seite der Abnehmer beurteilt, hier 
können sich Unternehmen, betrachtet man den gruppierten Median, zumindest 
mittelmäßig den Einsatz von speziellen Umweltsoftwareprogrammen vorstellen. 

                                           
1039  Der Koeffizient Kendall Tau b kann Werte zwischen -1 und +1 annehmen, wobei +1 auf einen sehr starken 

Zusammenhang hinweist. Im vorliegenden Fall wird untersucht, ob die Unternehmen bei den Fragen zu den 
betrieblichen Umweltschutzmaßnahmen ähnlich geantwortet haben wie auf die Frage zu Informationen von 
Lieferanten und Abnehmern für die Umweltschutzmaßnahmen (Pospeschill 2004, S. 6-56). 
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Ähnliches gilt für die Kommunikation mit Behörden. Auffallend hierbei ist auch, 
dass zwischen den einzelnen Untersuchungssampeln kein wesentlicher 
Unterschied besteht. Im Vergleich zur österreichischen Industrie äußern sich 
die Wertschöpfungsnetzwerke sowie die beiden Verwertungsnetze annähernd 
gleich. 

Daraus kann man den Rückschluss ziehen, dass sich die Unternehmen zwar 
der Bedeutung von Umweltinformationen für überbetriebliche Umweltschutz-
maßnahmen bewusst sind, diese derzeit aber noch in Zusammenhang mit 
bestehenden Lieferanten und Abnehmern sehen. Auch hier muss wiederum bei 
der Bewusstseinsbildung angesetzt werden. 

Abb. 77:  Potenzial von BUIS im Austausch von 
Umweltinformationen mit Lieferanten, 
Abnehmern und sonstigen 

Hyothese 6-4: Das Potenzial für den Einsatz von Softwaresystemen für den 
überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen wird derzeit von den 
Unternehmen als sehr gering eingestuft. 

Betrachtet man die empirische Erhebung, lässt sich deutlich eine negative 
Einschätzung des Potenzials von Softwaresystemen für den überbetrieblichen 
Austausch von Daten ableiten. Bezogen auf den Median liegen nur die Umfrage 
der österreichischen Industrie sowie der Kunststoffcluster bei 3, betrachtet man 
aber auch hier die 3. Quartile, liegen diese ebenso alle bei 3 (Die gruppierten 
Mediane liegen alle unter drei, steirisches Verwertungsnetz 2,4; deutsches 
Verwertungsnetz 2,5; österreichische Industrie 2,5; Autocluster 2,1; Kunst-
stoffcluster 2,6). Es wird somit eine deutliche negative Einstellung der 
Unternehmen sichtbar und die Hypothese dadurch untermauert. Daraus ist 
abzuleiten, dass einerseits für den überbetrieblichen Austausch von 
Umweltinformationen – zumindest anfangs – auf weniger komplexe Methoden 
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zurückgegriffen werden muss und andererseits auch hier das Bewusstsein für 
diese hoch entwickelten Methoden erst geschaffen werden muss. 

Abb. 78:  Box Plot über das Potenzial von BUIS für den überbetrieblichen Datenaustausch 

Hypothese 6-5: BUIS sind aus Sicht der Unternehmen noch nicht weit genug 
entwickelt, um den Austausch von Umweltinformationen und Informationen 
innerhalb von Netzwerken zu unterstützen. 

Diese Frage konnte, mit Ausnahme des Autoclusters, von rund 50 % der 
befragen Unternehmen in der Untersuchungseinheit nur mit „weiß nicht“ nicht 
beantwortet werden, da sie darüber offensichtlich keine Informationen besitzen. 
Im deutschen Verwertungsnetz ist man am stärksten der Meinung, dass diese 
Softwaresysteme noch nicht weit genug entwickelt sind. Der gruppierte Median 
liegt hier bei 3,33. Blickt man nach Österreich, liegen fast alle gruppierten 
Mediane zwischen 2 und 3 (steirisches Verwertungsnetz 2,5; österreichische 
Industrie 3,3; Autocluster 2,9; Kunststoffcluster 2,4). Man sieht diese Systeme 
eine Spur besser entwickelt als es das deutsche Verwertungsnetz tut, wobei 
das steirische Verwertungsnetz und der Kunststoffcluster ihren Median bei 2 
haben und auch das 3. Quartil liegt beim Wert 3. Insgesamt muss die 
Hypothese, dass die Unternehmen die Softwareprogramme als noch nicht 
entsprechend entwickelt ansehen, verworfen werden. Für die Entwicklung eines 
Informationssystem im Nachhaltigkeitsnetzwerk hat dies insofern Auswirkun-
gen, als dass hier die notwendige Überzeugung und in weiterer Folge auch das 
Vertrauen der Vorteile dieser Systeme in Ansätzen zumindest bei der Hälfte der 
Unternehmen (also Unternehmen, die hier geantwortet haben) schon 
vorhanden ist und auf diesem Wissen weiter aufgesetzt werden kann. 
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Abb. 79:  Auswertung der Frage: Softwareprogramme sind noch nicht weit genug für den 
überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen geeignet 

Hypothese 6-6: Gründe, die gegen den Einsatz von Software für den 
überbetrieblichen Austausch von Umweltdaten sprechen, sind vorrangig im 
Bereich der Software selbst zu suchen (teuer, komplex, nicht stabil, nicht genug 
Sicherheit).

Zur Überprüfung, warum Unternehmen derzeit keine speziellen Umwelt-
softwareprogramme für den überbetrieblichen Austausch von Umweltinforma-
tionen einsetzen, wurden spezifische Eigenschaften von diesen Software-
programmen hervorgehoben und von 1 „trifft nicht zu“ bis 5 „trifft zu“ abgefragt. 
Zusätzlich hatten Unternehmen die Möglichkeit die Antwort „weiß nicht“ 
anzukreuzen.  

Abb. 80:  Antworten „weiß nicht“ auf mögliche Gründe, warum BUIS im überbetrieblichen 
Bereich derzeit nicht eingesetzt werden 
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Von der Antwortmöglichkeit „weiß nicht“ wurde im Bereich Software sehr viel 
Gebrauch gemacht, was auf große Informationsdefizite in diesem Bereich 
schließen lässt. 

Abbildung 81 stellt die gruppierten Mediane sowie das 1. und 3. Quartil auf die 
Fragen zu den Gründen über den mangelnden Einsatz von Umweltsoft-
wareprogrammen im überbetrieblichen Bereich dar. Dabei wird für den über-
betrieblichen Bereich angegeben, dass die Software als zu teuer empfunden 
wird (Median bei 4, gruppierter Median bei 4,1). Hier liegt das 1. Quartil bei 
knapp 3 und das 3. Quartil sogar bei 5, also sehr zutreffend. Mit einem Median 
von 4 und einem gruppierten Median von 4,1 folgt als Grund, dass Lieferanten 
und Abnehmer nicht mit entsprechenden Systemen ausgestattet sind, damit 
das Unternehmen seine Umweltinformationen mittels speziellen Softwarepro-
grammen kommunizieren kann. In Bezug auf Faktoren der Software selbst wird 
auch als mit fast zutreffend beschrieben, dass die Software zu komplex ist 
(Median von 4, gruppierter Median von 3,4).

Abb. 81:  Gründe, die für Unternehmen gegen den Einsatz von speziellen Umweltsoftware-
programmen im überbetrieblichen Bereich sprechen, (1…trifft nicht zu bis 5…trifft 
völlig zu) 
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Auch wird wiederum eine anderweitige Weitergabe von Informationen als 
einfacher empfunden (Median bei 3, gruppierter Median bei 3,4). Dass der 
Einsatz der Software unüblich ist, die Datensicherheit nicht gewährleistet ist, die 
Softwareprogramme nicht weit genug entwickelt und die Einblicke ins 
Unternehmen zu groß sind wird von den Unternehmen als eher mittelmäßiger 
Grund angegeben (alle mit Medianen von 3, einem 1. Quartil von 2 und einem 
3. Quartil von 4). Einzig die Stabilität der Programme wird von den 
Unternehmen weniger als Grund angegeben, der Median liegt hier nur bei 2 
(gruppierter Median bei 2,3), das 1. Quartil bei 2 und das 3. Quartil bei 3. Somit 
lässt sich aus der empirischen Erhebung herauslesen, dass zwar durchaus 
Gründe für einen mangelnden Einsatz im Umweltsoftwareprogramm selbst 
liegen, diese aber nicht ausschließlich für einen fehlenden Einsatz verantwort-
lich gemacht werden können. 

Hypothese 6-7: Monetäre Anreize sind Gründe für die zukünftig mögliche 
Installierung von Softwaresystemen für den überbetrieblichen Austausch von 
Umweltinformationen. Vorgaben von Konzernen bzw. Lieferanten und Ab-
nehmer haben keinen Einfluss auf die mögliche Installierung von Software-
programmen für den überbetrieblichen Austausch von Umweltinformationen. 

Um mögliche Rahmenbedingungen für BUIS für den überbetrieblichen 
Austausch zu identifizieren, wurden die Unternehmen befragt, welche Faktoren 
sich für sie ändern müssten, damit sie auf diese speziellen Softwareprogramme 
zurückgreifen. Wie in Abbildung 82 zu erkennen ist, geben sich die Unter-
nehmen bei den meisten indifferent (mit Medianen bei 3) bis leicht positiv (mit 
Medianen bei 3,5 und 4). Einzig ein Anstieg der Preise für Primärrohstoffe ist für 
Unternehmen kein Grund, vermehrt auf die Unterstützung von BUIS 
zurückzugreifen. Hier fehlt eindeutig der Zusammenhang mit weiterführenden 
Möglichkeiten wie bspw. Recycling und einem zwischenbetrieblichen Stoff-
strommanagement. Wiederum wird eine Integration des Programms in die 
betriebliche IT als sehr bedeutend ausgewiesen (gruppierter Median mit 3,9). 
Jedoch wurden auch konzerninterne Vorgaben als wichtige Rahmenfaktoren 
genannt (gruppierter Median bei 3,7). Somit werden monetäre Kriterien wie der 
Preis der Software und die Kosten für den Umweltschutz (gruppierte Mediane 
bei 3,5 und 3,3) erst hinter den vorhin genannten Faktoren gereiht. Darüber 
hinaus kann die aufgestellte Hypothese widerlegt werden (den Vorgaben von 
Lieferanten und Abnehmer stehen die Unternehmen mit einem gruppierten 
Median von 3,3 und der dargestellten Verteilung eher indifferent gegenüber). 
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Abb. 82:  Box Plots über Faktoren, um spezielle BUIS auch für den überbetrieblichen 
Austausch von Umweltinformationen einzusetzen 

8.7 Ergebnisse in Bezug auf industrielle 
Nachhaltigkeitsnetzwerke

Im Folgenden werden jene Ergebnisse der empirischen Erhebung beschrieben, 
die sich auf die Möglichkeit beziehen, industrielle Verwertungsnetze zu Nach-
haltigkeitsnetzwerken weiterzuentwickeln. Hierbei geht es insbesondere darum, 
was in den Unternehmungen überhaupt unter „Nachhaltigkeit“ verstanden wird, 
in welchen Bereichen Handlungsbedarf besteht und vor allem wo Vorteile in 
einer überbetrieblichen Zusammenarbeit erwartet werden. 

8.7.1 Das Nachhaltigkeitsverständnis in den Unternehmungen 

In Kapitel 5 wurde das weit verbreitete Dreisäulenkonzept der nachhaltigen 
Entwicklung vorgestellt, wonach neben den ökologischen Wirkungen auch noch 
ökonomische und soziale Gesichtspunkte zu berücksichtigen sind. Ferner 
wurde argumentiert, dass eine Nachhaltigkeitsorientierung auf betrieblicher 
Ebene bedeutet, das zentrale ökonomische Ziel der Erwirtschaftung von 
Gewinnen um soziale und ökologische Aspekte zu ergänzen, um auf diese 
Weise die negativen sozialen und ökologischen Auswirkungen der 
Unternehmenstätigkeit zu reduzieren. Darauf aufbauend wurde in Hypothese 
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8-1 formuliert, dass für Unternehmungen die drei Nachhaltigkeitsdimensionen 
Ökonomie, Ökologie und Soziales nicht – wie häufig attestiert – gleichwertig 
sind. Es wird vielmehr davon ausgegangen, dass das Ziel des wirtschaftlichen 
Erfolges die beiden anderen Dimensionen dominiert.

Im Rahmen der empirischen Erhebung wurden die Unternehmen gebeten, den 
drei vorgegebenen Nachhaltigkeitsbereichen ‚Wirtschaftlicher Erfolg’, ‚Schutz 
der natürlichen Umwelt’ und ‚Soziale Verantwortung’ Prozentzahlen zuzu-
ordnen, die deren jeweilige Bedeutung im eigenen Unternehmen widerspiegeln.  

0% 25% 50% 75% 100%

Wirtschaftlicher Erfolg

Schutz der natürlichen Umwelt

Soziale Verantwortung

n=129

n=24

n=15Verw.netz Oldenb. Münsterland

Verw.netz Obersteiermark

Österr. prod. Industrie

Abb. 83:  Gewichtung der drei Nachhaltigkeitssäulen (Mittelwerte) 

Wie aus Abbildung 83 ersichtlich ist, wurde von den befragten Unternehmen 
aller Samples das Kriterium des wirtschaftlichen Erfolgs mit Abstand am wich-
tigsten eingestuft. Die Mittelwerte liegen zwischen 55 und 60 Prozent. Die 
Aspekte des Schutzes der natürlichen Umwelt und der sozialen Verantwortung 
des Unternehmens liegen mit Mittelwerten zwischen 20 und 23 Prozent etwa 
gleichauf. Aus der Auswertung ist erkennbar, dass der Umweltschutz von Ver-
wertungsnetzbetrieben tendenziell als etwas wichtiger als die soziale Verant-
wortung eingestuft wurde, der Unterschied ist jedoch äußerst gering (ca. ein 
Prozentpunkt).

Bei der Interpretation dieser Ergebnisse sind zwei methodische Schwachpunkte 
jedenfalls zu berücksichtigen: Erstens setzt ein Vergleich der drei Nachhaltig-
keitsdimensionen und die Einschätzung deren relativen Wichtigkeit voraus, 
dass die Begriffe klar und eindeutig definiert sind. Dies ist beim Kriterium des 
wirtschaftlichen Erfolges und des Umweltschutzes noch einigermaßen gewähr-
leistet, während der Begriff der sozialen Verantwortung nach wie vor sehr vage 
bzw. uneinheitlich definiert ist.1040 Zweitens ist zu beachten, dass aus ent-
scheidungstheoretischer Sicht eine Kriteriengewichtung durch einen direkten 
                                           
1040  Vgl. Kap. 4.1. 
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Vergleich von Kriterien problematisch ist und zumindest voraussetzt, dass die 
befragten Personen von möglichst ähnlichen Ausprägungsintervallen der drei 
Attribute ausgehen.

Diese beiden Aspekte schränken damit die Aussagekraft der Daten ein, zumal 
die drei Nachhaltigkeitsdimensionen, insbesondere der Begriff der sozialen 
Verantwortung, von den Befragten durchaus mit unterschiedlichen Inhalten in 
Verbindung gebracht werden und die implizit angenommenen Ausprägungs-
intervalle der drei Attribute von Person zu Person unterschiedlich sein können. 
Dennoch ist die vergleichsweise sehr hohe Gewichtung des Kriteriums des wirt-
schaftlichen Erfolges doch ein recht eindeutiges Indiz dafür, dass die Hypo-
these 4-1 zutrifft. Auf einzelwirtschaftlicher Ebene steht die konstitutive Unter-
nehmenstätigkeit und das damit verbundene Ziel der Wertschöpfung und der 
Erwirtschaftung von Gewinnen im Vordergrund, während die ökologischen und 
sozialen Nachhaltigkeitsdimensionen nicht als unternehmerische Elementar-
ziele, sondern nur als Teil des Bedingungsgefüges verschiedener Anspruchs-
gruppen verstanden werden.

8.7.2 Wichtigkeit ökologischer und sozialer Themen für die 
Unternehmungen

Wenn sich – wie oben attestiert – auf betrieblicher Ebene die Bedeutung der 
ökologischen und sozialen Nachhaltigkeit auf Ansprüche verschiedener Stake-
holdergruppen zurückführen lässt, so stellt sich die Frage, welche konkreten 
Themenbereiche für die Unternehmungen für wie wichtig erachtet werden.  

Zur Beantwortung dieser Frage wurden die befragten Personen ersucht, die 
Wichtigkeit der folgende Themen für ihr jeweiliges Unternehmen anhand einer 
fünfstufigen Ordinalskala von sehr unwichtig (1) bis sehr wichtig (5) einzustufen: 

1. Umweltschutz bei der Herstellung der Rohstoffe und Vorprodukte 
2. Einhaltung der Menschenrechte entlang der Wertschöpfungskette 
3. Umfassender Umweltschutz an Ihrer Produktionsstätte 
4. Förderung benachteiligter Gruppen (z.B. Frauen, Behinderte, Ältere) 
5. Arbeitssicherheit (Unfallvermeidung, berufsbedingte Erkrankungen) 
6. Verantwortung als Arbeitgeber in Ihrer Region 
7. Gewährleistung einer hohen Qualität und Sicherheit Ihrer Erzeugnisse 
8. Umweltschutz in der Nutzungs- und Entsorgungsphase Ihrer Erzeug-

nisse
Das erste, dritte und achte Thema sind eindeutig ökologisch orientiert. Das 
zweite, vierte und sechste Thema werden häufig mit der sozialen Nachhaltigkeit 
bzw. dem Begriff der ‚Corporate Social Responsibility’ in Verbindung gebracht. 
Das fünfte und siebente Thema bezieht sich hingegen direkt auf die Qualität 
und Sicherheit der jeweiligen konstitutiven Unternehmenstätigkeit. In der 
folgenden Abbildung ist die Wichtigkeit der einzelnen Themenbereiche für die 
befragten Unternehmen – geordnet nach ökonomischen, ökologischen und 
sozialen Themen – dargestellt. 
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Abb. 84:  Wichtigkeit einzelner Nachhaltigkeitsthemen für die befragten Unternehmen (Median-
werte) 

Es ist ersichtlich, dass die Gewährleistung einer hohen Qualität und Sicherheit 
der Erzeugnisse für die befragten Unternehmen eindeutig am wichtigsten ist, 
gefolgt von der Arbeitssicherheit. Dies deckt sich auch mit der Aussage, dass 
für Unternehmungen der wirtschaftliche Aspekt der Nachhaltigkeit dominiert.

Die Hypothese 8-2 lautet, dass  von den Unternehmen ökologische und soziale 
Themen als gleichermaßen wichtig eingestuft werden. Diese Annahme wird 
durch die vorliegenden Daten sehr gut untermauert: Es sind keine deutlichen 
Unterschiede in der Bewertung der Wichtigkeit der beiden Themenbereiche er-
kennbar. Der Medianwert aller sozialen Themenbereiche (2, 4 und 6) beträgt 
3,9 und jener aller ökologischen (1, 3 und 8) 4,0. Interessant ist, dass sämtliche 
ökologische und soziale Themen von den Unternehmen der beiden untersuch-
ten industriellen Verwertungsnetze wichtiger eingestuft wurden, als von den 
sonstigen befragten Unternehmen der österreichischen produzierenden Indust-
rie. Besonders deutlich sind diese Unterschiede bei den Themen „Förderung 
benachteiligter Gruppen“ und „Umweltschutz bei der Herstellung der Rohstoffe 
und Vorprodukte“.

8.7.3 Vorteilhaftigkeit der überbetrieblichen Zusammenarbeit bei 
ökologischen und sozialen Themen  

Für das Entstehen industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke, wie sie in Kap. 6 
beschrieben wurden, reicht es nicht aus, dass die Unternehmen Nachhaltig-
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keitsthemen als wichtig für sich erachten, sie müssen vielmehr auch Vorteile in 
einer überbetrieblichen Zusammenarbeit bei diesen Themen erwarten. In 
Hypothese 8-3 wurde davon ausgegangen, dass die überbetriebliche Zu-
sammenarbeit von den Unternehmen sowohl hinsichtlich ökologischer als auch 
sozialer Themen als vorteilhaft eingestuft wird. 

Im Rahmen der empirischen Erhebung wurden die Unternehmen daher ge-
beten, anhand einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr klein (1) bis sehr groß 
(5) das Ausmaß der Vorteile anzugeben, das sie aus einer Zusammenarbeit 
innerhalb eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes in den in Kap. 8.7.2 aufgelisteten 
Themenbereichen erwarten. In der folgenden Abbildung ist das Ergebnis dieser 
Frage dargestellt. 

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Vorteile der Zusammenarbeit

österr. prod. Industrie (n=135) Verw.netz Steiermark  (n=25) Verw.netz Oldenb. Münsterland (n=14)
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Förderung benachteiligter Gruppen
(z.B. Frauen, Behinderte, Ältere)

Arbeitssicherheit (Unfallvermeidung,
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Abb. 85:  Erwartete Vorteile durch die Zusammenarbeit innerhalb eines Nachhaltigkeitsnetz-
werkes (Medianwerte) 

Es ist ersichtlich, dass die Vorteilhaftigkeit der überbetrieblichen Zusammen-
arbeit im Vergleich zur Wichtigkeit der Themen generell deutlich niedriger ein-
gestuft wird. Die vergleichsweise größten Vorteile der Zusammenarbeit werden 
wiederum zur Gewährleistung einer hohen Qualität und Sicherheit der Erzeug-
nisse erwartet. Auch die Themenbereiche Arbeitssicherheit und Umweltschutz 
sind mit Medianwerten im Bereich von 3,2 bis 3,7 noch über der Mitte der fünf-
stufigen Skala. Die kleinsten Vorteile werden bei den sozialen Themen erwartet 
(Medianwert im Bereich von 2,7 bis 3,4), wobei das Thema „Förderung be-
nachteiligter Gruppen“ am niedrigsten bewertet wird.
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Auffallend ist dabei ferner, dass die Netzwerkbetriebe der beiden industriellen 
Verwertungsnetze bei den sozialen Nachhaltigkeitsthemen größere Vorteile er-
warten als die Unternehmen des Vergleichssamples der österreichischen pro-
duzierenden Industrie. Beim Umweltschutz an der eigenen Produktionsstätte
sowie in der Nutzungs- und Entsorgungsphase ist es erstaunlicherweise umge-
kehrt.

In weiterer Folge wurden die Unternehmungen noch gefragt, wie wichtig sie be-
stimmte vorgegebene Maßnahmenbereiche bei einer Zusammenarbeit in einem 
Nachhaltigkeitsnetzwerk erachten. In der folgenden Abbildung sind wiederum 
die Medianwerte der Antworten auf einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr 
unwichtig (1) bis sehr wichtig (5) dargestellt. 

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Wichtigkeit der Maßnahmenbereiche
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sehr wichtigsehr unwichtig

Kooperationen zur Verbesserung
und Integration der Prozesse

Abb. 86:  Wichtigkeit verschiedener Kooperationsbereiche in Nachhaltigkeitsnetzwerken 
(Medianwerte) 

Die zwischenbetriebliche Verwertung von stofflichen und/oder energetischen 
Rückständen wird von den befragten Unternehmen aller Samples deutlich als 
wichtigster Maßnahmenbereich genannt. Die Medianwerte der restlichen Maß-
nahmenbereiche liegen zwischen 3,3 und 3,8, wobei dem interorganisationalen 
Lernen und Wissensaufbau ein vergleichsweise hoher Stellenwert eingeräumt 
wird. Gleich wie in Abbildung 52 wird auch hier das gemeinsame Wahrnehmen 
der sozialen Verantwortung von den Betrieben der beiden Verwertungsnetze 
höher eingestuft als von den Unternehmungen der österreichischen produ-
zierenden Industrie.  

Insgesamt kann hinsichtlich der Hypothese 8-3 keine eindeutige Aussage ge-
troffen werden. Die Vorteile aus einer Zusammenarbeit zur Erreichung ökologi-
scher und sozialer Nachhaltigkeitsziele werden eher als mittel eingestuft. Das 
Gleiche gilt für die vorgeschlagenen Maßnahmenbereiche bei einer Zu-
sammenarbeit in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk – mit Ausnahme der zwischen-
betrieblichen Rückstandsverwertung, die als deutlich wichtiger erachtet wird. 



91

8.7.4 Zusammenarbeit entlang einer Wertschöpfungskette versus 
regionale Kooperation  

In diesem Kapitel wird der Frage nachgegangen, wie wichtig es den Unterneh-
mungen ist, dass ihre Kooperationspartner in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk in 
der gleichen Region und in der gleichen Wertschöpfungskette sind. Die befrag-
ten Unternehmen wurden wiederum gebeten, die Wichtigkeit dieser beiden 
Faktoren auf einer fünfstufigen Ordinalskala von sehr unwichtig (1) bis sehr 
wichtig (5) anzugeben.  Das Ergebnis ist in folgender Abbildung ersichtlich:  

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

österr. prod. Industrie (n=130) Verw.netz Steiermark  (n=27) Verw.netz Oldenb. Münsterland (n=15)

Unternehmen kommen aus der
gleichen Wertschöpfungskette.

Unternehmen kommen aus
der gleichen Region.

sehr wichtigsehr unwichtig

Abb. 87:  Wichtigkeit der räumlichen Nähe und der Zugehörigkeit zur gleichen Wertschöpfungs-
kette (Medianwerte) 

Von den Unternehmungen der österreichischen produzierenden Industrie sowie 
des Verwertungsnetzes Oldenburger Münsterland wurde die Zugehörigkeit zur 
gleichen Wertschöpfungskette als deutlich wichtiger erachtet als die räumliche 
Nähe der Unternehmen. Anders verhält es sich bei den Unternehmen des Ver-
wertungsnetzes Steiermark, die die räumliche Nähe als etwas wichtiger als die 
Zugehörigkeit zur gleichen Wertschöpfungskette einstufen.  

Die Hypothese 8-4 lautet, dass es für Kooperationen zur nachhaltigkeitsorien-
tierten Produktentwicklung günstiger ist, Unternehmen der gleichen Wert-
schöpfungskette in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk zu integrieren, während für 
zwischenbetriebliche Recyclingkooperationen die räumliche Nähe eine größere 
Rolle spielt. Es wird davon ausgegangen, dass zwischenbetriebliche Recycling-
aktivitäten aufgrund der Transportkosten für die massenintensiven Rückstands-
ströme eher in räumlicher Nähe stattfinden, wohingegen zur gemeinsamen 
Produktentwicklung eher die Zugehörigkeit zur selben Wertschöpfungskette von 
Bedeutung ist. 

Zur Beurteilung dieser Hypothese wurden die Korrelationen zwischen den An-
gaben zur Wichtigkeit der einzelnen Maßnahmenbereiche innerhalb von Nach-
haltigkeitsnetzwerken und den Aussagen zur Wichtigkeit der räumlichen Nähe 
der Kooperationspartner bzw. deren Zugehörigkeit zur gleichen Wert-
schöpfungskette errechnet.  
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Kendall-Tau-b-Werte Unternehmen der 
gleichen Region 

Untern. der gleichen 
Wertschöpfungskette 

Recycling von Stoffen und/oder 
Energie -0,021 +0,066 

Kooperationen zur nachhaltigkeits-
orientierten Produktentwicklung -0,062 +0,207 

Kooperationen zur Verbesserung 
und Integration der Prozesse -0,036 +0,295 

Gemeinsames Wahrnehmen der 
sozialen Verantwortung +0,074 +0,200 

Interorganisationales Lernen und 
Wissensaufbau +0,100 +0,084 

Tab. 14:  Zusammenhang zwischen bevorzugten Kooperationspartnern und -inhalten in Nach-
haltigkeitsnetzwerken 

Erstaunlicherweise besteht keine positive Korrelation zwischen den Antworten 
bezüglich der Wichtigkeit des zwischenbetrieblichen Recyclings als Inhalt der 
Kooperation und dem Aspekt, dass die Kooperationspartner aus der gleichen 
Region kommen. Ein positiver Zusammenhang besteht hingegen zwischen der 
Forderung, dass die Netzwerkunternehmen der gleichen Wertschöpfungskette 
angehören, und der beigemessenen Wichtigkeit der Kooperationen zur nach-
haltigkeitsorientierten Produktentwicklung als Maßnahmenbereich innerhalb 
eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes. Dies gilt auch für Kooperationen zum ge-
meinsamen Wahrnehmen der sozialen Verantwortung und insbesondere zur 
Verbesserung der Prozesse (höchster positiver Korrelationskoeffizient). Die 
Hypothese 4-4 wird somit hinsichtlich der räumlichen Nähe gar nicht, hinsicht-
lich der Zugehörigkeit zur gleichen Wertschöpfungskette nicht eindeutig be-
stätigt.

8.8 Auswertung der Austrian Aeronautics Industries Group 

Wie bereits erläutert, konnte trotz intensiver Bemühungen und mehrmaligem 
Rückfragen die Rücklaufquote bei der empirischen Erhebung der Austrian 
Aeronautics Industries Group nicht gesteigert werden und eine sinnvolle, 
detaillierte statistische Auswertung kann deshalb nicht durchgeführt werden. 
Aus diesem Grund erfolgt im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine deskriptive 
Beschreibung.

Die Unternehmen, die auf den Fragebogen antworteten, waren einstimmig der 
Meinung, dass das Wertschöpfungsnetzwerk zentral geführt wird. Die wichtigste 
Aufgabe ist die Vertretung des Netzwerkes nach außen. Ferner sind sich die 
Unternehmen einig, dass gemeinsame Umweltschutzaktivitäten derzeit nicht als 
Aufgabe einer zentralen Institution angesehen werden. Auch wird insgesamt die 
Bedeutung der zentralen Institution für die AAI als nicht sehr hoch eingestuft.

Insgesamt sind die Partnerschaften im Netzwerk langfristig ausgelegt und durch 
Vertrauen geprägt. Jedoch wurde angegeben, dass es einige wenige 
Unternehmen gibt, von denen der Fortbestand des Wertschöpfungsnetz-
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werkens abhängt. Zur Koordination dienen derzeit gemeinsame Wertvorstellun-
gen, Visionen und Leitbilder nur bedingt. Über die Vorteile, die solch ein Wert-
schöpfungsnetzwerk für die teilnehmenden Unternehmen hat, sind sich die 
Unternehmen aber durchaus bewusst. 

Zum Austausch von Informationen in der AAI können keine eindeutigen Aus-
sagen getroffen werden, da sich hier die Antworten der teilnehmenden Unter-
nehmen zu stark unterscheiden.

Dem Thema Umweltschutz im Wertschöpfungsnetzwerk stehen die Unter-
nehmen der AAI sehr indifferent gegenüber, vor allem zur Frage, ob die 
bestehenden Kooperationen um Aspekte der nachhaltigen Entwicklung wie 
bspw. ein überbetrieblicher Umweltschutz und gemeinsame soziale Aktivitäten 
erweitert werden können. Erstaunlich in diesem Zusammenhang ist jedoch, 
dass die Unternehmen ihren Informationsstand, vor allem in Bezug auf 
zwischenbetriebliche Verwertungstechnologien, eher als hoch bezeichnen. 
Dennoch werden zwischenbetriebliche Recyclingaktivitäten derzeit kaum in 
Betracht gezogen. Insgesamt kann man erkennen, dass die AAI derzeit sowohl 
für inner- als auch überbetriebliche Umweltschutzaktivitäten kaum genutzt wird. 
Hier besteht also erhebliches Potenzial für eine Weiterentwicklung zu 
industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken. 

Zu Fragen der überbetrieblichen Kommunikation im Wertschöpfungsnetzwerk 
kann festgestellt werden, dass mit Abnehmern von Rohstoffen und mit 
Lieferanten hauptsächlich mündlich/persönlich, per Telefon sowie per Mail kom-
muniziert wird. Spezielle Softwareprogramme kommen nicht zum Einsatz. Auch 
wird der Einsatz von speziellen Umweltsoftwareprogrammen allgemein als sehr 
gering angesehen, sie werden als eher weniger hilfreich für die Kommunikation 
mit Lieferanten, Abnehmern und Behörden eingeschätzt. Somit wird das 
Potenzial dieser Programme bei den Unternehmen des AAI als eher gering 
eingestuft.

Auch werden allgemein derzeit Umweltinformationen von Lieferanten und 
Abnehmern kaum im Unternehmen verwendet, was doch auf einen erheblichen 
Nachholbedarf hinweist, wenn das Netzwerk in Richtung industrielles Nach-
haltigkeitsnetzwerk erweitert werden soll.

Über die Gründe, die gegen den Einsatz von Software für den überbetrieblichen 
Austausch von Umweltdaten sprechen, können für die AAI keine Aussagen 
getroffen werden, da die Antworten zu stark variieren.

Letztendlich wurden die Unternehmen auch zu den Möglichkeiten und Nutzen 
eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes befragt. Hier fielen die Antworten der drei 
Unternehmen in der AAI ebenfalls sehr unterschiedlich aus. Vor allem die Frage 
nach der Bedeutung der Bereiche Ökonomie, Ökologie und Soziales ergab 
Antworten von einer Gleichverteilung der drei Bereiche, einer absoluten hohen 
Bedeutung der Umwelt bis hin zu einer wesentlichen Dominanz des ökono-
mischen Bereiches und einer sehr stark untergeordneten Rolle der ökolo-
gischen Aspekte. Vor diesem Hintergrund ist es umso erstaunlicher, dass 
dennoch alle drei Unternehmen Themen wie den Umweltschutz bei der Produk-
tionsstätte als sehr hoch einstuften. Auch die Verantwortung als Arbeitgeber in 
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einer Region und die Wahrung einer hohen Qualität und Sicherheit der 
Erzeugnisse hatte für alle Unternehmen eine hohe Bedeutung. Mit nur fast 
ebenso hoher Bedeutung sehen die Unternehmen für diese Aspekte auch die 
Zusammenarbeit in Nachhaltigkeitsnetzwerken, was für den Aufbau von 
solchen Netzwerken als Voraussetzung gelten kann.

Zur Frage, ob nun Regionen oder Wertschöpfungsketten als maßgebliche 
Faktoren für den Zusammenschluss in Netzwerken herangezogen werden 
können, können wiederum keine eindeutigen Aussagen für die Unternehmen 
der AAI getroffen werden. 

8.9 Auswertung der Verwertungsnetze in Finnland 

Von den Unternehmen der untersuchten Verwertungsnetze in Finnland, das 
sind:

 Jyväskylä industrial ecosystem 

 Joensuu energy supply system 

 Regional industrial ecology system of North Karelia 

wurden insgesamt nur 11 Fragebögen retourniert. Da weder die jeweilige 
Anzahl an Unternehmen, die in den Netzwerken eingebunden sind, bekannt ist, 
noch die retournierten Fragebögen eindeutig einem der drei Netzwerke 
zuordenbar sind, wird von einer quantitativen Auswertung der Daten verzichtet. 
Stattdessen werden in diesem Kapitel die wichtigsten Ergebnisse qualitativ 
beschrieben bzw. in Bezug zu den Ergebnissen der beiden anderen 
Verwertungsnetze gebracht.

Das bedeutendste Ergebnis ist, dass sich auch diese Unternehmen nicht 
bewusst sind, dass sie an einem regionalen Verwertungsnetz teilnehmen. Die 
Frage, ob sich das Unternehmen an einem Netzwerk teilnehmen, das sich mit 
der zwischenbetrieblichen Wiederverwertung von Rückständen (Abfällen) 
beschäftigt, wurde nur viermal mit Ja beantwortet. Keines dieser Unternehmen 
nannte jedoch eines der in Kap. 7.2.7 beschriebenen Netzwerke. Dieses 
Ergebnis deckt sich mit jenen der Verwertungsnetze Obersteiermark und 
Oldenburger Münsterland. Es scheint auch bei den finnischen Netzwerken, 
keine Netzwerkidentität, keine ausformulierten gemeinsamen Ziele etc. zu 
geben. Vielmehr findet die zwischenbetriebliche Rückstandsverwertung primär 
auf Basis langfristiger bilateraler Kooperationen statt.

Ähnlich wie bei den Recyclingbeziehungen in den Verwertungsnetzen 
Obersteiermark und Oldenburger Münsterland werden die Beziehungen zu den 
Recyclingpartnern als sehr ähnlich zu herkömmlichen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen eingestuft. Auffallend ist jedoch, dass der Schutz der natürlichen 
Umwelt von allen Unternehmen als ein wichtiger bzw. sehr wichtiger Grund für 
die Aufnahme der Verwertungsbeziehung war. Hinsichtlich der Sicherheit, dass 
die Verwertungsbeziehungen weiter bestehen und dass es zu keinem 
opportunistischen Verhalten des Recyclingpartners kommt, sind der Ergebnisse 
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jenen der Verwertungsnetze Obersteiermark und Oldenburger Münsterland 
sehr ähnlich.  

Auffallend ist ferner, dass die finnischen Unternehmen nachhaltige Entwicklung 
zu einem merklich höheren Anteil (durchschnittlich 35 %) mit dem Schutz der 
natürlichen Umwelt in Verbindung bringen, als die befragten Unternehmen in 
Österreich und Deutschland. Dies geht im Ländervergleich zulasten der 
ökonomischen Dimension der Nachhaltigkeit, während die soziale 
Verantwortung mit durchschnittlich 20 % etwa gleich eingestuft wird. Dies wird 
dadurch untermauert, dass die finnischen Unternehmen den umfassenden 
Umweltschutz an ihrer Produktionsstätte im Durchschnitt sogar als wichtigeres 
Thema eingeschätzt haben, als die Gewährleistung einer hohen Qualität und 
Sicherheit der Erzeugnisse. Auch hinsichtlich der erwarteten Vorteile einer 
Zusammenarbeit innerhalb eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes werden von den 
finnischen Unternehmen Umweltschutz und Arbeitssicherheit als gleichwertig 
bzw. teilweise sogar als wichtiger eingestuft als die Gewährleistung einer hohen 
Produktqualität und -sicherheit.  Hingegen wird unter den konkreten Maß-
nahmenbereichen bei einer Zusammenarbeit innerhalb eines Nachhaltig-
keitsnetzwerkes die Kooperation zur Verbesserung und Integration der 
Prozesse als am wichtigsten eingestuft. Dies ist ein deutlicher Unterschied zu 
den Unternehmen der Verwertungsnetze Obersteiermark und Oldenburger 
Münsterland, die das Recycling von Stoffen und Energie als am wichtigsten 
eingestuft haben. Hinsichtlich der Präferenz einer Kooperation mit Unter-
nehmen aus der gleichen Region oder aus der gleichen Wertschöpfungskette 
ergibt sich kein eindeutiges Bild. Auch bezüglich der Maßnahmenbereiche zum 
verantwortungsvollen Umgang mit Menschen (soziale Nachhaltigkeit) sind keine 
erwähnenswerten Unterschiede zu den Ergebnissen aus Österreich und 
Deutschland festzustellen.
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9 ExpertInneninterviews  

Das Kernstück der empirischen Erhebungen zur sozialen Nachhaltigkeit bildet 
eine Befragung von ExpertInnen. Vorrangiges Ziel der ExpertInneninterviews 
war es nicht, den aktuellen Beitrag von Unternehmen zur sozialen 
Nachhaltigkeit zu dokumentieren1041 oder Hypothesen darauf hin zu überprüfen, 
welche Unternehmen unter welchen Bedingungen mehr oder weniger „sozial 
nachhaltig wirtschaften“. Die dringendste Aufgabe wurde vielmehr darin ge-
sehen, den praxisnahen Diskurs der ExpertInnen zu explizieren und somit 
Begriffsverwirrungen und Widersprüche aufzulösen, andererseits Gemeinsam-
keiten in unterschiedlichen Diktionen zu erkennen und somit grundlegend Klar-
heit über das Konzept sozialer Nachhaltigkeit und sein praktisches Potenzial in 
Unternehmen und Netzwerken zu schaffen.

In diesem Kapitel wird eingangs die die Methode des ExpertInneninterview 
sowie die Auswahl der ProbandInnen erläutert (Kap. 9.1), um darauf aufbauend 
die zentralen Ergebnisse zu beschreiben (Kap. 9.2 – 9.4). Abschließend werden 
Schlussfolgerungen für sozial nachhaltiges Wirtschaften in Unternehmens-
netzwerken gezogen (Kap. 9.5). 

9.1 Erläuterung der Methode 

Die Erhebungsphase selbst sollte konzeptgenerierenden Charakter haben.1042

Der Einsatz qualitativer Verfahren war damit nicht als explorativ-felder-
schließende Vorstufe einer späteren Hypothesenprüfung konzipiert, sondern als 
eigentliches Kernstück der empirischen Arbeit zur sozialen Nachhaltigkeit: die 
diskursive Praxis der ExpertInnen war erklärter Gegenstand der Untersuchung.

Wenngleich darüber methodologisch vergleichsweise wenig reflektiert wird, 
kommt dem ExpertInneninterview in der Familie der sog. „offenen Interviews“ 
zweifellos eine Sonderstellung zu.1043 Der/die ExpertIn interessiert nicht als 
biographische Person, sondern in seiner/ihrer Funktion als ExpertIn in einem 
spezifischen institutionell-organisatorischen Zusammenhang. „ExpertIn“ ist 
demnach, „wer in irgendeiner Weise Verantwortung trägt für den Entwurf, die 
Implementierung oder die Kontrolle einer Problemlösung, oder wer über einen 
privilegierten Zugang zu Informationen über Personengruppen oder Entschei-
dungsprozesse verfügt.“1044 Gegenstand des ExpertInneninterviews ist damit – 
entsprechend dem relativen Ort des/r ExpertIn (außenstehend oder involviert) – 

                                           
1041  Einen groben Einblick darin gibt aber die Fragebatterie H6 der Fragebogenerhebung, die an anderer Stelle 

ausgewertet wird.  
1042  In der Nachfolge von Glaser & Strauss (1998: 11f.) wird diese Eigenschaft häufig als definierendes Merkmal der 

qualitativen Methodologie angesprochen.  
1043  Vgl. dazu Menser & Nagel 1991; Flick 1998, 108ff.; Mieg & Brunner 2001; Bogner et al. (Hg.) 2002  
1044  Menser & Nagel 1991, S. 443 
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jeweils sein/ihr relevantes „Kontext-“ oder „Betriebswissen“; Ziel der Analyse ist 
die Explikation bzw. Rekonstruktion dieses „ExpertInnenwissens“.1045

Die forschungspraktischen und -ökonomischen Vorzüge des ExpertInnen-
interviews liegen dabei auf der Hand. Der/die ExpertIn als  überdurchschnittlich 
„elaboriertes Objekt“ erlaubt im Vergleich zu anderen qualitativen Methoden 
eine konkurrenzlos „dichte“ Form der Datengenerierung und somit einen relativ 
schnellen und sicheren Einstieg in  ein unbeackertes Forschungsfeld.1046 Im 
Vergleich zu quantitativen Methoden (z. B. Survey, (teil-)standardisierte
ExpertInnenbefragung) schlagen v.a. forschungslogische Aspekte zu Buche. 

Als wichtiges Unterscheidungsmerkmal zwischen quantitativer und qualitativer 
Forschung kann die methodische Handhabung bzw. Kontrolle des (theore-
tischen) Vorwissens gelten.1047 Sieht die quantitative Methodologie dazu eine 
weitestgehende Explizierung dieses Vorwissens in Form von Hypothesen vor, 
so hat in der qualitativen Sozialforschung lange Zeit die Forderung nach einer 
Suspendierung dieses Vorwissens zugunsten von Offenheit, Unvorein-
genommenheit und eines direkten Zugangs zur sozialen Realität zuwenigst 
identitätsstiftend gewirkt. Die erkenntnistheoretische Haltlosigkeit dieses 
Postulats lässt sich indes nicht mehr leugnen.1048 Mittlerweile gehört es zum 
Kanon der qualitativen Forschung, dass die Methodenwahl zuallererst vom 
jeweiligen Gegenstand abhängt („Gegenstandsangemessenheit“), nicht umge-
kehrt.1049 Stellenwert und Handhabung der Forschungsfragen im Prozess 
bemessen sich entsprechend primär „nach Art und Menge des bereits 
vorliegenden Wissens auf dem gerade untersuchten Gebiet“.1050 Eine Einlösung 
der Forderung nach weitestgehender „Offenheit für das Neue“ und gleich-
zeitiger bewusster Kontrolle des Vorwissens liegt demnach idealerweise im 
Zusammenspiel „methodischer Offenheit“ und einer inhaltlichen „Expliziertheit, 
mit der das Vorwissen reflektiert und ausformuliert wird.“1051

Der qualitative Forschungsprozess gestaltet sich damit praktisch „als eine Art 
Wechselspiel zwischen theoretischen Überlegungen auf der Basis von Ausein-
andersetzungen mit Literatur und Theorietraditionen auf der einen Seite, 
Erfahrungen und Beobachtungen bei der Erkundung des Forschungsfeldes auf 
der anderen Seite.“1052 Neben dem Studium der relevanten Fachliteratur zur 
sozialen Nachhaltigkeit, zur Wirtschafts- und Unternehmensethik und zur 
Managementtheorie bildete im vorliegenden Projekt ein Vergleich gängiger 
Kriteriensets nachhaltigen Wirtschaftens, die Lektüre praxisnaher Periodika und 
der Besuch von Veranstaltungen  zur unternehmerischen Nachhaltigkeit bzw. 
gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen den Grundstock an Vor-
wissen, mit dem an die Konzeption der ExpertInnenbefragung herangegangen 

                                           
1045  Menser & Nagel 1991, S. 445ff., vgl. auch Flick 1998, S. 110 
1046  Bogner et al. (Hg.) 2002, S. 9 
1047  Vgl. dazu paradigmatisch Glaser & Strauss 1998 [1967], S. 31ff. 
1048  Vgl. Meinefeld 2000, S. 269f. 
1049  Vgl. Flick 1998, S. 13 
1050  Meinefeld 2000., S. 272 
1051  Ebd., S. 272 
1052  Schmidt 2000, S. 448 
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wurde. Dazu ist noch zu bemerken, dass es ein ausformuliertes Konzept 
sozialer Nachhaltigkeit im Unternehmen bislang nicht gegeben hat – der im vor-
liegenden Projekt ausgearbeitete Ansatz wurde im engen Austausch mit den 
ExpertInnen in den Interviews konzipiert. 

Den ExpertInneninterviews kam damit im Forschungsprozess eine konzept-
generierende Funktion zu. Dazu war es erfordert, den ExpertInnen möglichst 
viel Freiraum bei der Strukturierung und der Schwerpunktsetzung der Thematik 
aus ihrem speziellen Blickwinkel zu lassen. Auf der anderen Seite musste 
vermieden werden, dass in den Interviews über die Maßen Themen ange-
sprochen werden, die zur aktuellen Forschungsfrage nicht relevant sind. Um 
hinsichtlich der  Relevanzstrukturen der ProbandInnen möglichst offen und 
flexibel zu sein, aber dennoch steuernd in den Interviewverlauf eingreifen zu 
können, wurden die Interviews mithilfe eines Leitfadens bzw. einer Checkliste 
geführt. Neben diesem methodischen Vorzug gegenüber dem „teilstan-
dardisierten ExpertInneninterview“1053 schließt „die [bei der  „leitfadenorien-
tierten Gesprächsführung“] in die Entwicklung eines Leitfadens eingehende 
Arbeit [...] aus, daß sich der Forscher als inkompetenter Gesprächspartner 
darstellt.“1054

Auf Basis der zentralen Forschungsfrage und der daraus abgeleiteten leitenden 
Fragestellungen wurden (über weite Strecken) individuelle Interview-Leitfäden 
entwickelt. Es sollten durch die ExpertInneninterviews unter vergleichender 
Perspektive jeweils einzelne Teilbereiche der Thematik abgedeckt werden. 
Dreh- und Angelpunkt war dabei immer die zentrale Forschungsfrage: W e l c h e  
B e r e i c h e  u m f a s s t ,  w e l c h e  S p i e l r ä u m e ,  w e l c h e  P o t e n z i a l e
u n d  S t r a t e g i e n  g i b t  e s  z u r  S t ä r k u n g  u n d  I n t e g r a t i o n  d e r  
s o z i a l e n  N a c h h a l t i g k e i t  i n  U n t e r n e h m e n s - N e t z w e r k e n ?

In den Leitfäden wurde versucht, den Fragenkatalog und die neu 
auftauchenden Fragestellungen individuell auf den Funktionsbereich des/r 
jeweiligen ExpertIn abzustimmen. Dabei wurde eine ungefähre Gleichverteilung 
der ExpertInnen aus dem Bereich der Unternehmen/Netzwerke, der klassischen 
ArbeitnehmerInnenvetretung und aus privaten Initiativen/NGOs angestrebt, die 
aktuell mit der Implementierung einzelner Teilbereiche sozialer Nachhaltigkeit 
(avant la lettre) in Unternehmen befasst sind. 

Die ins Auge gefassten ExpertInnen wurden zunächst per E-Mail kontaktiert. 
Die Anfrage um ein Interview enthielt eine kurze Vorstellung des Projekts und, 
in einem Begleitbrief, eine detailliertere Darstellung der Fragestellungen sowie 
das Angebot nach weiter gehender Information. Bei  einer Rückmeldung des/r 
potenziellen InterviewpartnerIn wurde mit ihm/ihr telefonisch Kontakt aufge-
nommen und ggf. ein Termin und ein Ort für das Gespräch fixiert. Den 

                                           
1053  Vgl. Menser & Nagel 1991, S. 448 – Die evtl. auch schriftliche, teilstandardisierte ExpertInnenbefragung eignet 

sich besser zur Erhebung von Daten und Fakten. „Wenn es aber um handlungsleitende Regeln jenseits von 
Verordnungen, um ungeschriebene Gesetze des ExpertInnenhandelns, um tacit knowing und Relevanzaspekte 
geht, gibt es zu offenen ExpertInneninterviews keine Alternative.“ (ebd., S. 449)   

1054  Ebd., vgl. Flick 1998, S. 109f.; die Vermittlung von Kompetenz und Interesse stellt einen wesentlichen Faktor für 
das Gelingen eines ExpertInneninterviews dar. Vgl. Menser & Nagel., S. 449f.    
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ExpertInnen wurde auch angeboten, vorab Einsicht in den Interviewleitfaden zu 
nehmen.

In Tabelle 17 findet sich eine Liste der befragten ExpertInnen nach ihrem 
jeweiligen Aufgabenbereich. Bezüglich ihrem Interesse, ihrer Funktion, dem 
organisatorischen Kontext ihrer Tätigkeit und ihrer relativen Position zur in 
Frage stehenden Problematik wurden zu Beginn drei Gruppen von ExpertInnen 
unterschieden. Aus der begründeten Erwartung1055, dass damit deutliche 
Unterschiede in der Sichtweise und Auffassung „sozial nachhaltigen Wirt-
schaftens“ korrespondieren, wurde entsprechend versucht, eine ungefähre 
Gleichverteilung aus VertreterInnen 1) der Unternehmen und Netzwerke, 2) der 
ArbeitnehmerInnen und 3) privater Initiativen im Bereich sozialer Nachhaltigkeit 
zu erreichen.

Ausgehend von der angestrebten Gleichverteilung auf die drei genannten 
Gruppen (Unternehmen, ArbeitnehmerInnenvetretung, private Initiativen) und 
pragmatischen Überlegungen1056 folgte die Auswahl der ProbandInnen für die 
ExpertInneninterviews dem sog. „Muster der schrittweisen Auswahl“.1057 Nach 
dieser Logik des „theoretischen Sampling“1058 bestimmen nicht abstrakt-
methodologische Kriterien der konventionellen Stichprobenziehung die Aus-
wahl, sondern konkret-inhaltliche Überlegungen hinsichtlich des jeweils zu 
erwartenden Informationsgewinns.

Bei zwei der Befragten handelt es sich um sog. “Netzwerk-ManagerInnen”, die 
jeweils mit der Administration bzw. mit dem “Synergie- und Innovations-
management” eines industriellen Netzwerks beschäftigt sind. Bei den übrigen 
Befragten handelt es sich um ExpertInnen aus unterschiedlichen Praxis-
bereichen (sozial) nachhaltigen Wirtschaftens. (siehe Tabelle 15) Der 
Schwerpunkt der Befragung richtete sich dabei individuell auf mögliche Syner-
gien, die mit der ökonomischen bzw. der ökologischen Dimension geschaffen 
werden könnten. 

                                           
1055  Den Interviews ging eine eingehende Auseinandersetzung mit dem sog. „StakeholderInnen-Dialog“ in der Debatte 

um freiwillige Selbstverpflichtung der Unternehmen in Österreich voran. 
1056  Die zu Befragenden sollten möglichst leicht erreichbar sein, daneben wurde im Fall der sog. 

„NetzwerkmanagerInnen“ auf bereits bestehende Kontakte durch ProjektpartnerInnen zurückgegriffen.  
1057  Vgl. Flick 1998, 110. 
1058  Vgl. Glaser & Strauss 1998, 53ff 
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Code-Nr. Beschreibung der/s ProbandIn 

I 1 ExpertIn betriebliche Mitbestimmung & soziales Audit 

I 2 ExpertIn Qualifikation und Weiterbildung 

I 3 ExpertIn neue Arbeitsorganisation  

I 4 ExpertIn Integration & soziale Unternehmensberatung 

I 5 ExpertIn Netzwerkmanagement 1 

I 6 ExpertIn Gesundheitsmanagement 

I 7 ExpertIn Nachhaltige Unternehmensführung 

I 8 ExpertIn betriebliche Sozialstandards & soziales Audit 

I 9 ExpertIn Netzwerkmanagement 2 

I 10 ExpertIn Gleichbehandlung 

Tab. 15:  Liste der PorbandInnen für die qualitativen Interviews 

Die ProbandInnen werden „nach ihrem (zu erwartenden) Gehalt an Neuem für 
die zu entwickelnde Theorie aufgrund des bisherigen Stands der Theorie-
entwicklung in die Untersuchung einbezogen“, also „nach ihrer Relevanz statt 
nach ihrer Repräsentativität“.1059 So war es möglich, nicht nur hinsichtlich der 
Fragen, sondern auch bei der Auswahl der ProbandInnen flexibel auf neu 
auftauchende Fragestellungen zu reagieren. 

Aufgrund der geteilten Zugehörigkeit zu einem bestimmten funktionalen und 
organisatorischen Kontext, und aufgrund des weitgehend vergleichbaren 
Interviewleitfadens wurden Aussagen innerhalb der jeweiligen ExpertInnen-
gruppen  als vergleichbar und – mit Bedacht auf die geringe Anzahl der 
Interviewten, aber im Kontext der laufenden Debatte um nachhaltiges 
Wirtschaften – als repräsentativ aufgefasst. Am Ende jedes Blocks wird eine 
solche zusammenfassende Darstellung der Aussagen versucht. Die Ergebnisse 
dieser Interviews sind als ergänzend zu den aus der Literatur, relevanten 
Dokumenten und der standardisierten Befragung erhaltenen Informationen zu 
betrachten.

                                           
1059  Flick 1998, S. 85. 
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9.2 VertreterInnen von Unternehmensnetzwerken 

9.2.1 I 2 - Qualifikation und Weiterbildung 

Vorbemerkung: Die Interviewpartnerin ist Leiterin der Qualifizierungsplattform 
eines heimischen industriellen Netzwerks. Qualifizierungsmaßnahmen – also 
Investitionen in unmittelbar produktives Humankapital – stellen den Bereich par
excellence möglicher Win-Wins zwischen einem Unternehmen und seiner 
Belegschaft dar. Ein Unternehmen kann damit (idealerweise) aus sich heraus 
seinen Bedarf an qualifizierten und produktiven Arbeitskräften decken; den 
ArbeitnehmerInnen bringt ein Mehr an Qualifikation mehr Arbeitsplatzsicherheit,
Arbeitsqualität, Einkommen und berufliche Chancen. Wenig überraschend gibt 
es in diesem Bereich auch bereits die ersten (und bislang wohl einzigen) groß 
angelegten Versuche, im Unternehmensnetzwerk gemeinsam in Sachen 
sozialer Nachhaltigkeit aktiv zu werden. Das Interview sollte in erster Linie die 
praktischen Erfahrungen und weiteren Möglichkeiten entsprechender Initiativen, 
auch für geringer qualifizierte ArbeitnehmerInnen, abklären. 

Grundsätzlich sieht I 2 in Sachen soziale Nachhaltigkeit Überschneidungen v.a. 
mit den Interessen und Initiativen der Humanressourcen (HR)- und Personal-
entwicklungs(PE)-Abteilungen. Sie ortet „ein extrem großes Potenzial, auch 
personell, was da an Qualifikationen von Personalmanagern da ist“. JedeR 
habe spezifische Interessen, Kompetenzen und Ideen, von denen das gesamte 
Netzwerk profitieren könne. Ihre erprobte Kompetenz in sehr speziellen und 
schnelllebigen Themen, wie sie für den HR-Bereich kennzeichnend seien, und 
die wandelnden Bedürfnisse der Unternehmen machen „es ... in jedem Fall 
sinnvoller, jemanden aus einem Betrieb als einen externen Trainer zu holen“. 
Das Netzwerk kann hier organisatorisch als Plattform und Drehscheibe für 
Ideen, Anfragen und Projekte von PersonalmanagerInnen in den einzelnen 
Unternehmen dienen. Konkret wurde ein regelmäßiger PersonalmanagerInnen-
Arbeitskreis im Netzwerk installiert. 

Die konkreten Qualifizierungsmaßnahmen (v.a. Qualitätsmanagement) haben 
v.a. ManagerInnen als Zielgruppe. Daneben weist I 2 aber auch auf bestehende 
Kooperationen im Bereich der Lehrlingsausbildung hin. Unternehmen sind 
aufgrund des gravierenden FacharbeiterInnenmangels gezwungen, hier neue – 
kooperative – Wege zu beschreiten. „Das Ziel ist – bei gleich bleibend 
massivem Facharbeitermangel -, die Konkurrenz um die besten Kräfte in eine 
Kooperation in der gemeinsamen Ausbildung von Facharbeitern umzuwandeln.“
Hier werden zur Zeit verschiedene Modelle angedacht: bereits jetzt lassen 
Unternehmen Lehrlinge bei Partnerbetrieben im Netzwerk ausbilden, in 
Diskussion waren ein gemeinsamer „Finanz-Pool“ für die Lehrlingsausbildung, 
eine zweigleisige Ausbildungsstätte (Matura und Lehre) im Netzwerk ist in 
Umsetzung. Auch an spezielle Anreizsysteme für Lehrlinge im Netzwerk nach 
dem Vorbild internationaler Konzerne – etwa die Möglichkeit, eine Zeit lang in 
einer ausländischen Filiale zu lernen – ist gedacht. 

In Summe kann das Netzwerk in Sachen Qualifikation v.a. als Plattform zum 
Erfahrungsaustausch und zur Diffusion erprobter Instrumente dienen. Es schafft 
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dafür gleichzeitig Voraussetzungen, die im einzelnen Betrieb - gerade in KMUs 
- meist nicht gegeben sind. Eine kooperative Strategie im Aufbau von Human-
kapital verspricht hier für alle Beteiligten mehr Ertrag. 

9.2.2 I 5 - Netzwerkmanagement 1 

Vorbemerkung: Der Interviewpartner ist Netzwerkmanager eines heimischen 
Industrieclusters. Das Interview geht v.a. der Frage nach, ob und ggf. wie und 
unter welchen Voraussetzungen soziale Nachhaltigkeit/Verantwortung im 
Netzwerk thematisiert und praktiziert wird, und in welchen Bereichen die 
Kooperation im Netzwerk noch Potenzial hat. I 5 äussert sich sehr offen über 
die s. E. bescheidenen Möglichkeiten sozial nachhaltigen Wirtschaftens unter 
den „Sachzwängen“ von Just-in-Time-Produktion und anhaltend massivem 
globalem Wettbewerb. 

Das betreffende Netzwerk sieht in seinen Förderungsrichtlinien u.a. 
„ökologische Bedeutung und Verbesserung der Arbeitsqualität“ als Kriterien der 
Förderintensität vor. Auf die Frage, wie diese Richtlinie gehandhabt wird und 
welchen Stellenwert die Kriterien im Netzwerk aktuell haben, bleibt I 5 eher 
kryptisch. Es gebe „Kriterien, die den Förderprozentsatz beeinflussen, wenn 
damit ein besonderer Mehrwert erzielt wird“. Konkrete Kriterien seien aber nicht 
definiert worden, und es gibt somit auch kein festgelegtes Bewertungs-
prozedere.

Die zentrale Aufgabe des Netzwerks liege vielmehr in der „Förderung und 
Unterstützung beim Innovationswettbewerb“. Seine Rolle als Netzwerkmanager 
sieht I 5 ganz klar als Vermittler, Initiator, Moderator und begleitender Berater 
von kooperativen Innovationsprozessen. Konkret initiiert und moderiert die 
Netzwerkadministration aktiv Kooperationsprojekte und sucht ggf. geeignete 
Partner. Am besten komme seine Aufgabe in den Begriffen „überbetriebliches 
Projektmanagement“ oder „Synergiemanagement“ zum Ausdruck. 

Nachhaltigkeitsaspekte kommen nur in Betracht, wenn Unternehmen dadurch 
Vorteile im Innovationswettbewerb erlangen. I 5 sieht diesen Umstand als 
„natürlich“ an und führt ihn auf den rauen Wettbewerb und die eher 
kleingewerbliche Struktur der Branche zurück. „Ja klar, natürlich, die 
ökonomischen Sachzwänge, die ganz sicherlich da sind, und die Branchen-
struktur. [...] Natürlich eine Voest, die viel mehr im Interesse von Anlegern und 
öffentlichen Meinungsträgern steht, dass die viel mehr Ressourcen und Anlass 
hat, in diesen Bereichen was zu machen, ist natürlich logisch, als die vielen 
kleinstrukturierten Betriebe, wo der Unternehmer oft selbst der Cheftechniker, 
der Maschineneinsteller, der Chefbuchhalter und Chefverkäufer ist, dass er sich 
dann über solche Sachen nicht auch noch Gedanken machen soll oder muss. 
Aber ich denke, das ist nur aus der Sache heraus logisch.“ 

Wenngleich „soziale Verantwortung“ als solche im Netzwerk nicht thematisiert 
wird, werden dennoch im Bereich Lehrlingsausbildung MitarbeiterInnen-
qualifizierung, Frauenförderung und Arbeitszeitflexibilisierung praktische 
Initiativen gesetzt. Eine gemeinsame „Lehrlingskampagne“ in Kooperation mit 
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lokalen Aus- & Bildungseinrichtungen sei etwa aus der Not geboren worden, 
dass qualifizierte Lehrlinge kaum zu finden waren. Über das Netzwerk-
management werden gemeinsame Öffentlichkeitsarbeit und Lobbying und auch 
die übergreifende Ausbildung in den Partnerbetrieben koordiniert. Im Bereich 
Weiterbildung und Qualifizierung hätten sich - „aufgrund der Tatsache, dass es 
hier keinen Markt gibt“ - in der Region mehrere Unternehmen unter Einbindung 
des Netzwerkmanagements organisiert und ein kooperatives Weiterbildungs-
programm initiiert. Diese Initiativen sieht I 5 somit auch als wichtigen Beitrag zur 
Regionalentwicklung. Den Bereich Gleichstellung und Frauenförderung begreift 
I 5 zunächst nicht als Thema für das Netzwerk, „weil es auch keinen 
Wettbewerbsvorteil dadurch gibt. Was natürlich schon ein Thema ist, ist 
natürlich, mehr Frauen in die Technik zu bekommen. Der angesprochene 
Lehrlings- und Facharbeitermangel geht ja dann weiter bis zur Universität, d.h. 
es gibt auch zu wenige Ingenieure im Kunststoffbereich. Und da ist sicherlich 
ein grosses Potenzial da, diesen Fachkräftemangel dadurch zu lindern, indem 
man mehr Frauen dazu bewegen kann, in die Technik zu gehen. Es wird sehr 
wohl auch von einzelnen Betrieben unterstützt.“ Konkret tritt man hier nach 
außen – z. B. bei Berufsmessen oder Schnuppertagen - gemeinsam auf, um 
jungen Frauen die Wahl eines technischen Berufs schmackhaft zu machen. Am 
Herzen liegt I 5 der Bereich Arbeitszeitflexibilisierung. „Das ist jetzt sicherlich 
ein Thema, das die Branche im Speziellen betrifft. [...] Da ist es gelungen, sich 
von diesen Zwängen, denen wir österreichweit oft unterliegen, zu lösen, und auf 
einzelbetrieblicher Ebene einfach diese Flexibilität und Zeitsouveränität sich 
auszumachen und zu vereinbaren. Und zu dem Thema gibt's natürlich auch 
dort und da den entsprechenden Erfahrungsaustausch und eine gewisse 
Netzwerkbildung, dass man sich darüber unterhält, nicht nur auf 
Unternehmerseite, sondern auch auf Arbeitnehmerseite, wo man schaut, was 
macht für euch Sinn, und was kann für uns Sinn machen, was habt ihr für 
Ideen.“ Eine institutionalisierte Einbindung der ArbeitnehmerInnenvertretung auf 
Netzwerkebene gibt es nicht, da sich das Netzwerkmanagement nicht als 
Interessenvertretung definiert. „Einzelbetrieblich ist da das einzelne Unter-
nehmen kompetent, überbetrieblich die Wirtschaftskammer.“ 

In Summe spiegelt sich hierin die klassische Haltung, dass soziale Verant-
wortung zwar programmatisch nicht thematisiert, in der Praxis – wenn dadurch 
wirtschaftlicher Nutzen entsteht – aber durchaus gelebt wird. Gerade hierin 
besteht auch der mögliche Anknüpfungspunkt im sozialpartnerschaftlichen 
StakeholderInnen-Dialog.

9.2.3 I 9 - Netzwerkmanagement 2 

Vorbemerkung: Der Interviewpartner ist Ansprechperson in Sachen Nachhaltig-
keit in einem heimischen industriellen Netzwerk. Das Interview drehte sich 
erneut v.a. um die Frage, ob und ggf. wie & unter welchen Voraussetzungen 
soziale Nachhaltigkeit/Verantwortung im Netzwerk thematisiert und praktiziert 
wird, und in welchen Bereichen die Kooperation im Netzwerk noch Potenzial 
hat. I 9 äussert sich – ähnlich wie I 2 (s.o.) - sehr offen über die s. E. 
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bescheidenen Möglichkeiten sozial nachhaltigen Wirtschaftens unter den 
„Sachzwängen“ von Just-in-Time-Produktion und anhaltend massivem 
globalem Wettbewerb.   

I 9 stellt eingangs klar, er sei keineswegs „zuständig für Nachhaltigkeit“ im 
Netzwerk, sondern nur Ansprechperson für einschlägige Forschungsprojekte. 
Die Rolle des Netzwerkmanagements (NWM) sei generell auf die einer 
„Serviceeinrichtung für Unternehmen“ beschränkt: als Organisator von Veran-
staltungen, Kommunikationsplattform und Schnittstelle in die Öffentlichkeit.
Auch in Sachen Nachhaltigkeit könne das NWM deshalb „nur im Interesse und 
auf Initiative oder Anfrage der Unternehmen handeln. Im Alleingang ist da 
wenig möglich.“ 

Nachhaltigkeit sei „primär eine Kostenfrage und dann natürlich auch eine 
Zeitfrage“. Entsprechende Maßnahmen wären demnach nur Thema, wenn sie 
für Unternehmen auch finanziell interessant sind, also entweder nichts kosten, 
oder – wie im Fall von Umweltschutzmaßnahmen – Einsparungen ermöglichen. 
Darüber hinaus dürfe es wenig Zeit kosten, sich damit auseinander zu setzen, 
und es müsse sich auch möglichst kurzfristig rechnen. 

Im sozialen Bereich sieht I 9 insofern Möglichkeiten v.a. im betrieblichen 
Gesundheitsmanagement, in partizipativen  Personalverwaltungssystemen und 
in flexiblen Arbeitszeitmodellen. Er relativiert allerdings dahingehend, dass sich 
dabei Vorteile für die Beschäftigten meist lediglich „durch Zufall oder durch 
Nachbesserungen durch die Personalmanager“ ergeben. Im konkreten Fall 
habe ein Unternehmen kürzlich von 2- auf 3-Schicht-Betrieb umgestellt. Näher 
gebracht habe man das der Belegschaft so: „Ja, schön, dass ihr einen Job habt, 
wir müssen jetzt dreischichtig fahren.“ PersonalmanagerInnen hätten aus 
sozialen und gesundheitlichen Gründen die Einführung eines Rotations-
schichtbetriebs erreicht.

Rolle und Einfluss der Gewerkschaften, konkret der BetriebsrätInnen sieht I 9
skeptisch. „Naja, der Betriebsrat, das ist halt ein leidiges Thema. Weil was soll 
der machen als Betriebsrat, wenn das Unternehmen sagt, wir müssen jetzt 
dreischichtig fahren oder wir müssen zusperren und gehen woanders hin. Also 
so viel kann der Betriebsrat nicht entscheiden, weil im Endeffekt geht's darum, 
ob wir Arbeitsplätze haben oder nicht.“ I 9 suggeriert damit, dass das „Arbeits-
platzargument“ u. U. auch zur Verschlechterung der Arbeitssituation jener 
dienen kann, die noch Arbeit haben.

9.2.4 Synopsis „Unternehmen“ 

„Sozial“ sein wird im Unternehmen noch in erster Linie als Kostenfaktor 
angesehen. Andererseits werden in der Praxis – durchaus aus betriebs-
wirtschaftlichem Kalkül - Maßnahmen gesetzt, die zur sozialen Nachhaltigkeit 
des Unternehmens beitragen, aber nicht als solche deklariert werden. In 
Abhängigkeit vom Wettbewerbsdruck („Sachzwänge“, Branchenstruktur) gibt es 
wechselnde Spielräume zur Wahrnehmung diskretionärer sozialer Verant-
wortung (Corporate Citizenship). Soziale Verantwortung gegenüber der 
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Belegschaft – z. B. Qualifizierung, Gleichbehandlung, Lehrlingsausbildung, 
Zeitsouveränität - erweist sich dagegen häufig eo ipso als Beitrag zur Stärkung 
von Wettbewerbsfähigkeit und Unternehmenswert. Über solche Synergien 
zwischen sozialer Verantwortung und Wirtschaftlichkeit scheint noch wenig 
Bewusstsein in den Unternehmen zu herrschen, die „soziale Verantwortung“ 
meist noch mit – nach aussen hin sichtbarem - „sozialem Engagement“ als 
Imagefaktor gleichsetzen. 

Das Unternehmensnetzwerk – in Gestalt des Netzwerkmanagements – dient 
primär der Schaffung kooperativer ökonomischer Nutzeneffekte für die 
beteiligten Unternehmen. Ziele sind die Stärkung einzelbetrieblicher Effizienz 
und Marktmacht durch Schaffung von Zeitvorteilen, Kostenvorteilen, 
Spezialisierungsvorteilen und eines privilegierten Zugangs zu Märkten und 
Ressourcen. Das Netzwerk hat insofern lediglich initiierende, vermittelnde und 
erleichternde Funktion als Medium zu diesem Zweck. In puncto soziale 
Nachhaltigkeit kann es – ausgehend von diesem Rationale des Netzwerks und 
von den möglichen einzelbetrieblichen Synergien zwischen sozialer und 
ökonomischer Nachhaltigkeit – vor allem zum betrieblichen Erfahrungs-
austausch, zur netzwerkweiten Diffusion, zur kooperativen Umsetzung, zur 
gegenseitigen Kontrolle, und zum gemeinsamen Auftreten nach aussen, etwa 
als „sozialer Akteur in der Region“, fungieren. Das Netzwerk bietet also als 
solches institutionelle und organisatorische Bedingungen für die Wahrnehmung 
sozialer Nachhaltigkeit, die dem einzelnen Betrieb u.U. nicht zur Verfügung 
stehen.

9.3 ArbeitnehmerInnenvertreterInnen1060

9.3.1 I 1 – betriebliche Mitbestimmung & soziales Audit 

Vorbemerkung: Die Interviewpartnerin beschäftigt sich im Rahmen ihrer 
Gewerkschaftsarbeit v.a. mit betrieblicher Mitbestimmung, prekären Arbeits-
verhältnissen und Formen freiwilliger Selbstverpflichtung von Unternehmen. Als 
Expertin im letztgenannten Punkt hat sie das Bewertungsinstrument des 
„Sozialen Audit“ mit entworfen, war auch zum StakeholderInnen-Dialog im 
Rahmen der Initiative CSR Austria geladen und federführend an einem 
einschlägigen EGB-Projekt beteiligt. Das Interview ging v.a. den Fragen nach, 
welchen Stellenwert der Begriff der sozialen Nachhaltigkeit in der Gewerk-
schaftsarbeit zur Zeit hat, und welches Potenzial, aber auch welche Gefahren 
einerseits dieses Konzept, andererseits aber auch der Zusammenschluss von 
Unternehmen in Netzwerken für die ArbeitnehmerInnen bergen. 

Befragt nach der Bedeutung des Konzepts sozialer Nachhaltigkeit für die 
ArbeitnehmerInnenvertretung weist I 1 auf die derzeitigen Bestrebungen 
innerhalb des EGB hin, wo sie selbst in ein Projekt „zur Entwicklung von 

                                           
1060  Es wird hier darauf hingewiesen, dass die Interviews dieses Kapitels stark gewerkschafts- bzw. arbeitnehmer/-

innen/orientiert sind. 
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europäischen Standards im sozialen Bereich von CSR“ involviert ist. Sie betont 
in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit einer Bündelung der nationalen 
CSR-Initiativen auf ArbeitnehmerInnenvertretungsseite. Wenngleich CSR
landläufig als „freiwilliger Unternehmensbeitrag zu einer nachhaltigen 
Entwicklung“ definiert wird, ist für I 1 – und hier gibt sie die Position der 
VertreterInnen der Zivilgesellschaft im Rahmen des CSR Austria 
StakeholderInnen-Dialog wider -  der Aspekt der Kontrolle zentral. An der 
nationalen CSR-Initiative kritisiert sie analog, „dass es im Ganzen unverbindlich 
geblieben ist. Wir sagen, wenn ein Unternehmen sagt „Wir machen CSR“, dann 
sollte es das, was es vorgibt, auch wirklich in einer transparenten Weise 
überprüfen. Und CSR muss ganzheitlich sein, d.h. es muss auch wirklich die 
gesamten Unternehmensaktivitäten betreffen und nicht nur irgendein einzelnes 
singuläres Projekt. Weil da ist dann die Gefahr, dass ein Unternehmen zwar 
irgendwas Tolles macht, z.B. für Behinderte ein Projekt macht, aber auf der 
einen Seite Gesetze missachtet oder sogar die Gründung von 
gewerkschaftlichen Organisationen verhindert oder was auch immer. Das sollte 
nicht sein. Also wenn ein Unternehmen sagt, dass es sozial verantwortlich 
handelt, dann muss sich das in der Kerntätigkeit widerspiegeln.“ Diese Aussage 
beinhaltet zentrale Vorbehalte bzw. Forderungen der Zivilgesellschaft 
gegenüber einer glaubhaften freiwilligen Selbstverantwortung der Unter-
nehmen: die Postulate der Transparenz, Überprüfbarkeit und somit auch Ver-
gleichbarkeit (Standards), der Einbeziehung der gesamte Wertschöpfungs-
kette,und der Verhältnismäßigkeit der Maßnahmen.

Als zentralen Lösungsansatz sieht I 1 die Beteiligung von ArbeitnehmerInnen 
und ihrer Vertretung an unabhängigen Kontrollen. Zu diesem Zweck hat sie das 
Bewertungsinstrument des „sozialen Audit“ mit initiiert. Die Aufnahme dieses 
Modells in den Unternehmen sieht I 1 „sehr positiv“ aus und weist sofort auf den 
Nutzen einer solchen Prozessevaluation für das Unternehmen hin: „Manchmal 
hat man sogar den Eindruck, dass teilweise wirklich die Arbeitgeberseite sogar 
mehr davon profitiert, weil das System dadurch optimiert wird [...] Beim Sozialen 
Audit gibt's wirklich eine große Schnittmenge gemeinsamer Interessen von 
Arbeitnehmern und Arbeitgebern.“ Das Instrument hat dennoch noch nicht die 
angestrebte Verbreitung gefunden, funktioniert aber in Pilotversuchen so, dass 
Voraussetzungen und Konsequenzen des Audits in Absprache zwischen 
Betriebsrat und Unternehmen in einer Betriebsvereinbarung festgelegt werden. 
In einem Fall wurden als Konsequenz auch freiwillige Ergänzungen zum 
Kollektivvertrag gemacht. Die Einbeziehung der gesamten Wertschöpfungskette 
wäre möglich  durch „Evaluierungsnetzwerke“,  in denen lokale, unabhängige 
und global vernetzte NGOs und Gewerkschaften – in Absprache mit den 
jeweiligen Unternehmen – zusammenarbeiten sollen. Ein Beispiel für eine 
solche Kooperation zwischen ArbeitnehmerInneninteressernvertretung, NGOs 
und Unternehmen sieht I 1 in der englischen Ethical trading Initiative. Für I 1 ist 
„das Instrument des Sozialen Audit überall anwendbar.“ Voraussetzung für 
seine effektive Implementierung im EU-Raum wäre lediglich die Stärkung der 
Rolle der Euro-Betriebsräte in diesem Zusammenhang. Gefordert wären klare 
Regelungen hinsichtlich der ihnen offen zu legenden Daten, aber auch 
vereinheitlichte Standards. „Bei den Standards kann man ja vieles vom 
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Bestehenden schon übernehmen. Z.B. die Standards von GRI [Global reporting 
Initiative]  haben sich ja sehr bewährt und werden von den Unternehmen ja 
auch angenommen. Also da kann man ja einiges übernehmen und dann 
wirklich zu einheitlichen europäischen Standards machen.“ Dabei sollte es sich 
in jedem Fall weniger um materiale Indikatoren als um „Prozessstandards“
handeln, die die „Spielregeln“ oder „Rahmenbedingungen“ der betrieblichen 
Organisationsentwicklung und des StakeholderInnen-Dialogs abbilden sollen. 
„Das Entscheidende ist: Wie ist der Prozess und was bringt der Prozess jetzt 
wirklich konkret an Verbesserungen für die betroffenen Angestellten und 
insgesamt für die Gesellschaft.“      

Auf die Frage nach dem Stand der Dinge in Sachen „Standort-“ oder 
„Regionalbetriebsrat“ – eine Zeit lang innergewerkschaftlich als Antworten auf 
die Vernetzung auf Unternehmensseite gehandelt – schwächt I 1 ab und 
verweist wiederum auf den Euro-Betriebsrat: „Das ist noch entwicklungs-
bedürftig, würde ich einmal sagen, aber wie gesagt der Euro-Betriebsrat ist im 
Prinzip ein Netzwerk und es gibt gute und schlechte Beispiele. Aber es wird 
zunehmend erkannt und wichtig genommen, dass da etwas zu tun ist und dass 
das weiterentwickelt worden ist. Es muss zuerst einmal ein Bewusstsein 
entstehen.“ Die regionale oder überregionale Kooperation mit anderen 
zivilgesellschaftlichen Organisationen sieht I 1 demgegenüber etwas weiter 
fortgeschritten. Anstelle rein okkasioneller Kooperationen wie im Fall des CSR
Austria StakeholderInnen-Dialogs werde zurzeit – orientiert am Vorbild der 
Ethical Trading Initiative - das Modell einer „Evaluierungskooperation“ in einem 
Pilotprojekt getestet. Bei Erfolg und Interesse sei an eine Institutionalisierung 
gedacht.

9.3.2 I 3 - neue Arbeitsorganisation 

Vorbemerkung: Der Interviewpartner ist Leiter der Abteilung einer 
Teilgewerkschaft des ÖGB, die sich schwerpunktmäßig mit neuen Formen der 
Arbeitsorganisation, aber auch mit dem Thema CSR auseinander setzt und in 
dieser Angelegenheit die Agenden des ÖGB insgesamt – auch gegenüber dem 
EGB – wahrnimmt. Bei dem Interview kamen v.a. die Konsequenzen von 
Unternehmensnetzwerken für die ArbeitnehmerInnen und ihre Vertretung zur 
Sprache, wobei I 3 wesentlich den politischen Willen zur Schaffung der 
gesetzlichen Voraussetzungen für adäquate Vertretungsstrukturen im Netzwerk 
einmahnt.

I 3 weist gleich eingangs auf die – aus ArbeitnehmerInnensicht – ambivalente 
Qualität von Unternehmensnetzwerken hin. „Ja, ich denk mir, es hat halt jedes 
Ding zwei Seiten, auch die Kooperation. Auf der einen Seite sicher die 
Möglichkeit des wechselseitigen Lernprozesses, der Synergien, die auch Arbeit-
nehmerInnen zugute kommen. Auf der anderen Seite erlauben solche 
Kooperationen auch die leichtere Reorganisation oder das Hin- und Her-
schieben zwischen Unternehmensteilen, wo ArbeitnehmerInnen dann oftmals 
auch in den Sand beissen.“ Wie stets seien die realen Konsequenzen von den 
jeweiligen limitierenden Rahmenbedingungen abhängig, und die seien zur Zeit 
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denkbar schlecht. Rechtliche Bestimmungen genauso wie innerbetriebliche 
Mitbestimmungsstrukturen würden gleichermaßen hinter den rasanten 
Veränderungen in der globalen ökonomischen Basis hinterher hinken. Im 
Besonderen gelte das für kooperative Zusammenschlüsse von Unternehmen, 
wo rechtliche Bestimmungen etwa zur überbetrieblichen ArbeitnehmerInnen-
vertretung schlichtweg fehlen. In der Praxis sei die Machtstellung der 
ArbeitnehmerInnenvertretung hier praktisch nur historisch bzw. de facto zu 
erklären, de jure sei einfach nichts vorgesehen. Die in diesem Zusammenhang 
zuletzt nur immer wieder beschworenen Modelle des Standort- oder 
Regionalbetriebsrats seien „Zukunftsprojekte“. Es gebe zwar – wie im Fall von 
Einkaufszentren, aber auch regionalen Industrie-Clustern – solche Zusammen-
schlüsse, „wo dutzende Firmen beieinander sind, wo Arbeitsbedingungen 
entstehen, wo insgesamt durch diesen Zusammenschluss Arbeitszeitregelun-
gen und Arbeitnehmerschutzbedingungen und ähnliches vorgegeben sind, aber 
keine Interessenvertretung, die da einheitlich agieren könnte, und das ist schon 
eine wichtige Forderung von uns, dass solche Vertretungsstrukturen auch im 
Gesetz möglich gemacht werden. Dass sozusagen die Vertretungsstrukturen 
der in den letzten 15 bis 20 Jahren stattgefundenen Entwicklung derzeit 
nachhinken, und sie müssen eigentlich angepasst werden.“

Durch das Fehlen solcher überbetrieblicher Vertretungsstrukturen kämen die 
einzelbetrieblichen Vertretungen damit bisweilen auch in ein soziales Dilemma,
in dem sie leicht gegeneinander auszuspielen seien: „Es kann ja prinzipiell so 
sein, dass einer Interessenvertretung im Einzelfall das Hemd näher ist als der 
Rock. Bei Kooperationen gibt's immer, zumindest aus meiner Sicht, nicht nur 
win-win-Situationen, sondern auch Verlustzonen, Verliererzonen, und da muss 
man halt besonders aufpassen. [...] Man darf nicht vergessen, dass es auch 
eine interne Konkurrenz gibt, mit der man sich auseinandersetzen muss als 
Interessenvertretung, und wenn man versucht, das unter den Teppich zu 
kehren, dann ist man schon meiner Meinung nach auf der Verliererstraße.“

Als allgemeine Bedingungen für eine Unternehmenskooperation im Sinne der 
ArbeitnehmerInnen nennt I 3 folglich das Vorhandensein entsprechender 
„Regulative“ wie kollektivvertraglicher Regelungen, aber auch institutioneller
Rahmenbedingungen wie der Möglichkeit zur überbetrieblichen Interessen-
vertretung der ArbeitnehmerInnen. Die Situation der betrieblichen Mitbe-
stimmung habe sich in Netzwerkunternehmen indes eher verschlechtert. Zum 
einen sei die Drohung, bei „einer qualitativ weiter führenden Forderung“ ins 
Ausland abzuwandern zunehmend schnell bei der Hand. Viele Betriebe hätten 
auch ihre Selbständigkeit de facto verloren. Mit der – der Netzwerkbildung nicht 
selten vorangehenden – Zerschlagung von Großstrukturen (wie der Verstaat-
lichten Industrie) sei zudem der Anteil der freigestellten BetriebsrätInnen 
drastisch gesunken. „Und ich weiss dann auch, dass auf die einzelnen 
Betriebsräte der Druck des Unternehmens steigt, ihre Arbeit zu erledigen, die 
sie eben zu erledigen haben, und die Zeit für ihre Betriebsrats-Tätigkeit 
möglichst zu reduzieren. Und da beginnen halt eben schon die Probleme, wo 
man aufgerieben wird. Und ich kenne wirklich jetzt privat auch mehrere Leute, 
die dann einfach psychisch nicht durchhalten diesen Druck, also das ist enorm.“ 
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Freiwillige Selbstverpflichtung von Unternehmen hält I 3 – v.a. aufgrund des 
Nachhinkens der Gesetzeslage und der Mitbestimmungsstrukturen – für eine 
notwendige und begrüßenswerte Ergänzung zu verpflichtenden Regulativen. 
Das zentrale Problem der Glaubwürdigkeit von CSR sei indes recht einfach zu 
lösen: „Es wäre im Grunde ganz einfach, nicht? Was wir sagen, ist: 'Ein 
Verhaltenskodex gehört auf betrieblicher Ebene, unter Umständen auch 
überbetrieblich, verhandelt und auf betrieblicher Ebene in Form einer 
Betriebsvereinbarung sozusagen kodifiziert. Und in dieser Betriebsvereinbarung 
darf dann nicht nur sozusagen der Kodex und seine Anforderungen fixiert sein, 
sondern es muss auch Formen der Überprüfung geben, die sicherstellen, dass 
das sozusagen auch tatsächlich trägt.“ Das Instrument des Sozialen Audit (vgl. I
1) setze genau hier an, darüber hinaus bestehe aber auch – wie im Fall des 
jüngst geschlossenen Kollektivvertrags für die außeruniversitäre Forschung – 
„auf kollektivvertraglicher Ebene [die Möglichkeit], bestimmte Rahmenpunkte für 
Verhaltenskodizes zu fixieren.“ In der Praxis seien bislang „in 99% der Fälle die 
Verhaltenskodizes ohne Mitwirkung der ArbeitnehmerInnenseite – ich sag': 
verordnet“ worden, und sie hätten entsprechend oft die Funktion als „Führungs- 
und Disziplinierungsinstrument“. Entsprechend legt I 3 besonderes Gewicht auf 
die Mitbestimmung bei der Konzeption, Implementierung und Überprüfung von 
betrieblichen Verhaltenskodizes. Die geforderten Standards müssten 
entsprechend „Prozessstandards“ sein, denn „auch generell haben Verände-
rungsprozesse im Unternehmen eine Komplexität erreicht, sodass 
Regulierungen, die unmittelbar inhaltlich sind, wenig Wirkung haben. Weil man 
auch nicht in der Lage ist, wirklich abzuschätzen, wie sich was wirklich 
entwickelt. Wir werden vielmehr prozessbezogene Regulierungen brauchen, 
und für die wiederum gibt die Arbeitsverfassung kaum ein Grundlage.“ Die  
Initialzündung für die erforderlichen Veränderungen müsse also der politische 
Wille sein, auch die gesetzlichen Voraussetzungen für adäquate Ver-
tretungsstrukturen zu schaffen: „Das ist sozusagen ausgehöhlt, nicht weil das 
Gesetz schlechter geworden wäre vom Text her, sondern weil sich die 
Bedingungen so sehr geändert haben und das Gesetz nicht nachgezogen hat.“

9.3.3 I 8 – betriebliche Sozialstandards & Audit 

Vorbemerkung: Der Interviewpartner ist Referent der Arbeiterkammer und war 
mit der Entwicklung und Einführung eines landesweiten sozialen Gütesiegels 
für Unternehmen betraut. Das Interview berührt mithin konkret die Erfahrungen 
in diesem Prozess, und allgemeine Fragen des aktuellen und möglichen 
Stellenwerts von Zertifizierungsstandards zur Verbesserung von Arbeits-
bedingungen als Aspekt sozialer Nachhaltigkeit.

Auf die Frage nach der Ausgangsüberlegung für die Initiierung eines sozialen 
Gütesiegels holt I 8 zunächst etwas in die Vorgeschichte der Initiative aus. Sie 
sei aus einer gemeinsam mit einer Tageszeitung durchgeführten „Arbeitsklima-
Auszeichnung“ Ende der 90er Jahre hervorgegangen. Damit habe man 
erstmals auch begonnen, Arbeitsklima und Interessen der Belegschaft syste-
matisch und vergleichbar zu erheben. Daraus sei die Idee geboren worden, das 
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Konzept auf alle für ArbeitnehmerInnen relevanten Aspekte sozialer 
Verantwortung auszudehnen. Der Kriterienkatalog erstreckt sich entsprechend 
auf folgende Bereiche: Arbeitsplatzsicherheit, betriebliche Sozialleistungen, 
ArbeitnehmerInnenschutz und Leistungsdruck („Stressmangement“), das Ver-
hältnis zu Vorgesetzten, Mitbestimmung bei den Arbeitszeiten und da Maß an 
geleisteten Überstunden, Gleichbehandlung, Betriebsklima und Konflikt-
management.

Im Grunde habe man damit aber drei Ziele verfolgt: Erstens das Wahrnehmen 
von ArbeitnehmerInneninteressen und die Schaffung bzw. Sicherung eines 
guten Arbeitsklimas in den betreffenden Betrieben. Das Siegel sei durchaus 
auch als Antwort auf die wachsende Bedeutung von Umwelt- und 
Qualitätsstandards entstanden, „auch um daran zu erinnern, dass der Mensch 
im Mittelpunkt steht“. Es ging also darum, den sozialen Aspekt nachhaltigen 
Wirtschaftens hier verstärkt in den Vordergrund zu rücken. Zweitens ging es 
darum, die Stellung der BetriebsrätInnen in den Unternehmen zu stärken und 
ihre Rolle neu zu definieren. Eine Zertifizierung sei bislang an das 
Vorhandensein eines/r BetriebsrätIn geknüpft, von dem/der die Initiative für eine 
Überprüfung ausgehen müsse. Das Interesse der BetriebsrätInnen sei aber 
gedämpft, „weil sie befürchten, dass die Unternehmen das jetzt als Freibrief 
hernehmen, wenn sie einmal so eine Auszeichnung in der Tasche haben.“ Die 
Befürchtung sei nachvollziehbar, allerdings werde der/die BetriebsrätIn durch 
seine/ihre Rolle als InitiatorIn, EvaluatorIn und als „Motor“ und  im angestrebten 
Prozess der kontinuierlichen Verbesserung der sozialen Unternehmensleistung 
zweifellos „dynamisch aufgewertet“. Drittens wurde mit dem Gütesiegel „das 
Ziel verfolgt, auch dort Präsenz zu zeigen, wo es nicht unbedingt notwendig ist.“ 
Mit einer Zertifizierung wolle man also nicht zuletzt auch „positive Vorbilder 
schaffen“. Man wolle „das obere oder beste Drittel der Unternehmen 
auszeichnen“, somit genüge unter Umständen die Erreichung von zwei Dritteln 
der möglichen Punkte für eine Zertifizierung. Bisher seien 25 bis 30 
Zertifizierungen auf jeweils zwei Jahre verliehen worden. Die zeitliche 
Befristung und die „Großzügigkeit“ bei der Bewertung seien Teil einer Strategie 
der kontinuierlichen Verbesserung, die durch regelmäßige Überprüfungen und 
die Initiative der BetriebsrätInnen in diesem Prozess gewährleistet werden 
sollen.  

Für die Zukunft sei an eine Ausweitung des Siegels auch auf Unternehmen 
ohne BetriebsrätInnen gedacht. Eine mögliche räumliche Ausdehnung auf 
andere Bundesländer sei anfangs geplant gewesen, hat dann allerdings 
niemals stattgefunden. Auch mit den Gewerkschaften gebe es in der 
Angelegenheit keine Kooperation. Angesprochen auf das Modell des „Sozialen 
Audit“ zeigt sich kritisch: dort sei „in erster Linie viel Papier produziert“ worden. 

9.3.4 Synopsis „ArbeitnehmerInnenvertretung“  

Unternehmenskooperationen werden seitens der ArbeitnehmerInnenvertretung
primär als Gefahr, nicht als Chance für ArbeitnehmerInnen gesehen. Für diese 
Skepsis werden einerseits verschärfte Arbeitsbedingungen unter den „Sach-
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zwängen“ von Just-in-Time-Produktion, erhöhter unternehmerischer Flexibilität 
und drohender Auslagerung, andererseits auch eine Schlechterstellung der 
Interessenvertretung durch die Zerschlagung gewachsener Mitbestimmungs-
strukturen ins Treffen geführt. 

Abhilfe wird in erster Linie von gesetzlichen Regelungen erwartet, die indes an 
die veränderten wirtschaftlichen Bedingungen in Zeiten der Globalisierung erst 
anzupassen seien. Darunter fällt z. B. die Forderung nach Schaffung der 
gesetzlichen Grundlagen zur Einrichtung von Standort- oder Regionalbetriebs-
räten als Pendant zu den Unternehmensnetzwerken. Weiters besteht die 
Forderung nach der Durchsetzung verbindlicher sozialer Standards auf euro-
päischer bzw. globaler Ebene.   

Maßnahmen freiwilliger Selbstverpflichtung seitens der Unternehmen werden 
nur als Übergangslösung auf Basis bestehender gesetzlicher Regelungen 
akzeptiert. Hier besteht grundsätzliches Misstrauen bezüglich der 
Glaubwürdigkeit (Überprüfbarkeit, Ganzheitlichkeit, Verhältnismäßigkeit) sol-
cher Initiativen, der mit der Forderung nach arbeitnehmerInnenseitiger Kontrolle 
begegnet wird. Audits, Zertifizierungen und vereinheitlichte Standards werden 
hier als Instrumente propagiert, um „Verbindlichkeit in der Unverbindlichkeit“ 
freiwilliger Selbstverpflichtung zu schaffen. Damit soll auch die Rolle der 
BetriebsrätInnen neu definiert und aufgewertet werden, und es werden 
Kooperationen mit anderen zivilgesellschaftlichen Initiativen (z. B. Umwelt-
schutz-, Menschenrechts-, globalisierungskritische Organisationen) gesucht. 

Andererseits besteht hier aber auch spürbar die Bereitschaft, abseits des 
traditionellen sozialpartnerschaftlichen Dialogs aktive, beiderseitig vorteilhafte 
Kooperationen - statt reiner Kompromisslösungen - mit der ArbeitgeberInnen-
seite anzustreben. In dem Bewusstsein, dass sich Win-Wins zwischen Arbeit
und Kapital zwar nicht notwendig ergeben, dass sie konkret aber immer wieder 
möglich sind.

9.4 VertreterInnen privater Initiativen 

9.4.1 I 4 - Integration & soziale Unternehmensberatung 

Vorbemerkung: Der Interviewpartner ist Leiter einer „sozial integrativen 
Unternehmensberatung“, die sich als „Nahtstelle zwischen Wirtschafts- und 
Sozialbetrieben“ definiert und somit praktisch die Verknüpfung von sozialem 
Engagement und unternehmerischem Erfolg, konzeptuell die Aufwertung der 
sozialen Dimension nachhaltigen Wirtschaftens anstrebt. Aus diesem Grund 
stand vor allem der Aspekt möglicher Win-Wins im Bereich sozialer 
Nachhaltigkeit im Zentrum des Gesprächs. 

Dass Sozial- oder Integrationsprojekte aktiv Partnerschaften mit Unternehmen 
suchen, sich selbstbewusst als Dienstleister und „soziale Unternehmens-
berater“ vorstellen, und dabei offensiv den wirtschaftlichen Nutzen für ihre 
„Partnerbetriebe“ betonen, ist immer noch eine relativ junge Erscheinung. 
Befragt nach den Ausgangsüberlegungen, die hinter dieser Positionierung 
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standen, holt I 4 zunächst in die Vorgeschichte seiner Institution aus. „Am 
Anfang stand die Idee eines Integrationsprojekts mit dem klaren Ziel der 
Schaffung von Arbeitsplätzen für Behinderte.“ Die Hauptfunktion bestand in der 
„Vermarktung“ regionaler Initiativen im Integrationsbereich. Schon damals 
wurde hauptsächlich von den Bedürfnissen der Unternehmen ausgegangen, mit 
dem Auftrag, „den Unternehmen möglichst viel abzunehmen“ und dadurch 
Barrieren abzubauen. Von dieser Koordinierungsaufgabe ging man immer mehr 
ab, als der Markt (durch die Behindertenmilliarde) wuchs und die Initiativen 
lernten, sich selbst zu vermarkten. Also hat man sich „immer mehr aus dem 
ursprünglichen Integrationsauftrag verabschiedet in Richtung eines soziale 
Nachhaltigkeit-Programms“. 

Einen der Eckpfeiler dieses Service bildet das so genannte „gesamtbegleitende 
Paket“, das einerseits Informationsaufwand und Risiko für die Unternehmen 
minimieren, andererseits die Wahrnehmung sozialer Verantwortung erleichtern 
soll. Die Schlagworte dieses Pakets sind “Information”, d.h. Definition und 
Kommunikation von Vorteilen und wirtschaftlichem Nutzen für die 
Unternehmen; “Erleichterung” der Wahrnehmung sozialer Verantwortung durch 
die Übernahme des Prozederes bei Förderungen, Personalsuche und -auswahl, 
und beim Kontakt mit den regionalen Initiativen; “Unterstützung” v.a. bei der 
Kommunikation bzw. Begründung des sozialen Engagements nach innen und 
außen. Hinzu komme als zweiter Eckpfeiler das Instrument der “Machbar-
keitsstudie” im Sinne einer “sozialen Unternehmensanalyse”. “Das Ziel ist eine 
Analyse des Betriebsklimas, der MitarbeiterInnenzufriedenheit und der sozialen 
Kompetenz im Unternehmen, um daraus eine langfristige Strategie für eine 
sozial nachhaltige Unternehmensentwicklung abzuleiten.” Konkret werden darin 
nach wie vor auch Möglichkeiten zur Integration von Menschen mit 
Behinderung, zur Sensibilisierung von MitarbeiterInnen, zur Ausbildung oder zur 
Auslagerung von Tätigkeiten gesucht. I 4 ist zur Zeit auch in einem Pilotprojekt 
involviert, das die Grundlage für eine “praxisbezogene soziale Nachhaltigkeit” 
im Unternehmen legen soll.

Die Hauptaufgabe von Forschungsprojekten sieht I 4 generell darin, 
Unternehmen den Nutzen sozial nachhaltigen Wirtschaftens sichtbar und auch 
messbar zu machen. „Unternehmen, die in Humanressourcen investieren, 
sollen für sich diese Vorteile erkennen. Und andererseits auch, dass sie sich 
sonst Probleme einhandeln, die auch Geld kosten. [...] Die Unternehmen 
bekommen das direkt zurück. Man muss ihnen nur konkret nachweisen, dass 
zufriedenere Mitarbeiter motivierter und besser arbeiten und dass sie damit 
weniger Fluktuation haben; dass es sich für sie auszahlt, wenn sie weniger 
Krankenstände haben; dass eine gute regionale Zusammenarbeit, z. B. mit den 
Ämtern, sich auch wirtschaftlich rechnet, weil die ja auch stolz sind auf so einen 
Betrieb, der sich herzeigen lässt und weil so Kontakte entstehen, zu denen es 
sonst nicht gekommen wäre. Und so weiter.“ 

I 4 sieht jedenfalls „ein grobes Missverständnis und ein Versäumnis der 
Forschung“ darin, dass der wirtschaftliche Nutzen sozialer Verantwortung – 
durch Effizienzsteigerung oder Kostensenkung - im Gegensatz zu dem 
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ökologischer Maßnahmen noch immer so wenig bewusst sei. Seine Forderung: 
„Es muss zu einem Einstellungswandel kommen!“

Auf die Frage, welche Unternehmen sich im konkreten Fall der Integration von 
Menschen mit Behinderung von solchen Argumenten überzeugen ließen, 
schränkt I 4 ein. Aus seiner Erfahrung würden jene Unternehmen darauf 
ansprechen, “von denen man sowieso annimmt, dass sie interessiert sin 
könnten.” Dabei nennt in erster Linie generell Familienbetriebe, Öko-Profit-
Betriebe und regionale Leitbetriebe. Schmackhaft gemacht werde ihnen ein 
soziales Engagment v.a. mit dem Angebot eines “gesamtbegleitenden Pakets” 
(s.o.), das ihnen die Wahrnehmung und die Kommunikation ihrer sozialen 
Verantwortung erleichtern solle. Gerade die Kommunikation im Sinne einer 
“argumentativen Rückenstärkung” nach außen (zum Imageaufbau), aber auch 
nach innen (zur MitarbeiterInnenbindung, -sensibilisierung und -motivation) sei 
wichtig.

Auch wenn genügend “Nutzenargumente” dafür sprechen, sei die 
Wahrnehmung sozialer Verantwortung jedenfalls immer noch wesentlich 
“Chefsache” oder Sache des Vorstands, d.h. “dort muss irgendwas an 
Einstellung vorhanden sein”, entweder durch persönliche Betroffenheit, durch 
einen “Großfamiliengedanken” oder den gerade in Familienbetrieben noch tief 
verankerten Paternalismus. Auf die Frage, unter welchen Bedingungen das 
verortete Potenzial noch besser ausgeschöpft werden könnte, sieht I 4 v.a. 
Handlungsbedarf bei der Politik. “Da muss man strategisch zweigleisig fahren, 
d.h. einerseits gute Beispiele fördern, und andererseits jene von Förderungen 
ausschließen, die sich in Nachhaltigkeitsbereichen nicht befriedigend 
verhalten.”

9.4.2 I 6 – Gesundheitsmanagement 

Vorbemerkung: Die Interviewpartnerin hat sich in ihrer Arbeit bei einer 
Teilgewerkschaft intensiv mit Formen „neuer Arbeitsorganisation“ und ihren 
Folgen für ArbeitnehmerInnen auseinander gesetzt. In ihrem derzeitigen 
Berufsfeld befasst sie sich mit der Organisationsentwicklung betrieblicher 
Gesundheitsmanagementsysteme. Neben diesen beiden Themenkomplexen 
berührt das Interview auch die Frage, welche Chancen, aber auch welche 
Gefahren die Vernetzung von Unternehmen aus Sicht der ArbeitnehmerInnen 
mit sich bringt. 

Nach Ansicht von I 6 essentiell für eine effiziente, und beiderseits vorteilhafte 
Organisationsentwicklung ist die Einhaltung gewisser „Spielregeln“: „Klares und 
ehrliches Bekenntnis der Geschäftsführung, Einbindung aller betroffenen 
Personen, Zielvorgaben abgesprochen und akkordiert mit allen, daraus 
abgeleitete Strategien ebenfalls rückgesprochen. Die Zielvorgaben müssen 
natürlich überprüft, also evaluiert werden, dazu braucht's Indikatoren. Auch auf 
diese Indikatoren muss man sich einigen und dann muss man auch schauen, 
wie man das ganze vom organisatorischen Ablauf hinkriegt. [...] Wenn es 
funktionieren soll, dann muss man sich an die Regeln halten.“
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Die erste Regel laute demnach MitarbeiterInnenbeteiligung, weil – was v.a. 
große Unternehmen verstanden hätten - „mit zunehmender Möglichkeit der 
Partizipation der MitarbeiterInnen mehr dabei rauskommt.“ Ansonsten werde es 
„irgendwann einmal Brösel geben“ - das gelte nicht nur im Fall einer offenen 
Missachtung der Interessen der Belegschaft, sondern auch für das klassische 
„Fürsorge-Modell“ etwa bei Präventionsmaßnahmen. Die Alternative zu 
oktroyierten und damit schnellen, aber letztlich wenig effizienten und 
nachhaltigen Lösungen sei allein, dass man sich auf einen offenen, und 
möglicherweise langwierigen Prozess einlässt: „Wir haben jetzt, sag' ich einmal, 
den Stein der Weisen im Gesundheitsmangement schon fast gefunden. Und 
warum greift es trotzdem nicht? Das hat meiner Ansicht nach den Grund, dass 
man im Vorhinein im Prinzip nicht wissen kann, was raus kommt.“

Auch wenn Konzeption und Implementierung also im Dialog passieren sollten, 
geht die Initiative für eine Organisationsentwicklung für I 6 doch eindeutig „von 
oben“, also vom Unternehmen aus: „Es ist ganz klar ein top-down-Prozess. Der 
erste Schritt ist ein klares und offenes Bekenntnis zu den Grundsätzen, die 
notwendig sind, um so ein Programm durchzuführen.“ „Transparenz und Treue 
zu den gefassten Grundsätzen“ lautet demnach die zweite Regel für eine 
erfolgreiche Organisationsentwicklung. I 6 fasst zusammen: „Die Sachen sind 
gut, wenn man sie gut macht und wenn man sich an die Spielregeln hält.“ 

Diese „Spielregeln“ - Partizipation und „ethische Grundwerte“ - seien notwendig, 
weil Managementsysteme hinsichtlich ihrer sozialen Folgen grundsätzlich 
ambivalent oder bestenfalls neutral zu bewerten seien: „Weil an und für sich die 
Methoden wie Human Resource Management und Just in Time, das sind sehr 
effiziente Tools, aber geben Sie einem Gärtner eine Schaufel und es hängt von 
ihm ab, ob er etwas Gescheites damit macht oder jemand damit erschlägt.“ 
Win-Win-Situationen stellen sich laut I 6 nicht automatisch ein, denn „im Grunde 
geht's ja um nichts anderes als Profit, letztendlich.“ Dass – wie sich durch 
zahlreiche Studien beweisen ließe – letztlich die sozial verantwortlichen 
Unternehmen auch die erfolgreichen seien, sei unter den Bedingungen eines 
ständig größer werdenden Globalisierungsdrucks eigentlich ein „Paradoxon“:
„Also der Wettbewerb wird globalisiert. Und gleichzeitig, wenn wir z. B. 
international reüssieren wollen als Standort Österreich oder Europa, dann 
schaffen wir das eigentlich nur mehr über Humanressourcen. Weil der Stand 
der Technik ist ziemlich gleich mittlerweile. Und das ist meiner Ansicht nach 
auch der Grund, warum v.a. große und international tätige Unternehmen das 
wissen und sich drauf einlassen. Kranke Mitarbeiter sind ein Kostenfaktor auch 
für den Betrieb.“ Auch das „Erfahrungswissen“ altgedienter MitarbeiterInnen
mache diese in vielen Fällen unersetzlich für ihren Betrieb. Auf dieser Ebene 
sieht I 6 also durchaus mögliche Win-Wins zwischen Unternehmen und 
ArbeitnehmerInnen – solange diese etwas anzubieten haben.  

Von einer prästabilierten Harmonie der Interessen von ArbeitgeberInnen und 
ArbeitnehmerInnen, Unternehmen und Volkswirtschaften – wie sie oft im CSR-
Diskurs suggeriert werde – könne aber keine Rede sein. Wer z. B. weder 
besondere Qualifikationen noch spezialisiertes Erfahrungswissen vorweisen 
kann, in den werde ein Unternehmen aus eigenem Interesse auch nicht 
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investieren. Als Beispiel nennt I 6 die Baubranche: schlimme Arbeits-
bedingungen, hohe Unfallgefahr, MitarbeiterInnen mit wenig Ausbildung und 
leicht auszutauschen - „womit sich auch Investitionen in Gesundheit nicht 
rechnen“. Um diese ArbeitnehmerInnen abzusichern, die den Unternehmen 
vergleichsweise wenig anbieten können, könne man auf „Freiwilligkeit“ nicht 
vertrauen, gebe es zu gesetzlichen Regelungen keine Alternative. Und 
dennoch: „Gleichzeitig fangen aber die gesetzlichen Regelungen an zu bröseln. 
Sie sehen das an der Pensionsdebatte und an der Frage der 
Unfallrentenbesteuerung. Also kommen uns gerade jetzt die sozialen Standards 
abhanden, und das hat natürlich auch etwas mit der Globalisierung, mit dem 
zunehmenden Leistungsdruck und mit dem Profitdenken zu tun.“

9.4.3 I 7 - Nachhaltige Unternehmensführung  

Vorbemerkung: Der Interviewpartner unterstützt als „Nachhaltigkeitsberater“ 
Unternehmen bei der strategischen Neuorientierung hin zu nachhaltigem 
Wirtschaften. In dieser Funktion ist er auch in einem regionalen 
Nachhaltigkeitsnetzwerk involviert. Im Interview ging es entsprechend v.a. 
darum, welchen Stellenwert die soziale Nachhaltigkeit in Unternehmen und 
Netzwerken aktuell hat, welches Potenzial hier v.a. in Synergien mit den 
ökologischen und ökonomischen Dimensionen noch besteht, und welcher 
Voraussetzungen und Rahmenbedingungen es bedarf, um dieses Potenzial 
auszuschöpfen.

Auf die Eingangsfrage, welchen Stellenwert die soziale Nachhaltigkeit nach 
Ansicht von I 7 im betrieblichen Nachhaltigkeitsdiskurs aktuell habe, offenbart er 
ein kategoriales Missverständnis, das auch der Verwechslung von gesellschaft-
licher und sozialer Verantwortung zugrunde liegt. Die gesellschaftliche 
Dimension sei die leitende, ökologische und ökonomische aus anthropozen-
trischer Sicht eher „Rahmendimensionen“: „Die zentrale Zieldimension ist ge-
sellschaftlich. Aso wenn sie so wollen, es geht darum, das Glück der Menschen 
und Lebewesen zu vergrößern. Deshalb muss man die Frage, ob soziale 
Nachhaltigkeit ein Thema ist, viel schärfer formulieren: Eigentlich ist es die 
Zieldimension.“ Dass diese kategoriale Vermischung einer abstrakten 
„Menschheit“ und einer konkreten, mitunter sozial ungerechten „Gesellschaft“ in 
Widersprüche verstrickt, offenbart sich wenig später, als I 7 im konkreten 
Kontext der Unternehmen die Nachrangigkeit der sozialen Dimension sehr wohl 
bestätigt und darauf zurück führt, „weil allein schon die Begrifflichkeit – dieses 
Kämpfertum, Betriebsräte, Pfründe verteidigen, Links-Kommunisten – da 
kommen einfach, denk ich mir, viele solcher Bilder hoch. [...] Weil der Auftrag 
eines Unternehmens ist nicht, eine Sozialeinrichtung zu sein.“

Diesen Umstand will I 7 indes nicht gut heissen, er führt ihn wiederum darauf 
zurück, dass „wir [...] uns in einem Übergangsstadium befinden. Das ist ein 
großer Prozess.“ Historisch betrachtet sei die soziale Verantwortung erst von 
paternalistischen Unternehmen wahrgenommen wurden, und dann – durch zu-
nehmend strengere Gesetzgebung - immer mehr zum Sozialstaat über-
gegangen. Momentan würden wir eine umgekehrte Entwicklung erleben. „Jetzt 
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schwappt es wieder retour in Richtung Unternehmen, die aber immer noch in 
einem Kontext verharren, der das teilweise noch nicht zulässt in dieser Dichte.“

Was I 7 grundsätzlich kritisiert, ist das „idealistische Weltbild“, das im Diskurs 
freiwilliger Selbstverpflichtung seitens der BefürworterInnen, aber teils auch 
seitens der KritikerInnen stillschweigend voraus gesetzt werde. Es gehe 
natürlich um „Grundhaltungen, und die sind nur von einzelnen Wirt-
schaftssubjekten vorlebbar, aber nicht so schnell verallgemeinerbar. Wir sind da 
erst in einem Wechsel drinnen.“ Um die notwendige „fundamentale 
Veränderung“ zu erreichen, könne man aber weder auf den guten Willen der 
UnternehmerInnen, noch auf vorprogrammierte Win-Wins oder auf NGOs
vertrauen, die „auf die Barrikaden steigen und einen anderen, der einen Mist 
macht, anschwärzen.“ Was er kritisiert, ist eine „Flucht aus der Verantwortung“ 
seitens der Politik. Darauf – und auf die notwendigen Bedingungen (s. u.) - 
müsse auch die Forschung vermehrt hinweisen. Was er einfordert, ist vielmehr 
„ein gerechtes System“, in dem die Öffentlichkeit bzw. ihre Vertretung, die 
Politik, die entsprechenden Rahmenbedingungen und Spielräume für 
Unternehmen schafft, damit diese (auch freiwillig) nachhaltig wirtschaften 
können. „D.h. dass das, was wir wollen, im System auch eine Belohnung 
findet.“ Zentral seien dabei positive und negative Sanktionen: „Ich denke, das 
Einzige, was hier wirklich Erfolg hat, ist die Erfolge auch gebührend zu feiern, 
sprich: man soll jene, die Gutes tun, auch vor den Vorhang holen. [... Und] dass 
jene ausgefiltert werden, die in dem System nicht Gutes tun wollen oder nicht 
mitmachen wollen. Und das passiert nicht, weil wir müssen immer allen das 
Gleiche zur Verfügung stellen, und das glaub' ich einfach nicht. Denn wer Gutes 
tut, sollte auch bevorzugt werden.“ Damit könnte auch jenen „Über-
zeugungstätern“, die bereits heute im Alleingang die notwendigen Ver-
änderungen vorleben, nach aussen und nach innen „den Rücken stärken“.

Gängige Instrumente freiwilliger Selbstverpflichtung wie Verhaltenskodizes, 
Zertifizierungen und Standards steht I 7 insofern eher skeptisch gegenüber. 
Darin manifestiere sich jenes „rein reaktive Verhalten“, das für das „Verharren 
im alten System“ bezeichnend sei. In unserer „Zeit des Übergangs“ wären sie 
aber „natürlich gut, weil die Unternehmen dadurch sich selber mit den Themen 
beschäftigen und dann, wenn ein Zertifizierer kommt, machen wir wieder ein 
bissel was. Aber das ist nicht der Punkt. Der Punkt ist, wie schaffen wir ein 
gerechtes System.“

9.4.4 I 10 – Gleichbehandlung 

Vorbemerkung: Die InterviewpartnerIn ist Leiterin einer Initiative, die sich die 
berufliche Qualifizierung, (Re-)Integration und Gleichstellung von Frauen zum 
Ziel gesetzt hat und dabei aktiv Partnerschaften mit Unternehmen eingeht. Im 
Zentrum des Interviews stand mithin die Frage, wie Unternehmen die 
Einstellung von Frauen (auch in „Männerberufen“) schmackhaft gemacht 
werden könnte, und welche beiderseitigen Vorteile sich daraus ergeben. 
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I 10 stellt eingangs ihre Institution vor. „Wir fahren mehrgleisig. Was wir 
anbieten, sind Transit-Arbeitsplätze für Frauen zum Qualifikationserwerb, 
Personal-Dienstleistungen für Unternehmen, und Ausbidungskooperationen, 
also Praktika in Unternehmen.“ Auf die Frage, wie man den Betrieben 
schmackhaft mache, Frauen – evtl. nach mehrjähriger Abwesenheit aus dem 
Berufsleben – anzustellen, nennt I 10 drei zentrale Argumente: 

Das „Nutzen-Argument“ empfehle die Einstellung von Frauen als Beitrag zur 
Qualitätssicherung (durch Nutzung eines größeren Pools an Qualifikationen und 
Potenzialen), zur Senkung von Fluktuation (durch größere Arbeitszufriedenheit 
und Loyalität zum Betrieb), und letztlich sei man auch überzeugt, dass Frauen 
einfach besondere Qualifikationen haben, wodurch man in manchen Berufen 
zweifellos sagen könne: „Frauen sind besser.“ 

Ein zweites triftiges Argument sei die „regionale Sichtbarkeit“, in doppelter 
Hinsicht. Einerseits würde mit zunehmender Bekanntheit bestimmter Projekte 
der regionale Imagefaktor der Betriebe deutlich steigen. Und dieser 
Imagegewinn würde wiederum auf das Projekt und die Initiative dahinter 
zurückstrahlen. Hier sieht I 10 „am deutlichsten den gegenseitigen Nutzen
durch solche Projekte“. 

Ein drittes Argument bzw. ein strategischer „Kunstgriff“ sei der Umstand, dass 
man von ursprünglich geförderten Gratis-Praktika – als erste Organisation in 
diesem Bereich - auf kostenpflichtige Praktika umgestiegen sei. Das sei auch 
von PersonalmanagerInnen nahegelegt worden. „Was nichts kostet, ist nichts 
wert“ - dieser Stehsatz sei so in den Köpfen verankert, dass die 
kostenpflichtigen Praktika auch von den Geschäftsleitungen merklich ernster 
genommen worden seien. 

Das „Commitment von ganz oben“ sei jedenfalls entscheidend für den Erfolg 
von Gleichstellungsmaßnahmen. „Es lohnt sich, bestimmte Ressourcen, 
Verantwortlichkeiten und so weiter von Anfang an festzulegen und einzu-
fordern.“ Diese Vorgehensweise wirke bewusstseinsbildend, und sie hebe auch 
den Stellenwert der Initiative im Betrieb. 

I 10 ist nicht der Meinung, dass man sich in Gleichstellungsfragen allein auf den 
guten Willen oder mögliche Win-Wins zwischen Unternehmen und Frauen(-
initiativen) verlassen kann. Vielmehr bedürfe es „politischer Maßnahmen und  
gesetzlicher Regelungen“. Die Gesetzeslage hält sie für ausreichend, es 
mangle nur an der Kontrolle und möglichen Sanktionierungsmaßnahmen. Das 
gelte spiegelbildlich auch für die Förderungspolitik, wo die Möglichkeiten – 
seitens des AMS und durch die Ausschreibungsverordnungen laut Bundes-
vergabegesetz – zwar gegeben wären, aber nicht exekutiert würden. 

Auf die Frage, wie sich der Gleichbehandlungsdiskurs zum übergreifenden 
Diskurs um die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen verhält, sieht 
I 10 kein Konkurrenz-, sondern eher ein Komplementärverhältnis. CSR sei 
möglicherweise sogar ein „Vehikel“ für die Gleichbehandlungsdebatte.
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9.4.5 Synopsis „private Initiativen“  

Private Projektträger haben gelernt, dass die erfolgreiche Umsetzung von 
Teilbereichen sozial nachhaltigen Wirtschaftens eine aktive Kooperation mit den 
Unternehmen voraussetzt. Das schließt die Information über wechselseitige 
Nutzeneffekte ebenso ein wie die Begleitung bei Konzeption und Implemen-
tierung von Maßnahmen, und nicht zuletzt die Kommunikation des sozialen 
Engagements nach aussen, aber auch innerhalb des Betriebs. So wird ver-
sucht, den Unternehmen die vorhandenen Potenziale und Spielräume für sozial 
nachhaltiges Wirtschaften aufzuzeigen, und sie bei ihrer Nutzung zu 
unterstützen.

Gleichzeitig besteht der Wunsch, den Spielraum der Unternehmen zur 
Wahrnehmung ihrer sozialen Verantwortung zu vergrößern. Das soll einerseits 
durch die Schaffung eines „gerechten Systems“, also gesetzlicher 
Rahmenbedingungen geschehen, die Nachhaltigkeit fördern. Andererseits 
werden strengere Kontrollen und entschiedenere Sanktionen gefordert, die gute 
Beispiele belohnen und „Nachhaltigkeitssünder“ bestrafen. 

Einstweilen hängen Initiative und Erfolg sozial nachhaltiger Maßnahmen im 
Betrieb noch stark vom bestehenden Problembewusstsein in der Chefetage ab. 
Ein klares und offenes Bekenntnis zu den Unternehmenswerten wird als 
unabdingbar für eine entsprechende Organisationsentwicklung angesehen. 
Kompetenzen und Ressourcen sollten von Anfang an festgelegt sein. Vital für 
einen nachhaltigen Entwicklungsprozess ist die Beteiligung der Belegschaft an 
Konzeption und Implementierung der Maßnahmen. 

Der Forschung wird dabei eine doppelte Aufgabe zugewiesen. Einerseits soll 
Unternehmen sicht- und meßbar nachgewiesen werden, dass sich die 
Wahrnehmung sozialer Verantwortung durchaus „rechnet“, dass ihre Miss-
achtung umgekehrt Kosten verursacht. Andererseits soll Forschung aufzeigen, 
dass Spielräume für freiwilliges soziales Engagement entsprechende gesetz-
liche Rahmenbedingungen erfordern. 

9.5 Schlussfolgerungen für ein sozial nachhaltiges 
Wirtschaften in Unternehmensnetzwerken

Der Gedanke wechselseitig vorteilhafter Austauschbeziehungen zwischen 
Wirtschaft und Gesellschaft hat im sozialen Bereich sichtlich noch nicht die 
nötige Breitenwirkung entfaltet.1061 Die Forderung nach einer Neudefinition der 
Rolle des Unternehmens in der Gesellschaft, und damit einer Vergrößerung des 
“sozialen Fingerabdrucks”, wird in der Praxis häufig noch in öffentlichkeits-
wirksamen “sozialen Engagements” abseits der eigentlichen Geschäftstätigkeit 
umgesetzt.1062 Während zivilgesellschaftliche VertreterInnen skeptisch Glaub-
                                           
1061  Zu den politischen und gegenstandsimmanenten Gründen dieser konzeptuellen und praktischen Nachrangigkeit 

vgl. das vom Autor im Rahmen dieses Projekts verfasste Diskussionspapier Zur sozialen Dimension nachhaltiger 
Entwicklung. Idee, Konzepte und Kriterien <http://members.aon.at/diahrk/innanet/sonawi.pdf>

1062  Ein Blick auf die Bewerbungen für den diesjährigen Trigos-Preis für „Unternehmen mit Verantwortung“ zeigt, dass 
insbesondere exponierte Unternehmen in „sensiblen“ Branchen sich v.a. im Bereich des „Sozial-Sponsoring“ und 
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würdigkeit, Verhältnismäßigkeit und Mandat solcher Maßnahmen bezweifeln, 
wird man die neue Bereitschaft zum bürgerschaftlichen Engagement (corporate
citizenship) angemessen als “Zuckerguß auf dem Kuchen” der CSR-Praxis
bezeichnen müssen. In der Dominanz dieses Verständnisses gesellschaftlicher 
Verantwortung gerade bei großen, sichtbaren Unternehmen spiegelt sich aber 
auch der Umstand, dass im sozialen Bereich noch vorrangig “Umweg-
Rentabilitäten” moralischen Verhaltens vermittels besseren Marken-Images bei 
zunehmend sensibilisierten KundInnen, InvestorInnen und damit auch – eben-
falls von der neuen “moralischen Ökonomie”1063 betroffenen – Geschäfts-
partnerInnen gesehen werden.

In der Tat signalisieren längerfristig angelegte Untersuchungen einen positiven 
und statistisch signifikanten Zuammenhang zwischen gesellschaftlicher 
Verantwortung und finanzieller Performance - fraglich bleibt dabei die Richtung
dieses Verhältnisses.1064 Selbst wenn man von bottom-line benefits ausgeht, 
bleibt das Problem der zeitverzögerten Wirkung, v. a. aber der Quantifizierung 
er einzelnen Faktoren, die nach vielfacher Ansicht dem Unternehmen Vorteile 
bringen sollen: 

o Legitimität in der breiten Öffentlichkeit (“licence to operate”)

o verbesserte Reputation und größeres Vertrauen bei GeschäftspartnerInnen, KundInnen 
und InvestorInnen 

o Reduktion von Risiken durch soziale Externalitäten 

o Reduktion von Kosten, hier v.a. defensive & Transaktionskosten  

o Attraktivität als Arbeitgeber, damit geringere Fluktuation, höhere Produktivität & 
Vorsprung im Wettbewerb um die besten MitarbeiterInnen  

Tab. 16:  Vorteile von Kooperationen im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit 

„Nachhaltigkeit ist für die Betriebe in erster Linie eine Kostenfrage, also wenn 
es für die Unternehmen finanziell interessant ist, wenn dadurch z. B. 
Einsparungen möglich sind, v.a. im Umweltbereich. Und dann ist es auch eine 
Zeitfrage. Es darf nur wenig Zeit kosten, sich damit auseinander zu setzen, und 
es muss sich kurzfristig auszahlen.“1065 Das Bekenntnis eines Netzwerk-
managers zum Stellenwert „nachhaltiger“ Gesichtspunkte unter den „Sach-
zwängen“ verschärften globalen Wettbewerbs ist ernüchternd und erhellend 
zugleich. Zwar beinhalten bestehende Förderrichtlinien für Unternehmens-
kooperationen zum Teil die Berücksichtigung ökologischer und sozialer Aspekte 

                                                                                                                               
des „freiwilligen MitarbeiterInnen-Engagements“, meist zur Unterstützung von „Kinderhilfs-Projekten“, engagieren. 
(vgl. http://www.trigos.at/file/trigos_abschlussdokumentation_final.pdf)

1063  Der Begriff der „moralischen“ oder „sittlichen Ökonomie“ wurde vom englischen Sozialhistoriker E. P. Thompson 
([1969] 1980) geprägt, von Granovetter (1994) in die ökonomische Soziologie eingeführt und bezeichnet hier „the 
issue of whether, when and to what extent economic action is the subject of general social agreements about what 
social standards it must meet“. (ebd., S. 466)      

1064  Tsoutsoura 2004, S. 13f. 
1065  I 9 
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als Kriterien der Förderintensität. Letztlich bestimmt aber notwendig der Beitrag 
kooperativer Maßnahmen zur Kostensenkung, zur Stärkung der Innovations- 
und Wettbewerbsfähigkeit das Vorgehen. So ist etwa das Thema Gleichstellung 
in einem Unternehmensnetzwerk kein Thema, „weil es auch keinen Wett-
bewerbsvorteil dadurch gibt.“1066

Wenngleich der return on investment nicht in jedem Fall exakt zu benennen ist, 
erweisen sich “soziale Investitionen” aus Sicht von ExpertInnen auch als 
notwendige Voraussetzung effizienten Wirtschaftens. Sie machen sich in der 
Tat etwa als asset im globalen Wettbewerb unmittelbar und langfrsitig bezahlt:

“Wenn wir z.B. international reüssieren wollen als Standort Österreich oder Europa, dann 
schaffen wir das eigentlich nur mehr über Humanressourcen. Weil der Stand der Technik ist 
ziemlich gleich mittlerweile. Und das ist meiner Ansicht nach auch der Grund, warum v. a. 
große und international tätige Unternehmen das wissen und sich darauf einlassen. Kranke 
Mitarbeiter sind ein Kostenfaktor auch für den Betrieb.“1067

Die Hauptaufgabe der Forschung wird darin gesehen, Unternehmen den 
Nutzen sozial nachhaltigen Wirtschaftens – analog den Investitionen in öko-
effiziente Maßnahmen - sichtbar, nutzbar und messbar zu machen:

„Unternehmen, die in Humanressourcen investieren, sollen für sich diese Vorteile erkennen. 
Und andererseits auch, dass sie sich sonst Probleme einhandeln, die auch Geld kosten. [...] 
Die Unternehmen bekommen das direkt zurück. Man muss ihnen nur konkret nachweisen, 
dass zufriedenere Mitarbeiter motivierter und besser arbeiten und dass sie damit weniger 
Fluktuation haben; dass es sich für sie auszahlt, wenn sie weniger Krankenstände haben; 
dass eine gute regionale Zusammenarbeit, z. B. mit den Ämtern, sich auch wirtschaftlich 
rechnet, weil die ja auch stolz sind auf so einen Betrieb, der sich herzeigen lässt und weil so 
Kontakte entstehen, zu denen es sonst nicht gekommen wäre. Und so weiter.“1068

Auch von ArbeitnehmerInnenvertretungsseite wird durchaus eine “große 
Schnittmenge gemeinsamer Interessen” zwischen Kapital und Arbeit, etwa im 
Ausbau der Mitbestimmung mit dem Effekt der “Prozess-Optimierung”1069 oder 
in der partizipativen Implementierung neuer Formen der Arbeitsorganisation
oder flexibler Arbeitszeitregelungen gesehen.1070 Statt “klassenkämpferischem 
Null-Summen-Spiel” ist man also auch von dieser Seite – freilich unter 
zunehmendem Druck drohender Abwanderungen, neuer Technologien und 
hoher struktureller Arbeitslosigkeit – bereit zu einer “neuen Partnerschaft” mit 
den Unternehmen, die sich in einer wechselseitig vorteilhaften Neuen
Arbeitsorganisation widerspiegeln soll.1071 Die zentrale Frage aus Arbeit-
nehmerInnensicht lautet dabei indes: “Was muss geschehen, damit die Arbeit 
nicht ständig verdichtet, sondern “leichter” wird – körperlich leichter, geistig 
weniger stupide, interessanter und weniger hierarchisch organisiert.”1072

                                           
1066  I 6 
1067  I 6 
1068  I 4 
1069  I 1, GPA – BAT 2002, Angerler 2003 
1070  I 3, Mansel 1998, Reitinger 2002, Schramhauser 2003 
1071 So versichert etwa der Europäische Gewerkschaftsbund in Reaktion auf das Grünbuch der Europäischen 

Kommission zur neuen Arbeitsorganisation (EC 1997), als deren Folge man sich eine Humanisierung der 
Arbeitswelt verspricht: “Es ist möglich, eine Win-Win-Situation herzustellen.” (Responses 1998, S. 51 

1072  Mansel 1998, S. 7 
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Es gibt demnach eine ganze Reihe möglicher Win-Wins, die sich in 
Kooperationen zwischen dem Unternehmen und seinen Anspruchsgruppen, 
auch externen, einstellen können. In der nachfolgenden Tabelle sollen einige 
der Handlungsfelder sozial nachhaltigen Wirtschaftens und möglicher Win-Wins
schlagwortartig aufgelistet werden. Ausdrücklich sei darauf hingewiesen, dass 
es sich dabei praktisch ausschließlich um positive, streng genommen 
“freiwillige” Investitionen von Unternehmen in Human- und Sozialkapital 
handelt. Wie bereits ausgeführt, bildet die Einhaltung geltender Gesetze und 
internationaler Konventionen entlang der gesamten Wertschöpfungskette als 
“K.O.-Kriterien” eine unbedingte Voraussetzung, um von sozial nachhaltiger 
Unternehmensführung sprechen zu können.1073

Das Konzept sozial nachhaltigen Wirtschaftens umfasst indes mehr als 
Arbeitsverhältnisse. Während im Umgang mit MitarbeiterInnen in erster Linie
der Aufbau von Humankapital und damit verbundene Produktivitätsgewinne, 
aber auch Kostensenkungen positiv zu Buche schlagen, kommt in den 
Beziehungen zu externen Anspruchsgruppen die Bedeutung des sozialen
Kapitals – als Vertrauen, etablierte Normen und Sanktionen, Informationskanäle 
– für effizientes Wirtschaften zum Tragen. Es bildet gleichsam die “moralische 
Substanz”, von der die Sphäre der Ökonomie notwendig zehrt, die sie aber 
nicht aus sich heraus erneuern, wohl aber ausbeuten oder gar zerstören 
kann.1074 Sozial nachhaltiges Wirtschaften schließt in diesem Sinne (zumindest) 
die Achtung grundlegender Rechte, aber auch den freiwilligen Verzicht auf 
bestimmte “erlaubte” Praktiken gegenüber GeschäftspartnerInnen, Anteils-
eignerInnen, KundInnen, aber auch gegenüber KonkurrentInnen1075 mit ein – im 
ureigensten Interesse des Fortbestands der funktionalen Voraussetzungen 
einer effizienten Marktwirtschaft, im weiteren Sinne aber auch des Unter-
nehmens selbst.

Die im Folgenden tabellarisch aufgeführten möglichen Win-Wins durch 
proaktive Investitionen in Human- und Sozialkapital sollen schlagwortartig das 
Potenzial sozio-effizienter Maßnahmen im Unternehmen veranschaulichen. Der 
Beitrag zu einer sozial nachhaltigen Entwicklung wird an der jeweils im 
gesellschaftlichen Dialog als möglich erachteten sozialen Leistung (Sozio-
Effektivität) zu messen sein – gängige Kriterien- und Indikatorensets mögen 
dafür als Richtschnur und Maßstab dienen. Dass – wie noch näher erläutert 
wird - die Herstellung solcher Win-Wins neben einer ausdrücklichen 
Verpflichtung “von oben” die Einbindung und den Dialog aller betrieblichen 
Anspruchsgruppen zur verbindlichen Leitbilddefinition erfordert, soll in der 
(gelben) “Prozessklammer” zum Ausdruck kommen. 

                                           
1073  Dass bei Existenz einer weitgehend recht- und besitzlosen, minder qualifizierten „industriellen Reservearmee“, wie 

sie in vielen Produktionsstätten an der globalen Peripherie noch anzutreffen ist, und beim gleichzeitigen Fehlen 
grundlegender gesetzlicher Regelungen strategische Anreize für „soziale Investitionen“ allein nicht ausreichen, sei 
an dieser Stelle nur am Rande bemerkt.   

1074  Ott 1997, S. 212f., Fukuyama 1996 
1075 Darunter der Verzicht auf: ruinöse Konkurrenz, feindliche Übernahme, wettbewerbsbeschleunigung, 

wettbewerbsverzerrende Absprachen, aggressive Abwerbung von Fachpersonal. 
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Win-Wins durch Investitionen in Human- und Sozialkapital 
Ertrag Maßnahmenbereich

Investition Vorteile für 
Unternehmen

Partizipation & Dialog als  

             Prozessklammer        

Vorteile für 
Stakeholder

weniger berufsbed. 
Krankheiten, Auszeiten & 
Fluktuation
mehr Arbeits- & 
Leistungsfähigkeit & -
bereitschaft
mehr Produktivität  

Gesundheitsmanagement 
(HQM) 
Arbeitsschutz, Prävention, 
Gesundheitsbewusstsein 
Stressmanagement 

Gesunderhaltung & 
Arbeitsplatzsicherung 
Arbeitszufriedenheit
Lebensqualität

mehr Produktivität  
geringerer Kontrollaufwand 

Neue Arbeitsorganisation 
Humanisierung der Arbeitswelt 
(Rotation, Erweiterung, 
Bereicherung, Teamarbeit) 

mehr Selbständigkeit & 
Verantwortung 
Sinnfindung

Mehr Produktivität  
weniger Ausfälle & Fluktuation  
Leistungsfähigkeit &-
bereitschaft

Vermittlung “numer.” & “funkt.” 
Flexibilität  
partizipative
Dienstplangestaltung
Verringerung von 
“Zeitzwängen” 

Gesundheit
(psychobiologische 
Regeneration) 
“work life balance” - 
Integration von Beruf, 
Privatleben & Schlafzeit
“Zeitsouveränität” 
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geringere
Rekrutierungskosten & 
Fluktuation
effiziente Ausbildung 

Qualifizierung, Aus- und 
Weiterbildung auf allen 
Ebenen
Lehrlingsausbildung

Arbeitsplatzsicherung 
Lebensplanung
Aufstiegschancen 

größerer Pool an (besonders) 
qualifizierten MA 
Förderung von Potenzialen  
mehr Motivation & 
Produktivität

Gleichstellung von Frauen  
“Gender Mainstreaming” oder 
klassische Frauenförderung 

Soziale Kompetenz von MA
besseres Arbeitsklima 

Integration von Menschen mit 
Behinderung

größerer Pool an 
Qualifikationen
mehr Motivation & 
Produktivität

Integration von 
ZuwanderInnen 
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Erfahrungswissen & soziale 
Kompetenz Gesundheit bis 
zum Pensionsantritt
Synergien in Arbeitsteilung 
zwischen Generationen 

Altersgerechte Arbeits-
bedingungen & - 
anforderungen 
“produktives Altern”
“Generationenbalance” 

materielle Unabhängigkeit 

Wertschätzung
Selbstbewusstsein 
Verwirklichung  

Gesund- & Arbeitsplatzerhalt 
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ng Attraktivität & Vorsprung im 
Wettbewerb um die “besten 
Köpfe”
größeres BewerberInnenpool 

Reputation als guter 
Arbeitgeber guter & sicherer Arbeitsplatz 

Vertrauen 
Langfr. Geschäftsbeziehungen 

Achtung der “contractual 
values” gü. 
GeschäftspartnerInnen 

Vertrauen 
Langfr.
Geschäftsbeziehungen

Vertrauen - 
KundInnenbindung 
bessere Reputation – 
steigender Markenwert  

KonsumentInnenschutz & -
information
“faire” Geschäftspraktiken 
(Produktion, Handel) 

Schutz, Information & “gutes 
Gewissen” 
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Reputation & Vertrauen  
langfristige Investitionen Corporate Good Governance Ertragssicherheit

“gutes Gewissen” 
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r “Frühwarnsystem” im sozialen 
& ökologischen 
Risikomanagement

Kooperationen mit dem 
“dritten Sektor” 
(Zivilgesellschaft, NGOs) 
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Kontrollmöglichkeiten
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Förderung lokaler 
Gemeinschaften 
Corporate Citizenship 
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gute & sichere Arbeitsplätze 
Förderung soz., kultur. & 
sportl. Belange & 
Einrichtungen
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gl
ob

al Legitimität & Reputation 
Risikomanagement

Entwicklungshilfeprojekte 
“Faires” Beschaffungswesen 

Mater. & ideelle 
Unterstützung von 
Entwicklungshilfe & “fairem 
Handel”

Tab. 17: Win-Wins durch Investitionen in Human- und Sozialkapital 

Die soziale Verantwortung eines Unternehmens endet grundsätzlich nicht an 
den Werkstoren, sondern erstreckt sich über die gesamte Wertschöpfungskette 
bzw. den gesamten Lebenszyklus eines Produkts.1076 Sowohl in vertikalen (Typ
A) wie in lateralen/diagonalen Netzwerken (Typ B) tragen Unternehmen (im 
Gegensatz zu horizontalen, strategischen Allianzen) somit nicht nur direkt – als 
Geschäftspartner - füreinander Verantwortung, sondern die internen Praktiken 
jedes einzelnen Unternehmens “strahlen” gewissermaßen auf die soziale 
Leistung entlang der gesamten Wertschöpfungskette bzw. im gesamten 
Netzwerk aus. Die Einsicht in diese doppelte Verantwortung erfordert nicht nur 
einzelbetrieblich verantwortungsvolles Handeln und Transparenz, sondern auch 
überbetrieblichen Austausch, Überzeugungsarbeit und Kooperation in sozialen 
Belangen. Vor allem aber bedarf es einer gemeinsam, im Dialog mit den 
Anspruchsgruppen formulierten  gegenseitigen Verpflichtung zu “nachhaltigen 
Zielen”. Im Fall horizontal ausgerichteter Netzwerke zwischen Unternehmen 
derselben Branche und Wertschöpfungsebene („strategische Allianzen“) 
können v.a. „Branchenselbstverpfichtungen“ bzw. „ethische Branchen-
standards“ als mögliches Instrument zur Lösung moralischer Dilemmata von 
Unternehmen gegenüber der Gesellschaft und ihren Konkurrenten dienen.1077

Vertikal ausgerichtete Netzwerke zeigen dagegen, in Abhängigkeit von 
Geschäftsfeld, Markenwert, Macht und Position des betreibenden 
Unternehmens im Netzwerk1078, großes Potenzial zur Durchsetzung von 
Standards entlang der gesamten Wertschöpfungskette. „[S]imilar to the spread 
of high product and service quality as a priority among value chain members, as 
one member of the value chain demands a view of sustainable development, so 
will others. In some cases, there will be a trickle-down effect; in others, there will 
be a waterfall.“1079 Lateral oder diagonal ausgerichtete Netzwerke sind häufig 
nicht ausschließlich strategisch, sondern u.a. ökologisch motiviert, auch treten 
die Unternehmen gewöhnlich nicht in Konkurrenz zueinander, was die 
Notwendigkeit von Standards als „Spielregeln“ nicht erforderlich macht. In 
jedem Fall wird aber die Formulierung eines “Nachhaltigkeitsleitbilds” im Dialog 
mit den Anspruchsgruppen conditio sine qua non für die Identifikation und die 
nötige Organisationsentwicklung zu einem Nachhaltigkeitsnetzwerk sein. 

Zur Frage des Potenzials zwischenbetrieblicher Kooperation zur Steigerung der 
Sozio-Effizienz im Netzwerk muss zunächst klar sein, dass eventuelle Synergie-
Effekte hier jedenfalls anderer Natur sein werden als etwa bei der Recyclierung
oder kaskadischen Nutzung natürlicher Ressourcen. Eine Reduzierung bzw. 
relative Intensivierung des Human- oder Sozialressourcen-Einsatzes würde 

                                           
1076  Vgl. zur grundsätzlichen Problematik am Beispiel der Ethical Sourcing Initiatives Roberts 2003. 
1077  Bowie 1992, S. 340ff.; Küker 2003, S. 135f. 
1078  Vgl. Roberts 2003, Küker 2003, S. 163, 180 
1079  Payne & Raiburn 2001, S. 167 
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eher dem “Sachzwang” der lean production als dem Leitbild einer sozial 
nachhaltigen Entwicklung nahekommen. Wenngleich positive Arbeitplatzeffekte 
häufig als Hauptargument für die Bildung von Clustern oder Netzwerken ins 
Treffen geführt werden1080, muss hinsichtlich der Arbeitsplatzqualität in der Tat 
zunächst sogar von einer möglichen Verschlechterung v.a. der Situation der 
Belegschaft in Netzwerk-Betrieben ausgegangen werden. Netzwerke als 
Zusammenschlüsse eigenständiger Produktionseinheiten können als Ergebnis 
der Umbildung von Konzernstrukturen in Reaktion auf die “Sachzwänge” der 
Just-in-Time-Logistik gesehen werden. Dieser Restrukturierungs- und 
Rationalisierungsprozess geht gewöhnlich mit einem Abbau von Beschäftigten, 
der Zerschlagung gewachsener Strukturen betrieblicher Mitbestimmung1081 und 
einer Intensivierung des Arbeitsdrucks einher. Umgekehrt erweist sich ein 
gewisses Maß an “disponiblen”, aktuell nicht gebrauchten (Human-)Ressourcen 
(“organizational slack”) als notwendige Voraussetzung für Flexibilität, Innovation 
und Fehlertoleranz im Unternehmen. Kooperation zwischen Unternehmen im 
Aufbau eines gemeinsamen “cooperative slack” erscheint unter dem Aspekt der 
Kostensenkung auch ökonomisch als sinnvoll: “Der “cooperative slack” steigert 
dabei die Flexibilität aller beteiligten Unternehmen, ohne im selben Maße des 
“organizational slack” Kosten aufzubauen, da der Gesamtbestand an 
Ressourcen in Form eines kollektiven Sicherheitsbestands gesenkt werden 
kann.”1082

Der Austausch von Personal zwischen Netzwerkunternehmen im Kontext einer 
überbetrieblichen Prozessorientierung kann darüber hinaus zu einer 
Intensivierung der Kooperation (Aufbau gegenseitigen Vertrauens, über-
greifendes Prozessverständnis) und zur Entwicklung einer “Netzwerkidentität”, 
aber durchaus auch zu Vorteilen für die Belgschaft führen. Dabei ist nicht nur 
an die Möglichkeit überbetrieblicher Job Enlargement / Enrichment / Rotation-
Maßnahmen im Sinne einer Humanisierung der Arbeitswelt zu denken. Ein 
Austausch oder ein gemeinsamer Bestand an Personalressourcen, aber auch 
das Arbeiten in “interorganisationalen Prozeßteams” birgt auch das Potenzial 
erhöhter Arbeitszufriedenheit durch „den Vorteil eines verbesserten Ver-
ständnisses des vollständigen Leistungserstellungsprozesses. Dies erleichtert 
Mitarbeitern die Einordnung der eigenen Tätigkeit [...und...] erhöht Austausch-, 
Abstimmungs- und Lernmöglichkeiten von Mitarbeitern“.1083

Hinsichtlich flexibler Arbeitszeitregelungen bzw. partizipativer Dienstplan-
gestaltung bietet das Netzwerk Potenzial als Experimentierfeld und Innovations-
drehscheibe. Wie ein Netzwerkmanager berichtet, „gibt es da einige Fälle, wo 
wir sehr innovative Modelle auf einzelbetrieblicher Basis haben, [...] wie man 
sich einzelbetrieblich einfach diese Zeitsouveränität und Flexibilität ausmachen 
und vereinbaren kann. Und zu dem Thema gibt’s natürlich auch dort oder da 

                                           
1080  I 5, Küker 2003 
1081  I 3 
1082  Küker 2003, S. 154 
1083  Küker 2003, S. 119 
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entsprechenden Erfahrungsaustausch und eine gewisse Netzwerkbildung, [...] 
nicht nur auf Unternehmerseite, sondern auch auf Arbeitnehmerseite ...“1084

In der Praxis etabliert haben sich bereits kooperative, netzwerkweite 
Programme zur Qualifizierung von MitarbeiterInnen v.a. im Qualitäts-
management. Neben der gemeinsamen Nutzung von Infrastruktur und der 
Teilung anfallender Kosten ist hier insbesondere die Vernetzung vorhandenen 
HRM-Know-Hows interessant. Eine Expertin sieht hier noch „ein extrem großes 
Potenzial, auch personell, was an Qualifikationen von Personalmanagern da 
ist“, v.a. was die Kompetenz in spezifischen, „schnelllebigen“ Themen 
angeht.1085 In jedem Fall erweist sich hier das Ausschöpfen des Potenzials im 
Netzwerk aus den genannten Gründen häufig als sinnvoller als das „Zukaufen“ 
von Kompetenz externer TrainerInnen. Im speziellen Fall der kooperativen 
Lehrlingsausbildung gibt es bereits Modelle, manches ist im Aufbau oder in 
Planung. Angesichts des akuten FacharbeiterInnenmangels sind Unternehmen 
hier besonders an innovativen, effizienten Lösungen interessiert. Und 
kooperatives Vorgehen erweist sich hier als besonders vielversprechend. 
Während die klassische überbetriebliche Lehrlingsausbildung im Kontext einer 
integrierten Prozessorientierung wichtiger erscheint denn je, bietet sich hier 
auch die Möglichkeit, Lehrlinge mit einer beiderseitigen „Übernahmegarantie“ in 
anderen Unternehmen im Netzwerk ausbilden zu lassen.1086 Denkbar wäre 
auch ein gemeinsamer „Lehrlings-Pool“, aus dem ausgebildete Facharbeiter-
Innen gemäß der jeweiligen Investition zugeteilt würden.1087 Möglich wäre auch 
die Schaffung besonderer Anreiz- oder Belohnungssysteme für Lehrlinge 
analog bestehender Modelle in Konzernbetrieben.1088

Daneben finden sich in der Praxis auch Beispiele kooperativer Nutzung sozialer 
Infrastruktur wie etwa im Fall geteilt finanzierter Kinderbetreuungseinrichtungen. 
Während dadurch Kosten für die einzelnen Unternehmen halbiert werden, 
kommt der Nutzen einer solchen Einrichtung sowohl den Belegschaften als 
auch den einzelnen Betrieben jeweils ungeteilt zugute.

Allgemein zeigt sich, dass es hier bereits eine Reihe von Beispielen 
kooperativer Nutzeneffekte auch im sozialen Bereich gibt. Entscheidend erweist 
sich in diesem Zusammenhang allgemein die netzwerkweite Kommunikation 
und der Austausch von Erfahrungen zu sozial nachhaltigen Maßnahmen. Die 
Unternehmenskooperation birgt somit prinzipiell ein Potenzial für die Diffusion 
sozial nachhaltigen Wirtschaftens im Netzwerk. Darüber hinaus kann sich ein 
kooperatives Auftreten als Corporate Citizen in den Beziehungen zur 
Gesellschaft sowohl für die einzelnen Betriebe als auch für die lokalen 
Gemeinschaften nutzbringender erweisen. Weiters kann dadurch die 
Entwicklung einer gemeinsamen Netzwerkidentität nach innen und aussen 
gestärkt werden. 

                                           
1084  I 5 
1085  I 2 
1086  I 9 
1087  I 2 
1088  I 9 
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Zu vergessen sind darüber nicht die möglichen Synergien zwischen der 
sozialen und der ökonomischen Dimension nachhaltigen Wirtschaftens im 
Unternehmensverband. Insbesondere ist hier an die gemeinsame Förderung 
von Arbeits- und Umweltschutz zu denken, aber Investitionen in Umweltschutz 
können auch längerfristig Arbeitsplätze sichern, Investitionen in 
MitarbeiterInnen Effektivität und Effizienz ökologischer Maßnahmen optimieren. 
Einerseits stellt die MitarbeiterInnenbeteiligung an überbetrieblichen Umwelt-
schutzprojekten somit „einen kleinen aber wichtigen Baustein sozialer 
Nachhaltigkeit dar.“1089 Andererseits kann „[d]ie Umweltpolitik eines Unter-
nehmens [...] nur dann erfolgreich und effizient sein, wenn möglichst alle 
MitarbeiterInnen und Mitarbeiter sie mittragen und an ihrer Umsetzung beteiligt 
sind.“1090

Die Betonung von Partizipation für die effiziente Implementierung ökologischer 
Maßnahmen im Betrieb wirft ein Licht auf ein allgemeines Erfordernis (sozial) 
nachhaltigen Wirtschaftens. Ein „Interessenausgleich“ zwischen Unternehmen 
und betrieblichen Anspruchsgruppen stellt sich indes nicht selbstregulierend 
ein, auch muss es sich dabei im Ergebnis nicht de facto um eine „win-win-
Situation“ für alle Beteiligten handeln. Wir gehen in unserem Projekt vielmehr 
davon aus, dass „Nachhaltigkeitsnetzwerke – gleich wie Märkte – nicht von 
selbst [entstehen]. Zur Implementierung eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes 
bedarf es vielmehr bewussten Handelns ökonomischer Akteure.“

Immer wieder wurde in den Interviews als Voraussetzung einer effektiven 
Umsetzung sozial nachhaltiger Maßnahmen somit eine “Verpflichtung von 
oben” eingefordert, die den erforderten “Bewusstseinswandel” sichtbar und 
verbindlich widerspiegelt. Nachhaltigkeit muss “Chefsache” sein, die 
Umsetzung einer entsprechenden Organiationsentwicklung wird als “top-down-
Prozess” gesehen.1091 Entsprechend geteilte Nachhaltigkeitsziele im Netzwerk 
erweisen sich in mehrerer Hinsicht als bedeutsam. Zunächst dienen sie kognitiv
als geteilter „mentaler Bezugsrahmen“, insofern es gelingt, ein geteiltes 
Verständnis, sprachliche Regelungen und Visionen zu entwickeln.1092 Darunter 
fallen z. B. die Versuche, Netzwerkaktivitäten in Metaphern biologischer oder 
ökologischer Prozesse auszudrücken. Daraus kann sich eine gemeinsame 
„Netzwerkidentität“ oder ein Ethos entwickeln, das einzelne Betriebe bzw. 
MitarbeiterInnen affektiv in das Netzwerk zu integrieren vermag. Nach-
haltigkeitsziele sind schließlich auch normativ, und um ihre Verbindlichkeit und 
Handlungsrelevanz zu sichern, bedarf es in jedem Fall einer klaren Formu-
lierung, Institutionalisierung, klarer Kompetenzen und gemeinsamer Erfolgs-
kriterien.

Aus Gründen der Legitimität, der Akzeptanz und somit einer effizienten und 
effektiven: nachhaltigen Umsetzung ist eine kooperative Erstellung und 

                                           
1089  Littig 2002, S. 89 
1090  Breidenbach 2002, S. 247 
1091  I 1, 4, 6, 7, 10 
1092  Maurer 2003, S. 37f. 
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Umsetzung des Leitbilds mit den betrieblichen Anspruchgruppen erfordert.1093

Die Unternehmenskooperation birgt hier grundsätzlich das Potenzial einer 
verstärkten Wahrnehmung und Sensibilisierung gegenüber unternehmens-
externen Veränderungen und Einflüssen. „[C]ore firms will interact with many 
more external parties than previously. This increased interaction can only serve 
to sensitise organizations to changes in their operating environments and the 
stakeholders that occupy them. Of course this increased awareness, while a 
necessary condition for stakeholder management, is not sufficient to guarantee 
that it will happen.“1094 Der Dialog mit Anspruchsgruppen, auch internen, 
erfordert somit neben einer grundsätzlichen Bereitschaft aber v.a. und ent-
sprechende “Prozessstandards”1095, Strukturen, Institutionen und auch Kom-
petenzen. Dazu gehören intern etwa flache Hierarchien, Informations-, 
Bildungs- und Mitsprachemöglichkeiten oder kompetente Ansprechpartner-
Innen.

Erfordert sind hier neue Wege der überbetrieblichen Vernetzung von 
MitarbeiterInnen bzw. ihrer VertreterInnen. „Gewerkschaftliche Netzwerke“ als 
parallele gleichgewichtige Strukturen zu Unternehmenskooperationen gibt es 
noch nicht. Die Notwendigkeit sog. Regional– oder Standortbetriebsräte  nach 
dem Vorbild von Euro- oder Konzernbetriebsräten wird von Gewerkschaftsseite 
erkannt, allerdings fehlt dazu in erster Linie die gesetzliche Basis, wodurch 
einerseits ein Nachjustieren der Gesetzeslage an die veränderte Arbeitswelt, 
andererseits die freiwillige Möglichkeit einer Vernetzung von Betriebsräten über 
den rechtlichen Rahmen hinaus gefordert wird.1096 Wenngleich damit direkte 
Mitbestimmung und Beteiligung und branchenweite Kollektivvereinbarungen 
nicht ersetzt werden können, steckt hierin bislang unerschlossenes Potential, 
um eine sozialpartnerschaftlich und netzwerkweit koordinierte, sozial nach-
haltige ArbeitnehmerInnenpolitik zu gestalten. 

Abschließend sollen hier nochmals mögliche Ansatzpunkte bzw. innovative 
Potenziale für kooperatives sozial nachhaltiges Wirtschaften aufgelistet werden: 

                                           
1093  I 1, 3 
1094  Jones 1999, S. 176 
1095  I 1, 3 
1096  I 1, 3 
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Bedingungen und Potenziale sozial nachhaltigen Wirtschaftens in 
Netzwerken 

o Entwicklung eines Netzwerk-Verhaltenskodex zu nachhaltigem Wirtschaften im Dialog 
mit Anspruchsgruppen („Netzwerkidentität“) 

o Maßnahmen zur effektiven Achtung der Menschenrechte und Kernarbeitsnormen
entlang der Wertschöpfungskette bzw. im Netzwerk (Beispiel: “Ethical Sourcing Initiatives”)

o Humanisierung der Arbeit im Netzwerk durch z. B. größere Zeitsouveränität & Job
Enlargement / Enrichment / Rotation-Maßnahmen im Kontext einer überbetrieblichen 
Prozessorientierung

o Integration von Umwelt- & Arbeitsschutz im Netzwerk durch generelle überbetriebliche 
MitarbeiterInnenbeteiligung & Qualifizierung

o Schaffung der Voraussetzungen für den Anspruchsgruppendialog d.h. von Strukturen, 
Institutionen/Medien und Kompetenzen

o Adäquate arbeitnehmerInnenseitige Vernetzung (analog Konzernvertretungen) im Sinne 
einer gleichgewichtigen und netzwerkweit koordinierten ArbeitnehmerInnenpolitik 

o Diffusion sozial nachhaltigen Wirtschaftens über das Netzwerk durch Pooling von good 
practice, Erfahrungsaustausch, gemeinsames Nutzen von Infrastruktur und kooperative 
Umsetzung 

o Kooperative Umsetzung von sozialen Maßnahmen wie Qualifizierungsmaßnahmen oder 
betrieblichen Sozialleistungen (z. B. gemeinsame Kinderbetreuungseinrichtungen) 

o Gemeinsames Auftreten als Corporate Citizen, Koordination des 
außergeschäftsmäßigen sozialen Engagements der Unternehmen

Tab. 18:  Bedingungen und Potenziale sozial nachhaltigen Wirtschaftens in Netzwerken 
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10 Konzept zur Implementierung eines 
Nachhaltigkeitsnetzwerkes

Die Voraussetzung für nachhaltigkeitsorientierte Kooperationen in Unter-
nehmensnetzwerken ist, dass Vorteile der überbetrieblichen Zusammenarbeit 
im Vergleich zur rein innerbetrieblichen Problembewältigung existieren. Es kann 
nicht a priori davon ausgegangen werden, dass Unternehmungen in jedem Fall 
an Kooperationen im Umwelt- und Sozialbereich interessiert sind. Vielmehr 
muss für die Unternehmen ein offensichtlicher Nutzen aus der Beteiligung an 
einem nachhaltigkeits-orientierten Unternehmensnetzwerk erkennbar sein, um 
den zusätzlichen Aufwand der zwischenbetrieblichen Kooperation rechtfertigen 
zu können. 

Darüber hinaus können folgende allgemeine Faktoren genannt werden, die das 
Entstehen von Kooperationen beeinflussen: 

1. Die betrieblichen, ökologischen und sozialen Wirkungen der jeweiligen 
Unternehmenstätigkeit müssen von möglichst vielen Unternehmungen 
als ernstes Problem bzw. sogar als Krise wahrgenommen werden.  

2. Je vielschichtiger und komplexer dieses Problem ist, desto eher wird die 
Notwendigkeit einer kooperativen Lösung wahrgenommen.  

3. Auch wirkt es sich positiv auf die Kooperationsbereitschaft aus, wenn 
bisherige Lösungsansätze im Rahmen kontroverser Auseinander-
setzungen nicht zum Ziel führten.

4. Schließlich können zunehmende Turbulenzen im politischen, sozialen 
und ökonomischen Umfeld die Akteure dazu motivieren, Kooperationen 
einzugehen.

Von Unternehmen werden derzeit bereits häufig im kleinen Rahmen 
Kooperationen zur nachhaltigen Entwicklung eingegangen und überbetriebliche 
Maßnahmen zum Schutz der Umwelt und zur sozialen Verantwortung initiiert. 
Diese Beziehungen sind häufig eher bilateral und marktwirtschaftlich ausge-
richtet, meist ohne gemeinsames Verständnis einer nachhaltigen Entwicklung 
und ohne entsprechendes Bewusstsein über Potenziale und Möglichkeiten, die 
durch überbetriebliche Kooperationen für eine nachhaltige Entwicklung ent-
stehen können. 

Um diese Potenziale erkennen zu können und bestehende Kooperationen im 
Sinne einer nachhaltigen Entwicklung ausbauen zu können, sind jedoch einige 
Faktoren, wie bspw. ein Netzwerkbewusstsein, gemeinsame Ziele etc. von 
Bedeutung.

Um diese Rahmenfaktoren im Netzwerk sicherzustellen und effektive und 
effiziente Kooperationen sicherzustellen, werden folgende 10 Schritte als 
Vorgehen empfohlen: 
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Abb. 88:  10 Schritte zu erfolgreichen Kooperationen 

10.1 Schritt 1: Schaffung eines Netzwerkbewusstseins 

Bevor ein Unternehmen in ein Netzwerk eintritt bzw. am Aufbau eines 
Nachhaltigkeitsnetzwerkes mitwirkt, müssen intern für jedes Unternehmen 
einige Fragen geklärt werden: 

 Was sind die eigenen Bedürfnisse und Erwartungen in Bezug auf das 
Nachhaltigkeitsnetzwerk?

 Was sind die unternehmensinternen Stärken und Schwächen, die für das 
Nachhaltigkeitsnetzwerk Relevanz haben können? 

 Was kann das eigene Unternehmen in das Nachhaltigkeitsnetzwerk 
einbringen?

 In welche Richtung strebt das Netzwerk, stimmt sie mit den 
Richtungsvorgaben des eigenen Unternehmens überein?

 Was ist der Nutzen des Nachhaltigkeitsnetzwerkes für das eigene 
Unternehmen?

 Welchen Rahmen soll das Netzwerk allgemein vorgeben? 

Insbesondere der Nutzen des Nachhaltigkeitsnetzwerkes muss klar 
kommuniziert werden und mit den Bedürfnissen des Unternehmens im Einklang 
stehen, um langfristig ein Nachhaltigkeitsnetzwerk erfolgreich aufbauen und 
führen zu können. 
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Um nun im Rahmen eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes bewusst Maßnahmen zu 
einer nachhaltigen Entwicklung setzen zu können, ist ein Netzwerkbewusstsein 
aller Netzwerkpartner erforderliche Voraussetzung. Dieses Bewusstsein ist 
insbesondere notwendig, um 

 die Stabilität und Dauer der Beziehungen im Netzwerk zu gewährleisten 
und zu stärken, 

 das Netzwerk an gemeinsamen Zielen ausrichten zu können, 

 die Koordination der Aktivitäten im Netzwerk zu ermöglichen, 

 effiziente Austauschbeziehungen zu schaffen, 

 das Vertrauen im Netzwerk zu fördern, 

 weitere Potenziale für eine nachhaltige Entwicklung zu erkennen, 

 die Kommunikation im Netzwerk aufzubauen. 

Dieses Bewusstsein über die Partnerschaften in einem Netzwerk wird aber 
auch durch die Dauer einer Kooperation beeinflusst. Von großer Bedeutung für 
die Integration von nachhaltigkeitsorientierten Zielsetzungen in Netzwerken ist, 
dass Netzwerke auf einen längeren Zeitraum ausgerichtet sind. In Verwertungs-
beziehungen, bspw. in denen überbetriebliche, umweltschutzorientierte Ver-
wertungsaktivitäten im Vordergrund stehen, wird eine längerfristige Kooperation 
häufig vorausgesetzt. Auch bei Wertschöpfungsnetzwerken, also jenen Netz-
werken, die Unternehmen entlang von Wertschöpfungsketten umfassen, wird 
die Sinnhaftigkeit von dauerhaften Beziehungen innerhalb des Netzwerkes 
hervorgehoben, insbesondere, wenn Maßnahmen zum Umweltschutz und zur 
sozialen Verantwortung in das Netzwerk integriert werden sollen. 

10.2 Schritt 2: Koordination der Aktivitäten im 
Nachhaltigkeitsnetzwerk

Um Kooperationen in einem Netzwerk koordinieren zu können, werden 
bestimmte Regelungsmechanismen benötigt. Eine Koordination ist außerdem  
nötig, da Netzwerkunternehmen in der Regel nicht über alle für eine 
Abstimmung im Netzwerk benötigten Informationen verfügen. Ferner soll durch 
die Koordination gewährleistet werden, dass eine Orientierung an den 
gemeinsamen Unternehmenszielen erfolgt und diese effizient erreicht werden. 

Die Koordination im Netzwerk hat also entscheidenden Einfluss auf den 
späteren Erfolg eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes.

Sie kann auf unterschiedlichste Art erfolgen:

10.2.1 Koordination und Steuerung über eine zentrale Institution: 

In Unternehmensnetzwerken mit zentralen Netzwerkunternehmen, beispiels-
weise jenen Unternehmen, die eine zentrale Stellung in der Wertschöpfungs-
kette inne haben, kann zumindest ein Teil der Koordination auf diese Unter-
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nehmen übertragen werden. Sinnvoll wird es dabei sein, dass jene 
Unternehmen innerhalb des Netzwerkes die Hauptverantwortung übertragen 
bekommen, die auch einen Netzwerkknoten mit dem höchsten Wert-
schöpfungsanteil darstellen, um somit ein ausreichendes Engagement 
sicherzustellen.1097 Häufig sind das auch jene Unternehmen, die am nächsten 
zum Kunden stehen bzw. über sehr viel Macht und Einfluss im Netzwerk 
verfügen.

Kritisch muss allerdings angemerkt werden, dass sich durch die Übernahme der 
Hauptverantwortung durch einige wenige zentrale Unternehmen innerhalb des 
Netzwerkes das Engagement der anderen Netzwerkunternehmen in Grenzen 
hält.

Neben fokalen Unternehmen im Netzwerk können als zentrale Institution auch 
spezielle Einrichtungen, so genannte Broker und neutrale Treuhänder, auf-
treten.1098 Dies trifft vor allem bei regionalen Netzwerken zu, die stark mit 
politischen Aktivitäten verbunden sind. Als Beispiel kann hier der Autocluster in 
der Steiermark genannt werden, der Vorreiter für derartige Konstellationen in 
Österreich war. 

Zusammenfassend sind folgende zentrale Institutionen für ein Netzwerk 
möglich:

 Zentraler Treuhänder, der bei der Entstehung aufgebaut wurde (AC 
Styria)

 Ein fokales Unternehmen, das sehr viel Einfluss hat 

 Eine vom Netzwerk beauftragte Einrichtung 

 Regionale/kommunale Einrichtungen, die mitbenutzt werden 

 Regionale Einrichtungen, die die Infrastruktur zur Verfügung stellen 

 Eine vom Netzwerk eigens gegründete Institution 

 Politisch initiierte Einrichtungen 

Aufgaben einer zentralen Institution, die prinzipiell als Rahmen für das Netz-
werk fungieren soll, sind: 

 Entwicklung einer gemeinsamen Netzwerkvision und gemeinsamer Ziele 

 Kommunikation der Vision und der Ziele 

 Sicherstellung der Kommunikation im Nachhaltigkeitsnetzwerk 

                                           
1097  Vgl. Reiß 1998; Reiß 2000, S. 222. Diese Unternehmen können auch als Generalübernehmer und –unternehmer 

sowie als Systemanbieter und Konfigurationsmanager auftreten. Kritisch an diesem Ansatz kann allerdings sein, 
dass sich durch die Übernahme der Hauptverantwortung durch einige wenige zentrale Unternehmen innerhalb 
des Netzwerkes das Engagement der anderen Netzwerkunternehmen dadurch in Grenzen hält. 

1098  Vgl. Reiß 2000, S. 222. Dies trifft vor allem bei regionalen Netzwerken, die stark mit politischen Aktivitäten 
verbunden sind, zu. Als Beispiel kann hier der Autocluster in der Steiermark genannt werden, der hier der 
Vorreiter für solche Konstellationen in Österreich war. Aber auch der Staat kann wertvolle 
Koordinationsmaßnahmen übernehmen, in dem er die notwendige Infrastruktur zur Verfügung stellen, zB. als 
Gesetzgeber, Normeninstanz, Förderinstanz, die Infrastruktur für Märkte und eine Marktkultur etc. (vgl. Reiß 
1998).
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 Vertretung des Netzwerkes nach außen 

 Versorgung der Netzwerkpartner mit Information 

 Aufbereitung von Informationen 

 Aufbau einer Informationsplattform 

 Auswahl von geeigneten Übertragungsmedien für die Kommunikation 

 Koordination und Steuerung der Aktivitäten im Nachhaltigkeitsnetzwerk 

 Steuerung der Wertschöpfungsaktivitäten 

 Erstellung und Durchsetzung von netzwerkinternen Normen und Regeln 

 Organisation von Workshops und Veranstaltungen 

 Zusammenbringen der Partner im Netzwerk  

 Vermittlung und Kommunikation von Best-Practice Beispielen 

 Treibende Kraft für die Weiterentwicklung des Netzwerkes 

 Suche nach neuen Partnern 

 Auffinden von neuen Potenzialen für die Unternehmen im Netzwerk und 
das Netzwerk insgesamt

Betrachtet man die Aufgaben von zentralen Institutionen in Netzwerken, wird 
deren Einfluss ersichtlich. Insbesondere, wenn es um die Verankerung von 
Zielen im Netzwerk geht, erfahren sie für den Aufbau von Nachhaltigkeits-
netzwerken eine zentrale Bedeutung. Deshalb sollten die Ideen und Visionen, 
die hinter einem Nachhaltigkeitsnetzwerk stecken, jedenfalls von diesen 
zentralen Institutionen unterstützt und auf die Partner im Netzwerk übertragen 
werden.

10.2.2 Selbstorganisierende Unternehmensnetzwerke: 

Neben der Koordination eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes können auch die 
Unternehmen diese Aufgaben übernehmen und sich selbst innerhalb des 
Netzwerkes organisieren.1099 Häufig erfolgt dabei die Koordination über interne 
Regelungsmechanismen. Dies wird vor allem dann möglich, wenn alle 
Unternehmen in einer relativ homogenen, gegenseitigen Abhängigkeit stehen. 
Dabei übernehmen diese Regeln sowohl eine Koordinierungsaufgabe als auch 
eine Motivationsfunktion im Netzwerk.

Eine Selbstregelung kann erfolgen durch:1100

 Vertrauen und Reputation 

 Normen- und vertragskonformes Verhalten 

                                           
1099  Vgl. Wildemann 1997, S. 425; Burr 1998; Goldbach 2003, S. 51 
1100 Vgl. Reiß 1998; Wildemann 1997 
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 Benchmarking und Audits 

 Gesellschaftlicher Druck 

Diese Selbstorganisation kann ein Vorteil für die Effizienz in den 
Austauschbeziehungen sein und ein spezielles Anreizsystem innerhalb des 
Netzwerkes sein.1101

Nachteilige Auswirkungen einer selbst organisierenden Organisation können 
jedoch auf die Netzwerkidentität bestehen. Dies wirkt sich wiederum negativ auf 
die Entwicklung von gemeinsamen Leitbildern, Visionen und Zielsetzungen im 
Netzwerk aus. Wie jedoch bereits in den vorangegangenen Kapiteln erläutert, 
sind gemeinsame Wertvorstellungen und Ziele von essentieller Bedeutung für 
den Aufbau von gemeinsamen, umweltschutzorientierten Tätigkeiten, da hiermit 
auch Wertvorstellungen des einzelnen Unternehmens berührt werden.  

Aus dieser Perspektive ist die Existenz einer zentralen Institution für das Setzen 
von überbetrieblichen Aktivitäten im Rahmen eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes 
von großer Bedeutung.

Spielt auch die Gestaltung von gemeinsamen Konzepten für eine erfolgreiche 
Kooperation in Nachhaltigkeitsnetzwerken eine Rolle, kann auch das oft nur 
durch die Initiative eines fokalen Unternehmens bzw. einer zentralen Institution 
erfolgen.1102 Ähnliches gilt für den Aufbau eines unternehmens-übergreifenden, 
strategischen Controllings für die Durchsetzung der nachhaltigkeitsorientierten 
Maßnahmen.1103

10.3 Schritt 3: Aufbau von Vertrauen im 
Nachhaltigkeitsnetzwerk

Vertrauen spielt eine zentrale Rolle für das effiziente Funktionieren eines  
Nachhaltigkeitsnetzwerkes. Es dient vor allem der Unsicherheitsreduktion, 
wobei hier sowohl das Vertrauen zwischen den handelnden Akteuren als auch 
das Vertrauen in das Netzwerk an sich angesprochen wird. Vor allem 
opportunistisches Verhalten, das aufgrund der Gestaltung der Beziehungen in 
Netzwerken auftreten kann, soll durch Vertrauen eingeschränkt werden. 
Darüber hinaus muss die Vertragsgestaltung dementsprechend geregelt 
werden.

Vertrauen bedeutet „die freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleistung unter 
Verzicht auf explizite vertragliche Sicherungs- und Kontrollmaßnahmen gegen 
opportunistisches Verhalten...in der Erwartung, dass der Vertrauensnehmer 
motiviert ist, freiwillig auf opportunistisches Verhalten zu verzichten“.1104

                                           
1101 Vgl. Desrochers 2004 

1102 Vgl. Fontanari 1995, S. 122 

1103 Zum Aufbau eines integrierten Controllings in Unternehmensnetzwerken vgl. Lange, Schäfer, Daldrup 2001 

1104 Picot, Reichwald, Wigand 2003, S. 125 
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Vertrauen hat hier also die Aufgabe, das – subjektive sowie objektive – Risiko 
von opportunistischen Handlungsweisen der Partner zu minimieren und 
zugleich ein hohes Maß an Berechenbarkeit der Handlungen der Netzwerk-
partner zu erreichen. Insbesondere, wenn man die gegenseitigen Abhängig-
keiten, die in Unternehmensnetzwerken auftreten können, betrachtet, wird die 
Bedeutung von Vertrauen als maßgeblicher Erfolgsfaktor für das Zustande-
kommen von Kooperationen sichtbar.  

Wird letztendlich eine Kooperation eingegangen, kommt dem Aufbau einer 
gemeinsamen Identität und Kultur für eine weitere vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit eine bedeutende Rolle zu. Hier ist es nicht nur wesentlich, dass 
das Ziel der Zusammenarbeit verfolgt und bestmöglich erreicht wird, sondern 
auch, dass der Informations- und Wissensaustausch zwischen den 
Unternehmen geregelt wird. Da es hierbei aber um den Austausch von 
unternehmensinternen Ressourcen, wie es Informationen und Wissen 
darstellen, geht, ist Vertrauen in diesem Prozess essentiell, um den Verlust von 
Macht und die Angst vor zu großer Transparenz gegenüber dem 
Kooperationspartner zu mindern.1105

Ein gesteigertes Vertrauen wirkt sich darüber hinaus positiv auf die Identifi-
kation mit den Zielen des Netzwerkes aus. Eine Vertrauensbasis zwischen den 
Unternehmen im Netzwerk ist ebenfalls notwendig, um das Lernen von anderen 
Unternehmen im Netzwerk zu unterstützen und zu ermöglichen. 

Deshalb muss es Aufgabe des Netzwerkmanagements bzw. eines fokalen 
Unternehmens sein, die notwendige Vertrauensbasis im Netzwerk von Anfang 
an aufzubauen und zu gestalten. Um dies zu ermöglichen, ist es vor allem 
wichtig, dass ein gegenseitiges Kennenlernen der Partner bereits zu Beginn der 
Kooperationsbeziehungen gefördert wird. Umso bedeutender ist dies in 
Netzwerken mit umweltschutzorientierten Zielen, da viele verschiedene Formen 
der Kooperation, bspw. Recyclingbeziehungen, erst möglich werden, wenn über 
das andere Unternehmen und seine Prozesse genügend Information vorliegt.

Damit der Aufbau von Vertrauen in Nachhaltigkeitsnetzwerken begünstigt 
werden kann, müssen Unternehmen ein gewisses Maß an Kooperations-
fähigkeit  und Reputation einbringen, um das Vertrauen der anderen 
Netzwerkpartner zu gewinnen. Dabei müssen die Unternehmen nicht nur 
entsprechende fachliche und soziale Qualifikationen für eine effiziente 
Zusammenarbeit einbringen, sondern auch netzwerk-beziehungsspezifische 
und übergreifende Aufgaben erfüllen können. Dabei sind sowohl die dem 
Netzwerk zur Verfügung gestellten Ressourcen wie auch die Kommuni-
kationsstruktur und die Offenheit der Organisation von Bedeutung. Wie 
Vertrauen gestärkt werden kann, ist in der folgenden Abbildung dargestellt. 

                                           
1105 Vgl. Hantschel 2001, S. 256f; Das Clustermanagement sollte hier möglichst eine zentrale Rolle einnehmen. 
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10.4 Schritt 4: Aufbau eines Bewusstseins für Nachhaltigkeit 
in den einzelnen Netzwerkunternehmen 

Um Nachhaltigkeit in den Unternehmen und im Netzwerk verankern zu können, 
muss eine Änderung in den Denkweisen stattfinden. Wie bereits angedeutet 
geht es also nicht nur um die Einführung von neuen Verfahren und 
Technologien für eine nachhaltige Produktion, sondern um eine erforderliche 
Änderung im Bewusstsein in Hinblick auf eine nachhaltige Entwicklung. Eine 
alleinige Konzentration auf den Einsatz von Technik zum Schutz der Umwelt 
kann nicht ausreichend sein. Umweltschutz und soziale Aspekte müssen in 
dieser Hinsicht in das Zielsystem des Unternehmens und in weiterer Folge in 
das Netzwerk integriert werden. Der Mitarbeiter als Mensch mit seinen 
Einstellung und seinem Wissen stellt hier den Angelpunkt dar, denn Wissen ist 
in diesem Fall die Vorraussetzung für Verständnis, Einsicht und Handeln.

Ferner ist es von entscheidender Bedeutung, dass dieses Bewusstsein für eine 
nachhaltige Entwicklung von der Unternehmensführung getragen wird und dass 
auch auf eine dezentrale Verankerung der Ideen im gesamten Unternehmen 
Wert gelegt wird. Unternehmen müssen voll davon überzeugt sein, dass sich 
nachhaltiges Wirtschaften für sie bezahlt macht, um von einem traditionellen, 
zumeist hinsichtlich Umweltbewusstseins passiven Unternehmensstil hin zu 
einer nachhaltigen Unternehmensführung zu gelangen. Denn dass Unterneh-
men, die nachhaltig wirtschaften, im Wettbewerb besser dastehen als solche, 
die sich passiv gegenüber den Themen Umweltschutz und Ressourcen-
schonung verhalten, wird von den Unternehmen in zahlreichen empirischen 
Untersuchungen immer wieder bestätigt. 

„Denn wir bringen ja nicht auf´s Geratewohl Unheil über die Natur, sondern 
unser Handeln ist ein Ausdruck von Denkweisen. Und nicht nur das Handeln, 
sondern auch die Denkweise müssten sich verändern, um Auswege aus der 
Krise zu finden.“1106

Die Verankerung eines Bewusstseins über Nachhaltigkeit im Unternehmen 
spielt also eine große Rolle, insbesondere, da auch das Potenzial für über-
betriebliche Aktivitäten im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung erst erkannt 
werden muss, wobei bei der Verankerung von ökologischen und sozialen Zielen 
in Unternehmen einige Faktoren beachtet werden müssen.1107

10.4.1 Barrieren für eine nachhaltigkeitsorientierte Einstellung im 
Unternehmen und im Netzwerk 

Die hohe Komplexität von Fragestellungen in Bezug auf betrieblichen 
Umweltschutz und soziale Verantwortung sowie die Notwendigkeit zu inter-

                                           
1106  Meyer-Abich 2003, S. 5 
1107  In einer repräsentativen Umfrage unter 5788 Unternehmen in Deutschland im Rahmen des Projektes Ökoradar 

stellte sich heraus, dass Unternehmen, die nachhaltig wirtschaften, im Wettbewerb besser dastehen als solche, die 
sich passiv gegenüber den Themen Umweltschutz und Ressourcenschonung verhalten. Vgl. 
http://www.oekoradar.de/imperia/md/content/pdfdokumente/ifo-langfassung; Zu einer Auflistung des Nutzens 
nachhaltiger und der Kosten traditioneller Unternehmensführung vgl. Majer 2003, S. 35. 
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disziplinären Lernbemühungen, können ökologische und soziale Lernprozesse 
im Unternehmen erschweren. Hinzu kommen können individuelle und sozio-
psychologische Barrieren der Mitarbeiter durch Voreingenommenheit kommen. 
Als wesentliches Hindernis in diesem Zusammenhang wird immer wieder die 
fehlende Honorierung des individuellen nachhaltigen Einsatzes der Mitarbeiter 
hervorgehoben.

Seitens des Unternehmens bzw. der Unternehmenskultur kann es zu Barrieren 
durch bestehende Zielsetzungen und zu Zielkonflikten kommen. Dem 
Kostenbewusstsein wird Vorrang gegenüber dem Marktbewusstsein bzw. den 
Anforderungen der Stakeholder gegeben, und insbesondere wird eine Leis-
tungsorientierung gegenüber einer gesellschaftlich-ökologischen Verpflichtung 
prioritär behandelt. Als weiteres Hemmnis in der Unternehmenskultur kann die 
Ausrichtung an kurzfristigen Zielen angeführt werden, die häufig in Zielkonflikt 
mit langfristigen Zielen des betrieblichen und überbetrieblichen Umweltmanage-
ments und der Nachhaltigkeit kommen. Als Argument gegen Veränderungen in 
der Werthaltung und in den Routinen im Unternehmen wird auch der Faktor Zeit 
angeführt, da eine Umstellung neben den tagesaktuellen Tätigkeiten erfolgen 
muss und eine Zusatzbelastung darstellt.  

10.4.2 Fördernde Faktoren zur Überwindung der Barrieren 

Um diese Barrieren und Hindernisse beim Aufbau einer nachhaltigen Unter-
nehmenseinstellung zu überwinden, müssen einige Rahmenfaktoren berück-
sichtigt werden. 

Der hohen Komplexität bzw. den Anforderungen der interdisziplinären Frage-
stellungen des betrieblichen Umweltschutzes kann durch entsprechende 
Qualifikation, Trainings und Schulungen der Mitarbeiter entgegengewirkt 
werden. Dies ist darüber hinaus auch ein wesentlicher Anreizfaktor. Für eine 
Überwindung der fehlenden Honorierung von nachhaltigem Verhalten ist ein 
entsprechendes Anreizsystem empfehlenswert, wobei hier sowohl Gruppen- als 
auch individuelle Anreize sowie materielle und immaterielle Anreize inkludiert 
sind.
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Abb. 89:  Umweltorientierte Anreizgestaltung 

Ferner werden durch Anreize die Mitarbeiter aktiv in den Prozess 
miteingebunden, was sich wiederum durch höhere individuelle Ansprüche an 
die Arbeit förderlich auf die Motivation auswirken kann. Als weiterer positiver 
Faktor, der durch die verstärkte Einbindung der Mitarbeiter entsteht, ist die 
bessere Identifikation mit den – nunmehr geänderten – Zielen des Unter-
nehmens nennenswert, was zusammen mit einer vertrauensvollen Zusammen-
arbeit im Unternehmen einen der wesentlichsten Faktoren für den Unter-
nehmenserfolg darstellt. 

Die Einbindung der Mitarbeiter bei der Integration von Nachhaltigkeit ins 
Zielsystem des Unternehmens ist wesentlich. 

Oft wird es von Mitarbeitern auch als negativ empfunden, dass keine 
entsprechenden Zugriffsmöglichkeiten auf Daten- und Informationsquellen 
bestehen, um zu erfahren, wie der betriebliche Umweltschutz tatsächlich im 
Unternehmen umgesetzt werden kann.1108 Aus diesem Grund ist es besonders 
wichtig, den ökologischen Lernprozess im Unternehmen so transparent wie 
möglich zu gestalten und bei der Einbindung der Mitarbeiter insbesondere auf 
die Bereitstellung von Informationen zu achten.

Die Bereitstellung von Informationen über die Ziele der nachhaltigen 
Entwicklung ist bedeutend.

Gefördert kann dies durch den Einsatz bestimmter Instrumentarien werden: 
                                           
1108 In einer empirischen Erhebung unter 310 Mitarbeitern in deutschen Unternehmen gaben ca. 80% an, dass sich 

zuwenig Kenntnisse über ökologische Handlungsmöglichkeiten haben und dies auch als Defizit empfingen (vgl. 
Steinle, Reiter 2002, S. 69). 
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 „Ökoforen“,  

 Mitarbeiter, die als „Ombudsmänner“ tätig sind 

 Benachrichtigungen über Firmenzeitschriften 

 Organisation von Vorträgen im Unternehmen 

 Entsprechende Anweisungen 

 Zur Verfügung stellen von Fachzeitschriften 

 Betriebliches Vorschlagwesen zu nachhaltigen Themenstellungen 

 Firmeninterne Workshops zum Thema Nachhaltigkeit 

 Broschüren  

 Einbindung der Familien in das Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen 

Auch bei der Auswahl der Akteure, die für die Durchführung des nachhaltigen 
Lernprozesses verantwortlich sind, muss sorgsam umgegangen werden. Hier 
sollte nach Möglichkeit eine ausgewogene Zusammensetzung von Mitarbeitern 
aus allen Hierarchieebenen erfolgen, um die Miteinbeziehung der Mitarbeiter 
aus allen Unternehmensebenen zu ermöglichen. Insbesondere auf die 
Miteinbeziehung der Geschäftsführung sowie von Fachexperten ist zu achten, 
um Widerstände im Unternehmen gegen die Veränderung so gering wie 
möglich zu halten. Schlussendlich können auch Überlegungen angestellt 
werden, ob die Zusammenarbeit mit externen Einrichtungen bei der Ver-
ankerung von nachhaltigem Verhalten im Unternehmen sinnvoll erscheint.

Werden all diese Faktoren in ausreichendem Maße berücksichtigt, sind damit 
notwendige Voraussetzungen für eine erfolgreiche Wandlung hin zu einem 
nachhaltigen Unternehmen gesetzt, das in weiterer Folge die Leitbilder einer 
nachhaltigen Entwicklung auch auf überbetrieblicher Ebene verwirklichen kann. 

10.5 Schritt 5: Klärung der Nachhaltigkeitsvision und 
Entwicklung einer netzwerkspezifischen Strategie 

Ausgangspunkt dieses Schrittes ist die Vision der nachhaltigen Entwicklung. Je 
kürzer eine Vision verfasst ist, desto leichter lässt sie sich kommunizieren und 
desto einprägsamer sind deren zumeist sehr abstrakte Aussagen, wie etwa „Wir 
streben an, die Belastung der natürlichen Umwelt und negative Einwirkungen 
auf Menschen durch die Tätigkeiten der Netzwerkakteure auf ein Minimum zu 
reduzieren.“ Es ist zu klären, welches Nachhaltigkeitsverständnis die einzelnen 
Netzwerkakteure haben (siehe Abschnitt 1 dieses Leitfadens) und wie darauf 
aufbauend eine gemeinsame Strategie entwickelt werden kann, die von allen 
mitgetragen wird.

Bei dieser anspruchsvollen Aufgabe ist es hilfreich, in einem der ersten 
Teilschritte jene Aspekte der Nachhaltigkeit herauszufinden, die für das 
Netzwerk die größte Bedeutung haben. Als einfaches und wirkungsvolles 
Instrument bietet sich dafür das sogenannte Nachhaltigkeitsportfolio an: 
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Abb. 90:  Beispiel eines Nachhaltigkeitsportfolios 

Diese Abbildung stellt nur ein mögliches Beispiel eines Nachhaltigkeitsportfolios 
dar.1109 Dabei werden bekannte ökologische und soziale Themenbereiche – 
begonnen vom Primärenergieeinsatz oder der Entsorgung gefährlicher Abfälle 
bis hin zu Fragen der Arbeitssicherheit und der Geschlechtergleichbehandlung 
– aufgelistet und in einem Portfolio hinsichtlich des jeweiligen Beitrages des 
betreffenden Netzwerkes und der eingeschätzten gesellschaftlichen Priorität in 
vier Strategiefeldern eingeordnet.

Die tatsächliche Lage der einzelnen Themen innerhalb des Portfolios hängt 
stark von der jeweiligen Situation des Netzwerks ab. Diese kann von Netzwerk 
zu Netzwerk beträchtlich variieren, da bestimmte Themenbereiche für einzelne 
Branchen bzw. in einzelnen Regionen sehr wichtig, für andere hingegen eher 
unbedeutend sein können. Zudem können sich die Einordnungen der Themen 
im Zeitablauf verändern, etwa wenn im Prozess der Strategieentwicklung 
zusätzliche neue Informationen bekannt werden. 

Während sich die Einstufung hinsichtlich des Netzwerkbeitrages auf konkrete 
Daten, etwa einer überschlagsmäßigen Stoff- und Energiebilanzierung des 
Netzwerkes, stützen kann, ist die Einordnung der Themen hinsichtlich der 
gesellschaftlichen Priorität schwieriger. Hier können beispielsweise folgende 
Maßnahmen zur Unterstützung durchgeführt werden: 

 Berücksichtigung von Stellungnahmen relevanter Stakeholdergruppen 

 Analyse von Medienberichten zu den ökologischen und sozialen Themen  

 Auswertung bestehender oder sich abzeichnender rechtlicher Vorgaben 

                                           
1109  Es ist daher darauf hinzuweisen, dass sowohl die Auswahl der Nachhaltigkeitsthemen als auch deren 

Positionierung innerhalb des Portfolios nur beispielhaft sind und somit nicht als tatsächliche Einstufungen 
fehlinterpretiert werden dürfen.  
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 Interpretation politischer Maßnahmen, Erklärungen und Programme 

 Befragungen ausgewählter Personen oder Personengruppen 

 Wissenschaftliche Bewertungen 

Je höher die gesellschaftliche Priorität und je größer der Beitrag des Netzwerks, 
desto höher ist die Relevanz des jeweiligen Themenbereichs für die 
Entwicklung einer nachhaltigkeitsorientierten Netzwerkstrategie.

Der Schwerpunkt muss daher auf die Themen im oberen rechten Feld gelegt 
werden, während die Themen im linken unteren Feld (zumindest vorerst) 
weniger wichtig sind.

Abb. 91:  Backcasting 

Bei der nun folgenden Entwicklung einer konkreten Netzwerkstrategie empfiehlt 
es sich, die so genannte Planungsmethode des ‚backcasting’ anzuwenden. 
Ausgangspunkt dieser Methode ist die gedankliche Vorwegnahme eines 
zukünftigen Zustands, bei dem die nachhaltigkeitsrelevanten Themen und 
Anforderungen optimal erfüllt sind. Dabei ist es wichtig, sich nicht von der 
gegenwärtigen Situation und den inhärenten Beschränkungen und 
Restriktionen beeinflussen zu lassen. Vielmehr sollte ausgehend von einem – 
wenn auch auf den ersten Blick etwas unrealistisch erscheinenden – 
Zukunftsbild rückwärts ein strategischer Pfad bis hin zur gegenwärtigen 
Situation entwickelt werden. Dieses Vorgehen führt viel eher zu kreativen 
Strategien und fundamentalen Innovationen, als etwa eine Reihe kleiner 
Verbesserungsschritte, ausgehend von der Istsituation und den damit 
verbundenen Problemen und Beschränkungen.  
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10.6 Schritt 6: Erarbeitung eines angepassten Zielsystems für 
das Nachhaltigkeitsnetzwerk 

Strategische Ziele haben die Aufgabe, die Netzwerkvision und -strategie zu 
spezifizieren und die logische Verbindung zur operativen Planung, Umsetzung 
und Kontrolle von Maßnahmen herzustellen. Der Zielinhalt und die Zielrichtung 
beziehen sich also auf die entwickelte Strategie und zerteilen deren abstrakte 
Absichten in aktionsorientierte Aussagen, von denen wiederum Unterziele 
abgeleitet werden können. 

Abb. 92:  Zielsystem eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes 

Auch strategische Nachhaltigkeitsziele liegen noch in einer abstrakten, nicht 
messbaren Form vor. Ein Beispiel für ein strategisches Ziel ist etwa: „Die 
Belastung der natürlichen Umwelt durch die Netzwerkaktivitäten soll verringert 
werden, indem die Schadstofffrachten im Abwasser und die Schadstoff-
konzentration in der Abluft verringert sowie toxische Einsatzstoffe nach 
Möglichkeit substituiert werden.“ Im Gegensatz zur Vision geben die 
strategischen Ziele bereits Aufschluss über jene Bereiche, in denen es zu 
Verbesserungen kommen soll. Noch nicht festgelegt sind jedoch das konkrete 
Ausmaß, der verwendete Messparameter sowie der Planungszeitraum und die 
Verantwortlichkeit für die Zielerreichung.

Folgende Punkte sind besonders zu beachten: 

 Die Definition strategischer Netzwerkziele ohne breite Akzeptanz von 
allen Netzwerkakteuren ist bereits von vornherein zum Scheitern 
verurteilt!

 Die strategischen Ziele sollen klar und für alle internen und externen 
Interessierten und Betroffenen leicht verständlich formuliert sein.
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 Um die Transparenz und Nachvollziehbarkeit zu gewährleisten sowie 
Interpretationsspielräume einzugrenzen, sollen strategische Ziele schrift-
lich festgelegt bzw. dokumentiert werden. 

 Die Messbarkeit der Zielerreichung findet bei der Auswahl der 
strategischen Ziele noch keinerlei Beachtung. 

 Die Definition der strategischen Netzwerkziele ist kein einmaliger 
Prozess, sie sollten vielmehr regelmäßig geprüft und überarbeitet 
werden, um die veränderten Rahmenbedingungen oder zusätzlichen 
Erkenntnisse entsprechend berücksichtigen zu können. 

Zwischen den einzelnen Zielen können sachlogische Zusammenhänge 
bestehen. Ziele können einander hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit positiv 
(Zielkomplementarität) oder negativ (Zielkonkurrenz) beeinflussen. Die Kenntnis 
dieser Zielzusammenhänge erleichtert ein gemeinsames Verständnis der 
Netzwerkstrategie und -ziele. Durch die Darstellung der Zielzusammenhänge 
wird offensichtlich, dass die einzelnen Ziele keine isolierten Größen sind, 
sondern einander in ihrer Erreichbarkeit wechselseitig beeinflussen. Es wird 
erkennbar, dass die Veränderung einer „Stellgröße“ Wirkungen auf andere 
Elemente des Zielsystems haben kann.  

Für den Erfolg und für die Beziehungen im Nachhaltigkeitsnetzwerk ist es 
darüber hinaus vor allem wesentlich, dass bereits möglichst früh die Ziele des 
Netzwerkes gefestigt und verankert werden. Greift man Verwertungsnetze und 
andere bereits bestehende Kooperationen zur Nachhaltigkeit heraus, ist eine 
Verankerung des Nachhaltigkeitsgedankens in den Unternehmen in der Regel 
bereits fortgeschritten. Eine Suche nach Partnern im Netzwerk nach Kriterien 
der Nachhaltigkeit ist eigentlich schon gegeben. 

Bei Wertschöpfungsnetzwerken, also primär ökonomisch orientierten Netz-
werken, werden jedoch die Partner aus anderen Gründen in einem Netzwerk 
zusammengefasst, Gedanken der überbetrieblichen Nachhaltigkeit und der 
Vorteile, die aus übergreifenden Maßnahmen für das Unternehmen entstehen, 
müssen im Netzwerk erst installiert werden. Günstig wirkt sich für den Erfolg 
des Netzwerkes aus, wenn nicht nur in ökonomischer, sondern auch in 
ökologischer und sozialer Hinsicht diese Grundstrukturen, übergeordneten Ziele 
und Leitbilder bereits zu Beginn des Eingehens der Partnerschaften im 
Netzwerk feststehen, um danach auch entsprechend die Partnerwahl zu 
gestalten. Bei bestehenden Netzwerken und Kooperationen geht es insbe-
sondere darum, in den Zielen des Netzwerkes die Gedanken der Nachhaltigkeit 
zu verankern, um zu einem industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerk zu gelangen. 

Dazu ist es aber vor allem wichtig, dass die Ziele des Netzwerkes für die 
einzelnen Unternehmen 

 nachvollziehbar und erreichbar erscheinen,  

 mit den Zielen des jeweiligen Unternehmens nicht in Konflikt stehen, 
sondern möglichst übereinstimmen,  

 einen klaren Nutzen für die Unternehmen darstellen, der auch erkannt 
wird,
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 klar kommuniziert werden, 

 auch kontrolliert werden und 

 von allen Mitgliedern im Netzwerk möglichst getragen werden. 

Über diese gemeinsamen Ziele entsteht im Netzwerk erst eine entsprechende 
Netzwerkidentität. Diese ist umso wichtiger, wenn neben bestehenden Zielen 
auch die Ziele der Nachhaltigkeit in das Netzwerk integriert werden sollen.

Die Frage, welche Institution diese Ziele in einem Netzwerk verankern kann, 
wurde bereits in Schritt 2 geklärt. 

10.7 Schritt 7: Entwicklung eines Kennzahlensystems zur 
laufenden Erfolgskontrolle  

Die definierten Ziele müssen für Entscheidungen, aber auch für die laufende 
Überwachung und Erfolgskontrolle der Zielerreichung, messbar gemacht 
werden. Hierfür eignen sich insbesondere Kennzahlen und Kennzahlen-
systeme.

Kennzahlen sind Zahlen oder Zahlenverhältnisse, die für ein Ziel unmittelbaren
Aussagewert besitzen. Die einzelne Kennzahl kann isoliert von sonstigen 
Kennzahlen Betrachtung finden, sie kann auch in Verbindung mit anderen 
Kennzahlen innerhalb eines geordneten Ganzen gesehen werden. 

Durch regelmäßige Vergleiche der Kennzahlen mit den netzwerkspezifischen 
Ziel- oder Sollwerten oder mit geeigneten Benchmarks sowie durch 
Trenddarstellungen lassen sich nicht-zielkonforme Tendenzen ablesen und 
zukünftige Entwicklungen, die die Zielerreichung beeinträchtigen, abschätzen. 
Insbesondere der Zeitvergleich von Kennzahlen ist im Rahmen der operativen 
Früherkennung von Bedeutung. Es können frühzeitig Maßnahmen eingeleitet 
werden, um negativen Entwicklungen entgegenzuwirken.

Werden einzelne Kennzahlen mathematisch oder sachlogisch miteinander 
verknüpft, spricht man von einem Kennzahlensystem. Die Kennzahlen im 
System sind nicht unabhängig voneinander zu betrachten, sondern stehen in 
einer vernünftigen Beziehung zueinander und sollen den gesamten 
nachhaltigkeitsrelevanten Bereich möglichst vollständig erfassen.

Den Netzwerkakteuren soll über ein Kennzahlensystem genau jene Information 
bereitgestellt werden, die sie benötigen, um fundierte und richtige Ent-
scheidungen zu treffen. Die Aufbereitung der Information ist an die Bedürfnisse 
der Netzwerkakteure anzupassen und entsprechend ihren Anforderungen zu 
gestalten.

Ziel ist es, Kennzahlen zu formulieren, die einen einfachen Informations-
austausch hinsichtlich nachhaltigkeitsrelevanter 

Sachverhalte ermöglichen und die Informationen so abbilden, dass die 
Netzwerkakteure die Wirkung möglicher Maßnahmen und Handlungs-
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alternativen einschätzen können. Mit den Kennzahlen sollen vor allem auch 
jene Schlüsselfaktoren identifiziert werden, die potenziell zu negativen 
ökologischen und sozialen Wirkungen durch bestimmte Aktivitäten innerhalb 
des Netzwerkes führen (Frühindikatoren).

Kriterien für Kennzahlen bzw. Kennzahlensysteme: 

 Zielorientierung: Die Kennzahlen müssen einen Bezug zu den Zielen des 
Netzwerkes haben und den Zielerreichungsgrad darstellen. 

 Vollständigkeit: Mit den Kennzahlen sollen alle definierten Ziele 
abgebildet werden. Auch müssen die Daten, auf denen die Kennzahlen 
basieren, vollständig erfasst und verarbeitet werden können. 

 Ausgewogenheit: Bei der Formulierung und Auswahl der Kennzahlen ist 
darauf zu achten, dass nicht einzelne Bereiche gegenüber anderen über- 
oder unterrepräsentiert sind. 

 Aktualität: Kennzahlen sollen die gegenwärtige Situation des Netzwerkes 
möglichst aktuell widerspiegeln bzw. drohende Entwicklungen möglichst 
frühzeitig aufzeigen, damit die Kontroll- und Frühwarnfunktionen erfüllt 
werden können. 

 Verständlichkeit: Die Kennzahlen sollen für die Anwender sowie interne 
und externe Interessensgruppen verständlich sein. 

 Konsistenz: Werden Kennzahlen zu einem Kennzahlensystem zusam-
mengefasst, so muss dieses konsistent, d.h. sachlogisch und wider-
spruchsfrei, aufgebaut sein. 

Unterscheidung zwischen absoluten und relativen Kennzahlen:  

Absolute Kennzahlen spiegeln die Öko- bzw. Sozioeffektivität wider, 
beispielsweise durch die Angabe von Schadstofffrachten, die in die natürliche 
Umwelt abgegeben werden. Neben Einzelzahlen werden auch Summenzahlen 
(z.B. gesamter Energieverbrauch während einer Periode), Differenzen und 
Mittelwerte (durchschnittlicher Frischwassereinsatz während einer Periode) zu 
den Absolutkennzahlen gezählt. Die wichtigste Funktion dieser Absolutwerte ist 
der Vergleich mit den für den speziellen Stoff gesetzlich vorgegebenen 
Grenzwerten und damit die Überprüfung der Gesetzeskonformität.

Relative Kennzahlen setzen die Absolutgrößen in Beziehung zu einem 
beeinflussenden Faktor wie Produktionsmenge oder Umsatz, sodass eine 
tatsächliche Verbesserung der Umweltleistung pro ökonomischer Outputeinheit 
ersichtlich wird. Diese relativierten Werte können unabhängig von 
unterschiedlichen Beschäftigungsgraden oder Stückzahlen intern und extern 
miteinander verglichen werden, sofern dieselbe Art der Berechnung verwendet 
wurde, und ermöglichen so eine objektive Kontrolle der relativen Umwelt-
leistung des Unternehmens.

Es sind beide Kennzahlenarten notwendig, um eine kontinuierliche Verbesse-
rung sowohl der absoluten als auch der relativen Umweltleistung zu erreichen.  
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Die definierten Kennzahlen sollen zur Messung der Zielerreichung dienen. 
Hierzu ist es noch nötig, jene Werte festzulegen, bei denen die jeweiligen 
Nachhaltigkeitsziele als erreicht gelten. Wenn gleichzeitig mehrere Einzelziele 
verfolgt werden, kann es ferner sinnvoll sein, diese untereinander zu gewichten. 
Nur so können Prioritäten gesetzt, d.h. jene Aktivitäten bevorzugt behandelt 
werden, deren Zielbeitrag insgesamt am größten ist.  

10.8 Schritt 8: Information und Kommunikation im 
Nachhaltigkeitsnetzwerk

Die Sicherung der Information und Kommunikation im Nachhaltigkeitsnetzwerk
ist ein zentrales Element und kritischer Erfolgsfaktor, denn vor allem die 
Erzielung der Vorteile und Potenziale des Netzwerkes hängt wesentlich von der 
zur Verfügung Stellung der nötigen Informationen ab. Der Aufbau der 
Kommunikation im Netzwerk wird vielfach zentralen Institutionen zugewiesen. 
Insofern sind Netzwerke, die solch ein zentrales Organ installiert haben, 
bevorzugt. Eine zentrale Institution ist vor allem dann notwendig, wenn es um 
den Aufbau von Kommunikationsplattformen geht, da dies häufig nicht von 
einem Netzwerkunternehmen allein organisiert werden kann. Aber auch bei der 
Schaffung von Rahmenfaktoren für die Kommunikation und die Organisation 
von Veranstaltungen für den Erfahrungsaustausch sind zentrale Institutionen 
wesentlich.

Die Information und Kommunikation in Netzwerken kann grundsätzlich über drei 
verschiedene Arten erfolgen.

Einerseits können persönliche Meetings als wichtige Art der Kommunikation 
genannt werden, bei denen vor allem auch die informelle Kommunikation 
gefördert werden soll. 

 Jahresmeetings 

 Generalversammlungen 

 Diskussionsrunden 

 Businessbrunches 

 Energylunches 

 Vorträge und Workshops 

 Regelmäßige Stammtische 

 Thematische Arbeitsgruppen  

Als zweite mögliche Form der Kommunikation können schriftliche, 
institutionalisierte Formen aufgezählt werden. 

 Zeitschriften/Newsletter 

 Plattformen im Internet 

 Brief- und Emailverkehr 

 Verständigungen von zentralen Institutionen 
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Letztendlich stellen computergestützte, standardisierte Informationssysteme die 
dritte Möglichkeit der überbetrieblichen Kommunikation dar.1110

Informations- und Kommunikationssysteme unterstützen aufgrund ihrer 
strukturellen Merkmale insbesondere netzwerkartige, häufig kooperative 
Organisationsformen. Sie dienen somit als Plattform der Zusammenarbeit in 
Richtung einer effizienteren Koordination und Integration der Geschäfts-
prozesse. Somit können durch den Aufbau von entsprechenden inter-
organisationalen Informationssystemen folgende Vorteile generiert werden:1111

 Zeitersparnisse 

 Kostenersparnisse1112

 Erweiterung der Märkte 

 Vertrauen 

 Flexibilität 

Betrachtet man nun die Informationen, die in Netzwerken ausgetauscht werden, 
näher, können drei Arten der benötigten Informationen identifiziert werden:

Abb. 93:  Informationsbedarf in Netzwerken1113

Werden Informationen den Unternehmen in entsprechender Art und Weise 
übermittelt, müssen für eine effektive und effiziente Verarbeitung der 
Informationen einige Faktoren berücksichtigt werden:  

                                           
1110 Diese werden oft als interorganisationale Informationssysteme bezeichnet (vgl. bspw. Evers 1998, S: 297; Picot, 

Franck 1993, S. 522). 
1111 Vgl. Buxmann 2001, S. 39; Wildemann 2001, S. 10 
1112 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand 2003, S. 27 
1113 Vgl. Strebel, Hasler 2003, S. 363; vgl. dazu auch Stevens 1998, S. 14f 
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 Der Aufbau einer gemeinsamen Sprache, vor allem in interdisziplinären 
Netzwerken, bspw. durch Erarbeiten eines gemeinschaftlichen Glossars 
innerhalb des Netzwerkes, ist bedeutend. 

 Eine entsprechende Vollständigkeit, Präzision und Durchgängigkeit der 
Information ist notwendig.1114

 Auf die Adressaten der Informationen innerhalb des Netzwerkes ist zu 
achten, die Informationen müssen entsprechend der Zielgruppe aufbe-
reitet werden.

 Eine „Informationsflut“ muss verhindert werden, damit die Informationen 
nicht zu einer unüberschaubaren Ressource ausarten. 

Beim Aufbau des zwischenbetrieblichen Informationssystems muss sich das 
Unternehmen in weiterer Folge strategische und operative Überlegungen an-
stellen:

Strategische Überlegungen 

 Welche Informationen benötige ich für die Kooperation? 

 Welche Informationen sollen ausgetauscht werden? 

 Wie soll ein Erfahrungsaustausch grundsätzlich gestaltet werden? 

 Wer bekommt vom eigenen Unternehmen Informationen? 

 Welche Vertraulichkeitsklauseln bestehen? 

Operative Überlegungen:1115

 In welcher Form sollen Informationen ausgetauscht werden? 

 Werden bestimmte Hard- und Softwarestandards vorausgesetzt? 

 Sind Schnittstellen erforderlich?1116

 Welche Abteilungen sind von der Information betroffen? 

 Welche Mitarbeiter im eigenen Unternehmen sind in die Kommunikation 
involviert? 

 Sind Sicherheitsanforderungen notwendig? 

 Sind Schulungen für die Mitarbeiter erforderlich? 

Allerdings müssen bei der Gestaltung von interorganisationalen Informations-
systemen Hindernissen und Barrieren berücksichtigt werden:

                                           
1114 Vgl. Handfield, Nichols 1999, S. 18 
1115 Vgl. Fischer 2000, S. 432 
1116 Vgl. Scheer 1990, S: 121ff 
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Abb. 94:  Hindernisse und Barrieren bei der Einführung von interorganisationalen 
Informationssystemen 

10.9 Schritt 9: Erstellung von Maßnahmenplänen und deren 
Umsetzung

Maßnahmen innerhalb eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes können in verschie-
denen  Bereichen getroffen werden: 

 Ressourcenmanagement und zwischenbetriebliches Recycling, 

 Kooperationen zur Verbesserung und Integration der Prozesse, 

 Kooperationen zur nachhaltigkeitsorientierten Produktentwicklung, 

 Gemeinsames Wahrnehmen sozialer Verantwortung, 

 Interorganisatorisches Lernen und Wissensaufbau. 

Für eine nähere Beschreibung dieser Kooperationsfelder siehe Kap. 6.2. 

Abb. 95:  Potenzielle Kooperationsfelder 

Möglichkeiten
oberste Geschäftsführung muss mittels klarer Vorgaben, 
Aufteilung der Arbeitsaufgaben und Zuteilung der 
Verantwortlichkeiten geeignete Strukturen für ein 
zwischenbetriebliches Informationssystem schaffen. 

Eine zentrale Institution agiert als Vermittler und setzt 
Standards. Darüber hinaus übernimmt sie die Aufklärung 
der Netzwerkpartner sowie die Einführung des Systems. 
Die Aufteilung der Auf-gaben zwischen den Unternehmen 
muss  gut strukturiert und die Schnittstellen klar definiert 
und nicht zu komplex sein. 

Regelmäßige Treffen und informelle Meetings einführen.   

Kombination aus organisatorischen und technischen 
Maßnahmen

Hindernisse/Barrieren 
Mitarbeiter sehen das Informations-system als Kontrolle 
Angst vor erhöhter Transparenz und Verlust von Macht 

Das Unternehmen selbst hat nahezu keinen Einfluss auf 
das gesamte Informationssystem. Eine kritische Masse an 
Nutzern des Systems muss vorhanden sein. 

Automatisierung der Kommunikation birgt die Gefahr, dass 
informelle Kontakte weniger werden (andererseits fallen 
aber hohe Reisekosten weg, was auch aus ökologischen 
Gesichtspunkten positiv sein kann). 

Datenschutz muss gewährleistet werden 
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10.10 Schritt 10: Strategisches Feedback und Lernen 

Die Entwicklung einer Netzwerkvision sowie die Festlegung von Strategien und 
Zielen ist keine einmalige Aufgabe. Vielmehr kommt es darauf an, stets die 
neuesten Erkenntnisse über netzwerkrelevante Sachverhalte oder Entwick-
lungen – innerhalb des Netzwerkes oder im Umfeld – zu berücksichtigen.

Dieses Vorgehen entspricht dem „Deming-Wheel“, in dem das Prinzip einer 
selbst regulierenden Verbesserungs-Spirale beschrieben wird. Der Planung von 
Maßnahmen (PLAN) folgt die Durchführung (DO), die Überprüfung im Hinblick 
auf die gesetzten Ziele (CHECK) sowie das Setzen notwendiger Maßnahmen 
(ACT).

Abb. 96:  Deming Wheel 

Werden bei der Überprüfung der Zielerreichung (CHECK) Abweichungen 
zwischen den geplanten Vorgaben und den tatsächlich erreichten Werten 
festgestellt, so ist nach den Ursachen für die Abweichungen zu suchen. Erst 
dann ist es möglich, geeignete strategische Maßnahmen (ACT) zu identifizieren 
und umzusetzen. Stellt es sich aufgrund neuer Informationen heraus, dass die 
ursprünglichen Zielvorgaben unrealistisch waren, ist es selbstverständlich auch 
gerechtfertigt, diese zu korrigieren. Ein ständiger Abgleich zwischen den Ziel- 
und Istwerten ist eine wichtige Voraussetzung für einen kontinuierlichen Lern- 
und Verbesserungsprozess innerhalb des Netzwerkes. 
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11 Diffusion der Ergebnisse  

Die Diffusion der Ergebnisse des Projektes erfolgte über zwei verschiedene 
Schienen. Um eine Verankerung des Konzeptes der Nachhaltigkeitsnetzwerke
in der Praxis zu ermöglichen, wurde im Rahmen des Projektes Innanet der 
Verbreitung in der industriellen Praxis besonderes Augenmerk geschenkt. 
Einerseits wurde das Konzept in wirtschaftsnahen Medien und über eine eigene 
Projekthomepage bekannt gemacht. Zusätzlich wurde durch die Erstellung des 
Leitfadens eine Hilfestellung für die Unternehmen zur Verfügung gestellt, die 
auch über die Laufzeit des Projektes INNANET hinaus besteht. 

Andererseits wurden Akteure im Bereich der nachhaltigen Entwicklung, aber 
auch Industrieunternehmen, persönlich angesprochen, zum Teil in Form von 
Workshops (Expertenforums), zum Teil auch in der Impulsveranstaltung 
„Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“.

Abb. 97:  Abbildung 1: Diffusion der Projektergebnisse 

Zur Verbreitung der Ergebnisse des Projektes im Bereich der „scientific 
community“ wurde gewährleistet, dass das im Projekt INNANET ausgearbeitete 
Konzept auch in wissenschaftlichen Kreisen Eingang findet und so eine 
Verbreitung des Konzeptes und die Umsetzung von industriellen 
Nachhaltigkeitsnetzwerken und somit natürlich auch die Umsetzung der 
Prinzipien einer nachhaltigen Wirtschaft auf breiterer Ebene erfolgen kann. 

Um gegenüber dem Auftraggeber den wissenschaftlichen Hintergrund und die 
angewandten Methodiken zu dokumentieren, wurde im Rahmen des Projektes 
der vorliegende Grundlagenbericht verfasst, der die wissenschaftliche 
Begründung des Konzeptes der Implementierung von Nachhaltigkeits-
netzwerken beinhaltet. Die Zielgruppe dieses Berichtsteiles ist insbesondere die 
facheinschlägige wissenschaftliche Gesellschaft. 

Diffusion

in der industriellen Praxis in der ‘scientific community’

 Wissenschaftlich 
fundierter Berichtteil II 

 Vorträge an 
einschlägigen
Fachveranstaltungen 

 Wissenschaftliche 
Publikationen

 Herausgabe eines spezial 
issue eines 
internationalen Journals 
im Bereich Industrial 
Ecology 

 Einrichtung einer 
Taskforce 

 Erstellung eines 
praxisorientierten 
Leitfadens

 Workshop mit 
potenziellen Nutzern des 
Konzeptes

 Verbreitung in 
industrienahen Medien 

 Projekthomepage 
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Die Verbreitung des Konzepts des Nachhaltigkeitsnetzwerkes erfolgte weiters 
durch Vorträge bei Fachveranstaltungen sowie durch Veröffentlichungen in 
anerkannten einschlägigen Fachzeitschriften. Darüber hinaus wurde zur 
weiteren Verbreitung der Ergebnisse insbesondere die Herausgabe eines 
special issue eines internationalen Journals im Bereich der Industrial Ecology 
durchgeführt. Damit wurde ein wichtiger Beitrag zur internationalen Stärkung 
und Positionierung der österreichischen Forschungs- und Entwicklungs-
kompetenz im Bereich nachhaltiger Entwicklung geleistet.

Im Folgenden werden die einzelnen Verbreitungsmechanismen ausführlich 
dargestellt.

11.1 Verbreitung der Ergebnisse in der industriellen Praxis 

Errichtung einer Taskforce

Die Taskforce besteht aus Schlüsselpersonen für die spätere Umsetzung des 
Konzeptes in Richtung eines Demonstrationsvorhabens. In Workshops wurde 
gemeinsam mit Vertretern der Industrie, die als potenzielle Nutzer des 
Konzeptes angesehen werden, mit Experten auf dem Gebiet der Nachhaltigkeit, 
die als Multiplikatoren für das Konzept angesehen werden und mit 
wissenschaftlichen Partnern diskutiert. Darüber hinaus wurde auch Vertreter 
von wirtschaftsnahen Einrichtungen sowie Vertreter von Behörden (Stadt Graz 
bzw. Land Steiermark) in die Diskussionen über Möglichkeiten für die 
Entwicklung und Installierung eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes miteinbezogen. 

Im November 2004 fand dazu das erste Expertenforum statt, wo es darum ging, 
das Konzept des industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerkes.  

Insbesondere wurde mit den Teilnehmern des Expertenforums diskutiert, wie 
Kooperationen für eine nachhaltige Entwicklung umgesetzt werden können (3. 
Ebene im Nachhaltigkeitskonzept). Darüber hinaus wurden Beispiele, wie sie 
derzeit in der Praxis bereits existieren, erläutert. 

Die Ergebnisse dieses Workshops flossen direkt in die weitere Erstellung des 
Nachhaltigkeitskonzeptes ein. Besonderes Augenmerk wurde auf die von den 
Experten dargestellten Beispielen zu bereits existierenden nachhaltig-
keitsorientierten Kooperationen gelegt. In weiterer Folge wurden diese 
detaillierter in Form von Interviews der Kooperationspartner analysiert und 
letztendlich als Best-Practice Beispiele im Leitfaden für industrielle 
Nachhaltigkeitskonzepte dargestellt. 

Um den Leitfaden möglichst praxisorientiert zu gestalten, wurde im April 2005 
ein weiteres Expertenforum mit den Mitgliedern der Taskforce abgehalten. 
Zusätzlich wurden weitere Vertreter insbesondere von Industrieunternehmen, 
aber auch weitere Experten auf dem Gebiet der Nachhaltigkeit eingeladen, um 
über die Aspekte der Information und Kommunikation (die 2. Ebene des 
Nachhaltigkeitskonzeptes, die Interaktionsebene) zu diskutieren.
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Eingangs wurde im Rahmen dieses Expertenforums Industrieunternehmen die 
Gelegenheit geboten, ihre Beispiele von nachhaltigkeitsorientierten Koope-
rationen vorzustellen und im Forum zu diskutieren.

Im zweiten Teil des Workshops ging es um die Fragestellungen, wie die 
Information und Kommunikation im Nachhaltigkeitsnetzwerk gestaltet werden 
können und wie Visionen der Nachhaltigkeit und Strategien und Ziele zur 
Erreichung dieser Versionen im Netzwerk verankert werden können. 

Wiederum wurden wesentliche Beiträge und Anregungen aus diesen 
Diskussionen in das Konzept des Nachhaltigkeitsnetzwerkes aufgenommen 
und auch im Leitfaden dargestellt. 

Die Errichtung der Taskforce im Rahmen des Projektes Innanet wurde somit 
durchgeführt. Aufgrund der persönlichen Kontakte die im Rahmen der 
Expertenworkshops entstanden, und vor allem auch durch zahlreiche 
Anknüpfungspunkte, die sich in den Gesprächen zwischen den Teilnehmern 
herausstellten, konnte auch das Bestehen von dauerhaften Kooperationen 
zwischen den Partnern der Taskforce gesichert werden, was wiederum ein 
Weiterführen der Ideen des Konzeptes des Nachhaltigkeitsnetzwerkes sichern 
hilft.

Projekt-Homepage

Um die Aktivitäten und das Konzept des Nachhaltigkeitsnetzwerkes einer 
breiten Allgemeinheit zugänglich zu machen, wurde eine Projekthomepage 
unter

www.uni-graz.at/inmwww/innanet

eingerichtet. Darin wird das Ziel des Projektes präsentiert sowie das 
Projektteam vorgestellt. Interessierte Unternehmen finden dort auch in einem 
passwortgeschützten Bereich die Möglichkeit, den Leitfaden als PDF-Version 
aus dem Netz herunter zu laden. Um weitere Informationen den interessierten 
Lesern der Homepage zur Verfügung zu stellen, wurden auch nähere 
Informationen zum Projektteam sowie die Kontaktadressen der 
Projektmitglieder auf der Homepage veröffentlicht.

Erstellung eines Kurzberichts über die emprischen Erhebungen

Um den befragten Unternehmen Feedback über die Ergebnisse der 
empirsichen Erhebung zu geben, wurde im Jänner 2005 ein Kurzbericht mit den 
Ergebnissen der statistischen Auswertungen ausgesendet. Zusätzlich wurde 
dieser Kurzbericht an die Mitglieder der Taskforce übermittelt. 

Erstellung eines Leitfadens

Um die Implementierung von Nachhaltigkeitsnetzwerken einerseits zu er-
leichtern und für die Unternehmen möglichst zu operationalisieren, aber auch, 
um andererseits die Verbreitung der Ergebnisse des Projektes INNANET einem 
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breiteren Anwenderfeld zugänglich zu machen, wurde im Rahmen des 
Projektes ein praxisorientierter Leitfaden für die Implementierung von 
industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken erstellt. Dadurch soll zudem eine 
Hilfestellung für die Unternehmen auch über die Laufzeit des Projektes 
INNANET hinaus gewährleistet werden. 

Inhalt dieses Leitfadens ist eine Beschreibung des Konzeptes der industriellen 
Nachhaltigkeitsnetzwerke und die Darstellung von Möglichkeiten, wie im 
Rahmen solcher Netzwerke Kooperationsbeziehungen für eine nachhaltige 
Entwicklung aussehen können. Darüber hinaus wird der Weg, wie von 
einzelnen, bilateralen Kooperationen ausgehend ein Nachhaltigkeitsnetzwerk 
gebildet wird und wie eine konkrete Vorgehensweise für eine Implementierung 
von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken aussehen kann, dargestellt. Der 
Leidfaden zeigt damit in systematischer Art und Weise auf, unter welchen 
Voraussetzungen welches Vorgehen zweckmäßig ist. Hierbei wird unter 
anderem bei der Institutionalisierung und Integration der gemeinsamen 
Zielvorstellung einer nachhaltigen Entwicklung in den beteiligten 
Netzwerkunternehmen auf Teile der Sustainability-Balanced-Scorcard
zurückgegriffen. Insbesondere in der Stakeholder Interaktion auf Ebene 2 
kommt diesem Instrument, das im Leitfaden zu 10 Schritten ausgebaut wurde, 
eine zentrale Rolle zu. Jedoch ist gerade in diesem Zusammenhang auch 
wichtig zu klären, welche Maßnahmen wann und von wem zu ergreifen sind, 
welche Akteure einzubeziehen sind, wie die Kommunikation und ein 
Informationssystem gestaltet werden muss, um zielgerichtete, effiziente 
Kooperationen zu ermöglichen. Gerade hier leistet der praxisorientierte 
Leitfaden für industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke einen zentralen Beitrag. 

Zielgruppe dieses Leitfadens sind potentielle Nutzer des Konzeptes in der 
Industrie. Um zu gewährleisten, dass der Leitfaden für die Praxis von hoher 
Relevanz ist, wurde intensiv mit Experten in der Taskforce diskutiert und 
Anregungen und Hinweise in den Leitfaden integriert. Darüber hinaus wird mit 
der Darstellung von Best-Practice Beispielen für die Unternehmen aufgezeigt, 
wie Kooperationen in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk in der Umsetzung 
aussehen können. Diese sollen ferner als Anregung dienen, den Aufbau von 
nachhaltigkeitsorientierten Kooperationen zu forcieren. 

Die Verbreitung des Leitfadens erfolgte im Rahmen der Impulsveranstaltung 
„Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“. Jenen Unternehmen, die durch ihre 
Teilnahme an der Unternehmensbefragung die Basis für den Leitfaden lieferten, 
wurde ein Exemplar des Leitfadens zugeschickt bzw. die Möglichkeit geboten, 
eine PDF-Version des Leitfadens von der Homepage Innanet herunter zu laden. 
Damit wird eine Verbreitung über die Landesgrenzen hinweg sichergestellt. 
Darüber hinaus sind gerade jene Unternehmen in den untersuchten 
Netzwerken in einer besonders günstigen Ausgangsposition für die Installierung 
von Nachhaltigkeitsnetzwerken. Auch durch die Zusammenarbeit mit der 
Taskforce kann eine weitere Diffusion des Leitfadens sichergestellt werden. 
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Abb. 98:  Der praxisorientierte Leitfaden „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ 

Letztendlich wurde auch in industrienahen Medien (siehe unten) der Leitfaden 
vorgestellt, bei Interesse können Unternehmen auf die Ergebnisse des 
Leitfadens zurückgreifen. 

Impulsveranstaltung „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke

Eine weitere Verbreitung der Ergebnisse des Projektes und insbesondere des 
Leitfadens zur Implementierung von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken 
erfolgte in der Impulsveranstaltung „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ am 
28. Juni 2005. Zu dieser Veranstaltung waren alle Unternehmen, die an der im 
Projekt durchgeführten Umfrage teilnahmen, eingeladen. Selbstverständlich 
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erging auch an die Teilnehmer der vorangegangenen Expertenforen, die 
Taskforce, eine Einladung. Zusätzlich wurde noch in wirtschaftsnahen 
Zeitschriften, bspw. in der sozialen Technik, die Veranstaltung angekündigt 
(siehe dazu weiter unten). Ferner wurden zahlreiche Email-Verteiler, zB. 
Industriellenvereinigung Steiermark, Ökoprofit Graz, Stenum Unternehmens-
beratung, Eco&Co etc. genutzt, um Unternehmen auf die Veranstaltung 
aufmerksam zu machen. Darüber hinaus wurden seitens des Projektteams 
Akteure, die im Bereich nachhaltige Entwicklung in der Steiermark tätig sind, 
zur Veranstaltung persönlich eingeladen. 

Letztendlich konnten 65 angemeldete Teilnehmer gezählt. 

Die Veranstaltung selbst gliederte sich in drei Teile. Zuerst wurden ausgewählte 
Best-Practice-Beispiele zu Kooperationen in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk 
dargestellt. In einem zweiten Teil wurde das Konzept des Nachhaltig-
keitsnetzwerkes erläutert und der Leitfaden dargestellt. Im letzten Teil der 
Veranstaltung fand eine Podiumsdiskussion statt, bei der Vertreter aus der 
Wirtschaft, der Behörden und der Wissenschaft über Möglichkeiten von 
Netzwerken für eine nachhaltige Entwicklung mit den Teilnehmern diskutierten 
(Programm siehe Anhang). 

Zum Abschluss dieser Veranstaltung erhielt jeder Teilnehmer ein Exemplar des 
Leitfadens.

Verbreitung in industrienahen Medien

Die Verbreitung der Projektergebnisse in industrienahen Medien wurde im 
Projekt Innanet angestrebt, da sich so der Bekanntheitsgrad der Ergebnisse 
stark vergrößern lässt und das Konzept des Nachhaltigkeitsnetzwerkes einem 
breiteren Publikum zugänglich wird. 

Einerseits wurde in der Zeitschrift „Soziale Technik, 2/2005“ über die 
Impulsveranstaltung und den Leitfaden berichtet (siehe Anhang).  

Eine Ankündigung der Veranstaltung sowie die Darstellung des Konzeptes der 
industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke fand auch über die Homepage der 
Stenum Unternehmensberatung (http://www.stenum.at/) sowie über die 
Homepage Eco&Co Ökotechnik Netzwerk Steiermark (http://www.ecoundco.at/) 
statt.

Darüber hinaus wurde die Veranstaltung auch über den Email-Verteiler der 
Steirischen Industriellenvereinigung angekündigt. 

Eine Bericht über die Impulsveranstaltung „Industrielle Nachhaltigkeits-
netzwerke“ sowie über den Leitfaden wurde in der Zeitschrift „Steirische 
Wirtschaft“ der steirischen Wirtschaftskammer, Nr. 27, Jg. 4, Ausgabe 12. 
August 2005 (siehe Anhang) gedruckt. 



157

11.2 Verbreitung der Ergebnisse in der „scientific 
community“ 

Neben der Verbreitung der Ergebnisse in der industriellen Praxis wurde im 
Rahmen des Projektes auch die Verbreitung in der „scientific community“ 
angestrebt. Dadurch wird gewährleistet, dass die im Projekt INNANET 
ausgearbeiteten Konzepte auch in den wissenschaftlichen Kreisen an 
Bekanntheit gewinnen und eine Verbreitung bzw. Weiterentwicklung des 
Konzeptes ermöglicht wird. Dazu wurden im Projekt vier verschiedene Wege 
gewählt, auf die im Folgenden noch näher eingegangen wird.

Wissenschaftlich fundierter Bericht

Der vorliegende Grundlagenbericht stellt die wissenschaftliche Fundierung des 
Konzeptes der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke dar. Methodisch und 
formal entspricht er den Kriterien des wissenschaftlichen Arbeitens. Das 
Zielpublikum kann mit der einschlägigen wissenschaftlichen Gesellschaft 
beschrieben werden. 

Darüber hinaus bildete er die Basis für die Entwicklung des praxisorientierten 
Leitfadens.

Vorträge bei einschlägigen Fachveranstaltungen

Im Rahmen des Projektes Innanet wurden auf zahlreichen Fachveranstaltungen 
Vorträge gehalten. Zusätzlich beteiligte man sich an einer Poster Session im 
Rahmen einer Fachtagung. 

Im Folgenden sind diese Tagungen: 

 Depotech Fachtagung, Leoben, 24.-26. November 2004: Teilnahme an 
der Tagung, speziell an einer Postersession. Dabei wurde das Konzept 
des industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerkes dargestellt. 
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Abb. 99:  Poster für die Depotech 2004 

 Tagung der Fachgruppe Betriebliche Umweltinformationssysteme der 
Gesellschaft für Informatik e.V., FHTW Berlin, Deutschland, 21. – 22. 
April 2004. Im Rahmen dieser Tagung wurde speziell auf den Bereich 
der Information und Kommunikation im Netzwerk als Teil des Projektes 
Innanet eingegangen und vorgestellt. Titel des Vortrages: „Überwindung 
von Barrieren bei der Implementierung von betrieblichen 
Umweltinformationssystemen – Eine Analyse im betrieblichen und 
überbetrieblichen Kontext“. 

 6th international conference of Sociocybernetics: Sociocybernetics and 
Innovation, Marburg, Slowenien, 5.–10. Juli 2005. Teilnahme und Vortrag 
an der Konferenz mit dem Vortragstitel: Sustainability networks: an 
innovative concept for interorganisational cooperation 
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12 Detailangaben zu den Zielen der „Fabrik der Zukunft“ 

12.1 Beitrag zum Gesamtziel der Programmlinie „Fabrik der 
Zukunft“

Das Projekt INNANET trägt in seiner Gesamtkonzeption wesentlich zum 
Gesamtziel der Programmlinie „Fabrik der Zukunft“ bei. Einerseits wird dies 
gewährleistet, da durch die Entwicklung eines Konzeptes zur Vernetzung von 
Unternehmen zu Nachhaltigkeitsnetzwerken im Bereich Technologien und 
Innovationen bei Produktionsprozessen eine Weiterentwicklung, vor allem in 
Richtung organisatorische Innovationen für eine nachhaltige Entwicklung, 
erfolgt. Der ökologischen Säule im Modell der nachhaltigen Entwicklung wird 
dabei Rechnung getragen, da durch die Vernetzung von Unternehmen im 
Bereich des Ressourceneinsatzes und Recyclings ein wesentlicher Beitrag zur 
Reduktion von Umweltbelastungen geleistet werden kann. Auch der 
Ressourcenverbrauch kann durch diese Maßnahmen wesentlich eingeschränkt 
werden.

Das Projekt INNANET schließt andererseits auch durch seinen 
gesamtheitlichen Ansatz soziale Aspekte der Nachhaltigkeit explizit mit ein. So 
ist der Aufbau von Kooperationen im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit im 
Rahmen eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes ein wesentlicher Teilbereich, der 
sowohl in den Visionen und Zielen des Nachhaltigkeitsnetzwerkes (Level 1 des 
Konzeptes), als auch in den Interaktionen sowie auch in den 
Kooperationsfeldern im Nachhaltigkeitsnetzwerk berücksichtigt wird. Insbe-
sondere in den Kooperationsfeldern finden sozial orientierte Aktivitäten verstärkt 
Eingang, was auch durch die Darstellung der Best Practice Beispiele im 
Leitfaden „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ untermauert wird.

Letztendlich wird im Konzept der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke des 
Projektes Innanet auch der ökonomische Perspektive im Konzept der 
nachhaltigen Entwicklung Rechnung getragen, in dem die Vorteile, die die 
Unternehmen aus der Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen im Hinblick 
auf eine nachhaltige Entwicklung generieren können, klar dargestellt und 
hervorgehoben werden.

Insgesamt ebnet das Projekt durch den konzeptionellen Aufbau (Aufstellung 
von Theorien und Hypothesen, empirische Soll-Ist Abweichungsanalyse, 
Aufstellung von Modellen für eine Implementierung von Nachhaltigkeits-
netzwerken, Analyse von potentiellen Netzwerkpartnerunternehmen) den Weg 
zu einer Weiterentwicklung zu Demonstrations- und Vorzeigeprojekten. Die 
durchgeführten Workshops mit potenziellen Netzwerkpartnerunternehmen 
sowie mit Multiplikatoren im Bereich der nachhaltigen Entwicklung stellen für 
eine Weiterführung und Umsetzung bereits richtungsweisend den ersten Schritt 
dar. Somit wird dem Element innerhalb der Programmlinie „Fabrik der Zukunft“ 
„Entwicklung innovativer Machbarkeitsstudien und Gesamtstrategien“ weit 
reichend genügt. Der Leitfaden „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ als 
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wesentlicher Output des Projektes stellt überdies über die Laufzeit des 
Projektes sowie über die Grenzen der miteinbezogen Unternehmen hinaus ein 
Verbreitung der Ergebnisse sowie Hilfestellung bei der Entwicklung von 
Nachhaltigkeitsnetzwerken sicher. 

12.2 Beitrag des Projekts zu den sieben Leitprinzipien 
nachhaltiger Technologieentwicklung 

Das Projekt Innanet leistet auf mehreren Ebenen Beiträge zu den Leitprinzipien 
nachhaltiger Technologieentwicklung. 

Die Nutzung erneuerbarer Ressourcen steht als eine der Kernfragen im 
Mittelpunkt des Konzeptes für industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke. Durch die 
Kooperationen in diesen Netzwerken kann ein wesentlicher Beitrag dazu 
geleistet werden, dass die Nutzung erneuerbarer Ressourcen - etwa durch den 
Einsatz von Sekundärrohstoffen anstelle von erschöpfbaren Ressourcen (also 
auch eine kaskadische Nutzung von Ressourcen) – stärker forciert wird. 
Speziell durch überbetriebliche Kooperationen können Potenziale wie die 
Möglichkeit, zusätzlich Kuppelprodukte aus der Produktion anderer Unter-
nehmen, aber auch Konsumrückstände im eigenen Unternehmen einzusetzen, 
ausgenutzt werden. 

In diesem Sinne leistet das Konzept der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke
auch einen wesentlichen Beitrag zur Rezyklierungsfähigkeit. Ein Recycling von 
Abfällen im eigenen Unternehmen erreicht sehr oft schnell Grenzen der 
technischen, aber auch der  wirtschaftlichen Machbarkeit. Betrachtet man aber 
Unternehmen als ein Teil von Netzwerken bzw. in Unternehmensverbünden, 
wird hier ein großes Potenzial ersichtlich. In der empirischen Erhebung der 
Unternehmen in Österreich, aber auch in den einzelnen bestehenden 
Kooperationen wurden gerade in Bezug auf die Nutzung von Sekundär-
rohstoffen von anderen Unternehmen sowie die Abgabe von Abfällen als 
Sekundärrohstoffe in Partnerunternehmen wesentliche Einsparungen und somit 
eine Reduzierung der Umweltbelastung und des Ressourcenverbrauchs 
ersichtlich. Das Projekt Innanet weist in dieser Hinsicht nicht nur auf die 
Möglichkeiten der Rezyklierung von Stoffen und Energie in Unternehmens-
kooperationen hin, sondern zeigt im Rahmen des Leitfadens „Industrielle 
Nachhaltigkeitsnetzwerke“ auch die Schritte hin zu Kooperationen in Bezug auf 
die Kreislaufwirtschaft auf und trägt somit zu einer verbesserten Rezyklierung 
von Rohstoffen in den Produktionsprozessen bei.

Als weiteres Kooperationsfeld im Konzept des Nachhaltigkeitsnetzwerkes 
werden die nachhaltige Produktentwicklung sowie die nachhaltige Integration 
von Prozessen angestrebt. Diese Aktivitäten im Rahmen von überbetrieblichen 
Kooperationen werden im Leitfaden „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ 
ausführlich dargestellt und durch die Beifügung von Best Practice Beispielen in 
diesen Themenfeldern den Unternehmen die Sinnhaftigkeit und die 
Möglichkeiten solcher Kooperationen vor Augen geführt. Dieses gemeinsame 
Abstimmen der Produktionsprozesse sowie die gemeinsamen Anstrengungen 
im Bereich der Forschung und Entwicklung für eine nachhaltigkeitsorientierte 
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Produktentwicklung können darüber hinaus aber bedeutende Effizienz-
steigerungen in den betrieblichen Abläufen für die Unternehmen mit sich führen. 
Dies kann natürlich in weiterer Folge auch zu einem verringerten Einsatz von 
Stoffen und Energie führen sowie sich positiv auf die Reduzierung von 
schädlichen Outputs auswirken. Somit entspricht das Projekt Innanet voll und 
ganz dem Effizienzprinzip. 

Im Rahmen einer überbetrieblichen Produktentwicklung als eines der 
Kooperationsfelder im Konzept der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke kann 
auch die Dienstleistungs-, Service- und Nutzenorientierung in den Vordergrund 
gestellt werden. Insbesondere, wenn durch diese überbetriebliche Zusammen-
arbeit, wie sie im Konzept der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke dargestellt 
und im Leitfaden der Aufbau dieser Kooperation beschrieben ist, die Produkte 
nicht mehr als technisch-physikalische Kombinationen ihrer Bestandteile 
verstanden, sondern als Bündel von Funktionen, die auf die Erfüllung 
bestimmter Bedürfnisse der Nutzer gerichtet sind. Nachhaltigkeitsnetzwerke
stellen hier eine gute Möglichkeit dar, diese definierten Funktionsbündel mit 
möglichst wenig negativen ökologischen und sozialen Wirkungen entlang der 
Wertschöpfungskette zu gestalten. 

Durch die netzwerkartige Verflechtung im Rahmen der Nachhaltigkeits-
netzwerke kann das Netzwerk insgesamt dynamisch auf Veränderungen der 
Rahmenbedingungen reagieren und somit gut an gegebene Situationen 
adaptiert werden. Dadurch gestaltet sich ein Nachhaltigkeitsnetzwerk auch 
fehlertolerant. Die Abschätzung von Risiken ist insbesondere beim Aufbau der 
Zusammenarbeit im Netzwerk von Bedeutung und wird demnach auch speziell 
berücksichtigt. Dies betrifft einerseits Risiken in der Zusammenarbeit an sich, 
aber natürlich auch Risiken, die sich als negative Auswirkungen auf die Umwelt 
äußern können. 

Auch verstehen sich Kooperationen im Rahmen von Nachhaltigkeitsnetzwerken
als flexible Formen der Zusammenarbeit, die sich ständig weiterentwickeln und 
in diesem Sinne auch einem Lernprozess unterliegen. Aus diesem Grund ist 
auch im Konzept des Nachhaltigkeitsnetzwerkes sowie auch im Leitfaden dem 
Lernen ein eigener, bedeutender, Bereich gewidmet. Diese Perspektive des 
Lernens kommt zudem auch noch verstärkt im Kooperationsfeld des 
interorganisationalen Lernens zum Ausdruck, da Nachhaltigkeitsnetzwerke
auch dem Erfahrungsaustausch zwischen den Unternehmen dienen und so 
insgesamt die Lernfähigkeit der einzelnen Unternehmen gestärkt werden kann. 

Letztendlich wird durch Berücksichtigung von sozialen Aspekten innerhalb der 
Nachhaltigkeitsnetzwerke (als dritte Säule der Nachhaltigkeit) auch zur 
Sicherung von Arbeit, Einkommen und vor allem zur Sicherung der 
Lebensqualität beigetragen. Dies kommt einerseits bereits in den Visionen und 
Strategien des Nachhaltigkeitsnetzwerkes zum Ausdruck, andererseits auch in 
den einzelnen Kooperationsfeldern, insbesondere durch die Zusammenarbeit 
im Rahmen eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes für die Wahrnehmung sozialer 
Verantwortung. Wiederum zeigen Best-Practice Beispiele im Leitfaden den 
Unternehmen den Weg auf, wie solche Kooperationen gestaltet werden 
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können, um zur Sicherung von Arbeit, Einkommen und Lebensqualität 
beitragen zu können. 

12.3 Einbeziehung der Zielgruppen in das Projekt unter 
Berücksichtigung ihrer Bedürfnisse 

Die Zielgruppen wurden auf mehreren Wegen in das Projekt miteinbezogen und 
die Bedürfnisse dieser Zielgruppen berücksichtigt. 

Durch die empirische Erhebung wurde darauf geachtet, die Anforderungen der 
Unternehmen in Bezug auf nachhaltigkeitsorientierte Kooperationen zu er-
heben. Den Unternehmen wurde dabei sehr ausführlich die Möglichkeit 
eingeräumt, ihre Anforderungen sowie ihre derzeitigen Aktivitäten im Bereich 
nachhaltige Entwicklung dem Projektteam gegenüber auszudrücken, um in 
dieser Hinsicht auch Einfluss auf die weitere Erstellung des Nachhaltig-
keitskonzeptes zu nehmen. Im Laufe des Projektes erhielten diese 
Unternehmen immer wieder Einblick in den Projektfortschritt und erhielten 
neben den Ergebnissen der empirischen Erhebung auch den Leitfaden 
„Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ übermittelt. Somit wurde sicher gestellt, 
dass jene Unternehmen, die sich durch ihr besonderes Engagement in der 
Teilnahme an der empirischen Erhebung auszeichneten, auch über die 
Ergebnisse des Projektes informiert werden und so die Ideen des industriellen 
Nachhaltigkeitsnetzwerkes auch auf breiter Basis in diesen Unternehmen 
vermittelt und zum Teil auch umgesetzt werden. Zusätzlich wurde durch diese 
Kontakte mit den Unternehmen das Problembewusstsein über eine nachhaltige 
Entwicklung gestärkt. 

Ausgewählte Unternehmen wurden im Rahmen der empirischen Analysen auch 
spezifisch zu ihren derzeitigen Aktivitäten im Bereich der sozialen 
Nachhaltigkeit befragt und so die Anforderungen dieser Unternehmen, hier 
speziell auf Aspekte der sozialen Nachhaltigkeit bezogen, in den Aufbau des 
Konzepts der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke mit einbezogen.

Im Rahmen der Task Force wurden zudem Akteure der Wirtschaft, die im 
Bereich nachhaltige Entwicklung tätig sind, miteingebunden. Dadurch wurde vor 
allem ein Multiplikatoreneffekt erwirkt, da diese Akteure maßgeblich die 
Entwicklung einer nachhaltigen Entwicklung in den Unternehmen, aber auch in 
der Politik prägen. Die Miteinbeziehung von Vertretern der Landesregierung 
und der Stadt Graz in der Task Force sichert dem Projekt Innanet zusätzlich 
eine breite Akzeptanz auch auf kommunaler Ebene und gewährleistet ein 
Verbreitung des Konzeptes der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke auch in 
politischen Kreisen. Somit sollen die Ergebnisse auch längerfristig verankert 
werden. Zudem wurde durch die Kooperation mit dem Land Steiermark und der 
Stadt Graz in Hinblick auf die bereits durchgeführten Projekte dieser 
Institutionen eine enge Zusammenarbeit gewährleistet. Die Miteinbeziehung 
von Unternehmensvertretern in der Task Force sicherte zusätzlich die 
praktische Relevanz der in den Workshops erarbeiteten Ergebnisse. Die 
Erkenntnisse bzw. Anforderungen, die in den Workshops der Task Force 
aufgeworfen und diskutiert wurden, spiegeln sich im ausgearbeiteten Leitfaden 
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wider. Insbesondere die Diskussion und Darstellung von Best-Practice 
Beispielen in den Workshops der Task Force war Basis für die Aufnahme der 
Beispiele in das Konzept des industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerkes und die 
Darstellung im Leitfaden „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“. 

Die Bedürfnisse und Ansprüche der Unternehmen wurden darüber hinaus auch 
durch die Darstellung der Best-Practice Beispiele berücksichtigt. Insbesondere 
durch die Diskussion mit Akteuren in bereits bestehenden Kooperationen 
wurden wertvolle Erkenntnisse für den Aufbau von Nachhaltigkeitsnetzwerken 
gewonnen, die auch im Leitfaden festgehalten sind.  

Letztendlich wurden die Unternehmen durch die Impulsveranstaltung 
„Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ in das Projekt miteingebunden. Neben 
einer Darstellung von Best-Practice Beispielen und möglicher Schritte hin zu 
einem Nachhaltigkeitsnetzwerk ließ eine Podiumsdiskussion im Rahmen dieser 
Veranstaltung ausreichend Raum für Diskussionen und Anregungen von den 
Unternehmen, aber auch von anderen Akteuren im Bereich der nachhaltigen 
Entwicklung.

12.4 Beschreibung der Potenziale für das Projekt 

Durch den spezifischen Aufbau des Projektes Innanet können mehrere 
Potenziale genannt werden, die im Rahmen des Projektes generiert bzw. 
gesteigert werden konnten.

Für die Zielgruppen, hier in erster Linie die Unternehmen, ergeben sich in 
mehrfacher Hinsicht Vorteile. Neben allgemeinen Vorteilen, die in Unter-
nehmensnetzwerken generiert werden können, ist in industriellen Nachhaltig-
keitsnetzwerken vor allem das ökologische Verbesserungspotenzial, das allen 
Unternehmen im Netzwerk zugänglich ist, hervorzuheben. Beispielsweise 
öffnen überbetriebliche Kooperationen vielfach erst die Möglichkeiten der 
Wieder- und Weiterverwendung von Produkten und es kann so auch eine 
nachhaltigkeitsorientierte Produktentwicklung angestrebt werden. Auch kann 
das Recyclingpotenzial durch eine überbetriebliche Zusammenarbeit in solchen 
Netzen erheblich gesteigert werden. Für Unternehmen ergibt sich durch die 
Kooperation in Nachhaltigkeitsnetzen darüber hinaus die Möglichkeit, in 
intensiven Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen zu treten, was sich 
wiederum positiv auf die betriebliche Effizienz auswirken kann. Dies kann in 
weiterer Folge eine Steigerung der Kompetenz der Netzwerkakteure mit sich 
bringen und dadurch das Innovationsvermögens der am Netzwerk 
teilnehmenden Unternehmen fördern. Darüber hinaus können Kooperationen 
innerhalb von Netzwerken die Basis für Entwicklungspartnerschaften von 
Produkt- und Prozessinnovationen sowie von Technologieentwicklungen 
darstellen.

Dies alles kann sich wiederum positiv auf das Marktpotenzial der Unternehmen 
auswirken. Letztendlich muss für die Unternehmen auch der Imagegewinn 
durch die Teilnahmen an Nachhaltigkeitsnetzwerken hervorgehoben werden, 
was das Konzept dieser Netzwerke insgesamt attraktiver für diese Unter-
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nehmen werden lässt und so natürlich auch das Verbreitungspotenzial der 
Nachhaltigkeitsnetzwerke entsprechend hoch ist.

Das Verbreitungspotenzial von Nachhaltigkeitsnetzwerken kann ferner als hoch 
eingeschätzt werden, da der Zusammenschluss von Unternehmen in Nach-
haltigkeitsnetzwerken positive Auswirkungen und regionale Effekte aufweisen 
kann, die natürlich auch von kommunaler und politischer Seite erkannt und 
unterstützt werden. Als positive Auswirkungen in diesem Zusammenhang 
können die Schaffung von Arbeitsplätzen, Generierung von Einkommen und 
Steuerleistung an die Kommunen genannt werden. Auch wirkt sich die hohe 
soziale Verantwortung als Arbeitgeber einer Region, die von den Unternehmen 
in einem Nachhaltigkeitsnetzwerk mitgetragen und vermittelt wird, positiv auf 
die Entwicklung von Regionen aus.  

Insbesondere wurde im Rahmen des Projektes Innanet die Einbindung von 
wissenschaftlichen und beratenden Einrichtungen im Bereich der nachhaltigen 
Entwicklung forciert, um die Verbreitung des Konzeptes in der Region noch zu 
verstärken. Durch die Integration von kommunalen und politischen 
Einrichtungen, beispielsweise Vertreter des Landes Steiermark und der 
Umweltamtes der Stadt Graz, wurde auch auf politischer Ebene das Konzept 
der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke vorgestellt und entsprechende 
Überzeugungsarbeit geleistet. Dies hat zur Folge, dass das Bewusstsein in 
Richtung überbetriebliche Nachhaltigkeit auch auf höchster Ebene gestärkt wird 
und somit das Umsetzungspotenzial von industriellen Nachhaltigkeitsnetz-
werken noch erhöht wird. 

Letztendlich wurde durch die Erstellung und Ausarbeitung des Modells zur 
Implementierung von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken im Rahmen des 
Projektes Innanet der Grundstein und die wesentlichsten Vorarbeiten für eine 
Implementierung der Leitlinien des nachhaltigen Wirtschaftens in den Unter-
nehmen gelegt. Der bedeutende Faktor hierbei, der sich wesentlich auf die 
Umsetzung der Konzepte der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke auswirkt, 
ist aber sicherlich der im Projekt Innanet erarbeitete Leitfaden. Durch seine 
hohe Orientierung an den Bedürfnissen der Unternehmen (wurde durch die 
Miteinbeziehung der Unternehmen in der Unternehmensbefragung und die 
Task Force gewährleistet) und die Darstellung von Implementierungsschritten 
hin zu einem Nachhaltigkeitsnetzwerk wird sichergestellt, dass auch nach Ende 
des Projektes die Idee des Konzeptes der Nachhaltigkeitsnetzwerke in den 
Unternehmen weiter verbreitet und umgesetzt wird. 

Somit kann abschließend auch das Verbreitungs- und Umsetzungspotenzial 
des im Projekt INNANET erarbeiteten Konzepts der industriellen Nachhaltig-
keitsnetzwerke als hoch eingestuft werden. 
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13 Schlussfolgerungen zu den Projektergebnissen 

13.1 Was sind die gewonnenen Erkenntnisse für das 
Projektteam

Aus dem Projekt Innanet gingen aufgrund des wissenschaftlichen Aufbaus und 
der Durchführung einer umfangreichen empirischen Untersuchung zahlreiche 
neue Erkenntnisse für das Projektteam hervor. 

Im Rahmen der Grundlagenstudien zu industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken 
wurden in mehreren Bereichen neue Erkenntnisse gewonnen. Im Studium der 
Theorien zu Netzwerkansätzen konnten für die Konzeption von Nachhaltig-
keitsnetzwerken wesentliche Schlussfolgerungen gezogen werden. Beispiels-
weise erwiesen sich die Fragen nach dem generellen Aufbau eines Netzwerkes 
und die wissenschaftliche Diskussion über die Koordination und Steuerung 
innerhalb eines Netzwerkes als höchst relevant für den Aufbau eines Nach-
haltigkeitsnetzwerkes. Insbesondere die Steuerung von Netzwerken hat auf den 
langfristig erfolgreichen Aufbau von Nachhaltigkeitsnetzwerken großen Einfluss. 
So konnten diesbezüglich in der Literatur sowohl Ansätze von zentral, über 
kommunale Einrichtungen, ausgelagerte Gesellschaften etc., gesteuerte 
Netzwerke identifiziert werden, als auch die Präferierung von dezentral, 
selbstorganisierenden Netzwerken, bei denen eine Steuerung durch Regel-
mechanismen funktioniert. Die Klärung dieser, für den Aufbau von Nachhaltig-
keitsnetzwerken essentiellen Fragestellungen war ein bedeutender Kernpunkt 
in den Grundlagenstudien, der für den Bereich der industriellen Nach-
haltigkeitsnetzwerke sicherlich zu einem Wissensfortschritt bei den einzelnen 
Projektpartnern führte. 

Die Beleuchtung von Theorien zu Verwertungsnetzen war ebenso bedeutend 
für die Konzeption und den Aufbau von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken, 
da sich daraus wesentliche Implikationen für interorganisationale Kooperationen 
ergeben. Hieraus konnten neue Erkenntnisse gewonnen werden, wie sich 
Unternehmen in Kooperationsverbünden zusammenschließen und welche 
Voraussetzungen prinzipiell gegeben sein müssen, damit diese Kooperationen 
möglichst erfolgreich und langfristig bestehen. 

Weiters wurden durch intensive Studien im Bereich nachhaltige Entwicklung, 
Netzwerke allgemein, Verwertungsnetze und Wertschöpfungsnetzwerke 
Querverbindungen in den einzelnen Konzepten ersichtlich. Dies führte zu 
wesentlichen Erkenntnissen für die Weiterentwicklung von Netzwerken. 
Insbesondere die Möglichkeiten, Wertschöpfungsnetzwerke zukünftig nach-
haltigkeitsorientierter zu gestalten, beispielsweise verstärkt eine soziale 
Verantwortung innerhalb der Wertschöpfungskette wahrzunehmen bzw. entlang 
von Wertschöpfungsketten Kooperationen zur Reduktion von Umweltbelastun-
gen und zum umweltschonenden Einsatz von Ressourcen aufzubauen, wurden 
offensichtlich.

Darüber hinaus eröffnete das Studium über Informations- und Kommu-
nikationssysteme im Bereich der betrieblichen Umweltinformationen neue 
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Erkenntnisse für die Kommunikation in Nachhaltigkeitsnetzwerken. Ins-
besondere die Möglichkeit der elektronischen Verarbeitung von Umwelt-
informationen in Netzwerken ist ein bis dahin noch wenig beleuchtetes 
Themengebiet, die Arbeiten im Projekt Innanet konnten dazu wesentliche neue 
Einsichten generieren. 

Insgesamt können die aus den Grundlagenstudien gewonnenen Ergebnisse als 
durchaus sehr zufrieden stellend bezeichnet werden. Nichts desto trotz wurden 
durch die theorieorientiert Grundlagenarbeit eine große Anzahl an weiteren 
Forschungsfragen aufgeworfen, die es in weiterer Folge zu untersuchen gibt 
(siehe dazu auch nächster Abschnitt). 

Essentielle Erkenntnisse wurden ebenso aus den empirischen Erhebungen 
gewonnen, nicht nur für den Aufbau von industriellen Nachhaltigkeits-
netzwerken, sondern auch bezogen auf die vorangegangene theorieorientierte 
Grundlagenarbeit.

In der repräsentativen Unternehmensbefragung der österreichischen Industrie 
und ausgewählter Netzwerkunternehmen wurde zum einen klar ersichtlich, 
welche Maßnahmen die Unternehmen derzeit im Bereich betriebliches 
Umweltmanagement allgemein setzen. Nachdem Studien derzeit hauptsächlich 
für den deutschen Raum existieren, konnten daraus, auch für weitere 
wissenschaftliche Arbeiten auf dem Gebiet der betrieblichen Umweltwirtschaft,
Erkenntnisse gewonnen werden.  

Agenden der Rückstandswirtschaft als großer Teil des Fragebogens wurden 
bereits in einigen früheren Erhebungen in Österreich durchgeführt, hier 
wiederum konnten neue Informationen über Veränderungen in den letzten 
Jahren erarbeitet werden. Aufgrund von Vergleichen in unterschiedlichen 
Untersuchungssamples konnten darüber hinausgehend aber noch weitere 
interessante Details zu den Abläufen beim überbetrieblichen Austausch von 
Rohstoffen gewonnen werden. Ähnliches gilt auch für den Bereich der 
überbetrieblichen Kooperationen allgemein, insbesondere für die Zusammen-
schlüsse in Netzwerken mit den Zielen der Verbesserung der Verwertung von 
Rohstoffen.

Die Untersuchung der Wertschöpfungsnetzwerke in Hinblick auf nachhaltig-
keitsorientierte Zielsetzungen im Netzwerk wurde erstmals in dieser Form in 
Österreich durchgeführt. Aus den Auswertungen der Wertschöpfungsnetzwerke 
an sich, aber vor allem auch durch Vergleiche mit Verwertungsnetzen und der 
österreichischen produzierenden Industrie konnten wertvolle Schlussfolge-
rungen abgeleitet werden, auch was die Konzeption und den Aufbau von 
Nachhaltigkeitsnetzwerken betrifft. Hier besteht insbesondere erhebliches 
Potenzial zur Weiterentwicklung.  

Interessante Informationen lieferte die empirische Erhebung zu Umwelt-
informationen in Unternehmen bzw. in Netzwerken. Insbesondere die Nutzung 
von betrieblichen Umweltinformationssystemen in Unternehmen brachte 
wesentliche Ergebnisse für den Aufbau eines solchen Systems, auch auf den 
überbetrieblichen Bereich bezogen. Darüber hinaus konnten für eine 
Implementierung von Umweltinformationssystemen in Nachhaltigkeitsnetz-
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werken Erkenntnisse darüber gewonnen werden, welche Aktivitäten hierbei für 
eine erfolgreiche Einführung solcher Systeme gesetzt werden müssen und 
welche Hindernisse dabei zu überwinden sind. Diese Erkenntnisse sind vor 
allem auch deshalb aufschlussreich, da es in dieser Form bisher keine 
Untersuchungen in Österreich gegeben hat. Interessant ist auch ein Vergleich 
mit einer Studie, die im gleichen Zeitraum in Deutschland durchgeführt wurde 
und vor allem die Kommunikation von Umweltinformationen im inner-
betrieblichen Bereich beleuchtet.1117 Es kann damit festgestellt, dass sich die 
österreichische Industrie zumindest auf dem gleichen Niveau was die 
innerbetriebliche Verarbeitung von Umweltinformationen betrifft befindet wie 
vergleichsweise deutsche Unternehmen. 

Letztendlich wurde auch die Befragung über Faktoren und Themenstellungen in 
und für Nachhaltigkeitsnetzwerke in dieser Form erstmalig in Österreich 
durchgeführt, weshalb daraus für die Konzeption von Nachhaltigkeitsnetz-
werken wichtige Erkenntnisse abgeleitet werden konnten und die Praxis-
relevanz des Konzepts erhöht wurde. 

Als ebenso wichtige Quelle für einen Erkenntniszugewinn kann der intensive 
Dialog mit der Task Force genannt werden. In den Diskussionen über den 
Aufbau, die Koordination und die Steuerung von Information und 
Kommunikation in Netzwerken konnten bedeutende Schlussfolgerungen für das 
Konzept der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke gezogen werden. Ebenso 
ergaben die Gespräche mit den Mitgliedern der Task Force wertvolle Hinweise 
auf bereits bestehende Kooperationen im Bereich der Nachhaltigkeit, die in 
Form von Best Practice Beispielen auch in den Leitfaden „industrielle 
Nachhaltigkeitsnetzwerke“ mit aufgenommen wurden. Darüber hinaus konnte 
durch die Diskussion der Kooperationsfelder in Nachhaltigkeitsnetzwerken
Klarheit über die Bedeutung dieser Aktionsfelder gewonnen werden, was sich 
wiederum in den Ergebnissen des Projektes widerspiegelt. 

13.2 Wie arbeitet das Projektteam mit den gewonnenen 
Erkenntnissen weiter 

Das Projekt Innanet brachte, wie im vorangegangenen Abschnitt dargestellt, 
zahlreiche neue Erkenntnisse hervor, die auch zukünftig in den Arbeiten des 
Projektteams weiter behandelt werden. 

Ein wesentlicher Teilbereich betrifft das Konzept der industriellen Nachhaltig-
keitsnetzwerke an sich. Um eine Weiterentwicklung dieses Konzepts auch auf 
internationaler Ebene zu gewährleisten, wird die Verbreitung dieses Konzepts 
durch Publikationen in internationalen wissenschaftlichen Journalen und 
Zeitschriften vom Projektteam vorangetrieben. Aber auch die Darstellung und 
Verbreitung der umfangreichen empirischen Ergebnisse wird weiter forciert. 

Ähnliches gilt für die Verbreitung der Ideen über den überbetrieblichen 
Austausch von Umweltinformationen. Nachdem durch die empirischen 

                                           
1117  Vgl. Heubach, Lang-Koetz 2005 
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Erhebungen im Projekt Innanet dazu wertvolle Erkenntnisse gewonnen wurden, 
ist die weitere Verbreitung des Konzepts der überbetrieblichen Umwelt-
informationssysteme ein wichtiger weiterer Arbeitsschritt. Dazu sind auch 
bereits im Herbst 2005 Vorträge an internationalen Tagungen (bspw. die 
EnvironInfo 2005 in Brno) sowie Veröffentlichungen geplant. Darüber hinaus 
sind weitere Forschungsarbeiten im Bereich der betrieblichen und über-
betrieblichen Umweltinformationssysteme geplant, um die Verbreitung dieser 
Systeme in den Unternehmen weiter vorantreiben zu können. 

Schlussendlich ist die Verbreitung des Konzeptes der Nachhaltigkeitsnetzwerke
in den Unternehmen ein wesentlicher Bereich, den es im Sinne einer 
nachhaltigen Entwicklung fortzuführen gilt. Einerseits soll dies durch die weitere 
Verbreitung des Leitfadens „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ erfolgen. 
Unternehmen haben dabei auch über das Projektende hinaus die Möglichkeit, 
diesen Leitfaden bei den Projektpartnern zu erwerben um somit Wissen über 
die Ideen des Nachhaltigkeitsnetzwerkes sowie die Schritte zur Umsetzung von 
diesen Netzwerken zu erwerben. Darüber hinaus ist aber auch geplant, vom 
Projektteam ausgehend gezielt den Aufbau von Nachhaltigkeitsnetzwerken
weiter zu intensivieren. Dazu werden bereits bestehende Netzwerke und 
Kooperationen weiter untersucht und nach Möglichkeiten gesucht, Aspekte der 
Nachhaltigkeit stärker zu integrieren und im Netzwerk zu verankern. Darüber 
hinaus ist geplant, ein umsetzungsorientiertes Projekt über industrielle 
Nachhaltigkeitsnetzwerke zu beginnen, bei der konkret bestehende Netzwerke 
zu Nachhaltigkeitsnetzwerken aufbauend auf den generierten Ergebnissen und 
dem Konzept des Leitfadens „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ erweitert 
werden, um so insgesamt verstärkt zu einer nachhaltigen Entwicklungen 
beitragen zu können. 

13.3 Für welche anderen Zielgruppe sind die 
Projektergebnisse relevant und interessant und wer kann 
damit wie weiterarbeiten 

Im Projekt Innanet wurden verschiedene Zielgruppen angesprochen, denen 
auch nach Projektende noch die Möglichkeit geboten wird, auf die Ergebnisse 
des Projektes Innanet zuzugreifen. 

Als eine der wichtigsten Zielgruppen im Projekt Innanet können die 
Unternehmen genannt werden. Sie lieferten wichtige Informationen, um das 
Konzept der industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke auf dem bestehenden 
Status quo aufbauen zu können. Darüber hinaus konnte durch wertvollen 
Anmerkungen und Inputs der Unternehmen in den Fragebögen sichergestellt
werden, dass die Ergebnisse des Projektes eine hohe Praxisrelevanz 
darstellen.

Durch die Erstellung des Leitfadens „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ 
wurde für die Unternehmen die Möglichkeit geschaffen, das Konzept der 
Nachhaltigkeitsnetzwerke eigenständig in den Unternehmen, aber auch in den 
bestehenden Netzwerken weiter zu verfolgen und umzusetzen. Durch den 
verständlichen Aufbau des Leitfadens sowie durch die Darstellung des Aufbaus 
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von Nachhaltigkeitsnetzwerken in 10 logisch aufeinander folgenden Stufen wird 
den Unternehmen auch ohne spezielle externe Unterstützung eine Umsetzung 
des Konzeptes ermöglicht. 

Zusätzlich stellt der Leitfaden auch einen Anreiz für die Unternehmen dar, sich 
weiter mit dem Thema der nachhaltigen Entwicklung zu beschäftigen. 
Insbesondere die Diskussion der nachhaltigen Entwicklung kann Anstoß sein, 
auch das eigene Unternehmen an diesen Visionen und Strategien neu 
auszurichten und danach auch weiter fortzuführen. 

Als weitere wichtige Zielgruppe können Akteure im Bereich der Nachhaltigkeit 
angesehen werden. Diese Gruppe wurde sowohl durch die Teilnahme an den 
Workshops im Rahmen der Task Force als auch in der Impulsveranstaltung 
intensiv in das Projekt mit einbezogen. Die dabei entstandenen Kooperationen 
zwischen den Teilnehmern sind durchaus als langfristig zu bezeichnen, 
Netzwerke zwischen den Akteuren wurden auch über das Projekt Innanet 
hinausgehend aufgebaut. Die Projektergebnisse sind für diese Zielgruppe in 
verschiedener Weise interessant. Zum einen führen die Ergebnisse der 
empirischen Untersuchung zu neuen Erkenntnissen die betriebliche und 
überbetriebliche nachhaltige Entwicklung betreffend. Zum anderen können 
darauf aufbauend Aktivitäten zum Schutz der Umwelt und der Menschen gezielt 
abgestimmt und somit effektiver gemacht werden. Die Ergebnisse der 
empirischen Erhebungen wurden den Akteuren entweder übermittelt oder 
können noch über das Projektende hinausgehend beim Projektteam angefragt 
werden (Informationen finden sich dazu auch auf der Homepage, siehe 
Abschnitt 11.1 im vorliegenden Bericht).

Ebenso stellt der Leitfaden „Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke“ für Akteure 
im Bereich Beratung der Unternehmen für eine nachhaltige Entwicklung ein 
wichtiges Ergebnis aus dem Projekt dar. Der Leitfaden ermöglicht den 
Akteuren, gezielt den Aufbau und die Umsetzung von 
Nachhaltigkeitsnetzwerken zu forcieren und zu unterstützen. Die im Leitfaden 
dargestellten praktischen Beispiele bilden dazu einen Anreiz bzw. wirken in 
diesem Prozess überzeugend und motivierend auf die Unternehmen. Die 
Bedeutung dieser Akteure als Zielgruppe muss dabei herausgestrichen werden, 
da es oft gerade diese Akteure sind, die als treibende Kraft bei der Umsetzung 
der Ideen für eine nachhaltige Entwicklung in den Unternehmen gelten.

Der Leitfaden wurde diesen Akteuren durch die Impulsveranstaltung zugänglich 
gemacht. Darüber hinaus können die Akteure auch beim Projektteam Innanet 
Exemplare des Leitfadens anfordern, was bisher auch schon zahlreich gemacht 
wurde, sowohl österreichweit als auch aus dem benachbarten Ausland. 

Für Vertreter von kommunalen Einrichtungen sind die Ergebnisse des 
Projektes, sowohl die empirischen Erhebungen als auch den Leitfaden 
betreffend, ebenso von großer Relevanz, da diese oft eine Weichenstellung in 
Richtung verstärkte nachhaltige Entwicklung bei den Unternehmen initiieren 
und durchsetzen können. Aus diesem Grund wurden auch die politischen 
Akteure und die Vertreter von regionalen Behörden in das Projekt durch die 
Task Force eingebunden und zur Abschlussveranstaltung eingeladen. Dadurch 
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wurde einerseits auch die Sichtweise von Behörden in das Konzept der 
industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke integriert, andererseits aber auch dessen 
Verbreitung forciert. 

Die Ergebnisse des Projektes Innanet sind aber auch für die scientific 
community von großem Interesse. Durch die Vielfalt an Publikationen, die im 
Rahmen des Projektes Innanet getätigt wurden, konnte für eine entsprechende 
Verbreitung der Ergebnisse über industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke bereits 
sichergestellt werden. Insbesondere auch durch Publikationen in englisch-
sprachigen Zeitschriften und Herausgeberbänden konnte das Konzept der 
industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerke international bekannt gemacht werden. 
Die im Projekt aufgeworfenen Forschungsfragen bzw. auch die Ergebnisse der 
empirischen Erhebungen bilden deshalb vielfach die Ausgangsbasis für weitere 
Forschungen auf dem Gebiet der industrial ecology. 

Letztendlich haben die Ergebnisse des Projektes Innanet auch für 
Koordinationseinrichtungen von bestehenden Netzwerken hohe Relevanz. 
Insbesondere der Leitfaden kann hier stimulierend und auch Hilfe gebend den 
Weg in Richtung verstärkt nachhaltigkeitsorientierte Netzwerke aufzeigen. Zum 
Teil wurde diesen Netzwerkmanagementeinrichtungen der Leitfaden über-
mittelt. Darüber hinaus kann er vom Projektteam angefordert werden. 

Letztendlich können auch die Hersteller von unterstützender Software für den 
Austausch von Informationen in solchen Netzwerken von den Ergebnissen des 
Projektes Innanet profitieren. Insbesondere die empirische Erhebung über den 
Umweltinformationsaustausch in Unternehmen und in Netzwerken stieß bei den 
Softwareherstellern auf großes Interesse, was auch Anfragen aus dem 
deutschsprachigen Raum beweisen. Somit können die Ergebnisse dieser 
empirischen Erhebungen dazu dienen, dass zukünftig softwaregestützte 
Systeme zur Erfassung, Verarbeitung und Speicherung von Umwelt-
informationen in Nachhaltigkeitsnetzwerken besser auf die Bedürfnisse der 
Unternehmen abgestimmt werden können und so die nachhaltigkeitsorientierten
Kooperationen in Netzwerken unterstützen.
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14 Ausblick und Empfehlungen  

Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke sind nicht per se einer bestimmten 
wissenschaftlichen Fachrichtung zuzuordnen. So können sie weder als rein 
technische Phänomene, noch als rein ökonomische oder soziale Systeme 
beschrieben werden. Eine theoretische Erklärung und Begründung industrieller 
Nachhaltigkeitsnetzwerke impliziert demnach zwingend die Auseinander-
setzung mit mehreren Fach- und Theorierichtungen.1118 In dieser Arbeit wurden 
daher verschiedene Theorieansätze herangezogen, um industrielle 
Nachhaltigkeitsnetzwerke aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten und 
zu beschreiben. Dabei ist zu erkennen, dass in den theoretischen Ansätzen 
bewusst oder unbewusst jeweils bestimmte Annahmen getroffenen sowie 
einzelne Aspekte hervorgehoben werden. Daher kommt den Ergegnissen der 
empirischen Erhebung eine besondere Rolle zu, um die Basis für einen 
konsistenten Leitfaden, der die tatsächlichen Bedürfnisse der Wirtschaft trifft, zu 
schaffen. So wurde etwa in der empirischen Erhebung festgestellt, dass bei 
zwischenbetrieblichen Recyclingaktivitäten das Ausmaß der Zusammenarbeit 
mit ihrem jeweiligen Verwertungspartner weder als merklich niedriger noch als 
merklich höher eingestuft wurde. Es deutet darauf hin, dass dem Markt bei der 
Koordination der zwischenbetrieblichen Rückstandsverwertung eine zentrale 
Rolle  zukommt. Das Nachhaltigkeitsverständnis der befragten Unternehmen ist 
dadurch gekennzeichnet, dass dem wirtschaftlichen Erfolg die größte 
Bedeutung beigemessen wird. Ökologische und soziale Aspekte werden von 
den Unternehmen als etwa gleich wichtig eingestuft. Weder hinsichtlich der 
relativen Bedeutung einzelner Nachhaltigkeitsthemen noch hinsichtlich der 
erwarteten Vorteile durch die Zusammenarbeit gibt es wesentliche Unter-
schiede zwischen den Unternehmen der untersuchten Wertschöpfungsnetze 
des Typs A und B und jenen des Vergleichssamples der österreichischen pro-
duzierenden Industrie. 

Es stellt sich die Frage, welche praktischen Schlussfolgerungen für die Ge-
staltung und das Management industrieller Nachhaltigkeitsnetze aus den 
theoretischen Ansätzen und den empirischen Analysen gezogen werden 
können. Obwohl die Erstellung eines Leitfadens diesen Eindruck erwecken 
könnten, ist dabei zu berücksichtigen, dass detaillierte Gestaltungs- und 
Managementempfehlungen für industrielle Nachhaltigkeitsnetze wohl nicht 
pauschal, sondern nur für konkrete Netzwerke ausgesprochen werden können. 
„Indeed the assumption that there is a single right way to engineer an industrial 
eco-system is a fiction – yet an attractive one.“1119 Es muss darauf Bedacht 
genommen werden, wie der status quo des jeweiligen Unternehmensverbundes 

                                           
1118  Nach Kuhn spielt sich Wissenschaft grundsätzlich in Gemeinschaften von Forschern ab, die jeweils bestimmte 

Methoden, Wertvorstellungen, Leistungen und Erkenntnisse der Vergangenheit explizit oder implizit als 
allgemeinen Rahmen, bzw. als Hintergrund ihrer Arbeit akzeptieren.; vgl. Kuhn 1990; sowie darauf 
bezugnehmend Chalmers 2001, S. 87-106. Insbesondere zwischen den primär auf exaktes Messen und 
Beobachten beruhenden Naturwissenschaften einerseits und den eher philologisch textpflegenden und 
-auslegenden Geisteswissenschaften andererseits gibt es erhebliche Unterschiede in den anerkannten 
wissenschaftlichen Methoden; vgl. hierzu Walter-Busch 1996, S. 71-75. 

1119  Côté/Cohen-Rosenthal 1998, S. 185. 
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aussieht und welcher zukünftige Zustand angestrebt wird. Zur Weiter-
entwicklung von Wertschöpfungsnetzwerken des Typs A und B stehen 
grundsätzlich zwei konträre Strategien zur Verfügung: die Installation einer 
zentralen Koordinationseinrichtung des jeweiligen Netzwerkes oder die indirekte 
Steuerung und Förderung zwischenbetrieblicher Aktivitäten.  

Eine zentrale Einrichtung, etwa in Form einer Netzwerkagentur könnte alle 
relevanten Informationen sammeln und diese, etwa durch die Installation und 
Wartung eines überbetrieblichen EDV-Verbundsystems, gezielt an die 
einzelnen Unternehmen weitergeben, beratende Unterstützung bei technischen, 
juristischen oder finanziellen Fragestellungen bieten, potentielle Kooperations-
partner zusammenführen, verschiedene Projekte untereinander abstimmen, 
begleitende Öffentlichkeitsarbeit leisten etc.1120 Diese Netzwerkagentur würde 
demnach wesentliche Managementaufgaben zur Koordination und Steuerung 
der zwischenbetrieblichen Aktivitäten innerhalb des Nachhaltigkeitsnetzwerkes 
übernehmen. Abgesehen von organisatorischen Fragen und dem sehr 
wahrscheinlichen Problem der Finanzierung bzw. Finanzierbarkeit derartiger 
Einrichtungen ergeben sich aus der vorliegenden Arbeit auch Hinweise darauf, 
dass eine zentrale Planung und Steuerung der zwischenbetrieblichen 
Aktivitäten sehr schnell an ihre Grenzen stoßen könnte. Insbesondere bei den 
untersuchten Verwertungsnetzwerken war es den befragten Akteuren nicht 
bewusst, dass ihr Unternehmen Teil des jeweiligen Netzwerkes ist. D.h., in 
diesen Fällen kann eher von wiederholten Marktbeziehungen, als von 
Kooperationen innerhalb eines Unternehmensnetzwerkes gesprochen werden. 
So bezeichnet Baker eine Netzwerkorganisation als “market mechanism that 
allocates people and resources to problems and projects in a decentralized 
manner.”1121 Auch Desrochers stellt fest: „[…] spontaneous market coordination 
should probably be given more consideration in recycling networks than it 
currently is.“1122 Daher setzt die Weiterentwicklung industrieller Verwertungs-
netze (Wertschöpfungsnetzwerke des Typs B) jedenfalls voraus, dass zuerst 
ein Netzwerkbewusstsein geschaffen und Vertrauen aufgebaut wird. D.h., dass 
in diesem Fall jedenfalls alle 10 Schritte des Leitfadens zu durchlaufen sind. 
Besteht hingegen bereits ein Netzwerkbewusstsein, wie es bei den 
untersuchten Wertschöpfungsnetzen des Typs A der Fall war, so kann die 
Weiterentwicklung des jeweiligen Netzwerkes bereits bei Schritt 5, der 
Entwicklung einer gemeinsamen Nachhaltigkeitsvision, beginnen.

Generell kann davon ausgegangen werden, dass durch einen gezielten 
Wissensaufbau in Richtung nachhaltigkeitsorientierter Fragestellungen das 
jeweilige Problembewusstsein sowie das Anspruchsniveau der Unternehmen 
erhöht werden kann. Hierbei dürfte den Unternehmensberatern im 
Umweltbereich, aber auch den öffentlichen, mit der nachhaltigkeitsorientierten 
Planung befassten Institutionen sowie einschlägigen Universitätsinstituten und 
anderen Forschungseinrichtungen eine besondere Rolle zukommen.  

                                           
1120  Vgl. hierzu Schwarz 1994, S. 164-166. 
1121  Baker 1992, S. 398. 
1122  Desrochers 2005 
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Hinsichtlich der Implementierung von Nachhaltigkeitsnetzwerken in der Indust-
rie ist jedoch noch ein beachtlicher Forschungsbedarf zu konstatieren. Der noch 
sehr junge wissenschaftliche Fachbereich „Industrial Ecology“ widmet sich der 
Frage, wie Unternehmensnetzwerke zur nachhaltigen Entwicklung beitragen 
können.1123 Auch gibt es bereits eine Reihe internationaler Publikationen zu 
diesem Thema,1124 dennoch sind noch viele Fragen unbeantwortet, wenn es 
darum geht, wissenschaftlich fundierte und gleichzeitig für die Akteure in der 
Industrie praktikable Vorschläge zu entwickeln, wie umfassende und zielge-
richtete Kooperationen in Nachhaltigkeitsnetzwerken in Angriff genommen, 
koordiniert und gesteuert werden können. Nicht zuletzt der in diesem Projekt 
entwickelte praxisorientierte Leifaden für die Implementierung industrieller 
Nachhaltigkeitsnetzwerke kann dazu dienen, in der Praxis weitergehende 
zwischenbetriebliche Umweltschutzaktivitäten zwischen den Betrieben zu 
initiieren und auf diese Weise einen wertvollen Beitrag zur nachhaltigen 
Entwicklung leisten können. Die Ergebnisse dieses Projektes bilden daher eine 
ausgezeichnete Ausgangsbasis für die Realisierung von Demonstrations-
projekten. Eine wissenschaftliche Begleitung dieser Vorhaben zur Evaluierung 
und Weiterentwicklung der vorliegenden Projektergebnisse ist jedenfalls 
wünschenswert.  

                                           
1123  Vgl. etwa Allenby 2003, S. 5ff.; Ayres/Ayres 2002, S. 3-4; Boons/Baas 1997, S. 79; Ehrenfeld 1997, S. 87-95; 

Lowe 1997, S. 57; Korhonen 2001b, S. 253-259; Sagar/Frosch 1997, S. 40. 
1124  Vgl. insbesondere die Beiträge in den einschlägigen Special Issues internationaler Fachzeitschriften, wie 

Business Strategy and the Environment, Vol. 10, No. 2, herausgegeben von Roome, N.; Boons, F. sowie 
Progress in Industrial Ecology, Vol. 1, No. 4 und Vol. 2, No. 1, beide herausgegeben von Posch, A.  
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