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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 fir Verkehr,
Innovation und Technologie im Rahmen des Impulsprogramms Nachhaltig Wirtschaften als
mehrjahrige Forschungs- und Technologieinitiative gestartet. Mit der Programmlinie FABRIK
DER ZUKUNFT sollen durch Forschung und Technologieentwicklung innovative

Technologiespringe mit hohem Marktpotential initiiert und realisiert werden.

Dank des Uberdurchschnittlichen Engagements und der groRen Kooperationsbereitschaft der
beteiligten Forschungseinrichtungen und Betriebe konnten bereits richtungsweisende und auch
international anerkannte Ergebnisse erzielt werden. Die Qualitdt der erarbeiteten Ergebnisse
liegt Uber den hohen Erwartungen und ist eine gute Grundlage fiir erfolgreiche
Umsetzungsstrategien. Anfragen bezlglich internationaler Kooperationen bestatigen 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 Mdéglichkeit durch konkrete Demonstrationsprojekte unterstitzt
werden. Deshalb ist es auch ein spezielles Anliegen die aktuellen Ergebnisse der interessierten
Fachdéffentlichkeit zuganglich zu machen, was durch die Homepage

www.FABRIKderZukunft.at und die Schriftenreihe gewahrleistet wird.

Dipl. Ing. Michael Paula
Leiter der Abt. Energie- und Umwelttechnologien

Bundesministerium fir Verkehr, Innovation und Technologie






Geleitwort

Was ist erfolgreicher im Geschéftsleben: Kooperation oder Konkurrenz? Tatsache ist,
das eine schlief3t das andere nicht aus und Unternehmen wenden beide Strategien
abwechselnd an. Gerade flr kleine und mittlere Unternehmen sind aber langfristige
strategische Kooperationenfirdie Existenzsicherung notwendig. Nachhaltige Entwicklung
und die zunehmende Verknipfung des Umweltmanagements mit Fragen der sozialen
Verantwortung von Unternehmen machen Uberbetriebliche Zusammenarbeit und
Vernetzung zudem immer wichtiger. So setzt eine Vielzahl unternehmerischer Ziele, z.B.
im Bereich der Produkt- und Prozessentwicklung, zur Sicherung der Produktqualitat und
Vermeidung geféhrlicher oder schadlicher Inhaltsstoffe, in Hinblick auf die Verwertung von
Produktionsriickstdnden etc., eine Kooperation zwischen mehreren Unternehmungen
voraus. Die Optimierung einzelner Subsysteme oder Elemente eines Systems fiihrt
namlich nicht automatisch zu einer optimalen L6sung des Gesamtsystems.

Es geht vielmehr darum, Unternehmen zu vernetzen und in Anlehnung an das
Wirkungsprinzip der Natur eine Kreislaufwirtschaft zu etablieren. So forderte auch der
deutsche Rat von Sachverstandigen fir Umweltfragen bereits 1994 Kreislaufwirtschaft.
,Soll die Wirtschaft zukunftstrachtig sein, muss sie als zirkuldre Okonomie so angelegt
werden, dass die Produktionsprozesse von Anfang an in die natirlichen Kreisldufe
eingebunden bleiben® (Rat 1994, S. 10). Die Dringlichkeit dieses Anspruchs zeigt
sich auch in folgender Aussage: ,Die Tatsache, dass die Natur zurlickschlagt, wo
ihre GesetzmaRigkeiten missachtet, ihre Okosysteme zerstért und ihre Ressourcen
gepliindert werden, zeigt an, dass .... als Fortschritt nur bezeichnet werden (kann),
was von den Bedingungen der Natur mit getragen wird“ (Rat 1994, S. 11). Die Idee der
nachhaltigen Entwicklung erfordert es also zwangslaufig, dass der Betrachtungshorizont
Uber die jeweilige Unternehmensgrenze hinausgeht.

Dieser praxisorientierte Leitfaden soll dazu betragen, dass sich Unternehmungen
verstarkt zu Netzwerken zusammenschlieffen und gemeinsam erfolgreiche Strategien
entwickeln, um den 6konomischen, 6kologischen und sozialen Herausforderungen der
Zukunftbesser gerechtwerden zu kénnen. Das in Abschnitt 1 des vorliegenden Leitfadens
vorgestellte Konzept industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke kann damit einen wertvollen
Beitrag leisten, die Wirtschaft bei der langfristigen Bestandssicherung, aber auch bei der
Wahrung ihrer sozialen Verantwortung zu unterstitzen. Es wird verstandlich dargelegt,
was Okonomische, 6kologische und soziale Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene
bedeutet (Abschnitt 2). In Abschnitt 3 des vorliegenden Leitfadens wird dargestellt,
wie in 10 Schritten erfolgreiche Kooperationen in Unternehmens respektive Nach-
haltigkeitsnetzwerken initiiert und aufrechterhalten werden kénnen. SchlieBlich wird in



Abschnitt 4 darauf hingewiesen, in welchen Bereichen potentielle Kooperationen zum
gegenseitigen Nutzen der beteiligten Unternehmen eingegangen werden kdénnen.
Veranschaulicht wird dies anhand einer Mehrzahl ausgewahlter Best-practise-Beispiele
aus der 6sterreichischen Industrie.

Ichwiinsche allen Lesern viel Spald bei der Lektlire dieses Leitfadens und ein erfolgreiches
.Netzwerken fiir eine nachhaltige Entwicklung®.

Univ.-Prof. Dr. Heinz Strebel
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1. Was ist ein Nachhaltigkeitsnetzwerk?

1.1 Zum Begriff des Netzwerkes

Netzwerk ist zunachst ein formaler gibt noch keinen Aufschluss dariber, was
Begriff, der im folgenden aber mit Inhalt mit den Knoten und Kanten symbolisiert
gefullt wird. Ganz allgemein lassen wird. So kdnnen verschiedenste

sich Netzwerke als materielle oder Sachverhalte, Orte, Ereignisse, Personen
immaterielle Geflechte aus Knoten und etc. als Knoten dargestellt werden,
Kanten definieren. Die Kanten im Geflecht aber auch der Inhalt der Kanten ist im
stellen Verbindungen zwischen den vorhinein unbestimmt.

Knoten dar. Der Begriff des Netzwerkes

Abb. 1.1: Netzwerke

Tatsachlich kann nahezu jedes Phdnomen  Umwelt abgegrenzt wird. Bei der

betrachtet werden. Ein Netzwerk ist Anwendung eines Netzwerkes werden
also zunéchst nichts anderes als ein dem Untersuchungsgegenstand zwei
methodisches Gebilde, bei dem ein Strukturmerkmale von Netzwerken
bestimmter Untersuchungsgegenstand unterstellt:

als Netzwerk erfasst und von seiner

o Netzwerke sind lateral, d.h. innerhalb eines Netzwerkes gibt es keine
Hierarchie, keine Uber- oder Unterordnung. Alle Knoten liegen auf der gleichen
logischen Ebene.

o Netzwerke sind prinzipiell offen, d.h. sie kénnen um beliebig viele weitere
Kanten und Knoten erweitert werden, ohne dass der Netzwerkcharakter
verloren geht. Allfallige Grenzen ergeben sich aus der Netzwerkumwelt
etwa in Form begrenzter Ressourcen, ein Netzwerk selbst aber hat kein
,Haltekriterium’, das weitere Knoten und Kanten ausschlielen wiirde.
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1.2 Unternehmensnetzwerke

Betrachtet man Unternehmensnetzwerke,
so muss auch deren Dynamik aufgrund
der kontinuierlichen Wechselbeziehungen
der Netzwerkakteure beachtet werden.
So wie Unternehmenskooperationen

stets an das Verhalten von einzelnen
Mitarbeitern gekoppelt sind, so wird auch
eine Vernetzung von Unternehmen durch
Netzwerkakteure und die von ihnen aus-
gehenden Aktivitaten bestimmt.

Ein Unternehmensnetzwerk ist also stets auch ein soziales Netzwerk.

Wesentliche Bestandteile von
Unternehmensnetzwerken sind die
Netzwerkakteure, die von ihnen
ausgehenden Aktivitaten und die
dabei ausgetauschten Ressourcen.

Es geht nicht nur darum, dass es zu
6konomischen Austauschbeziehungen
kommt, sondern auch darum, wie diese
zwischenbetrieblichen Beziehungen im
Netzwerk organisiert sind.

Erst eine soziale Organisiertheit der Beziehungen rechtfertigt die Rede von

Netzwerkbeziehungen — und damit von Unternehmensnetzwerken.

Ein Unternehmensnetzwerk liegt dann
vor, wenn zwischen mehreren rechtlich
selbstédndigen und formal weitgehend
unabhangigen Unternehmen eine
koordinierte, kooperative Zusammenarbeit
stattfindet. Entscheidend ist, dass die
beteiligten, bisher autonom agierenden

FIT

+—

Unternehmen ein Ubergeordnetes,
gemeinsames Ziel verfolgen. Eine
Kooperation zwischen Unternehmungen
ist dann zweckmafig, wenn diese
einander erganzen, d.h. wenn sie quasi
,Zusammen passen’.

Abb. 1.2: Kooperatives Verhalten von Netzwerkteilnehmern

Kooperatives Verhalten der Netzwerkteilnehmer ist ein wesentliches

Bestimmungsmerkmal von Unternehmensnetzwerken.

Dabei ist jedoch zu bedenken, dass

die Beziehungen zwischen den
Netzwerkunternehmen nicht zwangslaufig
in allen Bereichen kooperativer Natur sein
mussen. Es ist sehr wohl denkbar, dass
Unternehmen in einem Bereich, etwa in
der F&E oder in der Riickstandswirtschaft,

kooperieren, einander aber in anderen
Bereichen, z.B. auf dem Absatzmarkt, als
Konkurrenten gegeniberstehen. Zudem
kénnen sich die Beziehungen zwischen
den Netzwerkunternehmen im Laufe der
Zeit &ndern.



Durch die Einbindung der Unternehmen
in ein Netzwerk wird die scharfe Trennung
zwischen unternehmensinternen und
unternehmensexternen Beziehungen

aufgehoben, die Unternehmensgrenze

verschwimmt. Die Unternehmungen sind

nicht mehr in eine vorgegebene Umwelt

eingebettet; durch die Vernetzung kénnen

die Netzwerkunternehmen vielmehr ihre

Umwelt aktiv mitgestalten.

1.3 Das Konzept industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke

Hinsichtlich der Bedeutung von
Unternehmensnetzwerken fir eine
nachhaltige Entwicklung herrscht in der
Literatur weitgehend Einigkeit. So stellt
Sinding (2000) fest, dass Firmen ihren
engen intra-organisationalen Ansatz
Uberwinden missen, um bedeutsam
zur Erreichung des Zieles einer
nachhaltigen Entwicklung beitragen

zu kénnen. Auch Liedtke/Rohn (2003)
stufen nachhaltigkeitsorientierte Unter-
nehmenskooperationen als besonders
wichtig ein: ,Kooperationen unter dem
Aspekt der nachhaltigen Entwicklung
erlangen deshalb eine grofe Bedeutung,
weil Kooperationsbeziehungen den
Strukturwandel in Richtung nachhaltige
Entwicklung innerhalb von Produktlinien
und Regionen unterstiitzen kénnen.®
Kirschten (2003) stellt in &hnlicher
Weise fest: ,Unternehmensnetzwerke
als eine Form unternehmens-
Ubergreifender Kooperation kénnten
ein geeigneter Ansatzpunkt sein, die
grolie Herausforderung nachhaltigen

Wirtschaftens eher zu bewéltigen; aus
globaler Perspektive kénnten sie ein
wichtiger ,Pflasterstein’ auf dem Weg
einer nachhaltigen Entwicklung sein.”
Auch im Konzept der ,Nachhaltig-
keitsinseln®, in dem Narodoslawsky
(2001) die nachhaltige Entwicklung

von Regionen in den Mittelpunkt der
Betrachtung stellt — veranschaulicht
durch das Bild von ,Nachhaltigkeitsinseln
im Meer der noch grétenteils nicht
nachhaltigen 6konomischen Entwicklung®
— wird eine verstarkte Vernetzung

der regionalen Produktionseinheiten
gefordert.

Nachdem bislang Unternehmens-
netzwerke allgemein diskutiert wurden,
wird in diesem Kapitel der Frage
nachgegangen, inwieweit Nachhaltigkeit
als Ziel von Unternehmensnetzwerken
dienen kann, d.h. wie sich
Unternehmensnetzwerke zu industriellen
Nachhaltigkeitsnetzwerken entwickeln
kénnen.

Unter einem Nachhaltigkeitsnetzwerk wird ein lokales oder regionales System

freiwilliger, aber organisierter Kooperationen zwischen verschiedenen Stake-

holdern, die eine gemeinsame Vision der nachhaltigen Entwicklung teilen,

verstanden.
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Wie im Schichtenmodell fur
Nachhaltigkeitsnetzwerke in Abbildung
1.3 ersichtlich ist, kann zwischen

drei Ebenen unterschieden werden.
Auf der wichtigsten Ebene, der
Stakeholder-Ebene (der Begriff
Stakeholder wird in Abschnitt 3
genauer behandelt) in der Mitte des
Bildes, wird die Interaktion zwischen
den Stakeholdern als 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 Mallinahmen

bzw. Kooperationen zwischen den
Netzwerkunternehmen kommen. Die
untere Ebene des Bildes stellt schlieRlich
mdgliche Kooperationsfelder fir eine
inter-organisationale Zusammenarbeit
innerhalb eines Nachhaltigkeits-
netzwerkes dar. Hier ist festzustellen,
dass in der Abbildung die Visionsebene
und die Kooperationsebene nicht direkt
miteinander verbunden sind; vielmehr
liegt die Stakeholderebene dazwischen.
Das bedeutet, dass es wiederum der
Interaktion zwischen den Stakeholdern
bedarf, um die Ebene der gemeinsamen
Vision einer nachhaltigen Entwicklung

Gemeinsame Vision

6kologisch

=" 4
—4

L

Nachhaltige\‘\

sozial <. . Entwicklung /

~——

- o

\ L. .
* 6konomisch

Stakeholder Interaktion

b}

)

Kooperationsfelder

Entwicklung
nachhaltiger

Prozessverbesserung

Produkte

inter-

und -integration

Recycling von

organisationales
Lernen

Riickstdnden
soziale Verantwortuy/

Abb. 1.3: Schichtenmodell fir Nachhaltigkeitsnetzwerke



in konkrete Malinahmen bzw. Koopera-
tionen zu transformieren.

Unter Stakeholder, im Schichtenmodell
in der mittleren Ebene dargestellt,
werden Personen oder Personengruppen
verstanden, die im Kontext der
(nachhaltigen) Entwicklung eines
Systems, z.B. einer Region oder einer
Organisation, Interessen verfolgen
oder deren Interessen verletzt

werden. Wesentlich ist der Umstand,
dass Stakeholder nur Personen

oder Personengruppen sein kénnen,
niemals aber Institutionen an sich, denn
Interessen kénnen nur von Personen
verfolgt bzw. Entscheidungen nur von
Personen bzw. Personengruppen ge-
troffen werden.

Die Teilnahme an einem
Nachhaltigkeitsnetzwerk ist freiwillig,

da eine verpflichtende Mitgliedschaft
offensichtlich kontraproduktiv ware.
Hier stellt sich die Frage, welche
Griinde es fiur eine Teilnahme an einem
Nachhaltigkeitsnetzwerk gibt: Einerseits
kdénnen einfache 6konomische Grinde
fur die Teilnahme sprechen, wenn
namlich durch die zwischenbetrieblichen
Aktivitaten nicht nur 6ékologische oder
soziale Ziele erreicht werden, sondern

auch Kosten reduziert oder zusétzliche
Erlése generiert werden. Beispielsweise
basieren die Recyclingbeziehungen

in industriellen Verwertungsnetzen,

in diesem Sinne Netzwerke, die die
Zusammenarbeit auf 6konomisch
sinnvolle Verwertungsbeziehungen
unter Beachtung der rechtlichen
Rahmenbedingungen richten,
weitestgehend auf 6konomischen
Vorteilen in Form niedrigerer Kosten
oder einer erhéhten Entsorgungs-

bzw. Versorgungssicherheit der
Recyclingpartner. Andererseits kann es
aber auch nicht bestritten werden, dass
es nicht immer win-win-Situationen fir
alle beteiligten Stakeholder gibt. Das
Ziel einer nachhaltigen Entwicklung hat
also auch mit einer ethischen Grund-
einstellung, mit der Ubernahme von
Verantwortung gegenlber unseren Mit-

menschen und Nachkommen zu tun.

In der Definition eines Nachhaltigkeits-
netzwerkes wird ferner die Formulierung
eines Netzwerkziels, einer Vision in
Bezug zur nachhaltigen Entwicklung, als
zentrales charakterisierendes Kriterium
hervorgehoben. Im nachsten Abschnitt
wird daher das Nachhaltigkeitskonzept
naher beschrieben.
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2. Was versteht man unter nachhaltiger Entwicklung?

Das zentrale Dokument, auf dem das der Kommission, der damaligen

Konzept der nachhaltigen Entwicklung norwegischen Ministerprasidentin Gro
basiert, ist der Abschlussbericht der Harlem Brundtland, auch als Brundtland-
World Commission for Environment Bericht bezeichnet wird. Die zentrale

and Development (WCED) aus dem Definition des Brundtland-Berichtes lautet:

Jahr 1987, der nach der Vorsitzenden

.~Sustainable development is development that meets the needs of
the present without compromising the ability of future generations to

meet their own needs.”

Zudem wird die Forderung nach der In den letzten Jahren hat sich verstarkt
Erhaltung der Grundlagen fur die das Nachhaltigkeitsverstéandnis durch-
Bedurfnisbefriedigung zukunftiger gesetzt, wonach bei der nachhaltigen
Generationen direkt mit der Forderung Entwicklung drei Dimensionen zu berick-

nach Befriedigung der Grundbedurfnisse sichtigen sind:

der Armsten der Welt in Verbindung

gebracht.

- der Schutz der natiirlichen Umwelt,

- die Wahrung der wirtschaftlichen Wettbewerbsfahigkeit und

- die Beriicksichtigung sozialer Aspekte.
Das Konzept der nachhaltigen 6konomische und eine soziale Dimension
Entwicklung wird als Leitbild in zu integrieren sind. Vielfach wird sogar
Hinblick auf die Gesamtentwicklung von einer Gleichrangigkeit der drei
der Gesellschaft verstanden, in das Nachhaltigkeitsdimensionen Okologie,
neben dem Ziel einer dauerhaft- Okonomie und Soziales gesprochen.

umweltgerechten Entwicklung auch eine

okologische
Ziele

/

soziale ﬁ 6konomische

Ziele Ziele

Abb. 2.1: Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit



Es missen stets die Wechselbeziehungen
und Wechselwirkungen zwischen

den drei gleichrangigen Dimensionen
ermittelt und beachtet werden. So ist ein
Hochstmall an Umweltschutz, das zum
Zusammenbruch der Wirtschaft und zu
sozialen Unruhen fiihrt, ebenso wenig
nachhaltig wie ein hohes Wirtschafts-
wachstum, das auf Kosten der Umwelt
oder unter Inkaufnahme sozialer Unge-
rechtigkeiten erreicht wird.

Durch die gleichzeitige Berticksichtigung
der drei Nachhaltigkeitsdimensionen
wird das Konzept der nachhaltigen

Entwicklung komplizierter: Es bietet
weder eindeutige Handlungsanleitungen,
noch kann es ausschlieRlich anhand
einfacher linearer Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange erklart werden. Damit
ist offensichtlich, dass die Vorstellung
einer nachhaltigen Entwicklung nicht als
eindeutiges, messbares Ziel, sondern
nur als Leitidee bzw. Symbolsystem

fur ein Unternehmensnetzwerk

dienen kann. Demnach kann ein
Unternehmensnetzwerk dann als
Nachhaltigkeitsnetzwerk bezeichnet
werden, wenn es an der Leitidee der
nachhaltigen Entwicklung ausgerichtet ist.

Der Begriff ,Nachhaltigkeitsnetzwerk’ steht eigentlich vereinfachend fiir den

Begriff ,nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmensnetzwerk’.

Dass es sich dabei um kein prazises
Zielsystem, sondern nur um eine
vage Orientierungshilfe handelt, kann
durchaus auch positiv gewertet werden,
denn viele dulerst wichtige Konzepte
wie Demokratie, Gerechtigkeit oder
Wohlfahrt lassen sich nicht exakt
definieren, sondern bieten Spielraum
fur Interpretationen und Diskussionen.
Es geht darum, ein allgemeines Be-
wusstsein daflir zu schaffen, dass
eine nachhaltige Wirtschafts- und

Lebensweise die Verpflichtung jedes
Einzelnen zur Vorsorge fir das Wohl-
ergehen der Mitmenschen einschliellich
der nachkommenden Generationen
beinhaltet. Das individuelle Handeln,
aber auch das gesellschaftliche System
muss sowohl zeitlich als auch rdumlich
verallgemeinerbar sein, ohne die
Lebensgrundlagen und Chancen zur
Bedurfnisbefriedung anderer durch
Ausbeutung oder Ubernutzung natirlicher
Ressourcen zu beeintrachtigen.

2.1 Prinzipien fiir eine nachhaltige Entwicklung

Fur die Konkretisierung des Leitbildes

der nachhaltigen Entwicklung sind mitt-
lerweile Prinzipien entwickelt worden,
denen eine wichtige Orientierungsfunktion
in konkreten Entscheidungssituationen

zukommt. Diese Prinzipien stellen eine
Verbindung zwischen dem auferst
abstrakten Leitbild und den tatsachlichen
Strategien und Verhaltensweisen der
einzelnen Akteure dar.
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Um dem Anspruch gerecht werden zu
kénnen, nicht auf Kosten nachkommen-
der Generationen zu wirtschaften,

wurden bereits im Brundtlandreport

erste Regeln fir den Umgang mit der
naturlichen Umwelt festgelegt, die spater
insbesondere zu folgenden Prinzipien

weiterentwickelt wurden:

1. Die Abbaurate erneuerbarer Ressourcen darf ihre Regenerationsrate nicht

tiberschreiten.

2. Die Nutzung nicht erneuerbarer Ressourcen ist nur gestattet, wenn das

Nutzungspotenzial durch technischen Fortschritt und/oder durch Substi-

tution mit erneuerbaren Ressourcen erhalten bleibt.

3. Emissionen diirfen nur soweit an die Umwelt abgegeben werden, dass die

Regenerationsfahigkeit der Senke erhalten bleibt.

4. Das Zeitmal anthropogener Eintrage bzw. Eingriffe in die Umwelt muss

in einem ausgewogenen Verhéltnis zum ZeitmaR der fiir das Reaktions-

vermdégen der Umwelt relevanten natiirlichen Prozesse stehen.

5. Gefahren und unvertretbare Risiken fiir die menschliche Gesundheit

durch anthropogene Einwirkungen sind zu vermeiden.

Diese Prinzipien sind auf die langfristige
Erhaltung der natirlichen Lebens-
grundlagen ausgerichtet und lassen
sich als Bestands- und Qualitatsziele
einstufen, da sie auf die quantitative und
qualitative Erhaltung von Umweltgitern
bzw. Ressourcen abzielen. Die ersten
drei Regeln beinhalten quantitative
Ziele in Hinblick auf die Begrenzung
des Einsatzes von Ressourcen und der
Emission von Schadstoffen, wahrend die
letzten beiden auf qualitative Kriterien

abzielen.

Die Natur wird hier als ,naturliches
Kapital verstanden, das zur Bedurfnis-
befriedigung sowohl der lebenden als
auch der zukinftigen Generationen
dient. Solange sich Menge und Qualitat
des ,natlrlichen Kapitals® im Laufe der

Zeit nicht verringern, bleibt jedenfalls

gewabhrleistet, dass die gegenwartigen
Aktivitaten die Chancen zukinftiger
Generationen nicht beeintrachtigen.

Aus der 6konomischen Perspektive

ist eine nachhaltige Entwicklung dann
gegeben, wenn die Méglichkeiten zur
Bedirfnisbefriedigung und damit die
Mdoglichkeiten zu Einkommenserzielung
und Konsum kontinuierlich steigen oder
zumindest nicht abnehmen. Es geht
also darum, dass der Lebensstandard
aufrechterhalten werden kann oder
anders ausgedriickt die gesellschaftliche
Wohlfahrt Giber einen beliebig langen
Zeitraum nicht eingeschrankt wird. Ernst
Ulrich von Weizsécker (2003) formuliert
zum Spannungsverhéltnis zwischen
Wirtschaftswachstum und Ressourcen-
schonung treffend: ,Nachhaltige
Entwicklung, verstanden als der méglichst
schonende Umgang mit den natirlichen



Grundlagen unseres Wohlstands,
um Entwicklung auf lange Sicht zu
gewahrleisten, ist per definitionem eine

6konomische Notwendigkeit; meint man

mit Entwicklung jedoch die gegenwartige
Verlaufsform des Wirtschaftswachstums,
handelt es sich bei diesem Begriff um

einen Widerspruch in sich.”

2.2 Nachhaltigkeit auf betrieblicher Ebene

Wahrend bisher das Konzept der
nachhaltigen Entwicklung von einer
gesamtgesellschaftlichen Perspektive
betrachtet wurde, soll in diesem Kapitel
auf die méglichen Auswirkungen

des Konzeptes auf einzelne
Unternehmungen eingegangen werden.
Das Nachhaltigkeitsthema kann fir
Unternehmen sowohl aus ethischen
Grinden als auch strategischen
Uberlegungen relevant sein. Wahrend

Warum ist Nachhaltigkeit fiir Unternehmen ein wichtiges Thema?

Ethische Griinde:

- Die Erhaltung einer in-
takten natdrlichen Umwelt
fur die nachkommenden
Generationen und

- die Verantwortung gegen-
Uber den Mitmenschen

ist in den Grundwerten der Unterneh-

mung verankert.

Die gesellschaftlichen Nachhaltigkeits-
prinzipien sind jedoch nicht direkt
auf Unternehmen Ubertragbar.

Unternehmungen tben ihre

Geschéftstatigkeit grundsatzlich mit dem

Ziel aus, Gewinn zu erwirtschaften und

Erstere eine bewusste Ausrichtung it
®
HH

der Unternehmensaktivitdten an

Grundwerten beinhalten, wird bei den

&

strategischen Uberlegungen auf eine er-

hohte Produktivitat und Effizienz, eine

verbesserte Legitimation und Akzeptanz A
bei wichtigen Stakeholdergruppen, /r”\
eine Verringerung von Risken und Un- { %t\
sicherheiten sowie auf die Generierung ‘\ ’l/
von Markt- und Innovationschancen .
abgezielt.
Mo
Qh I
Strategische Uberlegungen: \Ho/

- besseres Image und damit

erhéhte Legitimation und N
Akzeptanz des Unter- N\
nehmens in der Gesellschaft AN\
- neue Marktchancen durch N N
Differenzierung und Innovation N
. - \
- verringerte Risiken \|

- erhohte Produktivitat

damit den Unternehmensbestand zu
sichern. Durch diese Tatigkeit kbnnen
jedoch auch negative Wirkungen auf

die natirliche Umwelt sowie auf die Ge-
sellschaft hervorgerufen werden, die den
Nachhaltigkeitsprinzipien widersprechen.



Daher miissen fiir eine nachhaltige Ausrichtung eines Unternehmens primar

die jeweiligen 6kologischen und sozialen Wirkungen der Unternehmenstétigkeit
analysiert und MaBnahmenbereiche identifiziert werden, um diese zu verringern.

Die Nachhaltigkeitsziele auf
Unternehmensebene orientieren

sich damit zwar an den sozialen und
Okologischen Nachhaltigkeitsfragen
der Gesellschaft, werden jedoch unter

Berucksichtigung der Wirkungen
der jeweiligen konstitutiven
Unternehmenstatigkeit erst in individuelle

Unternehmensziele transformiert.

Anders ausgedriickt geht es darum, den 6kologischen und sozialen ,FuBabdruck’
des Unternehmens zu reduzieren, indem die Okoeffizienz und die Sozioeffizienz

verbessert werden.

Unter Okoeffizienz wird der Quotient
aus 6konomischer Wertschépfung und
Okologischer Schadschdpfung, d.h.

der Inanspruchnahme der natdrlichen
Umwelt, verstanden. Analog dazu

wird die Sozioeffizienz durch das
Verhéltnis zwischen der 6konomischen
Wertschdpfung und den negativen
sozialen Wirkungen der Unternehmens-

tatigkeit ausgedruckt.

Hier ist jedoch zu berilcksichtigen, dass
weder flr nattrliche noch fiir soziale
Systeme stets absolute Wirkungen
ausschlaggebend sind. Die Oko-

und Sozioeffizienz als betriebliches

Zielkriterium beinhaltet ndmlich die

Gefahr, dass zwar durch Zunahme der
Produktionsmengen eine in Bezug zur
héheren Produktionsmenge geringere
Umweltbelastung entsteht, absolut
gesehen es jedoch zu gréReren negativen
6kologischen und sozialen Einwirkungen
kommt. Dies kann beispielsweise dadurch
passieren, dass aufgrund einer erhéhten
Okoeffizienz nicht nur der Ressourcen-
bedarf pro Outputeinheit sinkt, sondern
auch die spezifischen Herstellungskosten.
Damit filhrt die héhere Okoeffizienz

zu einer Preisreduktion und damit
tendenziell zu einer héheren Absatz- und
Produktionsmenge (Rebound-Effekt).

Betriebliche Nachhaltigkeit bedeutet also auch, Verbesserungen in Hinblick
auf die Oko- und Sozioeffektivitit zu erreichen, d.h. auch das absolute
Belastungsniveau, das durch die jeweilige Unternehmenstétigkeit verursacht

wird, zu verringern.



Gesellschaftliche Nachhaltigkeit

Okonomische Okologische ) N
L Lo Soziale Prinzipien
Prinzipien Prinzipien
!
|
v v v
Konstitutive - ’ .
Okologische Soziale
Unternehmens- h >
tatigkeit Wirkungen Wirkungen
,Wertschépfung® ,Oko-Effektivitat" LSozio-Effektivitat”

——» Okoeffizienz 4—‘

» Sozioeffizienz «

Betriebliche Nachhaltigkeit

Abb. 2.2: Zusammenhang zwischen gesellschaftlicher und betrieblicher Nachhaltigkeit

Aus einzelwirtschaftlicher Sicht geht es also darum, die negativen 6kologischen

und sozialen Auswirkungen in ihrer absoluten Héhe zu verringern (6kologische

und soziale Dimension der Nachhaltigkeit) — und zwar méglichst effizient

(6konomische Dimension der Nachhaltigkeit).

Aus dieser Darstellung geht klar
hervor, dass die Integration aller drei
Dimensionen einer nachhaltigen
Entwicklung zwar im Sinne eines
integrierten Managementansatzes, bei
dem das Umwelt- und Sozialmanagement
mit dem konventionellen 6konomisch
ausgerichteten Management
zusammengefuhrt werden,
begriRenswert ist, aber die Forderung
einer Gleichrangigkeit der drei

Dimensionen auf Unternehmensebene

Ziele

/

soziale
Ziele

okologische

ﬁ

rein theoretischer Natur ist. Vielmehr

ist die 6konomische Effektivitét einer
Unternehmung, d.h. das Erreichen

eines mdglichst guten wirtschaftlichen
Ergebnisses Kerninhalt der jeweiligen
Unternehmenstatigkeit. Bei Befragungen
in der dsterreichischen Industrie stellte
sich heraus, dass durchschnittlich
o6konomische Ziele mit 60 % und
6kologische und soziale Ziele mit je 20 %

gewichtet werden.

o6konomische
Ziele

Abb. 2.3: Dimensionen der Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene

Z
Z
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Auf betrieblicher Ebene ist die
Okologische und soziale Nachhaltigkeit
zwar keine unternehmerische Leit- oder
Elementarzielsetzung im Sinne von
Zielinhalten wie Unternehmenserfolg

oder Existenzsicherung, aber ein sich

Anrainer,

regionale
Anspruchs-

gruppen

Mitarbeiter

betroffene
Personen-
gruppen
in der Ent-

sorgungsphase

Abb. 2.4: Stakeholdermodell

Wie aus der Abbildung ersichtlich ist, wird

zwischen ,primaren’ Stakeholdern, die

durch den inneren Ring, und ,sekundéren
Stakeholdern, die durch den aufleren

Ring symbolisiert werden, unterschieden.

Nachhaltigkeitsorientierte Malinahmen
in Unternehmen, d.h. also MaRnahmen
zur Verbesserung der Oko- und Sozio-
Effektivitat und -effizienz, konnen auf
unterschiedlichen Handlungsebenen
getroffen werden, wobei jede Handlungs-
ebene einen anderen Inhalt mit
unterschiedlichen Zielgréen darstellt.
So kénnen die 6kologischen und/oder
sozialen Wirkungen einzelner Bereiche
oder Prozesse, eines gesamten
Betriebes bzw. einer Organisation oder

sehr dynamisch entwickelnder Teil des
Unternehmens, der von verschiedenen
Anspruchsgruppen, den so genannten
Stakeholdern, an das Unternehmen

herangetragen wird.

Betroffene Personen-
Gruppen entlang

prozesses

Lieferanten

Politik

Verwaltung

eines Produktsystems entlang der
Wertschépfungskette (,von der Wiege

bis zum Grab®) im Vordergrund stehen.
Je nach Handlungsebene sind mit der
Planung und Durchfiihrung der nach-
haltigkeitsorientierten Malinahmen
einzelne Abteilungen, Unternehmensbe-
reiche, die gesamte Unternehmung oder
aber sogar mehrere Unternehmen — etwa
innerhalb eines Unternehmensnetzwerkes
— befasst. So kdnnen beispielsweise
Prozessverbesserungen weitgehend
isoliert von der Produktionsabteilung
umgesetzt werden, wahrend etwa eine
Okologieorientierte Produktentwicklung
zumindest die Zusammenarbeit

mehrerer Abteilungen, wenn nicht sogar
mehrerer Unternehmen entlang der Wert-
schépfungskette erfordert.



3. Stakeholder Interaktion in Nachhaltigkeitsnetzwerken

Die Voraussetzung fir nachhaltig-
keitsorientierte Kooperationen

in Unternehmensnetzwerken ist,

dass Vorteile der Uberbetrieblichen
Zusammenarbeit im Vergleich zur rein
innerbetrieblichen Problembewaltigung
existieren. Es kann nicht a priori
davon ausgegangen werden, dass
Unternehmungen in jedem Fall an
Kooperationen im Umwelt- und
Sozialbereich interessiert sind.
Vielmehr muss fur die Unternehmen

1. Die betrieblichen, 6kologischen und sozialen Wirkungen der jeweiligen
Unternehmenstatigkeit missen von mdéglichst vielen Unternehmungen als

ein offensichtlicher Nutzen aus der
Beteiligung an einem nachhaltigkeits-
orientierten Unternehmensnetzwerk
erkennbar sein, um den zusatzlichen
Aufwand der zwischenbetrieblichen

Kooperation rechtfertigen zu kénnen.
ttt

S7
Wi

Darlber hinaus kdnnen folgende
allgemeine Faktoren genannt werden,

&

die das Entstehen von Kooperationen
beeinflussen:

_/>

7

\\
[ ’Ff»/;i
k -
e

=

ernstes Problem bzw. sogar als Krise wahrgenommen werden.

2. Je vielschichtiger und komplexer dieses Problem ist, desto eher wird die

Notwendigkeit einer kooperativen L6sung wahrgenommen.

3. Auch wirkt es sich positiv auf die Kooperationsbereitschaft aus, wenn bisherige S / \ML
Lésungsansatze im Rahmen kontroverser Auseinandersetzungen nicht zum >L |
Ziel fiihrten. N
4. SchlieBlich kénnen zunehmende Turbulenzen im politischen, sozialen und
6konomischen Umfeld die Akteure dazu motivieren, Kooperationen einzugehen. X
N\
Von Unternehmen werden derzeit bereits eine nachhaltige Entwicklung entstehen AN
haufig im kleinen Rahmen Kooperationen  kdénnen. N N
zur nachhaltigen Entwicklung Um diese Potenziale erkennen zu kénnen N\
eingegangen und Uberbetriebliche und bestehende Kooperationen im Sinne N\ N

MalRnahmen zum Schutz der Umwelt und
zur sozialen Verantwortung initiiert. Diese
Beziehungen sind haufig eher bilateral
und marktwirtschaftlich ausgerichtet,
meist ohne gemeinsames Versténdnis
einer nachhaltigen Entwicklung und

ohne entsprechendes Bewusstsein

Uber Potenziale und Méglichkeiten, die
durch Uberbetriebliche Kooperationen flir

einer nachhaltigen Entwicklung ausbauen
zu kénnen, 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:

13
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Schritt 6:

Schritt 5: Erarbeitung eines
Klarung der angepassten Zielsystems
Nachhaltigkeitsvision == fur das
und Entwicklun Nachhaltigkeitsnetzwerk
Schritt 4: / 9 SR,

Aufbau eines Bewusstseins fur B i klung eines K.ennzahlen—
Nachhaltigkeit in den einzelnen e 2

B P o R systems zur laufenden Erfolgskontrolle

/ = ’:(\ )
Schritt 3: Schritt 8:
Aufbau von Vertrauen im Information und Kommunikation
Nachhaltigkeitsnetzwerk /,\ 7z\ ) im Nachhaltigkeitsnetzwerk
:a‘@ b
\ 7 \ © 7»1\ / L
Schritt 2: Schritt9:
Koordination der y

Aktivititen im Erstellung von

e MaBnahmenplanen und

Nachhaltlgkeltsnetzv{ / deren Umsetzung
Schritt 1: Schritt 10:

Schaffung eines Strategisches
Netzwerkbewusstseins Feedback und Lernen

Abb. 3.1: 10 Schritte zu erfolgreichen Kooperationen

=

N = . .
Schritt 1—~ Schaffung eines Netzwerkbewusstseins

Bevor ein Unternehmen in ein Netzwerk fur jedes Unternehmen einige Fragen
eintritt bzw. am Aufbau eines Nachhaltig- geklart werden:
keitsnetzwerkes mitwirkt, missen intern

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

° Was sind die unternehmensinternen Starken und Schwachen, die fir
das Nachhaltigkeitsnetzwerk Relevanz haben kénnen?

° Was kann das eigene Unternehmen in das Nachhaltigkeitsnetzwerk
einbringen?

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

° Was ist der Nutzen des Nachhaltigkeitsnetzwerkes flir das eigene
Unternehmen?

° Welchen Rahmen soll das Netzwerk allgemein vorgeben?



Insbesondere der Nutzen des Nachhaltig-
keitsnetzwerkes muss klar kommuniziert
werden und mit den Bedirfnissen des
Unternehmens im Einklang stehen, um
langfristig ein Nachhaltigkeitsnetzwerk

erfolgreich aufbauen und fiihren zu

kénnen. insbesondere notwendig, um
° die Stabilitdt und Dauer der Beziehungen im Netzwerk zu gewéhrleisten
und zu starken,
° das Netzwerk an gemeinsamen Zielen ausrichten zu kénnen,
° die Koordination der Aktivitaten im Netzwerk zu erméglichen,
° effiziente Austauschbeziehungen zu schaffen,
° das Vertrauen im Netzwerk zu foérdern,
° weitere Potenziale fiir eine nachhaltige Entwicklung zu erkennen,
° die Kommunikation im Netzwerk aufzubauen.

Dieses Bewusstsein Uber die
Partnerschaften in einem Netzwerk

wird aber auch durch die Dauer einer
Kooperation beeinflusst. Von grofier
Bedeutung fir die Integration von nach-
haltigkeitsorientierten Zielsetzungen in
Netzwerken ist, dass Netzwerke auf einen
ldngeren Zeitraum ausgerichtet sind. In
Verwertungsbeziehungen, bspw. in denen
Uberbetriebliche, umweltschutzorientierte
Verwertungsaktivitaten im Vordergrund
stehen, wird eine l&ngerfristige

Um nun im Rahmen eines Nachhaltig-
keitsnetzwerkes bewusst MaRnahmen zu
einer nachhaltigen Entwicklung setzen
zu kénnen, ist ein Netzwerkbewusstsein
aller Netzwerkpartner erforderliche
Voraussetzung. Dieses Bewusstsein ist

Kooperation haufig vorausgesetzt. Auch
bei Wertschépfungsnetzwerken, also
jenen Netzwerken, die Unternehmen
entlang von Wertschépfungsketten
umfassen, wird die Sinnhaftigkeit von
dauerhaften Beziehungen innerhalb

des Netzwerkes hervorgehoben,
insbesondere, wenn Mallnahmen

zum Umweltschutz und zur sozialen
Verantwortung in das Netzwerk integriert

werden sollen.

HAR
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Um Kooperationen in einem Netzwerk
koordinieren zu kénnen, werden
bestimmte Regelungsmechanismen
bendtigt. Eine Koordination ist auflerdem
ndtig, da Netzwerkunternehmen in der
Regel nicht Uber alle fur eine Abstimmung
im Netzwerk bendétigten Informationen
verfigen. Ferner soll durch die
Koordination gewahrleistet werden, dass

) Koordination der Aktivititen im
Nachhaltigkeitsnetzwerk

eine Orientierung an den gemeinsamen
Unternehmenszielen erfolgt und diese
effizient erreicht werden.

Die Koordination im Netzwerk hat also
entscheidenden Einfluss auf den spateren
Erfolg eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes.
Sie kann auf unterschiedlichste Art
erfolgen:

Koordination und Steuerung liber eine zentrale Institution:

In Unternehmensnetzwerken mit
zentralen Netzwerkunternehmen,
beispielsweise jenen Unternehmen,

die eine zentrale Stellung in der
Wertschdpfungskette inne haben, kann
zumindest ein Teil der Koordination

auf diese Unternehmen Ubertragen
werden. Sinnvoll wird es dabei sein,

dass jene Unternehmen innerhalb des
Netzwerkes die Hauptverantwortung
Ubertragen bekommen, die auch einen
Netzwerkknoten mit dem hoéchsten
Wertschdpfungsanteil darstellen, um
somit ein ausreichendes Engagement
sicherzustellen. Haufig sind das auch
jene Unternehmen, die am ndhesten zum
Kunden stehen bzw. Gber sehr viel Macht
und Einfluss im Netzwerk verfiigen.

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

Neben fokalen Unternehmen im Netzwerk
kénnen als zentrale Institution auch
spezielle Einrichtungen, so genannte
Broker und neutrale Treuhander,
auftreten. Dies trifft vor allem bei
regionalen Netzwerken zu, die stark mit
politischen Aktivitaten verbunden sind. Als
Beispiel kann hier der Autocluster in der
Steiermark genannt werden, der Vorreiter
fur derartige Konstellationen in Osterreich
war.

Zusammenfassend sind folgende zentrale
Institutionen fur ein Netzwerk mdéglich:



° Zentraler Treuhander, der bei der Entstehung aufgebaut wurde (AC

Styria)
° Ein fokales Unternehmen, das sehr viel Einfluss hat
° Eine vom Netzwerk beauftragte Einrichtung
o Regionale/kommunale Einrichtungen, die mitbenutzt werden
o Regionale Einrichtungen, die die Infrastruktur zur Verfigung stellen
° Eine vom Netzwerk eigens gegrindete Institution
° Politisch initiierte Einrichtungen

Aufgaben einer zentralen Institution, die

T

prinzipiell als Rahmen fiir das Netzwerk

fungieren soll, sind:

=

I\

° Entwicklung einer gemeinsamen Netzwerkvision und gemeinsamer Ziele ,

° Kommunikation der Vision und der Ziele lH\,‘
o Sicherstellung der Kommunikation im Nachhaltigkeitsnetzwerk | A
. Vertretung des Netzwerkes nach aul3en i\\ _‘/‘l
° Versorgung der Netzwerkpartner mit Information

o Aufbereitung von Informationen

° Aufbau einer Informationsplattform

o Auswahl von geeigneten Ubertragungsmedien fiir die Kommunikation ,\»&\
. Koordination und Steuerung der Aktivitaten im Nachhaltigkeitsnetzwerk PL
o Steuerung der Wertschépfungsaktivitaten /

o Erstellung und Durchsetzung von netzwerkinternen Normen und Regeln

o Organisation von Workshops und Veranstaltungen N

o Zusammenbringen der Partner im Netzwerk N

o Vermittlung und Kommunikation von Best-practise Beispielen \N

o Treibende Kraft fur die Weiterentwicklung des Netzwerkes N N

. Suche nach neuen Partnern NN

° Auffinden von neuen Potenzialen fur die Unternehmen im Netzwerk und \ \

das Netzwerk insgesamt

Betrachtet man die Aufgaben von zentrale Bedeutung. Deshalb sollten
zentralen Institutionen in Netzwerken, die ldeen und Visionen, die hinter

wird deren Einfluss ersichtlich. einem Nachhaltigkeitsnetzwerk
Insbesondere, wenn es um die stecken, jedenfalls von diesen zentralen
Verankerung von Zielen im Netzwerk Institutionen unterstitzt und auf die
geht, erfahren sie fur den Aufbau Partner im Netzwerk Ubertragen werden.

von Nachhaltigkeitsnetzwerken eine
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Selbstorganisierende Unternehmensnetzwerke:

Neben der Koordination eines Nach-
haltigkeitsnetzwerkes kénnen auch
die Unternehmen diese Aufgaben
Uibernehmen und sich selbst innerhalb
des Netzwerkes organisieren. Haufig
erfolgt dabei die Koordination Gber
interne Regelungsmechanismen. Dies

Eine Selbstregelung kann erfolgen durch:

wird vor allem dann mdglich, wenn alle
Unternehmen in einer relativ homogenen,
gegenseitigen Abhangigkeit stehen. Dabei
Ubernehmen diese Regeln sowohl eine
Koordinierungsaufgabe als auch eine

Motivationsfunktion im Netzwerk.

° Vertrauen und Reputation

° Normen- und vertragskonformes Verhalten
° Benchmarking und Audits

o Gesellschaftlicher Druck

Diese Selbstorganisation kann

ein Vorteil fur die Effizienz in den
Austauschbeziehungen sein und ein
spezielles Anreizsystem innerhalb des
Netzwerkes sein.

Nachteilige Auswirkungen einer selbst
organisierenden Organisation kénnen
jedoch auf die Netzwerkidentitat be-
stehen. Dies wirkt sich wiederum negativ

auf die Entwicklung von gemeinsamen
Leitbildern, Visionen und Zielsetzungen
im Netzwerk aus. Wie jedoch bereits in
den vorangegangenen Kapiteln erlautert,
sind gemeinsame Wertvorstellungen

und Ziele von essentieller Bedeutung

fur den Aufbau von gemeinsamen,
umweltschutzorientierten Tatigkeiten,

da hiermit auch Wertvorstellungen des
einzelnen Unternehmens beruhrt werden.

Aus dieser Perspektive ist die Existenz einer zentralen Institution fiir das Setzen

von liberbetrieblichen Aktivitidten im Rahmen eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes

von groRer Bedeutung.

Spielt auch die Gestaltung von
gemeinsamen Konzepten fiir eine
erfolgreiche Kooperation in Nachhaltig-
keitsnetzwerken eine Rolle, kann auch
das oft nur durch die Initiative eines

fokalen Unternehmens bzw. einer

zentralen Institution erfolgen. Ahnliches
gilt fur den Aufbau eines unternehmens-
Ubergreifenden, strategischen
Controllings fiir die Durchsetzung der

nachhaltigkeitsorientierten Ma3nahmen.



Das Okoprofit Netzwerk A=A
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Ziel und Entstehung der Kooperation:

Das ,0KOlogisches PROjekt Fiir Integrierte Umwelt-Technik® (Okoprofit) wurde im
Jahr 1991 vom Umweltamt der Stadt Graz in Zusammenarbeit mit der technischen
Universitat Graz initiiert und hat zum Ziel, in Unternehmen sowohl 6konomische
Vorteile etwa in Form von Kosteneinsparungen als auch 6kologische Vorteile bspw.
durch verringerte Emissionen zu generieren.

Kurzbeschreibung:

Die Okoprofit-Unternehmen werden in einem Basisprogramm von speziell
ausgebildeten Consultern geschult. Bereits dabei sollen erste Einsparungspotenziale
und Mdoglichkeiten fir einen betrieblichen Umweltschutz aufgedeckt und in weiterer
Folge umgesetzt werden. Nach den Schulungen und einem Jahr erfolgreichen
Umweltmanagements kénnen die Unternehmen nach den Okoprofit-Kriterien zertifiziert
und in den Okoprofit-Klub aufgenommen werden. Im Klub wird die Entwicklung in
Richtung nachhaltigen Wirtschaftens weiterverfolgt, indem die Betriebe unterstiitzt
werden, ihr spezielles Umweltprogramm weiter zu verfolgen und dadurch weitere
Einsparungen zu erzielen. Zusatzlich wird in themenorientierten Arbeitsgruppen das
Umwelt-Know-How vertieft und der direkte Informations- und Erfahrungsaustausch
innerhalb des Netzes bsw. durch gegenseitige Betriebsbesuche (,Lernen von den

Besten®) geférdert.

Koordination und Steuerung:
Mittlerweile gibt es weltweit bereits ca. 2000 Okoprofitbetriebe. Eine regionale
Institution, meist in der 6ffentlichen Verwaltung, Gbernimmt die Aufgaben der
Koordination und Steuerung des jeweiligen Okoprofit-Netzwerkes. Die
Kommunikation innerhalb des Netzwerkes erfolgt Gber einen te nicht 1
0
intensiven Erfahrungsaustausch auf den
Veranstaltungen und Workshops, durch die , .
Zeitschrift des lokalen Okoprofit Netzwerkes allein ag® KooP®
sowie Uber eine content-management- basierte Okoprofit-
homepage, die insbesondere internationale Lernprozesse ermdglichen
soll. Besonders erfolgreiche Unternehmen kénnen nach den strengen Okoprofit-
Kriterien mit dem Okoprofit-Award ausgezeichnet werden.

Erfahrungen:

Die Manahmen im Rahmen von Okoprofit miissen von oberster Filhrungsebene in
den Unternehmen mitgetragen werden. Darliber hinaus ist auch eine Miteinbeziehung
der Stakeholder von grof3er Bedeutung bei der Umsetzung der MaRnahmen. Fir kleine
und mittlere Unternehmens sind jedoch vor allem die Faktoren Zeit und Ressourcen
ein Hindernis, es muss deshalb verstérkte Uberzeugungsarbeit fiir eine nachhaltige
Unternehmensfiihrung geleistet werden.

DI. Dr. Karl Niederl

OKOPROF’T@D Stadt Graz, Umweltamt

Netzwerk > Kaiserfeldgasse 1/IV

8011 Graz
oekoprofit@stadt.graz.at
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Schritt3— " Aufbau von Vertrauen im Nachhaltigkeitsnetzwerk

Vertrauen spielt eine zentrale Rolle an sich angesprochen wird. Vor allem

fur das effiziente Funktionieren eines opportunistisches Verhalten, das aufgrund
Nachhaltigkeitsnetzwerkes. Es dient der Gestaltung der Beziehungen in

vor allem der Unsicherheitsreduktion, Netzwerken auftreten kann, soll durch

3

r wobei hier sowohl das Vertrauen Vertrauen eingeschrankt werden. Dartiber

&2 zwischen den handelnden Akteuren als
Hi

hinaus muss die Vertragsgestaltung

auch das Vertrauen in das Netzwerk dementsprechend geregelt werden.

ty

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

; (Picot, Reichwald, Wigand 2003)

Vertrauen hat hier also die Aufgabe, das
— subjektive sowie objektive — Risiko
von opportunistischen Handlungsweisen
der Partner zu minimieren und zugleich
ein hohes Mal an Berechenbarkeit der
Handlungen der Netzwerkpartner zu
erreichen. Insbesondere, wenn man

die gegenseitigen Abhé&ngigkeiten, die

in Unternehmensnetzwerken auftreten
kénnen, betrachtet, wird die Bedeutung
von Vertrauen als maf3geblicher
Erfolgsfaktor fur das Zustandekommen
von Kooperationen sichtbar.

Wird letztendlich eine Kooperation
eingegangen, kommt dem Aufbau einer
gemeinsamen Identitat und Kultur fur eine
weitere vertrauensvolle Zusammenarbeit
eine bedeutende Rolle zu. Hier ist es
nicht nur wesentlich, dass das Ziel der
Zusammenarbeit verfolgt und bestméglich
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 grolder Transparenz
gegenlber dem Kooperationspartner zu
mindern.

Ein gesteigertes Vertrauen wirkt

sich darlber hinaus positiv auf die
Identifikation 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 unterstitzen und zu ermdéglichen.
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 ermdglichen, ist es
vor allem wichtig, dass ein gegenseitiges
Kennenlernen der Partner bereits zu
Beginn der Kooperationsbeziehungen
geférdert wird. Umso bedeutender

ist dies in Netzwerken mit
umweltschutzorientierten Zielen, da viele
verschiedene Formen der Kooperation,
bspw. Recyclingbeziehungen, erst
mdglich werden, wenn Uber das andere
Unternehmen und seine Prozesse
gentigend Information vorliegt.

Damit der Aufbau von Vertrauen in
Nachhaltigkeitsnetzwerken beglnstigt
werden kann, missen Unternehmen ein

Vertrauen in Personen:
- Qualifikationsnachweise
- Expertise
- Legitimation
- Erfahrungsnachweise
- Mitgliedschaft
- Sympathie
- Referenzen

gewisses Mal} an Kooperationsfahigkeit
und Reputation einbringen, um das
Vertrauen der anderen Netzwerkpartner
zu gewinnen. Dabei missen die
Unternehmen nicht nur entsprechende
fachliche und soziale Qualifikationen

fur eine effiziente Zusammenarbeit
einbringen, sondern auch netzwerk-
beziehungsspezifische und Ubergreifende
Aufgaben erflllen kénnen. Dabei sind
sowohl die dem Netzwerk zur Verfligung
gestellten Ressourcen wie auch die
Kommunikationsstruktur und die Offenheit
der Organisation von Bedeutung. Wie
Vertrauen gestarkt werden kann, ist in der
folgenden Abbildung dargestellt.

Vertrauen in Institutionen:
- Bonitatsnachweise
- Stabilisierung durch Normen
- Beteiligung
- Auditierung/Zertifizierung
- Geordnete Ablaufe
- Co-Produktion
- Referenzen
- Eintrittsbarrieren

Mechanismen bzw. gemeinsame MaRnahmen:

- Offenlegung

- Toleranz

- Kommunikation
- Integritat/Neutralitat/Treuhanderfunktion
- Reputation/Image/Glaubwuirdigkeit

- Vorleistung

- Fairness

- Interaktionserfahrung
- Berechenbarkeit
- Selbstverpflichtung
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Aufbau eines Bewusstseins fiir Nachhaltig-

Schritt4— ~ keit in den einzelnen Netzwerkunternehmen

Um Nachhaltigkeit in den Unternehmen
und im Netzwerk verankern zu kénnen,
muss eine Anderung in den Denkweisen
stattfinden. Wie bereits angedeutet geht
es also nicht nur um die Einfihrung von
neuen Verfahren und Technologien fir
eine nachhaltige Produktion, sondern

um eine erforderliche Anderung 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 missen 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 fur Versténdnis, Einsicht
und Handeln.

Ferner ist es von entscheidender
Bedeutung, dass dieses Bewusstsein
fur eine nachhaltige Entwicklung von
der Unternehmensflihrung getragen
wird und dass auch auf eine dezentrale
Verankerung der Ideen im gesamten
Unternehmen Wert gelegt wird.
Unternehmen miussen voll davon
Uberzeugt sein, dass sich nachhaltiges
Wirtschaften fur sie bezahlt macht,

um von einem traditionellen, zumeist
hinsichtlich Umweltbewusstseins
passiven Unternehmensstil hin zu einer
nachhaltigen Unternehmensfiihrung zu
gelangen. Denn dass Unternehmen, die
nachhaltig wirtschaften, im Wettbewerb
besser dastehen als solche, die

sich passiv gegeniliber den Themen
Umweltschutz und Ressourcenschonung
verhalten, wird von den Unternehmen in
zahlreichen empirischen Untersuchungen

immer wieder bestatigt.

»Denn wir bringen ja nicht auf's Geratewohl Unheil tiber die Natur, sondern unser

Handeln ist ein Ausdruck von Denkweisen. Und nicht nur das Handeln, sondern auch

die Denkweise mlissten sich verédndern, um Auswege aus der Krise zu finden.*
(Meyer-Abich 2003)

Die Verankerung eines Bewusstseins
Uber Nachhaltigkeit im Unternehmen
spielt also eine grolRe Rolle,
insbesondere, da auch das Potenzial fur
Uberbetriebliche Aktivitdten im Sinne einer

nachhaltigen Entwicklung erst erkannt
werden muss, wobei bei der Verankerung
von dkologischen und sozialen Zielen in
Unternehmen einige Faktoren beachtet
werden missen.



Barrieren fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Einstellung im

Unternehmen und im Netzwerk

Die hohe Komplexitat von
Fragestellungen in Bezug auf
betrieblichen Umweltschutz und soziale
Verantwortung sowie die Notwendigkeit
zu interdisziplindren Lernbemihungen,
kdnnen 6kologische und soziale
Lernprozesse im Unternehmen
erschweren. Hinzu kommen kénnen
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
gegeniUber dem Marktbewusstsein bzw.
den Anforderungen der Stakeholder
gegeben, und insbesondere wird eine
Leistungsorientierung gegeniber

einer gesellschaftlich-6kologischen
Verpflichtung prioritar behandelt.

Als weiteres Hemmnis in der
Unternehmenskultur kann die Ausrichtung
an kurzfristigen Zielen angefuhrt

werden, die haufig in Zielkonflikt mit
langfristigen Zielen des betrieblichen und
Uberbetrieblichen Umweltmanagements
und der Nachhaltigkeit kommen. Als
Argument gegen Veranderungen in der
Werthaltung und in den Routinen im
Unternehmen wird auch der Faktor Zeit
angeflhrt, da eine Umstellung neben den
tagesaktuellen Tatigkeiten erfolgen muss
und eine Zusatzbelastung darstellt.

Férdernde Faktoren zur Uberwindung der Barrieren

Um diese Barrieren und Hindernisse
beim Aufbau einer nachhaltigen
Unternehmenseinstellung zu Gberwinden,
missen einige Rahmenfaktoren
bericksichtigt werden.

Der hohen Komplexitat bzw. den
Anforderungen der interdisziplinaren
Fragestellungen des betrieblichen
Umweltschutzes kann durch
entsprechende Qualifikation, Trainings
und Schulungen der Mitarbeiter
entgegengewirkt werden. Dies ist dartber

hinaus auch ein wesentlicher Anreizfaktor.

Fur eine Uberwindung der fehlenden
Honorierung von nachhaltigem Verhalten
ist ein entsprechendes Anreizsystem
empfehlenswert, wobei hier sowonhl
Gruppen- als auch individuelle Anreize
sowie materielle und immaterielle Anreize
inkludiert sind.
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Umweltorientierte Anreizgestaltung

Materielle Anreize - spezifische Ausgestaltung des Bonussystems Ansprache materieller
- Oko-Pramien im betrieblichen Vorschlagswesen Bediirfnisse
- Verknlipfung von Beférderung/Karriere mit
okologischen Zielen
Immaterielle Anreize - Informationen (iber 6kologische Ansprache von
Zusammenhéange am Arbeitsplatz Sicherheitsbedurfnissen
- "Feedback" durch 6kologische Kennzahlen
D Immaterielle Anreize - Lernstatt, Zirkelkonzepte, Teams Ansprache von sozialen
- Lehrveranstaltungen, Seminare Kontaktbedurfnissen
- Vorgesetzter als Umweltcoach

Immaterielle Anreize - Aufstiegsrelevanz umweltorientierten Verhaltens Ansprache von
deutlich machen Anerkennungs-
- Auszeichnung von 6kologisch aktiven Mitarbeitern bediirfnissen
- Eigenkontrolle und gerichtete Informationstibermittiung
Immaterielle Anreize - Herausforderne, kreative, 6kologie-bezogene Ansprache von Selbst-
/‘A\ Aufgabeninhalte verwirklichungs-
,”\ - Partizipation bei der Formulierung von Umweltzielen bediirfnissen
( ‘ - Umweltbezogene Aus- und Weiterbildung
{ i - Anregung zu 6kologischen Innovationen
1
L/
‘) . . g . .

N Ferner werden durch Anreize die bessere ldentifikation mit den — nunmehr
Mitarbeiter aktiv in den Prozess geanderten — Zielen des Unternehmens
miteingebunden, was sich wiederum nennenswert, was zusammen mit einer
durch héhere individuelle Anspriiche an vertrauensvollen Zusammenarbeit im
die Arbeit férderlich auf die Motivation Unternehmen einen der wesentlichsten
auswirken kann. Als weiterer positiver Faktoren flir den Unternehmenserfolg
Faktor, der durch die verstarkte darstellt.

Einbindung der Mitarbeiter entsteht, ist die

\ Die Einbindung der Mitarbeiter bei der Integration von Nachhaltigkeit ins

N Zielsystem des Unternehmens ist wesentlich.

\ Oft wird es von Mitarbeitern auch Aus diesem Grund ist es besonders
als negativ empfunden, dass keine wichtig, den 6kologischen Lernprozess im
entsprechenden Zugriffsméglichkeiten Unternehmen so transparent wie maéglich
auf Daten- und Informationsquellen zu gestalten und bei der Einbindung der
bestehen, um zu erfahren, wie der Mitarbeiter insbesondere auf die Bereit-

betriebliche Umweltschutz tatséchlich im stellung von Informationen zu achten.
Unternehmen umgesetzt werden kann.

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

24



Gefordert kann dies durch den Einsatz bestimmter Instrumentarien werden:

,Okoforen®,

Mitarbeiter, die als ,Ombudsmanner* tatig sind
Benachrichtigungen tber Firmenzeitschriften
Organisation von Vortragen im Unternehmen
Entsprechende Anweisungen

Zur Verfligung stellen von Fachzeitschriften

e Betriebliches Vorschlagwesen zu nachhaltigen Themenstellungen

e Firmeninterne Workshops zum Thema Nachhaltigkeit

e Broschiren

e Einbindung der Familien in das Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen

Auch bei der Auswahl der Akteure, die
fur die Durchfihrung des nachhaltigen
Lernprozesses verantwortlich sind, muss
sorgsam umgegangen werden. Hier sollte
nach Mdglichkeit eine ausgewogene
Zusammensetzung von Mitarbeitern

aus allen Hierarchieebenen erfolgen,

um die Miteinbeziehung der Mitarbeiter
aus allen Unternehmensebenen zu
erméglichen. Insbesondere auf die
Miteinbeziehung der Geschéftsfuhrung
sowie von Fachexperten ist zu achten,
um Widerstédnde im Unternehmen gegen
die Veradnderung so gering wie mdglich

zu halten. Schlussendlich kdnnen

auch Uberlegungen angestellt werden,
ob die Zusammenarbeit mit externen
Einrichtungen bei der Verankerung von
nachhaltigem Verhalten im Unternehmen
sinnvoll erscheint.

Werden all diese Faktoren in
ausreichendem Malf3e bertcksichtigt, sind
damit notwendige Voraussetzungen flr
eine erfolgreiche Wandlung hin zu einem
nachhaltigen Unternehmen gesetzt, das
in weiterer Folge die Leitbilder einer
nachhaltigen Entwicklung auch auf
Uberbetrieblicher Ebene verwirklichen
kann.
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Wirtschaftsinitiative Nachhaltigkeit WIN V==

{ )
A
Schritt4—

Ziel und Entstehung der Kooperation

Die WIRTSCHAFTSINITIATIVE NACHHALTIGKEIT (WIN) wurde im Jahr 2002 als eine
Gemeinschaftsinitiative des Landes Steiermark, der Wirtschaftskammer Steiermark
und der Steirischen Wirtschaftsforderung (SFG) mit dem Ziel gegriindet, steirische
Unternehmen umfassend auf dem Weg zum nachhaltigen Unternehmenserfolg zu
unterstutzen.

Kurzbeschreibung

Ein Kernaspekt von WIN ist die fachliche Unterstiitzung der steirischen Unternehmen,
um die Grundsatze des nachhaltigen Wirtschaftens in den Unternehmen verankern
zu kénnen. Den Unternehmen wird dabei Unterstlitzung in unterschiedlichen
Bereichen durch interaktive Plattformen wie bspw. eine Recycling- und Abfallbérse,
eine Expertendatenbank und das zur Verfiigung Stellen eines Bewertungstools zur
Nachhaltigkeit angeboten. Zusétzlich kbnnen Schulungen durch WIN-Konsulenten

in Anspruch genommen werden. Unternehmen haben ferner die Mdglichkeit,
Férderungen fir nachhaltige Manahmen zu erhalten. Ziel dieser Férderungen ist es,
die Unternehmen vermehrt zu einem nachhaltigen Wirtschaften zu motivieren und
somit den Leitlinien des nachhaltigen Wirtschaftens zu entsprechen.

Koordination und Steuerung

Die Koordination des Netzwerkes wird von der Fachabteilung 19D, Abfall- und

A\

Stoffflusswirtschaft’ des Amtes der Steiermarkischen Landes- st h

asche™ ung Y
regierung Ubernommen. Diese Institution Gbernimmt a\,{ges\N‘ - P\ stred
das Organisieren von Veranstaltungen und Nac’“m insCh ““G“
Workshops und die Information und als 9° G“a
Kommunikation der Unternehmen im WIN
Netzwerk. Die Betreuung einzelner interaktiver Plattformen wie bspw. die

Recycling- und Abfallbérse sowie die Expertendatenbank und der Konsulentenpools
werden weiteren Institutionen Gbertragen.

Erfahrungen

Wie bereits durch das Akronym WIN vermittelt, lassen sich nachhaltige L6sungen am
ehesten verwirklichen, wenn bewusst eine Win-Win-Situation herbeigefihrt wird, bei
der alle Teilnehmer - Unternehmen / Bevélkerung / Behdrden / Umwelt / zukiinftige
Generationen - profitieren.

Dr. Wilhelm Himmel

—— L - FA 19D, Amt der Steiermérkischen Landesregierung
——— Biirgergasse 5a
—

] 8010 Graz

il
|

:

wilhelm.himmel@stmk.gv.at



—_—~_ Klarung der Nachhaltigkeitsvision und
\ <=~ ) Entwicklung einer netzwerkspezifischen

schritt5— -~ Strategie

Ausgangspunkt dieses Schrittes ist die Bei dieser anspruchsvollen Aufgabe ist es

Vision der nachhaltigen Entwicklung. hilfreich, in einem der ersten Teilschritte

Je kurzer eine Vision verfasst ist, desto jene Aspekte der Nachhaltigkeit

leichter 13sst sie sich kommunizieren und  herauszufinden, die fur das Netzwerk

desto einpragsamer sind deren zumeist die groRte Bedeutung haben. Als E
sehr abstrakte Aussagen, wie etwa ,Wir einfaches und wirkungsvolles Instrument &
streben an, die Belastung der natiirlichen  bietet sich daflr das sogenannte

Umwelt und negative Einwirkungen auf Nachhaltigkeitsportfolio an:

Menschen durch die Téatigkeiten der

Netzwerkakteure auf ein Minimum zu

—

reduzieren.” Es ist zu kléren, welches
Nachhaltigkeitsversténdnis die einzelnen
Netzwerkakteure haben (siehe Abschnitt

\\
\:}a_ﬂ/)

T

~

1 dieses Leitfadens) und wie darauf .
aufbauend eine gemeinsame Strategie
entwickelt werden kann, die von allen

mitgetragen wird.

Strategie

1 Konzentration
2 Uberwachen

3 Pflegen N
4 keine Handlung N\

hoch

Globale Erwdrmung N N

Abfall / Recycling
Genderthemen NN

4 3 Gesundheit und Sicherheit \
Globales Recht \

pa Mitbestimmung
Transport

Luftverschmutzung
Gewasserschutz
Energieeinsatz
Artenvielfalt

Netzwerksbeitrag

v

niedrig soziodkonomische Priorit &t hoch

Abb. 3.2: Beispiel eines Nachhaltigkeitsportfolios

Diese Abbildung stellt nur ein mégliches Beispiel
eines Nachhaltigkeitsportfolios dar.
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Dabei werden bekannte 6kologische und
soziale Themenbereiche — begonnen
vom Priméarenergieeinsatz oder der
Entsorgung geféhrlicher Abfélle bis hin zu
Fragen der Arbeitssicherheit und der Ge
schlechtergleichbehandlung — aufgelistet
und in einem Portfolio hinsichtlich des
jeweiligen Beitrages des betreffenden
Netzwerkes und der eingeschatzten
gesellschaftlichen Prioritat in vier
Strategiefeldern eingeordnet.

Die tatsachliche Lage der einzelnen
Themen innerhalb des Portfolios hangt
stark von der jeweiligen Situation des
Netzwerks ab. Diese kann von Netzwerk
zu Netzwerk betréchtlich variieren, da
bestimmte Themenbereiche fir einzelne
Branchen bzw. in einzelnen Regionen

sehr wichtig, flr andere hingegen eher
unbedeutend sein kénnen. Zudem kénnen
sich die Einordnungen der Themen

im Zeitablauf verandern, etwa wenn

im Prozess der Strategieentwicklung
zusatzliche neue Informationen bekannt
werden.

Wahrend sich die Einstufung hinsichtlich
des Netzwerkbeitrages auf konkrete
Daten, etwa einer iberschlagsméaRigen
Stoff- und Energiebilanzierung des
Netzwerkes, stltzen kann, ist die
Einordnung der Themen hinsichtlich der
gesellschaftlichen Prioritat schwieriger.
Hier kdnnen beispielsweise folgende
MaRnahmen zur Unterstitzung
durchgeflihrt werden:

- Bertcksichtigung von Stellungnahmen relevanter Stakeholdergruppen

- Analyse von Medienberichten zu den 6kologischen und sozialen Themen

- Auswertung bestehender oder sich abzeichnender rechtlicher Vorgaben

- Interpretation politischer Malinahmen, Erklarungen und Programme

- Befragungen ausgewabhlter Personen oder Personengruppen

- Wissenschaftliche Bewertungen

Je héher die gesellschaftliche Prioritat und je groRer der Beitrag des Netzwerks,
desto hoher ist die Relevanz des jeweiligen Themenbereichs fiir die Entwicklung

einer nachhaltigkeitsorientierten Netzwerkstrategie.

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



Istzustand

Abb. 3.3: Backcasting

Bei der nun folgenden Entwicklung einer
konkreten Netzwerkstrategie empfiehlt es
sich, die sogenannte Planungsmethode
des ,backcasting’ anzuwenden.
Ausgangspunkt dieser Methode ist

die gedankliche Vorwegnahme eines
zuklnftigen Zustands, bei dem die
nachhaltigkeitsrelevanten Themen

und Anforderungen optimal erfillt

sind. Dabei ist es wichtig, sich nicht

von der gegenwartigen Situation und
den inharenten Beschrankungen und

Restriktionen beeinflussen zu lassen.

Zukunftsbild
Vision

Vielmehr sollte ausgehend von einem

— wenn auch auf den ersten Blick

etwas unrealistisch erscheinenden

— Zukunftsbild riickwarts ein strategischer
Pfad bis hin zur gegenwartigen Situation
entwickelt werden. Dieses Vorgehen fuhrt
viel eher zu kreativen Strategien und
fundamentalen Innovationen, als etwa
eine Reihe kleiner Verbesserungsschritte,
ausgehend von der Istsituation und den
damit verbundenen Problemen und

Beschrankungen.
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Schritt 6—

Strategische Ziele haben die Aufgabe,
die Netzwerkvision und -strategie zu
spezifizieren und die logische Verbindung
zur operativen Planung, Umsetzung und
Kontrolle von MalRnahmen herzustellen.
Der Zielinhalt und die Zielrichtung

Information Uber Istzustand

Prioritdtensetzung

/) Erarbeitung eines angepassten Zielsystems
fiir das Nachhaltigkeitsnetzwerk

beziehen sich also auf die entwickelte
Strategie und zerteilen deren abstrakte
Absichten in aktionsorientierte Aussagen,
von denen wiederum Unterziele abgeleitet
werden kénnen.

Nachhaltigkeitsvision

A

Netzwerkstrategie

/

T

Ziel 1

Ziel 2

Ziel n

Kennzahl 1

Kennzahl 2

Kennzahl n

Abb. 3.4: Zielsystem eines Nachhaltigkeitsnetzwerkes

Auch strategische Nachhaltigkeitsziele
liegen noch in einer abstrakten, nicht
messbaren Form vor. Ein Beispiel fir
ein strategisches Ziel ist etwa: ,,Die
Belastung der natiirlichen Umwelt durch
die Netzwerkaktivitéaten soll verringert
werden, indem die Schadstofffrachten
im Abwasser und die Schadstoff-
konzentration in der Abluft verringert
sowie toxische Einsatzstoffe nach

Mébglichkeit substituiert werden.

Im Gegensatz zur Vision geben die
strategischen Ziele bereits Aufschluss
Uber jene Bereiche, in denen es zu
Verbesserungen kommen soll. Noch
nicht festgelegt sind jedoch das konkrete
Ausmal, der verwendete Messparameter
sowie der Planungszeitraum und die

Verantwortlichkeit fur die Zielerreichung.



Folgende Punkte sind besonders zu beachten:

o Die Definition strategischer Netzwerkziele ohne breite Akzeptanz von allen

Netzwerkakteuren ist bereits von vornherein zum Scheitern verurteilt!

e Die strategischen Ziele sollen klar und fiir alle internen und externen

Interessierten und Betroffenen leicht verstandlich formuliert sein.

e Um die Transparenz und Nachvollziehbarkeit zu gewéahrleisten sowie

Interpretationsspielrdume einzugrenzen, sollen strategische Ziele schriftlich
festgelegt bzw. dokumentiert werden.

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

T

o Die Definition der strategischen Netzwerkziele ist kein einmaliger Prozess,

sie sollten vielmehr regelmaRig geprift und tUberarbeitet werden, um
die veranderten Rahmenbedingungen oder zusatzlichen Erkenntnisse

entsprechend bericksichtigen zu kénnen.

Zwischen den einzelnen Zielen kénnen
sachlogische Zusammenhange
bestehen. Ziele kBnnen einander
hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit positiv
(Zielkomplementaritat) oder negativ
(Zielkonkurrenz) beeinflussen. Die
Kenntnis dieser Zielzusammenhange
erleichtert ein gemeinsames Verstandnis
der Netzwerkstrategie und -ziele. Durch
die Darstellung der Zielzusammenhénge
wird offensichtlich, dass die einzelnen
Ziele keine isolierten GrofRen sind,
sondern einander in ihrer Erreichbarkeit
wechselseitig beeinflussen. Es wird
erkennbar, dass die Veranderung einer
LStellgroRe” Wirkungen auf andere
Elemente des Zielsystems haben kann.

Fur den Erfolg und fir die Beziehungen
im Nachhaltigkeitsnetzwerk ist es
dartber hinaus vor allem wesentlich,
dass bereits moglichst friih die Ziele

_/>

\\

T

~

des Netzwerkes gefestigt und verankert N
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 N\
der Nachhaltigkeit ist eigentlich schon N\
AN
gegeben.
Bei Wertschépfungsnetzwerken, &
o . L AN\
also primar 6konomisch orientierten \|
Netzwerken, werden jedoch die Partner \|

aus anderen Griinden in einem Netzwerk
zusammengefasst, Gedanken der
Uberbetrieblichen Nachhaltigkeit und

der Vorteile, die aus Ubergreifenden
Mafinahmen fir das Unternehmen
entstehen, missen im Netzwerk erst
installiert werden. Gunstig wirkt sich fur
den Erfolg des Netzwerkes aus, wenn
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nicht nur in 6konomischer, sondern auch
in 6kologischer und sozialer Hinsicht
diese Grundstrukturen, Gbergeordneten
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 insbesondere
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 fir die
einzelnen Unternehmen

° nachvollziehbar und erreichbar erscheinen,

° mit den Zielen des jeweiligen Unternehmens nicht in Konflikt stehen,

sondern mdglichst Gibereinstimmen,

° einen klaren Nutzen furr die Unternehmen darstellen, der auch erkannt
wird,

. klar kommuniziert werden,

o auch kontrolliert werden und

° von allen Mitgliedern im Netzwerk mdglichst getragen werden.

Uber diese gemeinsamen Ziele entsteht
im Netzwerk erst eine entsprechende
Netzwerkidentitat. 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 geklart.
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Die definierten Ziele mussen fur
Entscheidungen, aber auch fir

die laufende Uberwachung und
Erfolgskontrolle der Zielerreichung,

Kennzahlen sind Zahlen oder Zahlenverhaltnisse, die fiir ein Ziel unmittelbaren
Aussagewert besitzen. Die einzelne Kennzahl kann isoliert von sonstigen

) Entwicklung eines Kennzahlensystems zur
laufenden Erfolgskontrolle

messbar gemacht werden. Hierfir eignen
sich insbesondere Kennzahlen und
Kennzahlensysteme.

it
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Kennzahlen Betrachtung finden, sie kann auch in Verbindung mit anderen

Kennzahlen innerhalb eines geordneten Ganzen gesehen werden.

Durch regelmaRige Vergleiche der
Kennzahlen mit den netzwerkspezifischen
Ziel- oder Sollwerten oder mit

geeigneten Benchmarks sowie durch
Trenddarstellungen lassen sich nicht-
zielkonforme Tendenzen ablesen

und zukiinftige Entwicklungen, die

die Zielerreichung beeintrachtigen,
abschéatzen. Insbesondere der Zeit-
vergleich von Kennzahlen ist im Rahmen
der operativen Friherkennung von
Bedeutung. Es kénnen frihzeitig Mal3-
nahmen eingeleitet werden, um negativen

Entwicklungen entgegenzuwirken.

Werden einzelne Kennzahlen
mathematisch oder sachlogisch
miteinander verknipft, spricht man

von einem Kennzahlensystem. Die
Kennzahlen im System sind nicht
unabhangig voneinander zu betrachten,
sondern stehen in einer verninftigen
Beziehung zueinander und sollen den
gesamten nachhaltigkeitsrelevanten
Bereich méglichst vollstédndig erfassen.

_/>

Den Netzwerkakteuren soll tber
ein Kennzahlensystem genau jene
Information bereitgestellt werden,

7
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die sie benétigen, um fundierte und
richtige Entscheidungen zu treffen. Die
Aufbereitung der Information ist an

die Bedurfnisse der Netzwerkakteure
anzupassen und entsprechend ihren
Anforderungen zu gestalten.

NA

Ziel ist es, Kennzahlen zu formulieren, die

einen einfachen Informationsaustausch \
hinsichtlich nachhaltigkeitsrelevanter \ \\
Sachverhalte erméglichen und die N N
Informationen so abbilden, dass die NN
Netzwerkakteure die Wirkung mdglicher \
Mafinahmen und Handlungsalternativen A\

einschétzen kénnen. Mit den

Kennzahlen sollen vor allem auch jene
Schlisselfaktoren identifiziert werden,
die potenziell zu negativen dkologischen
und sozialen Wirkungen durch bestimmte
Aktivitdten innerhalb des Netzwerkes
fihren (Frihindikatoren).
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Kriterien fiir Kennzahlen bzw. Kennzahlensysteme:

e Zielorientierung: Die Kennzahlen missen einen Bezug zu den Zielen des

Netzwerkes haben und den Zielerreichungsgrad darstellen.

o Vollstandigkeit: Mit den Kennzahlen sollen alle definierten Ziele abgebildet

werden. Auch muissen die Daten, auf denen die Kennzahlen basieren,

vollstandig erfasst und verarbeitet werden kénnen.

o Ausgewogenheit: Bei der Formulierung und Auswahl der Kennzahlen ist

darauf zu achten, dass nicht einzelne Bereiche gegeniliber anderen tber-

oder unterreprasentiert sind.

o Aktualitdt: Kennzahlen sollen die gegenwaértige Situation des Netzwerkes

mdglichst aktuell widerspiegeln bzw. drohende Entwicklungen mdglichst

frihzeitig aufzeigen, damit die Kontroll- und Frihwarnfunktionen erfullt

werden konnen.

e Verstandlichkeit: Die Kennzahlen sollen fiir die Anwender sowie interne und

externe Interessensgruppen verstandlich sein.

o 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
Oko- bzw. Sozioeffektivitat wider,
beispielsweise durch die Angabe

von Schadstofffrachten, die in die
natdurliche Umwelt abgegeben
werden. Neben Einzelzahlen

werden auch Summenzahlen

(z.B. gesamter Energieverbrauch
wahrend einer Periode), Differenzen
und Mittelwerte (durchschnittlicher
Frischwassereinsatz wahrend einer
Periode) zu den Absolutkennzahlen
gezahlt. Die wichtigste Funktion dieser
Absolutwerte ist der Vergleich mit den
fur den speziellen Stoff gesetzlich
vorgegebenen Grenzwerten

und damit die Uberpriifung der
Gesetzeskonformitat.

Relative Kennzahlen setzen die
Absolutgréfien in Beziehung zu
einem beeinflussenden Faktor wie
Produktionsmenge oder Umsatz,
sodass eine tatsachliche Verbes-
serung der Umweltleistung pro
6konomischer Outputeinheit ersichtlich
wird. Diese relativierten Werte kénnen
unabhangig von unterschiedlichen
Beschaftigungsgraden oder Stiick-
zahlen intern und extern miteinander
verglichen werden, sofern dieselbe
Art der Berechnung verwendet wurde,
und ermoéglichen so eine objektive
Kontrolle der relativen Umweltleistung
des Unternehmens.



Es sind beide Kennzahlenarten notwendig, um eine kontinuierliche Verbesserung
sowohl der absoluten als auch der relativen Umweltleistung zu erreichen.

Die definierten Kennzahlen sollen zur verfolgt werden, kann es ferner sinnvoll
Messung der Zielerreichung dienen. sein, diese untereinander zu gewichten.
Hierzu ist es noch nétig, jene Werte Nur so kdnnen Prioritaten gesetzt, d.h.
festzulegen, bei denen die jeweiligen jene Aktivitaten bevorzugt behandelt
Nachhaltigkeitsziele als erreicht gelten. werden, deren Zielbeitrag insgesamt am
Wenn gleichzeitig mehrere Einzelziele groften ist.

»Bereits zwanzig Prozent der richtig eingesetzten Zeit liefern achtzig Prozent der
Ergebnisse.”
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Schritt8— ~ Nachhaltigkeitsnetzwerk

Die Sicherung der Information fir die Kommunikation und die

und Kommunikation im Organisation von Veranstaltungen fiir
Nachhaltigkeitsnetzwerk ist ein zentrales den Erfahrungsaustausch sind zentrale
Element und kritischer Erfolgsfaktor, Institutionen wesentlich.

denn vor allem die Erzielung der Vorteile

und Potenziale des Netzwerkes hangt Die Information und Kommunikation in
wesentlich von der zur Verfligung Stellung  Netzwerken kann grundsatzlich tber drei
der nétigen Informationen ab. Der verschiedene Arten erfolgen.

Aufbau der Kommunikation im Netzwerk Einerseits kdnnen persénliche Meetings
wird vielfach zentralen Institutionen als wichtige Art der Kommunikation
zugewiesen. Insofern sind Netzwerke, genannt werden, bei denen vor allem
die solch ein zentrales Organ installiert auch die informelle Kommunikation

haben, bevorzugt. Eine zentrale Institution geférdert werden soll.

N ist vor allem dann notwendig, wenn es
um den Aufbau von Kommunikationsplatt-  Als zweite mégliche Form der
formen geht, da dies haufig nicht von Kommunikation kdnnen schriftliche,
/\“‘“\ einem Netzwerkunternehmen allein institutionalisierte Formen aufgezahit
'\’T'“ ”*l“ organisiert werden kann. Aber auch bei werden.
e der Schaffung von Rahmenfaktoren
W/
persénliche Meetings:
N e Jahresmeetings
o Generalversammlungen
N\ e Diskussionsrunden
N e Businessbrunches
e Energylunches
\ e Vortrage und Workshops

o Regelmaflige Stammtische
e Thematische Arbeitsgruppen
schriftlich institutionalisierte Formen der Kommunikation:
o Zeitschriften/Newsletter
e Plattformen im Internet
e Brief- und Emailverkehr

e \erstédndigungen von zentralen Institutionen

Letztendlich stellen computergestitzte, dritte Mdglichkeit der tGberbetrieblichen
standardisierte Informationssysteme die Kommunikation dar.
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Informations- und Kommunikations- einer effizienteren Koordination und

systeme unterstitzen aufgrund ihrer Integration der Geschéftsprozesse.
strukturellen Merkmale insbesondere Somit kénnen durch den Aufbau von
netzwerkartige, haufig kooperative entsprechenden interorganisationalen

Organisationsformen. Sie dienen somit als Informationssystemen folgende Vorteile
Plattform der Zusammenarbeit in Richtung generiert werden:

° Zeitersparnisse
° Kostenersparnisse
° Erweiterung der Markte
° Vertrauen
° Flexibilitat
Betrachtet man nun die Informationen,
die in Netzwerken ausgetauscht werden, L\
naher, kdnnen drei Arten der bendtigten \

Informationen identifiziert werden:

N
Gesellschafts-
St
politische >+< &
Informationen >_LO |
N/
N\
N\
AN
N N
Informationen / \ Informationen N
Uber Uber \ \
Bediirfnisse der technische
Abnehmer Moglichkeiten

Abb. 3.5: Informationsbedarf in Netzwerken
Werden Informationen den Unternehmen
in entsprechender Art und Weise
Ubermittelt, missen fur eine effektive und
effiziente Verarbeitung der Informationen
einige Faktoren berUcksichtigt werden:
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° Der Aufbau einer gemeinsamen Sprache, vor allem in interdisziplindren
Netzwerken, bspw. durch Erarbeiten eines gemeinschaftlichen Glossars
innerhalb des Netzwerkes, ist bedeutend.
° Eine entsprechende Vollstandigkeit, Prazision und Durchgéngigkeit der
Information ist notwendig.
o Auf die Adressaten der Informationen innerhalb des Netzwerkes ist
zu achten, die Informationen missen entsprechend der Zielgruppe
E aufbereitet werden.
° Eine ,Informationsflut* muss verhindert werden, damit die Informationen
nicht zu einer uniberschaubaren Ressource ausarten.

Beim Aufbau des zwischenbetrieblichen
Informationssystems muss sich

I\ das Unternehmen in weiterer Folge
”,\ strategische und operative Uberlegungen
{ } anstellen:
W, I
4 Strategische Uberlegungen
° Welche Informationen bendétige ich fur die Kooperation?
o Welche Informationen sollen ausgetauscht werden?
° Wie soll ein Erfahrungsaustausch grundsatzlich gestaltet werden?
° Wer bekommt vom eigenen Unternehmen Informationen?
° Welche Vertraulichkeitsklauseln bestehen?

38



Operative Uberlegungen:

° In welcher Form sollen Informationen ausgetauscht werden?

o Werden bestimmte Hard- und Softwarestandards vorausgesetzt?

o Sind Schnittstellen erforderlich?

° Welche Abteilungen sind von der Information betroffen?

° Welche Mitarbeiter im eigenen Unternehmen sind in die Kommunikation
involviert?

o Sind Sicherheitsanforderungen notwendig?

° Sind Schulungen fiir die Mitarbeiter erforderlich?

Hindernisse und Barrieren bei der Einfiihrung von
interorganisationalen Informationssystemen

Hindernisse/Barrieren
Mitarbeiter sehen das Informations-

system als Kontrolle Angst vor erhéhter
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
Okologischen Gesichtspunkten positiv

sein kann).

Datenschutz muss gewéhrleistet werden

Moglichkeiten
oberste Geschéftsfilhrung muss

mittels klarer Vorgaben, Aufteilung

der Arbeitsaufgaben und Zuteilung

der Verantwortlichkeiten geeignete
Strukturen fir ein zwischenbetriebliches
Informationssystem schaffen.

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

RegelmaRige Treffen und informelle
Meetings einfuhren.

Kombination aus organisatorischen und

technischen MaRnahmen
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Eco & Co Okotechnik Netzwerk Steiermark T2

J
==
Schritt8—
Ziel und Entstehung der Kooperation

Das Projekt Eco & Co - Okotechnik Netzwerk Steiermark wurde 1998 mit der
Unterstiitzung der Stadt Graz und des Landes Steiermark ins Leben gerufen und
von der TRIGON Entwicklungsberatung umgesetzt. Ziel von Eco & Co ist es, an der
Schnittstelle zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Politik als zentrale Informations-
und Kommunikationsplattform im Bereich Umwelttechnik zu fungieren.

Seit 1. Janner 2005 tritt das ehemalige Projekt Eco & Co Okotechnik Netzwerk
Steiermark unter dem Namen ,Umwelttechnik-Netzwerkbetriebs GesmbH* auf.

Kurzbeschreibung

Das Okotechnik Netzwerk Steiermark betreibt die Internet-Plattform www.ecoundco.at.
Diese dient allen Okotechnik-Interessierten sowie insbesondere Unternehmen als
Informations-, Kommunikations- und Prasentationsmedium. Uber 650 steirischen
Unternehmen, Organisationen und Institutionen im Bereich Umwelttechnik werden
portratiert, iber 90 davon sind angemeldete und zahlende Mitglieder von Eco & Co.
Dartber hinaus werden inhaltliche Beitrdge in Fachbereichsseiten, Projektbeispiele,
Informationen zu aktuellen Themen, Veranstaltungen, Terminen etc. dargestellt. Eine
Kooperationsbérse und teilweise nur fur Mitglieder zugangliche Foren, etwa fir die
interne Netzwerkkommunikation oder fir Diskussionen bei Produktentwicklungen,
werden ebenso angeboten. Verschiedene Veranstaltungen, wie Vortragsreihen,
Workshops, Exkursionen etc. runden das Angebot von Eco & Co ab.

Koordination und Steuerung

Das zentrale Kommunikations- und Koordinationsmedium von ot Ne’tZ‘Ne‘K och
pelt on v

Eco & Co sind die Internet-Plattform sowie mailings mme = \(\l““- 20

und elektronische Newsletter. Aber auch der \)\eZ us? —wird n 2V c erae?

telefonische und persoénliche Kontakt zu den W\O\*\’&\Q W\c“{‘ge N
Netzwerkunternehmen wird standig gepflegt.

Die Gesamtkoordination und Steuerung des Netzwerkes erfolgt durch
die Mitarbeiterlnnen der Umwelttechnik-Netzwerkbetriebs GmbH.

Erfahrungen

Die virtuelle Vernetzung via Internet ist als Informations-, Kommunikations- und
Prasentationsmedium auferst effizient, aber auch die direkte zwischenmenschliche
Begegnung darf nicht vernachléssigt werden. Generell ist fur eine gute Zusammen-
arbeit der Netzwerkpartner Vertrauen sehr wichtig. Bei innovativen Kooperationen ist
daher eine Phase des gegenseitigen Kennenlernens und der Klarung der Ziele und
Wiinsche der Kooperationspartner vorteilhaft. Voraussetzung fir Kooperationen ist
dariiber hinaus, dass fir die beteiligten Firmen der Nutzenaspekt klar ersichtlich ist.

Dr. Ludwig Sik
Umwelttechnik-Netzwerkbetriebs GesmbH
Reinighausstrasse 13

8020 Graz

office@ecoundco.at




\_ =~  Erstellung von Manahmenpléanen und
Schritt9— " deren Umsetzung

MaRnahmen innerhalb eines Nach-
haltigkeitsnetzwerkes kénnen in
verschiedenen 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.

Fur eine néhere Beschreibung dieser
Kooperationsfelder siehe folgenden
Abschnitt.

Entwicklung ¥ % ) ) )
nachhaltiger ~ BESES Prozessverbesserung
Produkte N und -integration
Recycling ; 2
inter- o CSR
| organisationales .
Lernen soziale Verantwortung

Abb. 3.6: potentielle Kooperationsfelder
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SCh\l’itt 10- 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
Uber netzwerkrelevante Sachverhalte
oder Entwicklungen — innerhalb des
Netzwerkes oder im Umfeld — zu

beriicksichtigen.

Abb. 3.7: Deming-Wheel

Werden bei der Uberpriifung der
Zielerreichung (CHECK) Abweichungen
zwischen den geplanten Vorgaben

und den tatsachlich erreichten Werten
festgestellt, so ist nach den Ursachen
furdie Abweichungen zu suchen.

Erst dann ist es mdglich, geeignete
strategische Malinahmen (ACT) zu
identifizieren und umzusetzen. Stellt

es sich aufgrund neuer Informationen

N\
_/ Schritt 10: Strategisches Feedback und

Dieses Vorgehen entspricht dem
,Deming-Wheel“, in dem das Prinzip
einer selbstregulierenden Verbesserungs-
Spirale beschrieben wird. Der Planung
von MalRnahmen (PLAN) folgt die
Durchfiihrung (DO), die Uberpriifung

im Hinblick auf die gesetzten Ziele
(CHECK) sowie das Setzen notwendiger
MafRnahmen (ACT).

heraus, dass die urspriinglichen
Zielvorgaben unrealistisch waren, ist es
selbstverstandlich auch gerechtfertigt,
diese zu korrigieren. Ein standiger
Abgleich zwischen den Ziel- und
Istwerten ist eine wichtige Voraussetzung
fur einen kontinuierlichen Lern- und
Verbesserungsprozess innerhalb des
Netzwerkes.



4. Potentielle MaBnahmenbereiche nachhaltigkeits-
orientierter Unternehmensnetzwerke

4.1 Ressourcenmanagement und zwischenbetriebliches

Recycling

Im Bereich der 6kologischen
Nachhaltigkeit kommt der quantitativen
und qualitativen Erhaltung naturlicher
Ressourcen eine besondere
Bedeutung zu. Es geht darum,

sowohl nachwachsende als auch
erschépfbare Ressourcen nur in dem
Ausmal} einzusetzen, dass sie auch

nachkommenden Generationen zur

sUnternehmen werden in ihrer Nachhaltigkeitsberichterstattung zukiinftig nicht

nur berichten, wie viel Gewinn sie erreicht haben, sondern auch was sie fiir die N\

Bedurfnisbefriedigung zur Verfligung
stehen. Gleichzeitig bedeutet Ressour-
censchonung aber auch die qualitative

Erhaltung der Umweltmedien, d.h. die

WAR

Begrenzung der Schadstoffemissionen
auf jenes Mal3, das der natirlichen

Regenerationsfahigkeit der Umwelt

_/>

entspricht.
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Erhaltung ihrer Ressourcenbasis getan haben.“
(Miiller-Christ/Hiilsmann 2003)

Fur Unternehmen geht es darum,

die Eigengesetzlichkeiten ihrer
Ressourcenquellen (Uberlebens-

und Reproduktionsbedingungen) zu
verstehen und in ihre unternehmerischen
Entscheidungen einzubeziehen. Nur
wenn die Ressourcenquelle langfristig
besteht, kann auch das Unternehmen

langfristig Gberleben.

Aus dieser Sichtweise folgt zwingend,
dass nachhaltiges Management

einer Rationalitat bedarf, die nicht

an der Unternehmensgrenze Halt
macht, sondern das Unternehmen

als eingebetteten Teil eines
Ressourcensystems sieht.
Ressourcenmanagement ist damit nicht
mehr betrieblich, sondern jedenfalls

Mo
Uberbetrieblich. Ein zentrales Instrument / &O
des Ressourcenmanagements ist das ;L |
Recycling, da es durch die Rickfiihrung \Hc/

von Produktions- und Konsumriick-

stédnden in den industriellen Prozess der
Leistungserstellung gleichzeitig zu einer
Substitution naturlicher Einsatzstoffe

sowie zu einer Verringerung der Abgabe

von Ruckstanden an die natirliche
Umwelt kommt. Recycling kann daher die

natirliche Umwelt in ihren 8konomischen
Funktionen als Lieferant naturlicher
Ressourcen und als Aufnahmemedium flr
Ruckstande entlasten.

In jenen Féllen, in denen Rickstande
nicht innerbetrieblich verwertet werden
kénnen, sollte nach Mdglichkeiten
gesucht werden, sie in Prozessen
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anderer Unternehmen einzusetzen,
wobei die raumliche Nahe der
Verwertungspartner ein wesentliches
Kriterium darstellt. Zwischenbetriebliche

Kooperationen kénnen in vielen Fallen

Das zwischenbetriebliche Recycling von
Ruckstanden kann

zusatzliche Moglichkeiten eréffnen,
unerwinschte Nebenprodukte wieder
einer sinnvollen Verwendung zuzufiihren,
anstatt sie zu deponieren oder in Mull-

verbrennungsanlagen zu entsorgen.

o entweder durch direkte Abgabe des Riickstandes an das verwertende

Unternehmen

e oder durch Abgabe an einen Altstoffhandler (Entsorgungsunternehmen)

erfolgen.

Eine allgemein gultige Beurteilung,
welche der beiden Alternativen glinstiger
ist, kann weder aus 6konomischer

noch aus 6kologischer Sicht getroffen
werden. Tendenziell wird bei kleinen
Mengen oder bei gefahrlichen Abfallen,
wie etwa bei Leuchtstoffréhren, der
konzessionierte Altstoffhandel logistische
Vorteile aufweisen, wahrend bei grol3en
Mengen einer bestimmten Rickstandsart
eher direkte Ruckstandsbeziehungen
zwischen dem riickstandsproduzierenden
und dem -verwertenden Unternehmen
sinnvoll sein werden. Aber auch hier gibt
es Ausnahmen, wie etwa flr Altpapier,
fur das bereits ein funktionierender
internationaler Markt existiert.

Dennoch muss festgestellt werden,

dass das Recycling von Rickstédnden
nur eine von mehreren Mdglichkeiten
zwischenbetrieblichen Umweltschutzes
darstellt. Vor allem ist zu bedenken,
dass Recycling nur eine ,End-of-Pipe’-
L&sung darstellt, da nicht die Entstehung
des Rickstandes an sich verringert

oder vermieden, sondern nur ein bereits
entstandener Ruckstand einer Verwertung
zugefuhrt wird. Im Folgenden wird

daher insbesondere auf Méglichkeiten
integrierter zwischenbetrieblicher
Umweltschutzaktivitdten in industriellen
Verwertungsnetzen, wie etwa
Kooperationen zur Verbesserung und
Integration der Produktionsprozesse
oder zur nachhaltigkeitsorientierten

Produktentwicklung, eingegangen.



ﬁ Ziegelsplitt-Recycling bei Viertl Baustoffe

Ziel und Entstehung der Kooperation

Im Rahmen der seit ca. zwéIf Jahren bestehenden Kooperation wird Ziegelsplitt
gesammelt und als Sekundérrohstoff in der Bausteinproduktion wiederverwertet. Auf
diese Weise wird ein wichtiger Beitrag zur Ressourcenschonung und zur Verringerung
der zu deponierenden Menge an Baurestmassen geleistet.

Kurzbeschreibung

Hauptakteur der Kooperation ist die Firma Viertl Baustoffe. In Zusammenarbeit mit
einem in der N&he angesiedelten Unternehmen wird Ziegelsplitt gesammelt und

nach entsprechender Vorbehandlung als Rohstoff fir die Fertigung des so genannten
,Klimablockes ®" eingesetzt. Bei der Entwicklung dieses Steines wurden von Viertl
Baustoffe nicht nur eine umweltschonende Produktionsweise angestrebt, sondern
auch die Bedrfnisse der KundIinnen (also der Bewohnerlnnen der mit dem Stein
gebauten Hauser) besonders berticksichtigt. Als besondere Eigenschaften sind das
hohe Warmespeichervermégen, die volle Nutzung solarer Energiegewinne und ein
hervorragender Schallschutz zu erwahnen.

Koordination und Steuerung

Die Firma Viertl Baustoffe ist Produzent des Klimablockes ® und tritt daher auch als
Koordinator der Zusammenarbeit auf. Ein Mal im Jahr finden Vertragsverhandlungen
statt, ansonsten wird primar Gber Telefon, Fax und Email kommuniziert.

Erfahrungen urn uns

. . . wece e

Durch die Kooperation kam es zu einer i« muss u\(én“e“’
Steigerung der Auslastung fur beide
Unternehmen und dadurch auch zu einer
Arbeitsplatzsicherung bzw. sogar zur
Schaffung neuer Arbeitsplatze. Eine Uberbetriebliche Kooperation kann nur
funktionieren, wenn alle Partner daraus einen Vorteil ziehen kénnen. Insbesondere darf
man fir die Kooperation keine Kriterien aufstellen, die niemand erfillen kann. Vor allem
muss man sich Zusammenhange Uberlegen, insbesondere was mit der Kooperation
letztendlich erreicht werden soll. Im Rahmen der Kooperation wird Uberlegt, eine
eigene Vertriebsschiene zu griinden, die den Klimablock ® zusammen mit anderen
notwendigen Materialien fir den Hausbau (die nicht alle von Viertl Baustoffe gefertigt
werden) vertreiben soll — dies kénnte auch eine Ausweitung des bestehenden
Netzwerkes zur Folge haben.

Mihlfelderweg 30

Viertl

Bau & Baustoffe cvieri@viertat

Ing. Klaus Viertl
Ing. Viertl Bau & Baustoffe Gmbh
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4.2 Kooperationen zur Verbesserung und Integration der

Prozesse

Die industrielle Glterproduktion ist
nicht nur innerbetrieblich, sondern

auch zwischenbetrieblich arbeitsteilig
organisiert, d.h., dass in der Regel eine
Vielzahl von Unternehmungen an der
Erzeugung eines Produktes bzw. einer
Produktart beteiligt ist. Die Unternehmen
entlang der Wertschépfungskette

von der Rohstoffgewinnung Uber die
Verarbeitung bis zur Abgabe des
Produktes an die Endkunden bilden ein
Wertschdpfungsnetzwerk. Inwieweit es
innerhalb eines solchen Netzwerkes

zu Kooperationen zur Verbesserung
und Integration der Prozesse kommt,
hangt sehr stark von der Existenz eines
Netzwerkbewusstseins ab. Zulieferer
von standardisierten Bauteilen oder
Rohstoffen, eventuell sogar aus
verschiedenen Landern, kennen haufig
nur ihren direkten Abnehmer und sind sich
somit nicht bewusst, innerhalb welcher
Wertschdpfungsnetze sie Vorleistungen
erbringen. In diesem Fall sind Koopera-
tionen zur Verbesserung und Integration
der Prozesse, wenn Uberhaupt, nur
bilateral méglich. In so genannten
Produktions- oder Zuliefernetzwerken,

in die nur Unternehmungen einiger

Stufen der Wertschépfungskette mitein-
bezogen sind, ist hingegen der Kontakt
zwischen den Netzwerkunternehmungen
haufig wesentlich intensiver. Dies gilt
insbesondere fir industrielle Cluster,

bei denen die rdumliche Nahe der
Netzwerkunternehmungen noch hin-
zukommt. In diesen Fallen kénnen durch
ein besseres Abstimmen der Produk-
tionsprozesse der Netzwerkpartner oder
durch gemeinsame F&E-Anstrengungen
die Potentiale zur Effizienzsteigerung
genutzt werden. Auch kénnen sich
Méglichkeiten ergeben, technische oder
organisatorische Einrichtungen innerhalb
des Unternehmensnetzwerkes zu teilen.
Dadurch sollen nicht nur die Kosten,
sondern auch der Einsatz stofflicher

und energetischer Ressourcen sowie
schédliche Outputs der verschiedenen
Produktionsstufen verringert werden.
Méglichkeiten zur Schlielung von
Stoffkreisldufen sowie zur Substitution
erschopfbarer durch erneuerbare
Ressourcen ergeben sich oft erst

durch die Zusammenarbeit mehrerer
Unternehmen, etwa indem gemeinsam
neue Produktionsprozesse bzw. -anlagen

entwickelt, geplant oder installiert werden.

Werden in einem Unternehmensnetzwerk nur bekannte Technologien gepriift

und genutzt, so spricht man in diesem Zusammenhang auch von einem Tech-

nologienetzwerk, werden hingegen auch Innovationen geplant und durchgesetzt,

so wird es als Innovationsnetzwerk bezeichnet.



Nach Haritz 2000 finden in
Innovationsnetzwerken tberbetriebliche
Kooperationen statt, die auf komplexe
Problemlésungen im Bereich der
Forschung und Entwicklung ausgerichtet
sind und dabei eine befristet-
projektorientierte, gering formalisierte
Form einer zwischenbetrieblichen Zu-
sammenarbeit darstellen.

Technologische Innovationen kdnnen
auf zweierlei Arten mit dem Thema der
nachhaltigen Entwicklung in Verbindung
gebracht werden. Einerseits kann die
Okologische Knappheit natirlicher
Ressourcen oder Aufnahmemedien fur
Emissionen den technischen Wandel,
d.h. die Innovationsbereitschaft und

-fahigkeit der Unternehmen beeinflussen.

Andererseits kann das Leitbild der
nachhaltigen Entwicklung aber auch in
einer vorausschauenden Art und Weise
richtungsweisend flir die industriellen
Anstrengungen zur Entwicklung und
Verbesserung von Technologien sein.

Die zwischenbetriebliche Zusammen-
arbeit in Unternehmens- bzw.
Innovationsnetzwerken bietet die
Méglichkeit, unternehmensibergreifend
nachhaltige technologische Innovationen
gemeinsam zu planen und umzusetzen.
Fur Umweltinnovationen stellen der
Bedarf an branchenfremdem Wissen, die
Notwendigkeit der Einbeziehung aller am
Herstellungsprozess beteiligten Akteure
und die ErschlieRung neuer Markte
wichtige Kooperationsanreize dar.

Hierbei ist zu berticksichtigen, dass
eine Innovation nicht jedenfalls eine
Verbesserung impliziert, Innovation
bedeutet lediglich Erneuerung und

ist somit nicht mit einem Werturteil
verbunden. In Bezugnahme auf

Porter, der Innovationen als ,Arten und
Methoden, etwas besser zu machen®
definiert, kann man aber zumindest
davon ausgehen, dass Innovationen mit
dem Motiv bzw. mit der Erwartung einer
Verbesserung umgesetzt werden.
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ﬁ Integration von Prozessen bei den Unter-
nehmen ThermoTeam, Saubermacher,

CETC und Lafarge/Perlmoser

Ziel und Entstehung der Kooperation

Seit 1999 kooperieren die Unternehmen Thermo-Team, Saubermacher, CETC und
Larfarge/Perlmoser mit dem Ziel, durch die thermische Verwertung von Kunststoffen
einen Beitrag zum industriellen Umweltschutz zu leisten.

Kurzbeschreibung
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Die Firma Saubermacher agiert im Netzwerk als Lieferant der Rohstoffe. Sie sammelt
die Leichtfraktion aus dem kommunalen Bereich sowie industriellen Kunststoffabfall
und sortiert ihn in den Werken in Wien und Graz. Anschliel3end wird der in Ballen
gepresste Kunststoff zur Firma Thermo-Team nach Retznei transportiert und dort
weiter aufbereitet. Ein Teil des Kunststoffes, der in Form des ASB (aufbereiteter
Substitut Brennstoff) vorliegt, wird direkt per Férderband ins Zementwerk in Retznei
weitergeleitet, der Rest wird ins Zementwerk Mannersdorf (bei Wien) geliefert.

Durch die Verwertung des Kunststoffes in der Zementproduktion werden fossile
Energietrager (Erddl und Steinkohle) in erheblichem Ausmal} substituiert. Erst die enge
Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen den beteiligten Unternehmen ermdéglichte
den Einsatz des ASB im Zementwerk, da hierfiir eine Integration und Anpassung der
einzelnen Produktionsprozesse nétig war.

Koordination und Steuerung

e
Als zentrale Koordinationsstelle kann das Unternehmen pene ist ein?usr::;:u
Thermo-Team genannt werden. Die Ko- ersén“che Scheitern ve
ordination wird durch personliche Kontakte ,onne F::,ra’tion zd

der verantwortlichen Mitarbeiterlnnen in den ot

Unternehmen erleichtert. Die informelle Kommunikation im

Netzwerk wird durch offizielle Mails und regelmaRige Treffen (bspw. General-
versammlungen) erganzt.

Erfahrungen

Beim Aufbau der Kooperation wurde die Erfahrung gemacht, dass nur durch die
intensive Kommunikation und Aufklarung aller Kooperationspartner eine Zusammen-
arbeit ermdglicht werden konnte. Seitens aller Unternehmen wurde eine breite
Gesprachsbasis angestrebt, um auch externe Barrieren und gesetzliche Hindernisse
zu Uberwinden. Fr alle beteiligten Partner im Netzwerk entwickelte sich die
Kooperation zum Vor-teil, was wesentlich den Erfolg beeinflusste und Anreiz war, an

der Kooperation teilzunehmen.
Mag. Gerald Schmidt

Saubermacher Dienstleistungs AG
Conrad von Hétzendorfstrasse 162
8010 Graz
g.schmidt@saubermacher.at




4.3 Kooperationen zur nachhaltigkeitsorientierten

Produktentwicklung

Betrachtet man die 6kologischen
Wirkungen eines Produktes wéhrend
des gesamten Lebenszyklus, so fallen
zumeist die grofiten Umweltwirkungen
wahrend der Produktions- und/oder
der Konsumphase an, festgelegt

werden diese Wirkungen jedoch schon

in der Entwicklungsphase, in der die
Produktgestalt festgelegt wird. Der
Produktentwicklung bzw. dem Industrial
Design kommt daher fir die Erreichung
von Nachhaltigkeitszielen eine besondere
Bedeutung zu.

Industrial Design wird vom International Council of Societies of Industrial Design

(ICSID) als eine schopferische Tétigkeit definiert, ,,deren Ziel es ist, die formalen

Eigenschaften jener Objekte festzulegen, die die Industrie produziert. Diese

formalen Eigenschaften umfassen nicht nur duere Aspekte, sondern betreffen

auch ganz wesentlich die strukturellen und funktionalen Elemente, die aus einem

System fiir den Hersteller und Benutzer eine geschlossene Einheit machen.“

Hier werden Produkte nicht mehr als
technisch-physikalische Kombinationen
ihrer Bestandteile verstanden, sondern
als Biindel von Funktionen, die auf die
Erfullung bestimmter Bedurfnisse der
Nutzer gerichtet sind. Bei der nachhaltig-
keitsorientierten Produktentwicklung
geht es also darum, ein definiertes
~Funktionsbuiindel mit mdglichst

wenig negativen ékologischen und

sozialen Wirkungen entlang der

Wertschdpfungskette zu kreieren

(z.B. durch ,Dematerialisierung’ der
Serviceleistungen des Produktes).
Daraus folgt, dass bereits bei der
Produktentwicklung darauf geachtet
werden muss, dass wahrend der ganzen
Herstellungsphase, aber auch in der
Nutzungs- und Entsorgungsphase

des Produktes die unerwiinschten
Nebenwirkungen auf ein unvermeidbares
Mindestmal} reduziert werden.
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umweltvertrégliche vorrangiger %
Entsorgung Sekundarrohstoffeinsatz Qo
N N [0
Entsorgungshinweise modulartiger Aufbau o)
Recyclierbarkeit (demontagegerecht) g
Riicknahmeverpflichtung rohstoffarme Herstellung ?;

und Nutzung

Abfallvermeidung

Mehrfachverwendung
techrische Langlebigkeit
Reparaturfahigkeit
Kennzeichnung von
Schadstoffen

Nutzljngsphase

Abb. 4.1: Phasen der 6kologischen Produktverantwortung

Entsprechend dieser dkologischen soziale Auswirkungen Bedacht zu
Produktverantwortung ist in der nehmen. So kénnen beispielsweise
Entwicklungsphase auch auf spatere
e Aspekte der Arbeitsplatzgestaltung,
e die Vermeidung von Gefahren bei der Herstellung und Nutzung des Produktes,
e aber auch der Verzicht auf Einsatzstoffe, bei deren Herstellung sozial
schwache Gruppen (z.B. in Form von Kinderarbeit) ausgebeutet wurden,

eine Rolle spielen.

Um dieser umfassenden beeinflussen, bzw. umgekehrt auch
Produktverantwortung gerecht das zwischenbetriebliche Recycling die
werden zu kdnnen, ist in der Produkteigenschaften verandern kann.
Regel eine Uberbetriebliche So muss in der Automobilindustrie bereits
Zusammenarbeit unerlasslich. bei der Produktgestaltung auf die spatere
So spielt die 6kologieorientierte Verwertbarkeit von Fahrzeugteilen
Produktentwicklung auch innerhalb geachtet werden, um die teils frei-
industrieller Unternehmensnetze willig vereinbarten und teils gesetzlich
eine Rolle, da beispielsweise die verankerten Umweltstandards, insbeson-
Produktgestalt das Recyclingpotential dere die Recyclingquote, zu erreichen.

der Netzwerkunternehmen massiv



Bei Kooperationen fiir eine nach-
haltigkeitsorientierte Produkt-
entwicklung stehen selbstverstandlich
Wertschdpfungsnetzwerke im
Vordergrund. Die Firmen innerhalb
eines Wertschdpfungsnetzwerkes
sind definitionsgemaf an der
Herstellung der gleichen Produkte
bzw. Produktgruppen beteiligt, sodass
Mafnahmen der Produktentwicklung
unmittelbare Auswirkungen auf die

Leistungserstellung der Netzwerk-

unternehmen haben. Okologieorientierte

Wertschdpfungsnetzwerke sind bei-

spielsweise im Bereich der Textilindustrie

bekannt, wobei zunehmend auch der

Aspekt der sozialen Nachhaltigkeit, etwa

in Hinblick auf die Arbeitsbedingungen
oder die Entlohnung von Né&herinnen
in Entwicklungsléndern, an Bedeutung

gewinnt.
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ﬁ Innovazid - Kooperative Dienstleistungen
im Pflanzenschutz

Ziel und Entstehung der Kooperation

Das Projekt ,Innovazid — Innovative Konzepte im landwirtschaftlichen Pflanzenschutz
in der Steiermark” wurde im Jahr 2003 gestartet und zeigt Méglichkeiten auf, wie
Pflanzenschutz als eine Form von Dienstleistung in Kooperation von Spezialisten mit
Landwirten und kommunalen Einrichtungen angeboten und erbracht werden kann.
Dadurch soll ein Beitrag zum Schutz der Umwelt geleistet werden, da die Kooperation
den Einsatz modernster Technologien im Pflanzenschutz erméglicht und das
entsprechende Know-How der Dienstleister zur Verfigung steht.

Kurzbeschreibung

Die Angebote im Pflanzenschutz sind umfangreich und fir den Landwirt immer
schwerer zu Uberblicken. Gesetzliche Auflagen, neue Wirkstoffe und neue
Technologien (GPS, Online Warndienste etc.) stellen eine gro3e Herausforderung

dar. Neben der Beratung ist aber auch die Bereitstellung von Dienstleistungen im
Pflanzenschutz durch Spezialisten wesentlich, da beispielsweise analog dem Energie
- Contracting beim Pflanzenschutzmittel - Einsatz Einsparpotenziale nutzbar gemacht.
Im Projekt wurde deshalb untersucht, wie steirischen Landwirten die Malnhahmen

des Pflanzenschutzes (Schadensbeobachtung und -analyse, Beratung, Ausbringung
von Pflanzenschutzmitteln etc.) als eine externe unternehmerische und zugleich 6ko-
effiziente Dienstleistung angeboten werden kénnen. Die Dienstleistung im Sinne des
Projektes ist nachhaltig, da ein gewiinschtes Ergebnis, namlich die rAnreize,
Minimierung von Ertragseinbuf3en, mit einem nachhaltigen eigenﬂich nv

.. . " Onnen an
6kologischen Nutzen zusammenfallt. per® ugen ::,nova“vedpﬂ-cht Gese

. . » \Nle Z. - ungen’ 'ﬁen.“
Koordination und Steuerung pienstieis " orsch”

Die Koordination kann im Modell der Pflanzenschutzdienstleistung einerseits vom
Dienstleister selbst, andererseits auch von den Landwirten Glbernommen werden.

Erfahrungen

Aus den bisherigen Erfahrungen aus dem Projekt haben sich einige Punkte

als wesentlich fur die Kooperation herausgestellt: Die Vertrauensbildung durch
einerseits ausreichende Bestatigung der Qualifikation des Dienstleisters (Zertifikate
etc.) und andererseits durch die Zusammenarbeit mit renommierten Institutionen
(Landwirtschaftskammer, Maschinenring etc.) ist wesentlich. Weiters ist die Haftung
bei der Kooperation zu kldren und vertraglich zu regeln. Letztendlich spielt auch die

Ausstattung des Dienstleisters eine Rolle fiir das Eingehen der Kooperation.
DI. Dr. Stefan Vorbach

Institut fir Innovations- und Umweltmanagement
Karl-Franzens-Universitat Graz
Universitatsstrasse 15/G2

8010 Graz

stefan.vorbach@uni-graz.at

INNOVAZID




ﬁ ,Partnerbetrieb Traumhaus Althaus*

Ziel und Entstehung der Kooperation

Die Vorarlberger Plattform ,Partnerbetrieb Traumhaus Althaus® wurde im Jahr
2000 vom Energieinstitut Vorarlberg initiiert. Das als ,,Qualifizierungs- und
Austauschplattform® geplante Netzwerk soll fiir private Kunden ein umfassendes
Angebot zur 6kologischen und energieoptimierten Althaussanierung bieten.

Kurzbeschreibung

Zur Zeit sind rund 60 Betriebe aus dem Bereich Bauen und Wohnen Mitglied der
Plattform. Sie sind als ,Partnerbetriebe Traumhaus Althaus“ ausgezeichnet und

kénnen — gegen die Entrichtung eines jahrlichen Mitgliedsbeitrages — diverse Angebote
der Plattform (gemeinsamer Werbeauftritt, ermaRigte Schulungsangebote etc.)

nutzen. Im Gegenzug dazu verpflichten sich die Partnerbetriebe, einen so genannten
~Ehrenkodex” einzuhalten. Dieser Kodex besteht aus 10 Punkten (z.B. ,Wir sind
achtsam im Umgang mit Mensch und Natur® und ,Wir informieren offen tber die Kosten
und die Einsparméglichkeiten®) und sichert die Qualitédt des Angebots. In jedem Betrieb
wird mindestens eine Person zu einem/r Energiefachmann/fachfrau ausgebildet. Auch
der regelmafige Besuch weiterer Fortbildungsveranstaltungen ist vorgeschrieben.
Durch die betriebstibergreifende Kooperation kdnnen Partnerbetriebe bei Auftragen
besser zusammenarbeiten und gegenseitig Empfehlungen abgeben. Fir die Kunden
stellt die Zugehorigkeit zur Plattform eine Art Gltesiegel dar.

Koordination und Steuerung

Die Koordination der Plattformmitglieder wird vom Energieinstitut Vorarlberg
abgewickelt, einem gemeinnitzigen Verein, der sich zum Ziel gesetzt hat, die
nachhaltige Entwicklung Vorarlbergs fachlich zu unterstutzen.

In jedem Betrieb gibt es Ansprechpartner, die an Ver-
anstaltungen teilnehmen und das erarbeitete

Wissen ins Unternehmen weitertragen.

ge’
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Erfahrungen

Im Jahr 2002 gaben die Mitglieder des Netzwerkes im Rahmen einer Evaluierung
an, dass durch ihre Mitgliedschaft die Anzahl von Sanierungsauftrdgen signifikant
gestiegen ist bzw. sich die die Auftragslage generell verbessert hat. Aufgrund der
Ziele und Ausrichtung werden Uber die Plattform keine Auftrage abgewickelt. Der
Nutzen fur die Partnerbetriebe kann daher nicht vordergriindig monetéar dargestellt
werden, sondern liegt in den weniger sichtbaren Bereichen wie Kompetenzerweiterung,
Qualitatsbewultsein und Vernetzung.
Vor kurzem wurde mit einem deutschen Partnernetzwerk eine grenziiberschreitende
Plattform gestartet, um Austausch von Know-how und grenziiberschreitende
Vernetzung zu ermdglichen.

Kurt Hdmmerle

Energieinstitut Vorarlberg
Partnerbetrieb Stadtstrale 33/CCD

Traumhaus Althaus 6850 Dornbirn

kurt.haemmerle@energieinstitut.at
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4.4 Gemeinsames Wahrnehmen sozialer Verantwortung

In den letzten Jahren ist, nicht zuletzt
aufgrund von Menschenrechts-, Umwelt-
und Finanzskandalen, die Debatte um
die soziale Verantwortung von Unter-
nehmungen verstarkt gefuhrt worden. Im
Jahr 2001 veréffentlichte der Europaische
Rat ein Grinbuch Uber européische

Rahmenbedingungen fiir die soziale
Verantwortung von Unternehmen, in
dem das Ziel formuliert wurde, eine
Debatte Uber neue Wege der Férderung
der sozialen Verantwortung von
Unternehmen anzuregen und die Akteure

zu sensibilisieren.

Unter Corporate Social Responsibility (CSR) wird im Wesentlichen eine

freiwillige Verpflichtung der Unternehmen, auf eine bessere Gesellschaft und

eine saubere Umwelt einzuwirken, verstanden.

Im Begriff der CSR wird also der
verantwortliche Umgang mit der
nattrlichen Umwelt und dem
gesellschaftlichen Umsystem einer

Unternehmung subsummiert.

Parallel dazu hat sich mittlerweile der
Begriff ,Corporate Citizenship’
etabliert, worunter man zumeist als ein
Uber die gewoéhnliche Geschéftstatigkeit
hinausgehendes gesellschaftliches

Engagement von Unternehmen, meist
gegenlber externen Stakeholdern und zu
politischen Belangen, versteht.

Hier soll in weiterer Folge eine

klare Abgrenzung zwischen dem
betrieblichen Umweltmanagement
(bzw. der 6kologischen Verantwortung)
und der sozialen Verantwortung eines

Unternehmens getroffen werden.

Als Abgrenzungskriterium wird festgelegt,

o dass alle direkten Wirkungen eines Unternehmens auf Menschen dem

Bereich der sozialen Verantwortung,

¢ hingegen alle Wirkungen auf die natiirliche Umwelt und damit nur indirekt

auf Menschen dem Bereich des betrieblichen Umweltmanagements

zugeordnet werden.

Dennoch werden beide Kategorien dem
Nachhaltigkeitskonzept zugeordnet,

da sich der Handlungsspielraum einer
nachhaltigen Entwicklung aus der
Aufnahmefahigkeit oder den Grenzen

der Belastbarkeit naturlicher und
gesellschaftlicher Systeme ergibt.

Es wird zunehmend erkannt, dass die
Berucksichtigung sozialer Effekte des
Wirtschaftens nicht nur defensive Kosten



fir das Gemeinwesen reduziert, sondern
fur Unternehmen auch die Méglichkeit
bietet, die Akzeptanz der Unter-
nehmensaktivitaten bei verschiedenen

Stakeholdergruppen zu erhéhen. Die

Aspekte der sozialen Verantwortung
von Unternehmen bedirfen daher in
zweierlei Hinsicht der Integration des

Unternehmens in Netzwerken:

o Erstens geht es darum, jene Personengruppen zu identifizieren, die von den
Unternehmensaktivitaten direkt betroffen sind, um mit ihnen in Kontakt zu

treten.

e Zweitens kann es in vielen Fallen notwendig sein, mit anderen Unternehmen
entlang der Wertschépfungskette zusammenzuarbeiten, um tatsachlich
Verbesserungen herbeiflihren zu kénnen, etwa indem Standards an Zulieferer

weitergegeben werden.

Vor dem Hintergrund der sozialen
Verantwortung von Unternehmen geht
es um die bewusste Gestaltung der
Unternehmensaktivitaten, sodass die
grundlegenden Interessen und Rechte
Dritter nicht beeintrachtigt werden. Im

Folgenden werden die wichtigsten
Aspekte der Corporate Social Responsi-
bility kurz skizziert, wobei festzustellen ist,
dass die Relevanz der einzelnen Aspekte
von Branche zu Branche unterschiedlich
ist:
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Soziale Verantwortung entlang des Produktlebenszyklus:

Hierbei geht es in erster Linie um die Einhaltung der Menschenrechte als
fundamentale Prinzipien, die jedem Individuum die Freiheit zusprechen, ein
wirdiges Leben zu flihren — frei von Misshandlung und frei im Ausdruck
seiner Uberzeugungen. Alle Unternehmen, insbesondere transnationale
Konzerne, haben die Verantwortung, die Menschenrechte innerhalb

ihrer unternehmerischen Téatigkeit, aber auch in ihnrem Umfeld innerhalb

der Wertschdpfungskette, zu wahren. Wichtige Herausforderungen sind
hierbei unter anderem die Einhaltung von Arbeitsrechten auf allen Wert-
schépfungsstufen, ein verantwortliches Verhalten bei Unternehmensaktivitaten
in Diktaturen und Regionen mit bewaffneten Konflikten sowie die Wahrung der
Rechte indigener Volker.

Management der ,Humanressourcen’:

Mitarbeiter und ihr know-how und Kénnen zahlen sogar in kapitalintensiven
Branchen zu den wertvollsten Ressourcen eines Unternehmens. Eine

hoch motivierte Belegschaft ist produktiver und damit auch ékonomisch
vorteilhaft. Wichtige Aspekte eines verantwortungsvollen Umganges mit den
tatséchlichen und potentiellen Mitarbeitern betreffen die Behandlung von élteren
Arbeitnehmern, Frauen, Arbeitnehmern aus anderen Kulturen, Mitarbeitern mit
alternativer sexueller Orientierung sowie von Personen mit kérperlicher oder
geistiger Behinderung. Zudem ist die Ausbildung der Mitarbeiter unter dem
Motto eines lebenslangen Lernens innerhalb und auerhalb des Unternehmens
ein wichtiger Faktor der Personalentwicklung.

Regionale Verantwortung eines Unternehmens: Dabei ist nicht nur die
direkte Erh6hung der regionalen Wertschépfung und die Schaffung von
Arbeitsplatzen gemeint. Vielmehr kdnnen auch durch einen intensivierten
Dialog mit der regionalen Verwaltung und Politik, durch Kultursponsoring oder
durch eine verstérkt lokal orientierte Beschaffungspolitik etc, wichtige Impulse
fur die Entwicklung des regionalen Unternehmensumfeldes gegeben werden.



ﬁ Soziale Nachhaltigkeit bei Anton Paar

Ziel und Entstehung der Kooperation

Humanitat ist der oberste Leitsatz des Unternehmens, aus diesem Grund sollen auch
die Mitarbeiter dementsprechend behandelt werden.

Kurzbeschreibung

Die Firma Anton Paar beschaftigt iber 400 Mitarbeiterinnen. Es wird versucht, ihr
Arbeitsumfeld so angenehm wie méglich zu gestalten. Den Kern dieser Bestrebungen
bildet das Programm ,Anton Paar in Bewegung®, das iber das ganze Jahr verteilt
Ausflige, sportliche Aktivitdten (z.B. die Teilnahme an Laufwettbewerben), Kurse
und Seminare (z.B. Uber gesunde Ernahrung) sowie kulturelle Veranstaltungen
anbietet. Auch die Familien der Mitarbeiterlnnen diirfen teil-nehmen. Im Sommer gibt
es ein Betreuungsangebot fir Kinder. Mittern, die nach der Karenz in ihren Beruf
zurlickkehren wollen, werden dabei mit entsprechenden Arbeitszeitmodellen unter-
stltzt. Mitarbeiterlnnen, die sich in der Ndhe des Unternehmens niederlassen
wollen, um nicht mehr pendeln zu missen, bekommen dafir finanzielle Hilfe. Auch
das Nutzen o6ffentlicher Verkehrsmittel sowie das Griinden von Fahrgemeinschaften
wird unterstitzt. Fir gesundheitsbe-wusste Mitarbeiterlnnen gibt es in der Kantine
ein eigenes Salatbuffet; eines von drei Menis ist gesundheitsorientiert. Dies wird
abgerundet durch Themenwochen (Apfel-, Gemise-, Nusswoche).
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Koordination und Steuerung

Fur das Programm ,Anton Paar in Bewegung* gibt es ein vierképfiges Kernteam, das
das Jahresprogramm ausarbeitet, Referenten einladt und die
Veranstaltungen organisiert. oz'a|e Invé
ninftig® ) s
Erfahrungen N gchnen
Fur sein soziales Engagement hat das Unter-
nehmen schon mehrere Preise erhalten, z.B. vor
zwei Jahren den Staatspreis fur die frauen- und familienfreundlichste Unternehmung
Osterreichs. Bis jetzt wurde die Miteinbeziehung von anderen Unternehmen in
die sozialen Aktivitaten des Unternehmens zwar in Betracht gezogen, aufgrund
mangelnder Anknlpfungspunkte aber noch nicht realisiert. Dartiber hinaus werden
die Aktivitaten von den eigenen Mitarbeiterlnnen bereits auslastend genutzt. Dies
soll allerdings nicht bedeuten, dass ein entsprechendes Netzwerk nicht trotzdem
funktionieren und zuklnftig realisiert werden kénnte.

DI Ulrich Santner

Anton Paar GmbH
Anton-Paar-Strasse 20

8054 Graz
ulrich.santner@anton-paar.com
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ﬁ Vernetzte betriebliche Gesundheits-
férderung in Bruck an der Mur

Ziel und Entstehung der Kooperation

Initiiert von den Vorbereitungen zur Landesausstellung 2006, die in Bruck/Mur zum
Thema Gesundheit stattfinden wird, wurde im Jahr 2002 ein Arbeitskreis gegriindet,
der sich mit den Méglichkeiten gesundheitsférdernder Malinahmen in Betrieben
beschaftigt.

Kurzbeschreibung

Mittlerweile kooperieren sechs grof3e Unternehmen bzw. 6ffentliche Institutionen in
Bruck/Mur (Finanzamt, Stadtwerke, Stadtgemeinde, Bezirkshauptmannschaft, LKH,
Norske Skog) mit dem Ziel, gemeinsam Aktivitdten zur Férderung der Gesundheit
und des Wohlbefindens der Mitarbeiterlnnen zu planen und umzusetzen. Zentrale
Themen sind dabei gesunde Erndhrung, Stressmanagement und Bewegung sowie
besondere Vorsorgeprojekte fur altere Arbeitnehmerinnen. Beispielsweise wurden

im Rahmen der jahrlich stattfindenden Brucker Gesundheitsmesse Vortréage und
Workshops zu Themen wie Mobbing, Suchtpravention, Depressionen etc. angeboten.
Auch die Familien der Mitarbeiterlnnen werden in die Aktivitdten eingebunden. Ist eine
Veranstaltung nicht ausgebucht, wird sie auch fir die Gbrige Bevélkerung von Bruck/
Mur gedffnet.

Koordination und Steuerung

Die Koordination und Steuerung der Zusammenarbeit wird vom Sozialreferat der
Stadtgemeinde Bruck/Mur wahrgenommen. Jedes Netzwerkunternehmen hat zudem
zwei bis drei Ansprechpartner genannt. In regelméRigen Absténden (alle zwei
Monate) wird ein Treffen aller Verantwortlichen aus den jeweiligen r|iches’
Betrieben organisiert; dariiber hinaus erfolgt die ? heiﬁt kérpehlbefinden
Kommunikation hauptsachlich per Email und esundhe| sWo

” ) n
Telefon. geisﬂges l:c m Ar
=
Erfahrungen

Aktivitaten zur Steigerung der Gesundheit der Mitarbeiterinnen machen nur einen
geringen Teil der Personalkosten aus, haben aber gro’e Wirkung auf die Motivation
der Mitarbeiterlnnen und damit auch auf die Produktivitdt. Die Zusammenarbeit im
Netzwerk ist eine gute Méglichkeit, sich gegenseitig zu stérken, voneinander zu lernen
und gemeinsam neue Méglichkeiten zu entdecken.

Dr . Gert Pfleger

Norske Skog Bruck GmbH

NOl'Ske Skog Fabriksgasse 10
Bruck 8600 Bruck an der Mur
bruck@norske-skog.com



4.5 Interorganisatorisches Lernen und Wissensaufbau

Die Foérderung interorganisatorischen
Lernens und eines Wissensaufbaues in
einem nachhaltigkeitsorientierten
Netzwerk steht in sehr engem

Zusammenhang mit den zuvor

beschriebenen Kooperationsfeldern.

Aus den Lernprozessen innerhalb eines
Unternehmensnetzwerkes ergibt sich erst
die Dynamik des Netzwerkes.

Interorganisationales Lernens innerhalb von nachhaltigkeitsorientierten

Unternehmensnetzwerken zielt auf das Potenzial ab, 6kologische und soziale

Fragestellungen durch Interaktion zwischen Akteuren aus verschiedenen

Netzwerkunternehmen gemeinsam besser verstehen und Lésungen in

Zusammenarbeit eher finden zu kénnen.

Dabei geht es weniger um herkdmmliche
Lernprozesse, wie etwa dem Erwerb bzw.
der Verbesserung bestimmter Féhigkeiten
durch das bloRe Austben bzw. das
Wiederholen einer Téatigkeit, sondern viel-
mehr um Learning by interacting, d.h.
dem kommunikativen, synergetischen
Zusammenwirken mehrerer Akteure
innerhalb des Netzwerkes, wodurch
bewusst und unbewusst Lernprozesse

induziert werden. Das Wissensmanage-
ment, mittlerweile ein zentraler Faktor
moderner Unternehmensfiihrung, hort
damit nicht an der Unternehmensgrenze
auf, sondern wird durch einen regen
Informationsaustausch zwischen Akteuren
aus den verschiedenen Netzwerk-
institutionen auf eine Gberbetriebliche
Ebene gestellt.

Eine zukunftsfahige Entwicklung setzt voraus, dass Organisationen innerhalb

dynamischer Netzwerkstrukturen Wissen in Bezug auf Technologien, Rahmen-

bedingungen, aktuelle oder potentielle Entwicklungen etc. austauschen, auf-

bauen und explizieren.

In einem nachhaltigkeitsorientierten
Unternehmensnetzwerk ist es daher
wichtig, alle relevanten Stakeholder
einzubeziehen, um die Wissensbasis
innerhalb des Netzwerkes zu

vergréf3ern und auf diesem Weg die
Innovationsféahigkeit in allen Subsystemen
des Netzwerkes zu erhéhen. In der
Herausbildung netzwerkspezifischer
Kernkompetenzen, die sich durch

die Kombination der durch die
Netzwerkmitglieder eingebrachten Kennt-
nisse und Erfahrungen ergeben, liegt eine
besondere Chance interorganisationalen
Lernens innerhalb eines Netzwerkes.

Die Infragestellung des bestehenden
Bezugsrahmens, aber auch

die Veranderung bestehender
umweltschadlicher Produktionsverfahren
erfordert ein ,Verlernen® bisheriger
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Handlungsweisen, Annahmen und
Werte. Kreikebaum betont in diesem
Zusammenhang, dass auch das

Verlernen erlernt werden muss.

»In der Phase des Verdnderungslernens [des ,double loop learnings’]

miissen die Unternehmen ihren beschrankten Handlungsraum iliberwinden.

Um dies realisieren zu kénnen, sind externe Kooperationen entlang der

Wertschépfungskette oder im Bediirfnisfeld zwingend notwendig.“
(Stérmer 2001)

Die Férderung wechselseitiger, reflexiver
Lernprozesse sowohl der Netzwerk-
mitglieder als auch im Netzwerk
insgesamt ist somit als spezifischer
Netzwerkvorteil bei der Suche nach
Entwicklungsmdglichkeiten nachhaltigen
Wirtschaftens anzusehen. Es entsteht
eine gemeinsame Wissens- und Werte-
basis der Entscheidungstrager in den
Netzwerkunternehmen, die fir eine
Orientierung bzw. Neuorientierung in
Richtung Nachhaltigkeit notwendig ist
und den Unternehmen ermdglicht, solche

Entwicklungen nicht nur zu antizipieren,
sondern auch aktiv mitzugestalten. Es ist
zu betonen, dass sich organisatorische
bzw. interorganisatorische Lernprozesse
fiir eine nachhaltige Entwicklung immer
weniger auf ein defensives Reagieren
zur Einhaltung der Gesetze oder zur
Vermeidung von Kosten beziehen,
sondern zunehmend auf innovative und
integrative MaRnahmen in Bezug auf
produkt- und branchenibergreifende
Veranderungs- und gesellschaftliche
Transformationsprozesse abzielen.



ﬁ Umweltexpertenforum des TTZ Leoben

Ziel und Entstehung der Kooperation

Das seit 1995 bestehende Umweltexpertenforum des TTZ Leoben umfasst Vertreter
von ca. 100-120 Unternehmen unterschiedlichster Branchen und Unternehmens-
grofie aus der Steiermark und den angrenzenden Bundeslandern. Ziel dieses offenen
Netzwerks ist es, vor allem den Erfahrungsaustausch zwischen diesen Unternehmen
im Bereich des Umweltmanagements und des Gesundheits- und Arbeitssicherheits-
management (HSE-Management) zu férdern.

Kurzbeschreibung

Regelmalig vier Mal im Jahr finden am Technologie Transfer Zentrum (TTZ) in Leoben
die Umweltexpertenforen statt. Dabei werden einerseits Fachvortrdge zu ausgewahlten
Themenstellungen geboten, andererseits. werden bewusst Mdglichkeiten fir
Diskussionen und einen intensiven Erfahrungsaustausch unter den Teilnehmern
geschaffen. Die Themen der einzelnen Umweltexpertenforen werden entweder von
den Teilnehmern selbst flr die jeweils ndchste Veranstaltung oder vom Koordinator des
TTZ ausgewahlt.

Koordination und Steuerung

Das TTZ Leoben tUbernimmt als Koordinator eine bedeutende Rolle in diesem
Netzwerk. Es stellt nicht nur die Raumlichkeiten flr die Veranstaltungen zur Verfligung,
sondern koordiniert auch die Vortradge und bernimmt die Kommunikation

zu den Unternehmen, in dem es regelmafig zu den Umweltexperten-
foren einladt und die gewahlten Themen dokumentiert. ffa ahrund® enforun,::kte
Zwischen den Netzwerkpartnern geschieht die rErf0|9 e'%e
Kommunikation eher informell und auf "im Ra‘hmen
persénlicher Ebene. wird dur° Wesen“‘c

Erfahrungen

Da das Netzwerk nur lose gekoppelt ist, ohne verbindliche Teilnahme fir die
Unternehmen, treten kaum Schwierigkeiten und Hindernisse auf. Nachteile kénnen
eventuell entstehen, da die Bindung an das Netzwerk und die Identifikation dadurch
nicht so stark sind. Im Vordergrund steht fir die Unternehmen eher das informelle,
persdnlich im Rahmen dieser Veranstaltung aufgebaute Netzwerk. Das TTZ
Leoben agiert im Netzwerk vorwiegend als ,Kiimmerer®, ohne selbst zu stark in den
Erfahrungsaustausch einzugreifen.

Ing. Erich Pachatz

mﬂ‘-‘““w <, Technologie Transfer Zentrum Leoben
_é'?’ ?5 Peter Tunner-Strasse 27
E 3 8700 Leoben
= o -

erich.pachatz@arcs.ac.at
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