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4.  Notwendigkeit der Netzwerkbildung fiir die Entwicklung von Nachhaltigkeit

4.1 zum Nachhaltigkeitsverstéandnis im Projekt

Will man Klarheit dartiber gewinnen, welche Bedeutung Netzwerken als Organisationsform fir
die Entwicklung von Nachhaltigkeit zukommt, dann sind zunéchst die Anforderungen, die aus
einer Interpretation des Nachhaltigkeitsbegriffes fiir Organisationsformen resultieren, zu defi-
nieren.

Der Begriff der Nachhaltigkeit ist nach wie vor sehr offen. Da Nachhaltigkeit letztendlich mehr
oder weniger alle Lebensbereiche zumindest tangiert, besteht die Gefahr einer Verallgemeine-
rung des Nachhaltigkeitsprinzips bis zum Verlust jeglicher definitorischen Schérfe.

In der Literatur werden verschiedene Nachhaltigkeitsprinzipien hergeleitet, zum Beispiel die
Sicherung der menschlichen Existenz, Erhaltung des gesellschaftlichen Reproduktions- und
Produktionspotenzials, Effizienz, Konsistenz, Vermeidung, Risikoreduktion, Bewahrung der
Entwicklungs- und Handlungsmaéglichkeiten der Gesellschaft, Suffizienz und Verteilung®*. Der
notwendige Abstraktionsgrad solcher Prinzipien fihrt oft nur sehr mittelbar zu konkreten
Handlungszielen. Was die Umsetzung von Nachhaltigkeit aber braucht, ist eine pragmatisch
praktische Konkretisierung. Wir werden deshalb im Weiteren tber drei sehr allgemeine Leit-
gedanken zur Nachhaltigkeit konkrete Handlungserfordernisse fur ein Wirtschaften unter
Nachhaltigkeitsgesichtspunkten herleiten.

Aus den allgemeinen Zielvorgaben fiir eine nachhaltige Entwicklung und einzelnen Analysen,
die aus unterschiedlichen Blickrichtungen eine zukunftsfahige Okonomie betrachten®, lassen
sich die folgenden drei Leitgedanken zu Strukturmerkmalen nachhaltigen Wirtschaftens defi-
nieren:

1. Allem voran bedeutet Nachhaltigkeit die langfristige Kapitalpflege. Dabei ist im
Sinne der Nachhaltigkeit ein wesentlich breiteres Kapitalverstandnis zugrunde
gelegt (siehe Tabelle 4.1). Viele Verantwortungen, die bisher von Wirtschafts-
akteuren externalisiert wurden, fallen damit natirlich auf diese zuriick, wenn
sie dieses Kapitalverstéandnis ibernehmen und sich um einen langfristigen Er-
halt (bzw. eine Mehrung) der relevanten Kapitalformen bemuhen. Weiterhin er-
fordert dies eine Auflosung der Widerspriiche zwischen Langfristperspektiven
des Systemerhalts und kurzfristigen Erfolgsaspekten.

Der Leitgedanke der langfristigen Kapitalpflege impliziert die Nachhaltigkeits-
prinzipien der Effizienz, Suffizienz und Vermeidung.

* Paech, N. & Pfriem, R. 2002.
* vgl. BUND und UnternehmensGriin 2002, Giarini, O. & Stahel, W. 2000, Amartya, S. 2000, Hibner, K. & Nill, J. 2001, Zu-
kunftskommission der Friedrich-Ebert-Stiftung 1999, Teller, M. & Ax, C. 2003, Peter, R. 2002, Bieker, T. et al. 2001.
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Hauptformen Unterformen Kommentar

6konomisches Kapital

Finanzkapital z.B. Beteiligungen

Realkapital z.B. Anlagenvermogen

Wissenskapital z.B. Patente, Know-how
okologisches Kapital

natirliche Ressourcen materielle und energetische, er-

neuerbare und nicht erneuerbare

Umweltdienstleistungen z.B. Schadstoffsenken, natirliche
Reproduktion

soziokulturelles Kapital

Humankapital z.B. Ausbildung, Motivation

Gesellschaftskapital z.B. Ausbildungs- und Gesundheits-
wesen, sozialer Friede, Innovations-
kultur u.a.

Tab. 4.1

Kapitalversténdnis im Sinne der Nachhaltigkeit

2. Eine systemische Orientierung ist erforderlich, innerhalb derer sich der Wirt-

schaftsakteur als Teil eines umfassenden Beziehungsgeflechts begreift, in Sys-
temen wirkt bzw. anbietet und seine Verantwortung als kulturpragendes Ge-
sellschaftsmitglied (Corporate Social Responsibility) wahrnimmt. Es ist offen-
sichtlich, dass wir in immer komplexer werdenden, systemischen Bezugen le-
ben und wirtschaften, sei es die Produktion von Giitern oder das Nutzen von
Schadstoffsenken, der Erhalt der Biodiversitat oder gesellschaftlicher Frieden
in Zeiten der Migration.

Zuvorderst zahlt zu der systemischen Orientierung natirlich auch die Tatsache,
dass Nachhaltigkeit anerkanntermaBen ein Dreisdulenmodell ist, welches die
Anforderungen der drei Bereiche Okonomie, Okologie und von soziokulturellen
Aspekten aufeinander abstimmen muss.

Der Leitgedanke der systemischen Orientierung impliziert die Nachhaltigkeits-
prinzipien der Konsistenz und Risikoreduktion. Er erfordert vorrangig Konse-
quenzen hinsichtlich einer strukturellen Um- bzw. Neuorientierung.

Eine systemische Orientierung ist nur dann praxisfahig, wenn sie auf einer ent-
sprechenden Gemeinschaftlichkeit basiert. Erst das gemeinsame Handeln be-
ziehungsweise die gemeinsame Abstimmung auf den Handlungsebenen ma-
chen praktische Konsequenzen aus den systemischen Erkenntnissen moglich.
Nachhaltigkeit ist deshalb ein Partizipationsmodell, das von allen getragen
werden muss und das die Gleichstellung und adaquate Einbindung von Min-
derheiten gewahrleistet. Zudem erhoht sich unter den Bedingungen einer fort-
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schreitenden Globalisierung die Notwendigkeit, auf bestimmte Grundfragen
der Nachhaltigkeit weltweite Antworten zu finden*®.

Der Leitgedanke der Gemeinschaftlichkeit impliziert das Nachhaltigkeitsprinzip
der Verteilung und damit auch die Bereitschaft, zu teilen und sich zu Gunsten
anderer mit einem eingeschrankten Umfang an verfligbaren Mitteln und Le-
bensstandards zu begnigen. Damit ist dieser Leitgedanke vorrangig mit sozio-
kulturellen Um- bzw. Neuorientierungen verbunden.

Anforderungen an Unternehmungen

Werden diese Leitgedanken auf die Handlungsdimensionen Okonomie, Okologie und Sozio-
kultur angewendet, lassen sich hieraus neunzehn Anforderungen47 ableiten (s. Abb. 4.1), de-
nen sich ein Wirtschaftsakteur stellen kann, der gezielt seine Nachhaltigkeit, also seine Zu-
kunftsfahigkeit ausbauen will. Im Folgenden werden diese Aufgaben vorgestellt und den
Handlungsdimensionen zugeordnet. Da sich diese Anforderungen nicht nur auf Unternehmen
im Ublichen Sinne beziehen, sondern auf alle Unternehmungen, die marktorientiert oder ge-
meinwohlorientiert aktiv sind (als Firmen, Netzwerke, Gemeinschaftseinrichtungen u.a.) wird
im Folgenden der Begriff ,Unternehmungen® verwendet.

* Bundesministerium Umwelt BeNN
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Abb. 4.1 Aufgaben und Handlungsdimensionen flr nachhaltiges Wirtschaften

*® Raskin, P. et al. 2003, Laszlo, E. 2003.

v Quellen, die hierbei Beriicksichtigung fanden sind: Bieker T. et al. 2001, Teller, M. & Ax, C. 2003, BUND und Unterneh-
mensgrin 2002, Giarini, O. & Stahel, W. 2000, Amartya, S. 2000, Hiibner, K. & Nill, J. 2001, Zukunftskommission der
Friedrich-Ebert-Stiftung 1999, Fichter, K. & Clausen, J. 1998.
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Okonomie

1. Nachhaltige Unternehmungen erhalten sich Optionen und pflegen ihre Langfristorientie-
rungen: die Erhaltung und ggf. Erweiterung der Leistungsféhigkeit von Unternehmungen ver-
langt eine Langfristperspektive. Die Auflésung der Widerspriche zwischen kurzfristiger Erfll-
lung von Markterfolgen und einer Langfristorientierung stellt eine wichtige Gestaltungsaufga-
be dar. Langfristige Orientierungen im Sinne einer Arbeit an Entwicklungsvisionen muss fester
Bestandteil der Kultur von Unternehmungen aller Art (Unternehmen, Netzwerke, Gemein-
schaftseinrichtungen usw.) sein.

2. Nachhaltige Unternehmungen bieten Systemlésungen: Wirtschaftsakteure, sowohl markt-
als auch gemeinwohlorientierte, die sich systemisch nachhaltig ausrichten, bieten entlang des
Lebenszyklus ihrer Produkten bzw. ihrer Dienstleistungen bezlglich der damit verbundenen
Wertschopfungskette moglichst weit gefasste Konzepte an. Solche integrierten Systeme ver-
langen neben Innovationen vor allem einen systemischen und produktlebenszyklusibergrei-
fenden Denkansatz in Bezug auf die Produkt-/ Dienstleistungsentwicklung und die sich hier-
aus ergebenden Wertschdpfungsprozesse. Risikoanalysen stellen sicher, dass bei Innovatio-
nen die Systemfolgen in Uberschaubaren Grenzen bleiben.

3. Nachhaltige Unternehmungen setzen auf Kooperationen: als Synonym fir jene Partner, die
bei einer systemischen Ausrichtung in direkter oder indirekter Beziehung zur Unternehmung
stehen, wurde der Begriff Stakeholder® eingefiihrt. Ausgangspunkt eines Managements fiir
Nachhaltigkeit ist deshalb der Dialog mit den Stakeholdern, also s&dmtlichen fir die Unter-
nehmung relevanten Anspruchsgruppen. AuBerdem ist oft in der nach wie vor wachsenden
Komplexitat des Wirtschaftgeschehens ein Erhalt der Qualitdt nur durch Spezialisierungen
maoglich. Dies darf aber nicht in einem Widerspruch zu der Forderung der Vielfaltigkeit und
des Anbietens von Systemldsungen stehen. Insofern ist eine Beteiligung an horizontalen und
vertikalen Wirtschaftsverflechtungen, zum Beispiel an Netzwerken erforderlich, um die eige-
nen Kompetenzen und das eigene Handeln mit dem komplementdren Wissen und Handeln
anderer zu vernetzen.

4. Nachhaltige Unternehmungen denken vom Nutzen her: gemeint ist damit der Aufbau wirt-
schaftlicher Angebote fir sogenannte Suffizienzmodelle. Diese denken vom Nutzen her und
sind darauf ausgerichtet den Nutzen von Giitern und Dienstleistungen z.B. durch Tauschringe,
Leasing, Nutzenkauf u.a. zu erhdhen. Der Anbieter entwickelt und offeriert neue Konsum- und
Nutzungsmodelle, bei denen nicht das Verbrauchen und Besitzen im Vordergrund stehen,
sondern der spezifische Nutzen des Objektes.

5. Nachhaltige Unternehmungen erhalten sich ihre Anschlussfahigkeit: durch Pflege und Aus-
bau der Lernkultur in Unternehmungen, durch eine kontinuierliche Qualifizierung und Weiter-
bildung der Mitarbeiter im Sinne einer lernende Organisation, die sich auch durch Wissens-
management und eine ausgepragte Kommunikationskultur auszeichnet.

6. Nachhaltige Unternehmungen sorgen fiir Kostentransparenz und -konsequenz: indem die
Kostenverursacher in den Unternehmungen Kenntnis erhalten von ihren Kostenbeitragen und
indem entsprechende Senkungen / Erhdhungen in den variablen Entlohnungsanteilen be-
rucksichtigt werden.

*8 Freeman 1983.
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Okologie

7. Nachhaltige Unternehmungen operieren méoglichst regional: um die Wege der Wertsch6p-
fung flr Transport, Veredelung, Service und Recycling kurz zu halten und die regionale Oko-
nomie und kulturelle Bezogenheit zu starken.

8. Nachhaltige Unternehmungen senken Kosten durch Ressourceneinsparung und Minderung
der Materialintensitat in Produktion und Produktnutzung durch selektive Produktangebote,
gemeinschaftliches Nutzen von Produktions- und Servicetechnik, durch ein Ausschopfen der
sinnvollen Moglichkeiten eines Produkterhalts.

9. Nachhaltige Unternehmungen vermeiden Problemstofffreisetzungen und orientiert sich an
Folgeabschatzungen, wenn es um den Einsatz neuer Materialien und Technologien geht. Sie
erkennen damit an, dass die Umweltauswirkungen zahlreicher Stoffe nicht oder nur unzurei-
chend bekannt sind und deshalb zu Handlungsfolgen fihren kdnnen, die nicht beabsichtigt
sind.

10. Nachhaltige Unternehmungen tibernehmen Verantwortung fiir den gesamten Produktle-
bensweg und wird zur Kreislaufwirtschaft. Die Unternehmung schafft hierzu unter 6kono-
misch tragfahigen Bedingungen Produkt- und Stoffkreislaufe entlang des gesamten Lebens-
zyklus - von der Wiege bis zur Wiege. Dies steigert erstens die Ressourceneffizienz und zwei-
tens gelangt man auf diese Weise zu Wertschopfungsketten, die an den Parametern Rohstoff-
verbrauch und Nutzen gemessen arbeitsintensiver sind, als die heutigen Strukturen®.

11. Nachhaltige Unternehmungen nutzen in wachsendem MaBe erneuerbare Ressourcen:
sowohl auf Seite der Energietrager als auch in der Materialwirtschaft.

12. Nachhaltige Unternehmungen achten die Biodiversitat: sowohl an den Standorten der
Unternehmung als auch im globalen Kontext.

Soziokultur

13. Nachhaltige Unternehmungen kultivieren ,Wert“schatzung: indem sie gezielt Konsequen-
zen und Alternativen der Wegwerf- und Verbrauchsmentalitat aufzeigen und ihre Kunden darin
unterstiitzen, wieder mehr Verbindung zum Wert der Dinge und dem Wert der Schopfung zu
finden.

14. Corporate Citizenship: ein Paradigmenwandel ist dahin gehend erforderlich, dass sich
Unternehmungen zukinftig mehr als aktive Gestalter ihres gesamten Umfeldes begreifen
miissen, sie also aktiv ihr kulturpragendes und strukturpolitisches Potential nutzen®. Deshalb
fordert eine nachhaltige Unternehmung das soziale und sozial6kologische Engagement seiner
Mitarbeiter, engagiert sich in den Entwicklungsprozessen seiner Standorte (Corporate Com-
munity Involvement) und initiiert bzw. fordert Projekte zur Losung dringender gesellschaftli-
cher und dkologischer Probleme.

15. Nachhaltige Unternehmungen entwickeln echte Partizipation: zur Nutzung des kreativen
Potentials und fiur die Pflege und den Ausbau der Mitarbeitermotivation pflegt die Unterneh-
mung weitgehende Partizipationsmodelle. Praktizierte Gleichstellungsmodelle sorgen fir Ge-
schlechtergerechtigkeit und faire Behandlung von Minderheiten.

* Giarini, O. & Stahel, W. 2000.
%0 vgl. Schneidewind, U. 1998.
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16. Nachhaltige Unternehmungen schaffen eine neue Balance der Lebensbereiche: hierzu
gehoren eine Flexibilisierung der Arbeitswelt durch neue Arbeits(zeit)modelle, die eine besse-
re Balance zwischen Arbeit, Familie, Freizeit, Weiterbildung und ehrenamtliches Engagement
ermoglichen.

17. Nachhaltige Unternehmungen tibernehmen Verantwortung fir ihre supply chain: die An-
forderungen, welche die Unternehmung insbesondere hinsichtlich 6kologischer und sozialer
Hinsicht an sich selbst stellt, stellt sie auch an ihre Kooperationspartner bzw. Zulieferbetrie-
be. Bei allen geschéftlichen Transaktionen beachtet sie die Grundséatze fairen Handels.

18. Nachhaltige Unternehmungen sorgen fiir Transparenz: indem die Unternehmung allge-
meinverstandlich die relevanten Informationen zu ihren Produkten und/oder Dienstleistungen
zur Verflgung stellt, regelmaBig sich und anderen gegenuber ihrer Entwicklung in Richtung
nachhaltigen Wirtschaftens Rechenschaft ablegt und im Sinne eine glasernen Unternehmung
fur Einblicke offen steht.

19. Nachhaltige Unternehmungen stédrken die Eigenverantwortlichkeit: durch Teamarbeit,
flache Hierarchien und eine Begleitung des Entwicklungsprozesses wird jedem Mitwirkenden
die Mdglichkeit geboten, seine Position zu finden, anzunehmen und weiter zu entwickeln. Zur
Eigenverantwortlichkeit gehort auch, dass die Mitwirkenden durch Steuerungsmechanismen
mit nachteiligen Konsequenzen ihres Handelns verbunden sind.

4.2 Netzwerke als vorteilhafte organisatorische Struktur

Es lassen sich einige Trends identifizieren, die zundchst ganz generell fir eine verstarkte Aus-
bildung von Netzwerken sprechen. Indem auf diese Trends kurz eingegangen wird, soll aufge-
zeigt werden, dass Netzwerke keine ,Modeerscheinung® sind, sondern die folgerichtige Ant-
wort auf bestehende Struktur- und Kultureffekte. In einem zweiten Schritt wird sodann am
Beispiel konkreter Projekte nachgewiesen, dass bestimmte Netzwerktypen auBerdem in be-
sonderer Weise dazu geeignet sind, Strukturmerkmale nachhaltigen Wirtschaftens auszuges-
talten.

Die Trends, die generell die Ausbildung von Netzwerken begunstigen, sind:

e der Trend zur wachsenden Komplexitat,

® eine beginnende Umkehr des Individualisierungstrends,
e der Trend zur globalen Massenproduktion,

e die Verddung der landlichen Regionen und

e die zunehmende Selbstblockade der komplexen gesellschaftlichen Interessensor-
ganisation.

Bedingt durch die steigende Komplexitdt der Produkte bzw. Produktionstechniken und der
inzwischen fast allgegenwartigen Prasenz von EDV-Komponenten, die auch vor Massenmark-
ten wie z.B. dem Textilbereich nicht Halt machen, sind an Entwicklung, Herstellung und Be-
reitstellung von Produkten oder anderen Leistungen inzwischen haufig eine Vielzahl von spe-
zialisierten Unternehmen beteiligt. Wurden in den 80 “er Jahren noch zwischen 40 und 50 %
der Leistungen zugekauft, kdnnen es heute ohne weiteres bis zu 90 % sein. Im Bereich der
EDV-Technik geht dieser Trend inzwischen sogar so weit, dass Hersteller als reine Assemblie-
rer am Markt auftreten, d.h. sie betreiben keinerlei eigene Produktion mehr, sondern kaufen
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auf dem Weltmarkt verfiigbare Komponenten und setzen diese zu einem Produkt zusammen.
Diese starke Zersplitterung der Wertschopfungskette 1duft dem Bestreben, Spitzenprodukte
anzubieten, zuwider. Eine Vernetzung der an der Produktentstehung beteiligten Wirtschafts-
partner kann dem wirkungsvoll entgegen steuern.

Angesichts der weiter wachsenden Komplexitat im Wirtschaftsgeschehen mehren sich bei
Organisationsentwicklern die Ansichten, dass ,zukunftige strategische Herausforderungen
immer seltener von einzelnen Organisationen im Alleingang zu bewaltigen sein werden und
Kooperation zur {iberlebenswichtigen Notwendigkeit wird.“’

Die starke Individualisierung, die sich seit langem in der Gesellschaft als Trend zeigt, hat vor
den Unternehmen nicht Halt gemacht. Eine Individualisierung hat in der Vergangenheit nicht
nur auf der Ebene des einzelnen Subjektes, sondern auch auf der Unternehmensebene statt-
gefunden. Inzwischen stehen wir jedoch vor einem neuen Entwicklungsschritt der Manage-
mentreife: das "beziehungsgetriebene" Management 16st das "qualitéts- und marketinggetrie-
bene" Management ab. Einer der wichtigsten Faktoren, um sich den gednderten Marktbedin-
gungen erfolgreich zu stellen, ist die Beziehungsfahigkeit eines Unternehmens. Sie wird zu
einem wesentlichen Bestandteil einer erfolgreichen Unternehmensfiihrung. Diese Tatsache
stellt viele Fuhrungskrafte vor eine groBe Herausforderung. Sie haben sich bisher kaum oder
nicht in ausreichendem MaBe systematisch lber das bewusste Gestalten von Beziehungen in
und zwischen Unternehmen bzw. zu Kunden Gedanken gemacht. Folglich erscheinen auch die
Zusammenhange zwischen Unternehmen und Markt/ Kunde in einem neuen Licht: Ging es im
traditionellen Managementverstandnis um Marktanonymitat, Rendite (Orientierung an sich
selbst), Ursache-Wirkungs-Kausalitat, Aktionen mit dem Ziel, den Markt zu erobern, geht es
im Verstandnis des Beziehungsmanagements um Marktindividualitdt, Kundenzufriedenheit
(Orientierung an anderen), Vernetzung und Interaktion, um den Menschen flr sich zu gewin-
nen. Durch die multiple Vernetzung in den Interaktionen verwischen die Grenzen zwischen
den Unternehmen. Dies wiederum erfordert einen integrierten, das heiBt ganzheitlichen L6-
sungsansatz. Unternehmen treten untereinander in Beziehungen, indem ihre Mitarbeiter, Fih-
rungskrafte oder die Unternehmer selbst miteinander interagieren. Die Qualitdt der Ge-
schéaftsbeziehung héangt demzufolge unmittelbar von der Qualitat der Beziehung zwischen den
interagierenden Personen ab.”?

Die Starkung des sozialen Zusammenbhalts als Gegenreaktion zum Individualisierungstrend ist
auch auBerhalb der Wirtschaftssphére von zunehmender Bedeutung. Der Zuwachs an Single-
haushalten ist evident. Der als ,,Cocooning® bezeichnet Trend, sich aus dem gesellschaftli-
chen Kontext zurlick zu ziehen ist eine Erscheinung, die verscharft in multikulturellen Gesell-
schaften auftritt. Beispielsweise gibt es im Berliner Rollbergviertel auslandische Mitblrger,
die sich innerhalb ihres Familienzusammenhanges nahezu vollsténdig von der sie umgeben-
den Gesellschaft abschotten. Netzwerke, die nachbarschaftliche Hilfe anbieten, Gemein-
schaftsnutzungen oder Tauschbdrsen betreiben, kdnnen dem entgegenwirken.

Eine Konkurrenzfahigkeit gegeniber der globalen Massenproduktion ist bereits seit einiger
Zeit fur kleine und mittelstdndische Betriebe die besondere Herausforderung, die es zu bewél-
tigen gilt. Um wirtschaftlich gegen diese méchtige Konkurrenz bestehen zu kénnen, sind in-
novative Wertschépfungskonzepte erforderlich, die sich durch eine Uberwindung der Nachtei-
le globaler Massenproduktion auszeichnen. Ein Beispiel hierfur ist Mass Customization, eine
Wertschopfungsstrategie, die in der Regel auf Netzwerkstrukturen aufsetzt®®. Vor dem Hin-

51 Roehl, H. & Rollwagen, I. 2004.
*Z Thesen von Alfred Doll 2003, ,Sind wir fit fiir unsere Kunden? Ein Essay lber die Beziehungsfahigkeit von Unternehmen®
%3 Ax, C. in ZDH, BMBF 2004, S. 12-30.
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tergrund einer Sattigung der reinen Produktmarkte wird ein Zuwachs der sogenannten K&u-
fermarkte beobachtet. Diese zeichnen sich durch einen Bedarf an individuellen - einzigartigen
- kundenzentrierten Problemldsungen aus. Solche einzigartigen Leistungsangebote, die sich
vom Massemarkt deutlich absetzen, erfordern haufig systemische Ldsungen, die allein von
einem klein- oder mittelstandischen Betrieb nicht bewaltigt werden kénnen. Konsequenz ist
auch hier eine Tendenz zur Netzwerkbildung®*.

Ein weiterer Trend in unserer Gesellschaft, der im tUbrigen dem Nachhaltigkeitsprinzip zuwider
lauft ist die Verddung der Iandlichen Regionen. Die Abwanderungen von Produktionen aus
den landlichen Raumen und die damit verbundene Abwanderungen jingerer Menschen und
von Leistungstragern fir infrastrukturelle Versorgungen sind eine erhebliche Herausforderung
fiir die Regionalentwicklungen. Prognosen® gehen beispielsweise fiir das Land Brandenburg
davon aus, dass in einigen Landkreisen (Prignitz, Uckermark, Oberspreewald-Lausitz) der zu
erwartende Bevolkerungsverlust bis 2020 15 bis 20 Prozent betragen wird. Es ist absehbar,
dass es in vielen Orten solcher Regionen keinen Blrgermeister, keine arztliche Versorgung,
keine Feuerwehr und keine Geschafte mehr geben wird. Ein Gegensteuern zu diesem Trend
erfordert die Entwicklung der Region als Wirtschafts- und Kulturraum. Es bedeutet allem vor-
an, wirtschaftliche Alternativen zur Landwirtschaft zu gestalten. Dies kann nicht von auBen
geschehen, sondern erfordert die Gestaltung von wirtschaftlichen Alternativen zur Landwirt-
schaft. "Jede Region hat ihre Spezifika, die es als Chance fiur ein eigensténdiges Profil und
eine stérkere ldentifikation der Bevolkerung mit ihrer Region zu entdecken und zu entwickeln
gilt (territorialer Ansatz). Das Aufgreifen solcher Chancen setzt eine breite Birgerbeteiligung
mit demokratischen Spielregeln voraus. Neue Organisationsstrukturen und Eigeninitiative
sind gefragt (bottom-up-Ansatz). Die privaten und Offentlichen Akteure missen gemeinsam
eine Strategie entwickeln, wie der Entwicklungsrickstand ihrer Region abgebaut, Marktni-
schen gefunden und privates Kapital mobilisiert werden kann.*

Was die zunehmende Selbstblockade der komplexen gesellschaftlichen Interessens-
organisation anbelangt, so durfte es unbestritten sein, dass wir auch in der demokratischen
Selbstorganisation unserer Gesellschaft an Grenzen stoBen. Interessenslager unterschied-
lichster Ausrichtung und Auspragung stehen sich gegeniber und die ,Kultur® - genauer ge-
sagt zuweilen Unkultur - des miteinander Umgehens, wie sie die politischen Parteien regel-
maBig demonstrieren, sind ein eindrucksvoller Beleg fir Blockadesituationen.

Dem gegenuber erweist sich professionelle Netzwerkarbeit zunehmend als eine erfolgreiche
Kooperationsstrategie, wenn es darum geht, Modelle fur einen gesellschaftlichen Wandel zu
entwickeln und zu leben®. Prozesse der Umgestaltung und des Lernens auf gesellschaftlicher
Ebene sind besonders dann erfolgreich, wenn von vorne herein die Zusammenarbeit ver-
schiedener Akteurs- und Interessensgruppen in geeigneten Strukturen gefordert wird. Regio-
nale Akteursnetzwerke sind hierflr ein wichtiges Startinstrument. Empirische Analysen bele-
gen, dass sie die Entstehung und Beschleunigung von Innovationen und deren Umsetzung
dynamisieren und die Identitatsstiftung nach innen und nach auBen stéarken konnen®.

** Winzer, P., Wank, A. & Heinich, P. 2003.

°% 7.B. von Harald Michel, Berliner Institut fiir angewandte Demografie.
% Lindloff, K. & Biihler, J. 2002.

57 Haberli, R. Gessler, R. & Grossenbacher-Mansuy, W. 2002.

°® Minsch, J., Eberle, A., Meier, B. & Schneidewind, U. 1996.
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4.3 Potenziale von Netzwerken fiir Nachhaltigkeit

Aus dieser kurzen Betrachtung allgemeiner Trends wird bereits deutlich, dass ein Fortschritt
von Nachhaltigkeitsentwicklungen in der Produktion, der Produktherstellung und der regiona-
len Wirtschaftsweise auch von der Entwicklung und Erprobung geeigneter Netzwerkmodelle
abhéngig ist. Bestimmte vorhandene dkonomische, dkologische und soziale Potenziale kon-
nen nur erschlossen werden, wenn innovative Kooperationsmodelle zur Anwendung kommen.
Kooperationen zu Querschnittsthemen, d.h. mehrere Wirtschaftspartner betreffend, fihren,
richtig gehandhabt, zu positiven Synergieeffekten fir die Nachhaltigkeitsentwicklung.

Diese Aussage lasst sich noch einmal verstarken und verallgemeinern. Denn Nachhaltigkeit
ist ein Such- und Lernprozess nach Veranderungsmaglichkeiten. Es ist evident, dass die mit
einem Ubergang zu nachhaltiger Lebensweise verbundenen Verdnderungen tiefgreifend sind
und entsprechende Wandel im Denken und im Handeln erfordern. Die vorherrschenden Struk-
turen - im Denken wie im Handeln - sind allerdings sehr stark, um nicht zu sagen, méchtig.
Vorherrschende Wahrnehmungs-, Deutungs- und Bewertungsmuster stehen dem Nachhaltig-
keitskonzept zum Teil unvereinbar gegeniiber”. Lernprozesse, die aus dem systemischen
Zusammenhang genommen werden, stoBen deshalb rasch an ihre Grenzen. Eingebunden in
Handlungssysteme, die ihnen eine bestimmte Rolle und einen begrenzten Handlungsspiel-
raum zuweisen, kdnnen Lernprozesse in Richtung Nachhaltigkeit vor allem dann erfolgreich
sein, wenn sie als interorganisationale Lernprozesse angelegt sind®®. Menschen, die sich fiir
eine zukunftsfahige Gesellschaft engagieren, kdnnen viele gute Konzepte entwickeln und ihre
Krafte dafiir einsetzen. Etablierte Strukturen, Machtverhaltnisse und konservative Sichtwei-
sen blockieren diese Ansatze jedoch haufig. Abhilfe schafft hier ein Miteinander in Netzwer-
ken. Indem alle Akteure, die ein bestimmtes Thema betrifft, Gber Netzwerke in interorganisa-
tionale Lernprozesse eingebunden werden, kdnnen eine Annaherung, das einander Verstehen
und Wege zur Uberwindung der Blockaden gefunden werden.

Dies gilt im groBeren gesellschaftlichen Kontext und dies gilt auch in mikrodkonomischen
Systemen. Erfahrungen aus F&E-Projekten®’ zeigen, dass Interessenskoharenzen zwischen
den Partnern einer Wertschopfungskette nicht von selbst hergeleitet werden, wenn es um die
Nutzung erweiterter Wertschdpfungspotentiale geht. Beispielweise wurde das Konzept eines
Refurbishments von Landmaschinenéz, welches sowohl fir die Hersteller wie auch fiir die
Handler Vorteile bietet, erst durch eine Vernetzung der Partner auf Betreiben externer Mode-
ratoren maglich.

Netzwerke sind demnach erforderlich, um

e ganz allgemein interorganisationale Lernprozesse in Richtung Etablierung der Nach-
haltigkeit zu initiieren,

® Produkte im Sinne der Nachhaltigkeit zwischen den an einer Wertschopfungskette be-
teiligten Wirtschaftsakteuren zu optimieren oder

% Haberli, R. Gessler, R. & Grossenbacher-Mansuy, W. 2002, S. 204.

60 ebenda, S.245.

% 2.B. das durch das BMBF geforderte Projekt seneka ,Service-Netzwerke flir Aus- und Weiterbildungsprozesse®, das im
Rahmen dieses Verbundvorhabens geférderte Projekt Investitionsgliter NUR 05 ,Lebensdauerverldngerung von Investi-
onsgitern“ oder das vom Institut fiir Technik und Betriebsflihrung in Karlsruhe durchgefiihrte Projekt GeWerk.

6z Projekt Investitionsgliter NUR 05.
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°

Produkte/ Dienstleistungen durch ein Redesign in Teilen oder in Gdnze zu modernisie-
ren oder

Wertschopfungsketten zu verbessern bzw. neue Wertschopfungsmodelle zu entwi-
ckeln.

* Bundesministerium Umwelt
fiir Bildung Be NN
und Forschung Bunde_S Wissenschaftliche

A/]Tl § Begleitforschung

— 1 -
—p | Zwischenprodukte

Wertschopfungskette il
* optimieren

VA .

neu gestalten *

modernisieren
—> Endprodukte \ \ / <

v
NETZWERKE
—> \ <

\ optimieren
; modernisieren
Recycling / \

September 2003 ©Bfu Beratungsbiiro fiir Umwelt- Q

und Unternehmensentwicklung '

Abb. 4.2 mogliche Ebenen flr Netzwerkaktivitdten in Wertschopfungsketten

Hierfir mussen entsprechende Netzwerkformen und Lernmodelle konzipiert und erprobt wer-
den. Beispielsweise konnte in einem ersten Schritt eine Simulation neuer Wertschopfungsket-
ten zwischen den beteiligten Netzwerkpartner erfolgen. Oder das ,,Durchspielen® eines fikti-
ven Szenarios eines gemeinsamen Supply Chain Management verdeutlicht allen Partnern dar-
aus resultierende zusatzliche Wettbewerbsvorteile. Eine auf diese Art herbeigefiihrt Interes-
senskohdrenz kann anschlieBend die Realisierung von Win-Win-Win-Situationen bedeuten.

Nachfolgend werden elf Anwendungsbereiche fir Netzwerke vorgestellt, die verdeutlichen,
welche auBerordentliche Relevanz diese Organisationsform fir eine Entwicklung in Richtung
Nachhaltigkeit zukommt.

1.

Effizienzpotenziale bei Produktionsanlagen ausnutzen: Beim Kauf und Betrieb von Pro-
duktionsanlagen werden immer wieder Chancen zur Kostensenkung verschenkt, weil
Betriebe diese nicht erkennen, bewerten oder finanzieren kénnen®?. Beispielsweise
gehort fur viele metall- bzw. holzverarbeitende Betriebe eine Lackierung zum Produk-
tionsprozess. Da diese aber nicht zur Kernkompetenz der Betriebe gehort, finden sich
dort regelmaBig ineffiziente Lackieranlagen.

Abhilfe konnen hier Betreibernetzwerke bieten, in denen sich Nutzer einer Produkti-
onsanlage in unterschiedlichen Kooperationsmodellen zusammenfinden. Externe Hil-
festellung kann eine solche Entwicklung gezielt anbahnen und effektiv moderieren.

% Fischer, H. & Little, A. D. 2002.
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Produktoptimierung: Bedingt durch den hohen Grad der Arbeitsteilung, der in ver-
schiedenen Branchen anzutreffen ist, bedarf die Optimierung eines Produktes h&ufig
der engen Abstimmung und des Zusammenspiels mehrere Wirtschaftpartner entlang
der Wertschopfungskette. In diesem Sinne sind Netzwerke léangs der Supply Chain er-
forderlich. lhr Ziel kann zumindest zwei Ausrichtungen haben. Einerseits ist ein ,,opti-
males® Produkt erstrebenswert, das in allen Wertschopfungsstufen nach einem ein-
heitlichen Standard (6kologisch, sozial) hergestellt wird. Andererseits kann es das Ziel
eines solchen Netzwerks sein, die Zulieferer zu Innovationsprozessen im Sinne eines
Produktredesign oder sogar alle Beteiligten zu neuen Wertschopfungsmodellen anzu-
regen.

Anwendernetzwerken, wird in diesem Zusammenhang in Zukunft eine groBere Bedeu-
tung zukommen.

Produktservice verbessern: Durch die wachsende Zahl an komplexer Technik ist ein
breit angelegtes Serviceangebot durch einzelne Fachbetriebe immer weniger maoglich.
Dies zeigt sich besonders deutlich im Bereich der Informations- und Kommunikations-
technik. Betrachtet man allein die Zahl am Markt angebotener, unterschiedlicher Ge-
rate der Audio- und Videotechnik wird schnell deutlich, dass der Reparaturservice
hierflir den einzelnen Fachbetrieb tUberfordert. Eine Losung bieten Netzwerke, wie be-
stehende Praxisbeispiele eindrucksvoll belegen“. Indem Fachbetriebe zu einem
Netzwerk mit arbeitsteiliger Struktur (Spezialisierung der Betriebe auf bestimmte Be-
reiche) zusammengeschlossen werden, wird ein qualitativer Sprung in den Dienstleis-
tungsangeboten maglich.

Dienstleistungsangebote optimieren: Am Beispiel der modularen Mobilit4t®® I4sst sich
zeigen, dass die Wettbewerbsfahigkeit innovativer Mobilitdtskonzepte auf entspre-
chende Vernetzungen der Angebote angewiesen ist. Ein weit verbreiteter und unkom-
plizierter Zugang zu verschiedenen Mobilitatsangeboten innerhalb einer Region erfor-
dert eine enge Abstimmung und zum Teil auch einheitliche Standardisierung der
Betreiberstrukturen. Es zeigt sich insbesondere, dass eine intensive Einbindung der
Kommunalverwaltungen unbedingt erforderlich ist, um das Gesamtsystem nutzerge-
recht entwickeln zu kdnnen.

Wertschopfungsketten neu gestalten: Das Projekt Investitionsgiter des Forder-
schwerpunkts hat gezeigt, dass Interessenskohérenzen zwischen Partnern einer Wert-
schopfungskette nicht von selbst hergeleitet werden, wenn es um die Nutzung erwei-
terter Wertschopfungspotentiale geht. Beispielweise wurde das Konzept eines Refur-
bishments von Landmaschinen, welches sowohl fir die Hersteller wie auch fiir die
Héndler Vorteile bietet, erst durch eine Vernetzung der Partner mittels externer Mode-
ratoren moglich. Ahnliche Erfahrungen zeigt ein Projekt zur MaBschuhfertigung66 und
ein Projekt zum kundenindividuellen Mdbelbau®’.

Die Produktnutzung verbessern: Dieser Bereich wurde in mehreren Projekten des For-
schungsverbundes untersucht. Die Wieder- und Weiterverwendung von Produkten, de-
ren Mehrfach- und Gemeinschaftsnutzung ist, wie die Erfahrungen in dem For-
schungsverbund belegen, oft von der Entwicklung geeigneter Netzwerke abhangig.

%% 2.B. konnten die Vangerow System Werkstéatten durch Kooperation mit inzwischen ca. 300 Werkstétten ihr Reparaturan-

gebot von einem Produkt (CD-Player) auf fast die gesamte Bandbreite an brauner Ware, HiFi-Technik, Kameras uvm. erwei-
tern, siehe auch http://portal.vangerow.de/de/vsw.html.

6 vgl. Projekt Mobilitdt NUR 01 im Forschungsverbund.
%6 ZDM, BMBF 2004.

67

ebenda.
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Was in nachbarschaftlicher Hilfe zuweilen geschieht, kann dann erweitert werden,
wenn sich Netzwerkmitglieder Uber Netzwerkstrukturen in sogenannten Verleih- oder
Tauschborsen gegenseitig Produkte als Leihgegenstand oder zum Tauch anbieten. In
sogenannten Kompetenzbdrsen werden mit Hilfe einer virtuellen Wahrung Kompeten-
zen untereinander ausgetauscht. In diesen Bereich gehdren auch Netzwerke von Nut-
zern, die gemeinsam Produkte wie Autos, Wascheinrichtungen, Computerkabinette
usw. nutzen.

Eine Verbesserung der Produktnutzung geschieht natlrlich auch Uber Netzwerke im
marktwirtschaftlichen Bereich. Das Projekt NeWET®® ist hierfiir ein Beispiel. In ihm ha-
ben sich Verwertungsbetriebe, Reparateure und Lieferanten fiir Ersatzteile zusam-
mengeschlossen und gewinnen aus gebrauchten Elektroprodukten Austauschteile als
neuwertige Ersatzteile, um sie fur kostenglinstigere Reparaturen wieder zu vermark-
ten.

7. Die Region wirtschaftlich entwickeln: Die Forderung nach einem verstarkt regionalen
Wirtschaften ist im Sinne eines nachhaltigen Wirtschaftens als Gbergeordnet zu ver-
stehen. Es stellt sich die Frage, welches die Treiber fur eine solche regionale Orientie-
rung sein kdénnen. Bedingt durch den globalen Strukturwandel und im Zuge eines U-
berganges zur nachhaltigen Wirtschaftsweise werden und missen kundenspezifische
produkt- und absatzbegleitende Dienstleistungen zunehmen. Genau hier liegt die
Chance, regionales Wirtschaften zu starken. Die Erfahrungen zeigen‘”, dass Unter-
nehmensnetzwerke als heterogene Lern- und Innovationsnetzwerke auf regionaler E-
bene mit ihrer lokalen und politisch-kulturellen Kontextbezogenheit dazu besonders
gut in der Lage sind. Akteursnetzwerke in Form regionaler Produktorganisationen nut-
zen die Vorteile eines gemeinsam ,kontrollierten® Ressourcenraumes (,,sie wissen,
was sie anbieten®), haben kurze Logistikketten, die Regionalitét als zentrales Ver-
kaufsargument und sind Katalysatoren fiir Innovationen’®.

8. Auf kommunaler Ebene Hilfestellungen bei der Nachhaltigkeitsorientierung geben: Be-
sonders das interorganisationale Zusammenwirken der Akteure einer Gemeinde in ei-
nem Netzwerk erdffnet neue Handlungsrdume. Zu beachten ist in diesem Zusammen-
hang, dass alle lokalen Agenda 21-Prozesse in Netzwerkprozessen ablaufen. Bei aller
Skepsis, die diesen Initiativen entgegen gebracht wird, einschlagige Untersuchungen
und Wettbewerbe belegen, wie leistungsfahig solche Prozesse sein kénnen. 175 Stad-
te und Gemeinden haben sich in den letzten drei Jahren an dem Wettbewerb ,Zu-
kunftsfahige Kommune® beteiligt. Dabei wurden viele innovative und erfolgreiche Stra-
tegien, Konzepte und Projekte im Sinne der Nachhaltigkeit ermittelt’’. In der Schweiz
hat beispielsweise jede flinfte Gemeinde das Angebot ,,Energie 2000 fir Gemeinden®
genutzt’?. Angeboten wurden auf Netzwerkebene Erfahrungsaustausche, Gebaude-
managementkurse, Energiepolitikwochen in Schulen, Handlungsmaoglichkeiten im Ver-
kehrsbereich, Energiesparwochen in Gemeindebehdrden und der Erwerb des Labels
»Energiestadt®. In Aachen hat sich ein kommunales Akteursnetzwerk zur Unterstit-
zung der energetischen Sanierung von Gebauden gebildet, dem mittlerweile 17 Orga-
nisationen angehdren und die gemeinsam ein Beratungsbiiro betreiben”®.

%8 Netzwerk ,Weiter- und Wiederverwendung von Elektro(nik)geraten und ihren Teilen®, vgl. www.newet.de.

% 2.B. der Runde Tisch Bremen zu dem Thema “Regionen fiir den globalen Markt wettbewerbsfahig machen®, zitiert nach
Henning, K., Oertel R., Isenhardt, I. 2003.

"% Hofer, K., & Stalder, U. 1998.

”" Deutsche Umwelthilfe DUH e.V. 2005.

72 Haberli, R. Gessler, R. & Grossenbacher-Mansuy, W. 2002.

’® Vankann, M. 2005.

BfU Beratungsbiro fiir Umwelt- und Unternehmensentwicklung Dr.-Ing. M. Teller Berlin/ GroBziethen



B e NN - Abschlussbericht

Wissenschaftliche Begleitforschung, Moderation und Coaching Seite 50
regionaler Netze auf dem Gebiet neuer Nutzungsstrategien Juni 2005
9. Humanressourcen erhalten und entwickeln: Die Auftragslage und damit auch das Ar-

beitsvolumen in einzelnen Marktsegmenten schwankt stark und ist sehr kurzfristig.
Dies ist ein Problem, das besonders flr kleinere Unternehmen schwer wiegt. Dieser
Herausforderung begegnen die Firmen u.a., indem sie einen physischen und virtuellen
Mitarbeiteraustausch praktizieren’*. Durch einen regelm#Bige Austausch von Mitar-
beitern zwischen den beteiligten Unternehmen, sowohl "physisch" als auch "virtuell",
d.h. via elektronischer Vernetzung, wird es moglich, Mitarbeiter gemeinsam auszulas-
ten und den Mitarbeitern werden die Moglichkeiten einer horizontalen Entwicklung
geboten. Das voneinander und miteinander Lernen erhalt durch derartige Vernetzun-
gen eine vollig neue Qualitat.

10. Wissensmanagement in Netzwerken: Die bereits mehrfach angesprochene Komplexi-

11.

tatszunahme hat auch zur Folge, dass insbesondere klein- und mittelstdndische Un-
ternehmen (aber auch Kommunen) uberfordert sind, wenn es gilt, mit allgemeinen
Entwicklung Schritt zu halten. Gerade lebenslanges Lernen ist aber eine wichtige Vor-
aussetzung fur Nachhaltigkeit. Netzwerke konnen hier wertvolle Hilfen anbieten. Das
Lernen im Netzwerk ermoglicht, hochqualifizierte Wissensvermittler, Coaches oder
ahnliches gemeinsam zu engagieren. Es bietet auch die Chance des Voneinanderler-
nens und der Arbeitsteilung, was die Erstellung von Implementierungshilfen in Bezug
auf das Erlernte anbelangt. Die Projekte von OKOPROFIT sind hierfiir ein eindrucksvol-
les Beispiel””.

Zur sozialen Stabilitdt beitragen: Gemeinschaftsaktivitaten tragen zur sozialen Stabili-
tat bzw. Integration und zu einer nachhaltigen Entwicklung in der Region bei. Das
Spektrum der sich hier bietenden Mdéglichkeiten ist sehr breit und eher ist es die eige-
ne Phantasie denn die realen Moglichkeiten, die hier an Grenzen stoBen. In der Regel
sind es Netzwerkstrukturen, in denen ehrenamtlich betriebene Gemeindezentren, ge-
meinsame Entwicklungsvorhaben vor Ort, Gemeinschaftsnutzungen von sozialen Ein-
richtungen oder Garten’® , Tauschbdrsen oder Verleihnetzwerke operieren. Es gibt in
diesem Bereich viele bemerkenswerte Beispiele, wie vernetztes Handeln hilft, das so-
ziale Miteinander zu stéarken. Ein besonders beeindruckendes findet sich im Berliner
Rollbergviertel, einem sozialen Brennpunkt, in dem viele Kulturen aufeinander treffen
und manche fast isoliert vom ,deutschen® Umfeld leben (im Rollbergviertel leben
5600 Menschen aus 30 Nationen, die Halfte davon nichtdeutscher Herkunft). Hier
wurde das Netzwerk einer Gemeinschaftskiiche ins Leben gerufen”’. In einer gemein-
sam nutzbaren Einrichtung kochen Vertreter der einzelnen Kulturen abwechselnd fir
alle und Uber das gemeinsame Entdecken, wie lecker die ,anderen®“ kochen, |6sen
sich Abspaltungen auf.

74 Projekt ,iberbetriebliche Personalflexibilisierung® PERFLEX des ISF-Miinchen, ein Verbundvorhaben im Rahmenkonzept
"Forschung fir die Produktion von morgen", geférdert vom BMBF, Projekttragerschaft Produktion und Fertigungstechnolo-
gien (PFT) Karlsruhe.

75 www.oekoprofit-graz.at.

7% In den USA gibt es derzeit ca. 6000 Community Gardens, davon allein 800 in New York. Diese werden von Nachbar-
schaftsinitiativen gemeinsam bewirtschaftet. Es sind vor allem Frauen, die hier Gemiise und Blumen anbauen - aus Freude
am gemeinsamen Tun und als Schritt zu einer Erndhrungswende. Arbeitslose helfen sich durch Gértnern und Gemiisever-
kauf selbst. Andere Community Gardens pflanzen fiir die New Yorker Suppenkiichen (siehe Elisabeth Meyer-Renschhausen

2005).

”7 Mieter kochen fiir Mieter*, eine Initiative von NiPP - Netzwerk integrierter Programme und Projekte im Land Brandenburg
www.nipp.brandenburg.de.
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Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick der genannten Netzwerkbeispiele. Umfang und
Bandbreite der vorgestellten Beispiele verdeutlichen, dass Netzwerke in vielen Bereichen der
nachhaltigen Entwicklung nicht nur wichtige Beitrédge leisten kdnnen, sondern sogar notwen-
dig sind, um entsprechende Voraussetzungen fur diese Entwicklung Uberhaupt zu schaffen.

Leistungsinnovation Supply-Chain- und Fertigungs-
Netzwerke
Nutzungsspezifizierung Anwendernetzwerke, Beratungs-
netzwerke
marktorientiert Lebensdauerverlangerung Reparaturnetzwerke, ReUse-
Netzwerke
Vermietung Mobilitatsnetzwerke, Beratungs-
netzwerke
Wiederverwendung ReUse-Netzwerke
Energieeinsparung Beratungsnetzwerke
Arbeitsplatzsicherung Personal-Netzwerke
Weiterverwendung Ersatzteil-Netzwerke
Gemeinschaftsnutzung Verleihnetzwerke, Gemein-
gemeinwohlorientiert schaftsnutzungs-einrichtungen
Tauschverbund Tauschbérsen
Gemeinschaftsaktivitaten Lernen in Netzwerken
Regionalentwicklung Regionale und kommunale Ak-
intermediar teursnetzwerke
Wissensmanagement Wissens-Netzwerke
Poolbildung Betreibernetzwerke

Tab. 4.2 Ubersicht von Netzwerkbeispielen fiir Nachhaltigkeit

Die Dimension der jeweiligen Nachhaltigkeitspotenziale, die sich dahinter verbergen, werden
erst deutlich, wenn man sich die Effekte solcher Netzwerke vergegenwartigt. Es wirde den
Rahmen dieser Untersuchung sprengen, wirden wir versuchen, dies fur alle genannten Bei-
spiele darzulegen. Ein Beispiel soll jedoch vorgestellt werden, um zumindest einen Eindruck
zu vermitteln, welche Potenziale hier erwartet werden kdnnen. Kombiniert man gedanklich die
Effekte der oben genannten Projekte ReUse und NeWET, so ergibt sich hinsichtlich der Kas-
kadenwirkungen dieser Netzwerke das folgende Bild:
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Abb. 4.3 Kaskadeneffekte von Netzwerken fiir Nachhaltigkeit am Beispiel vom Komponenten- und
Geraterecycling

Hinsichtlich der quantitativen Effekte ist aus dem Projekt NeWET’® bekannt, dass bei sehr
konservativer Schatzung im Handwerksbereich ca. 1200 und im Verwerterbereich ca. 850
zusatzliche Arbeitsplatze entstehen konnten, wird dieser Netzwerkansatz flachendeckend
ausgedehnt. Abschatzungen aus dem Projekt ReUse belegen, dass allein auf der energeti-
schen Seite Ressourceneinsparungen mindestens im Bereich eines Kraftwerks mittlerer Leis-
tunggklasse maoglich sind - und dies nur in Bezug auf die Vermeidung der Neuproduktion von
PCs™’!

Selbstversténdlich wirden bei der Umsetzung eines solchen Szenarios auch Arbeitsplatze in
der Produktion wegfallen. Es ist dabei allerdings zu bedenken, dass ein GroBteil dieser Pro-
duktionen uberhaupt nicht mehr in Deutschland angesiedelt ist (60 % aller in Deutschland
verkauften Fernseher stammen aus der Tirkei) - wahrend die Aktivitaten im Verwerter- und
Handwerksbereich, in dem neue Arbeitsplatze entstehen wirden, erstens arbeitsintensiver
sind und zweitens vorwiegend in Deutschland stattfinden.

78 vgl. www.newet.de.

7% 2002 wechselten in Deutschland ca. 2 Mio. Gebraucht-Rechner den Besitzer. Demgegeniber wird das Potenzial an 3 bis 6
Jahren alten PCs auf ca. 16 Mio. Stiick geschatzt. Wird jeder dieser PCs durch Weiterverwendung - evtl. mit Upgrading -
nur ein Jahr langer genutzt und ersetzt solange einen Neu-PC, ldsst sich Primdrenergie einsparen, die dquivalent zu einem
mittleren Kohlekraftwerk ist (¢ "t Heft 21,/2002).
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4.4 Treiber fir Nachhaltigkeitsnetzwerke

Nachhaltiges Wirtschaften ist unter anderem auf die Entwicklung neuer Organisationsformen
angewiesen. Die bisherigen Ausfuhrungen machen deutlich, dass Netzwerke dabei eine zent-
rale Rolle spielen.

Dies gilt, wie bereits ausgefuhrt flr verschiedene Bereiche nachhaltigen Wirtschaftens. Spe-
ziell fir neue Nutzungsstrategien lassen sich verschiedene Falle benennen, in welchen Initia-
tiven fir neue Nutzungsstrategien konkret auf Vorteile von Netzwerkarbeit angewiesen sind.

Um dies zu verdeutlichen, werden wir kurz die Netzwerke des Forschungsverbundes und drei
weitere externe Netzwerke, die Gegenstand unserer Untersuchungen waren, skizzieren. Dabei
werden auch die jeweiligen Motive benannt, die im konkreten Fall zu einer Netzwerkbildung
fuhren. Eine Zusammenfassung und Extrapolation dieser Motive Uber die untersuchten Félle
hinaus fuhrt zur Tabelle 4.3 am Schluss dieses Kapitels, in welcher die sogenannten Treiber
fur eine Netzwerkbildung im Bereich neuer Nutzungsstrategien zusammen gestellt sind.

NUR O1: Mobilitat

Anzahl der Mitglieder: 8, davon waren 3 F&E-Einrichtungen (Universitats-
einrichtungen, Transferzentrum), 1 Profit Organisation, 4 Non
Profit Organisationen (in diesem Fall Verwaltung, Stadtwerke
etc.).

Zweck/ Leistungsziel: Regionalentwicklungsnetzwerk zur intensiveren Produktnut-
zung ,Nutzen statt Besitzen®. Durch die Zusammenarbeit der
beteiligten Akteure soll Automobilitat durch Vernetzung unter-
schiedlicher Transportmitttel fir sozial benachteiligte Schich-
ten zuganglich gemacht werden.

Motiv gemeinsame Bewaltigung der Systemkomplexitat, Bildung ei-
ner Systemanbieterschaft mit der neue Nutzerschaften fir Car-
Sharing erschlossen werden.

NUR 02: Kommune

Anzahl der Mitglieder: 54 Erwachsene, 18 Kinder; in und um die Kommune sind ver-
schiedene Betriebe angesiedelt, in denen die Erwachsenen be-
schéaftigt sind z.B. Baufirma, Schreinerei, Schlosserei, Land-
wirtschaft, Gemuisebau, Kiche, Beratungen und Kurse, Ta-
gungsveranstaltungen.

Zweck/ Leistungsziel: Gemeinschaftsnutzungseinrichtung zur gemeinsamen Nutzung
von Ressourcen und Geraten, Aufhebung der ortlichen Tren-
nung zwischen Arbeit und Leben, bewusste Einschrankung res-
sourcenintensiver Lebensweisen.

Motiv Verwirklichung von Lebensidealen, dkonomische Entlastung
durch Gemeinschaftsnutzung von Immobilien, Hausrat, Klei-
dung und Fahrzeugen, Verbesserung der Work-Life-Balance.
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NUR 03: Wohnumfeld

Anzahl der Mitglieder:

Zweck/ Leistungsziel:

Motiv

NUR 04:

Anzahl der Mitglieder:
Zweck/ Leistungsziel:

8, davon waren 4 F&E-Einrichtungen und 4 Profit Organisatio-
nen (Wohnungsgesellschaften).

Aufbau und Forderung von ,nachhaltigem Konsum® durch ge-
meinschaftliche Nutzung von Gegenstanden und nachhaltigen
Dienstleistungen z.B. Ausleihen von Werkzeugen, Gemein-
schaftskiiche, Einkaufs-Bring-Service etc. in verschiedenen
Wohngebieten Berlins.

okonomische Entlastung durch Gemeinschaftsnutzung von
Werkzeugen, komplementare Dienstleistungen und Dienstleis-
tungstausch, Erleichterung in der Alltagsarbeit

Gemeinschaftsnutzung

4 F&E-Einrichtungen.

Das Projekt selbst baut kein konkretes Netzwerk auf, sondern
beforscht 50 Gemeinschaftsnutzungseinrichtungen in Bran-
denburg. Aus diesen wurden 11 Referenzprojekte ausgewahlt
und naher untersucht. Es wurde vereinbart, dass BeNN bei ei-
ner der Gemeinschaftsnutzungseinrichtungen seine eigenen
Netzwerkuntersuchungen durchfihren kann.

=>von BeNN untersuchtes , Teilprojekt“ NUR 04A: Kooperationsanstiftung e.V. Lauchhammer

Anzahl der Mitglieder:

Zweck/ Leistungsziel:

Motiv

NUR 05:

Anzahl der Mitglieder:
Zweck/ Leistungsziel:

8 ausschlieBlich Non Profit Organisationen (lokale Initiativen,
die zusammen ein Vereinshaus nutzen).

Durch das gemeinsame ,Dach® wollen die beteiligten Initiati-
ven zum einen Kosten sparen, zum anderen aber auch gemein-
sam effizientere Arbeiten fur Ubergreifende Ziele leisten, insbe-
sondere Lobbyarbeit gegenliber der Verwaltung. Zusatzlich
dient ein gemeinsames Marketing dazu, die Gemeinschaft zu
starken und ihr mehr Ausstrahlung in die Kommune geben. Das
Projekt kam ohne Forderung zu Stande, ein Anreiz war sicher
die Mietfreiheit, welche die Kommune gewahrt.

okonomische Entlastung, gegenseitige Know-how-Unter-
stiitzung, Gemeinsamkeit von Entwicklungsidealen

Investitionsgiiter

nur F&E-Einrichtungen beteiligt.

Machbarkeitsstudie, Pilotstudie mit folgenden Themenschwer-
punkten: a) Ermittlung des Okologischen Potenzials der Le-
bensdauerverlangerung von Nutzfahrzeugen, b) Ermittlung der
technischen/ technologischen Potenziale, ¢) Ermittlung der
wirtschaftlichen Potenziale, d) Betrachtung der Lebensdauer-
verlangerung  im  Handeln  der  Akteure und e)
Ubertragungsméglichkeiten auf andere Investitions-
guterbranchen.
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Motiv Bindelung verteilter Erfahrungen, gemeinsame Produktverbes-
serung.

NUR 06: ReUse Computer

Teilprojekt NUR 06A: ReUse Berlin

Anzahl der Mitglieder: 17, davon 1 F&E-Einrichtungen, 16 Profit Organisationen.

Zweck/ Leistungsziel: Lebensdauerverlangerung von PCs/ Laptops und Peripherie-

Geréaten durch Wieder- und Weiterverwendung. Nutzen: Abfall-
vermeidung, gemeinsames Marketing (Gerate in guter Qualitat
durch gemeinsames Gutesiegel ,Re-Use-PC*), damit professio-
nelles Auftreten auf dem Gebrauchtwarenhandel. Serviceange-
bote als weiteres Unterscheidungsmerkmal auf dem EDV-/PC-
Markt, Zielgruppe hauptsachlich kleinere Firmen/ Buros. Wei-
terhin sollen neue Einsatzmdglichkeiten von Gebraucht-Technik
entwickelt werden, z.B. Refreshing von Akkus.

Motiv Systemanbieterschaft und gemeinsame arbeitsteilige Bewalti-
gung der Systemkomplexitat, Glitegemeinschaft, dkonomische
Entlastung durch gemeinsames Marketing.

Teilprojekt NUR 06B: ReUse Hamburg

Anzahl der Mitglieder: 9, davon 1 F&E-Einrichtung, 6 Profit Organisation, 2 Non Profit
Organisationen.
Zweck/ Leistungsziel: Siehe ReUse Berlin. Im Unterschied zum Berliner Netzwerk

wurden in Hamburg auch soziale Institutionen (Aufarbeitungs-
und Zerlegebetriebe) eingebunden. Als Zielgruppe wurden auch
Privatpersonen gesehen, ,Handel von privat zu privat®.

Motiv wie bei ReUse Berlin.

NUR 08: Weitergeben

Anzahl der Mitglieder: 13, davon 1 F&E-Einrichtung, 12 Non Profit Organisationen.
Zweck/ Leistungsziel: regionalen Dienstleistungsangebote, kombiniert in einer Kun-

denkarte. Die Kundenkarte fungiert als Trager von Reparatur-
service, Geratevermietung, Car Sharing, Second Hand-
Kaufhaus usw. Diese kostengiinstige Blndelung soll nachhalti-
ge Dienstleistungsangebote attraktiver machen und burger-
schaftliches und nachbarschaftliches Engagement starken.

Motiv Anbietergemeinschaft, durch ein gemeinsames Label Alleinstel-
lungsmerkmal, gemeinsames Marketing.

NUR 09: Innovationsagentur

Anzahl der Mitglieder: 8, davon 1 F&E-Einrichtung, 7 Non Profit Organisationen
(Verbraucherberatungsstellen).
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Zweck/ Leistungsziel:

Motiv

NUR 10:

Anzahl der Mitglieder:

Zweck/ Leistungsziel:

Motiv

Externes Netzwerk A

Anzahl der Mitglieder:
Zweck/ Leistungsziel:

Motiv

Externes Netzwerk B

Anzahl der Mitglieder:

Zweck/ Leistungsziel:

Das strategische Netzwerk will nachhaltige Nutzungskonzepte
(Leihen, Teilen, Tauschen, Second Hand) in der Region signifi-
kant verstdrken und damit einen Ooffentlichkeits-wirksamen
Prozess entfalten. Insbesondere Mietangebote von privat zu
privat sollen attraktiver werden und damit soll das Konsumen-
tenverhalten verandert werden. Deshalb spielen Marketing-
und Imagekampagnen eine wichtige Rolle spielen.

verteilte Angebotsstandorte, verteiltes Wissen, gemeinsames
Marketing, dkonomische Entlastung.

Mébel

14, davon waren 7 F&E-Einrichtungen und 7 Profit Organisati-
on.

Professionalisierung der Wiederverwendung von Mdbeln. Da-
durch Abfallverminderung (6kologisches Ziel), Arbeitsplatzsi-
cherung durch gewinnbringenden Verkauf (6konomisches Ziel)
sowie Aus- und Fortbildung der beteiligten Praxispartner.

Bewaltigung der Systemkomplexitdt durch arbeitsteilige Struk-
turen, gemeinsames Marketing, Alleinstellungsmerkmal durch
Label, konomische Entlastung.

TAGWERK-Genossenschaft

ca. 100 Profit Organisationen und 1 Non Profit Organisationen.

Nach dem Widerstand gegen den Flughafen Minchen wollten
die Akteure etwas ,positives“ machen und griindeten eine Er-
zeuger-Verbraucher-Gemeinschaft, die TAGWERK-
Genossenschaft. Diese betreibt den Anbau und die regionale
Vermarktung von Bio-Lebensmitteln fir die Region. Darlber
hinaus gibt es einen gemeinnutzigen Forderverein und eine
Okoservice-GmbH mit Hotel und Seminarrdumen. Der Regiona-
litdtsbezug ist der erfolgreiche Identifikations- und Vermark-
tungsfaktor. TAGWERK ist nie ein Forderprojekt gewesen.

verteilte Produktionsstandorte zu einem groBeren Sortiments-
umfang verbinden, gemeinsames Marketing, 6konomische Ent-
lastung durch Gemeinschaftsnutzung.

low-tec - Kooperationsverbund Elektro(nik)schrott - Recycling
in der Region Aachen

8, davon 1 F&E-Einrichtung, 3 Profit Organisationen, 4 Non
Profit Organisationen.

Forderprojekt, das Gebrauchtgerate (WeiBe Ware, PCs) aufar-
beitete und Ersatzteile gewann. Organisierte sich als gemein-
nutzige Beschaftigungs- und Qualifizierungsgesellschaft, zeit-
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weilig mit Festangestellten. Nach dem Ende der Forderung nur
kurzfristige wirtschaftliche Eigensténdigkeit, inzwischen nur
noch Kooperationen zwischen einzelnen Netzwerkpartnern.

Motiv Bewaltigung der Systemkomplexitat durch Know-how - Aus-
tausch, Bietergemeinschaft wegen Mindestmengengrenzen

Externes Netzwerk C Vangerow System Werkstéatten

Anzahl der Mitglieder: ca. 250 spezialisierte Fachbetriebe/ Handwerksbetriebe, alles
Profit Organisationen.

Zweck/ Leistungsziel: Produkt- und Lebensdauerverlangerung von Consumer-

Elektronik durch Reparatur. Die Werkstatten arbeiten vorwie-
gend bei Garantieféllen im Auftrag des GroBhéndlers fir den
Endkunden. Fast flichendeckende Verbreitung von Service und
technischen Kundendienst in ganz Deutschland. Die beteiligten
Werkstatten schulen sich gegenseitig Uber eine gute Internet-
datenbank. Kein Forderprojekt, Unternehmensgrinder Detlef
Vangerow ist die zentrale Netzwerkpersonlichkeit.

Motiv Komplexitatsbewaltigung durch Know-how - Austausch und
Arbeitsteilung, 6konomische Entlastung durch gemeinsame
Logistik, gemeinsames Marketing

Die soeben dargestellten, unterschiedlichen Motive fir eine Netzwerkarbeit im Bereich neuer
Nutzungsstrategien sind, erganzt durch weitere Faktoren, in der folgenden Tabelle 4.4 aufge-
fuhrt. Die unterschiedlichen Netzwerktypen mit ihren verschiedenen gesellschaftlichen Orien-
tierungen sind hierin nach ihrer Zweckausrichtung geordnet. AuBerdem sind die Motive als
sogenannte Treiber aufgeflihrt. Wir unterscheiden dabei zwischen systemischen und Nutzen-
Treibern.

Systemische Treiber beruhen auf Struktur- oder Entwicklungseffekten, die am Markt bzw. in
der Gesellschaft anzutreffen sind. Hierzu gehdren z.B. Briiche in der Wertschépfungskette®,
groBe Produktvielfalt bzw. Sortimentsumfang, technologische Systemkomplexitat oder saiso-
nale Nutzung. Sie basieren auch auf 6konomischen Randbedingungen im ,normalen® Markt
mit seinen strukturellen Defiziten wie beispielsweise Beschaffungsengpéssen oder unter-
schiedlichen Auslastungen.

Zu einem Teil konnten diese systemischen und Nutzentreiber durch externe Dienstleister be-
dient werden, welche die jeweiligen Bundelungen (von Know-how, Leistungen, Produkten
usw.) wahrnehmen konnten. Dies ist aber, wie aus den Beispielen deutlich wird, nur zu einem
Teil moglich. In den Ubrigen Féllen sind Netzwerke erforderlich, fur die kaum alternative Or-
ganisationsformen zur Verfligung stehen.

Tab. 4.3 Treiber fiir Netzwerkbildung im Bereich neuer Nutzungsstrategien (ndchste Seite)

8 Zum Beispiel hat die starke Zersplitterung der Produktionsketten (Outsourcing zu Zulieferern) zur Konsequenz, dass man-
cher Hersteller kaum noch Informationen iiber die Komponenten (Zusammensetzung, Innovationspotenziale usw.) seiner
Zulieferer besitzt und dementsprechend nur begrenzt zu Systemoptimierungen oder -innovationen in der Lage ist.
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Netzwerkorientierung

Netzwerkzweck

Netzwerktyp

systemische Treiber

Nutzen-Treiber

marktorientiert

Leistungsinnovation

Supply-Chain- und Fertigungs-
Netzwerke

Know-how - Briiche, verteilte
Produktionsstandorte

Systeminnovation
Know-how - Zuwachs

Konvoi- / Systemangebote

Anbieter-Netzwerke

verteilte Angebotsstandorte

gemeinsames Marketing, La-
bel, Alleinstellungsmerkmal

Nutzungsspezifizierung

Anwendernetzwerke, Bera-
tungsnetzwerke

verteilte Erfahrungen

Produktindividualisierung,
Produktverbesserung

Lebensdauerverlangerung

Reparaturnetzwerke, ReUse-
Netzwerke

Produktvielfalt
Beschaffungsengpédsse

Komplexitatsbewaltigung,
Systemangebot

Vermietung

Mobilitatsnetzwerke, Bera-
tungsnetzwerke

saisonale Nutzung,
Innovationsdynamik

Anschlussfahigkeit,
saisonale Nachfrage

Wiederverwendung

ReUse-Netzwerke

technologische Systemkomple-
xitat

okonomische Entlastung

Energieeinsparung

Beratungsnetzwerke

technologische Systemkomple-
xitat

Komplexitatsbewaltigung

Arbeitsplatzsicherung

Personal-Netzwerke

unterschiedliche Auslastungen

Personalverfigbarkeit,
work-life-balance

Weiterverwendung

Ersatzteil-Netzwerke

Sortimentsumfang
Produktvielfalt

Lieferengpasse,
6konomische Entlastung

gemeinwohlorientiert

Gemeinschaftsnutzung

Verleihnetzwerke, Gemein-
schaftsnutzungseinrichtungen

verteilte Produktstandorte
Investitionsaufwand

okonomische Entlastung
Know-how - Unterstiitzung

Tauschverbund

Tauschborsen

verteilte Produktstandorte
komplementére Dienstleistung

okonomische Entlastung

intermediar

Gemeinschaftsaktivitaten

Lernen in Netzwerken

verteilte Erfahrungen

Know-how - Zuwachs

Regionalentwicklung

Regionale und kommunale Ak-
teursnetzwerke

verteilte Erfahrungen

Komplexitatsbewaltigung

Wissensmanagement

Wissens-Netzwerke,
Beratungs-Netzwerke

verteiltes Wissen

Komplexitatsbewaltigung

Poolbildung

Betreibernetzwerke, Ge-
meinschaftsabonnements

Investitionsaufwand, Mindest-
mengengrenzen

Systemangebot, Arbeitserleich-
terung
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4.5 Strategische Anforderungen an Netzwerke fiir Nachhaltigkeit

Auf der Grundlage der voran gegangenen Ausfiihrungen kann nunmehr hinterfragt werden,
welche Besonderheiten Netzwerke in ihrer Ausgestaltung und ihrer Praxis aufweisen mussen,
wenn sie in Bereichen der Nachhaltigkeit operieren. Die folgenden Darlegungen beziehen sich
zum Teil speziell auf Netzwerke fir neue Nutzungsstrategien (NNN).

breites Stakeholder-Spektrum

Die unter 4.1 gemachten Ausfihrungen haben gezeigt, dass gerade Uber den systemischen
Ansatz Netzwerke gegenuber herkommlichen Strukturen im Vorteil sind! Dies gilt insbesonde-
re fur eine Einbindung maglichst vieler Akteure bzw. Anspruchsgruppen (Stakeholder) inner-
halb der Systemgrenzen. Erst wenn alle relevanten Akteure des Kontextes, in welchem die
Handlungen des Netzwerks stehen, eingebunden sind, kann zu einer systemischen Sichtweise
vorgedrungen werden.

Diese Forderung nach Einbindung mdglichst vieler Stakeholder der Wertschdpfungskette oder
der Region, des Stadtteils, der Nachbarschaft usw. in die Netzwerkarbeit fihrt zu einer weite-
ren Besonderheit bzw. Anforderung fir Netzwerke nachhaltigen Wirtschaftens. Es treffen un-
terschiedliche ,Kulturen® im Sinne einer unterschiedlichen kulturellen Ausrichtung der einzel-
nen Stakeholder aufeinander.

kulturelle Synthese

Kennzeichnend fiir Netzwerke, die sich mit Nachhaltigkeit befassen, ist die Vielzahl der zu-
sammenkommenden, unterschiedlichen , Kulturen“ (vom Handwerksmeister bis zum Hoch-
schuldozenten, vom Freelancer bis zur Unternehmensgeschaftsfihrung und zum Verwal-
tungsangestellten). Dies bedingt eine hohe Komplexitat der institutionellen Beziehungsstruk-
turen und behindert ein gemeinsames Grundversténdnis, mit dem an ein Thema herangegan-
gen werden kann.

Es bedarf besonderer Anstrengungen, um die unterschiedlichen Kulturen, die in der Netz-
werkarbeit aufeinander treffen, in die Lage zu versetzen, zu einer guten Arbeitsfahigkeit zu
kommen. Eine gemeinsame Sichtweise der Konstellation und der Handlungsfelder des Ge-
samtsystems ist Voraussetzung fiir konsensuale Prioritdtensetzung und Entwicklungsstrate-
gien.

Leitbildentwicklung

Selbstversténdlich ist die Entwicklung eines Leitbildes im Sinne einer Zielsetzung oder Ent-
wicklungsausrichtung fir jegliche Art von Unternehmung erforderlich. In der Regel gehdren
derartige Vorstellungen eher zum unausgesprochenen Selbstverstandnis. Bei Netzwerken fir
Nachhaltigkeit hat dies einen anderen Stellenwert. Da hier, wie bereits ausgefuhrt, Stakehol-
der unterschiedlichster Herkunft und auch Kultur aufeinander treffen, ist ein gemeinsames
Verstandnis davon, wohin die Reise gehen soll, besonders relevant. Mehr noch - das zu
schaffende Bewusstsein darlber, dass man zu den Pionieren der gesellschaftlichen Entwick-
lung gehort, starkt einerseits zusatzlich den Zusammenhalt bzw. das Identitatsgefihl und er-
hoht andererseits die Sensibilitdt dafiir, dass man als Pionier aber auch auf unerwartete
Schwierigkeiten stoBen kann und u.U. einen langeren Atem braucht als sonst.

o6konomische Durchsetzung

Um neue Nutzungsstrategien 6konomisch erfolgreich zu etablieren und aus ihrer AuBenseiter-
rolle, die sie in der Regel einnehmen, zu flihren, bedarf es eines vergleichsweise groBen Auf-
wandes. Denn in der Regel geht es bei den Netzwerken um den Aufbau eines neuen Ge-
schéftsfelds (und nicht um eine Stérkung einer vorhandenen Entwicklung), was im Sinne der
okonomischen Durchsetzung besonders anspruchsvoll ist. Kurzfristige 6konomische Erwar-
tungen missen mit langfristigen Strategien des Nachhaltigkeitsansatzes verknulpft werden.
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Zudem ist die Entwicklung von Beziehungen zu Akteuren der klassischen Okonomie (z.B. Her-
steller) eine wichtige Anforderung, um die NNN aus der wirtschaftlichen Nische herauszufiih-
ren. Dies erfordert im besonderen MaBe eine gut entwickelte Dialogkultur im Netzwerk.

Professionelles Marketing

Netzwerke flr neue Nutzungsstrategien mussen sich, um in der Konkurrenz zum Ubrigen
Markt zu bestehen, durch besondere Merkmale abheben. Ein NNN hat mit zwei kulturellen
Vorbehalten zu kdmpfen. Einerseits sind gebrauchte oder von anderen genutzte Produkte
~verunreinigt®, andererseits wird Gemeinsamkeit (gemeinsam nutzen) oft mit zuséatzlichen
Problemen (z.B. Abstimmungszwang) verbunden. Gerade fir die Geschaftsfelder von NNN ist
es deshalb wichtig, nicht in eine ,Ecke®, die mit Bedurftigkeit ,Schmuddeligkeit (,olles Zeug®)
oder ungewunschter sozialer Kontakte gleichgesetzt wird, zu gelangen. Deshalb muss sich
das NNN als ,Gegenmodell® starker als andere Innovationen neue Markte schaffen und auf
»andere® Art materielle oder ideelle Vorteile anbieten.

Das erfordert ein selbstbewusstes und sich von dem soeben genannten Negativimage klar
abhebendes Marketing. Als Antwort auf den generellen Trend (Statuskonsum und Eigentums-
bindungen) mussen sich die Leistungen/ Angebote des Netzwerks als neue, zeitgemaBe
~-Modelle“ anbieten. Insofern muss gerade fir Marketing (entgegen allen {Ublichen
Fordergepflogenheiten) sehr viel Leistung erbracht werden.

verstarkter Moderationsbedarf

Generell besteht in Netzwerken fir Nachhaltigkeit ein erhohter Abstimmungsbedarf. Nachhal-
tigkeit an sich ist im Grundsatz bereits als eine Integrationsaufgabe zu verstehen, die darauf
abzielt die drei Dimensionen von Okologie, Okonomie und Sozialem zu einer Perspektive zu
verbinden. Nachhaltigkeit ist keine klar definierbare ZielgroBe, die mit einfachen Strategien zu
erfullen ist, sondern ein Such-, Lern- und Gestaltungsprozess. Diese mehrdimensionale Orien-
tierung und Gestaltung fihrt, insbesondere wenn mehrere Netzwerkpartner zusammen kom-
men, auch zu Zielkonflikten und muss sich Ofters zundchst den praktischen Erfordernissen
der Alltagspraxis unterordnen.

Deshalb sind am Kontext ausgerichtete Schwerpunktsetzungen einerseits meist unumgéng-
lich, wenn handlungsrelevante Prozesse und Ergebnisse erzeugt werden sollen. Andererseits
muss die Balance zwischen Idealismus (der Nachhaltigkeits-Aktivisten) und Marktokonomie
gehalten werden.

Aus diesen Grunden mussen in Netzwerken Akteure moderierend téatig sein, die eine Sensiti-
vitat fur diese Komplexitat besitzen. Nur so kann auch jenes MaB an Miteinander entstehen,
was einen qualtitativen Sprung in der gemeinsamen Handhabung systemischer Herausforde-
rungen ermaglicht. Entsprechend bedeutsam ist die Unterstiitzung dieser Prozesse durch
professionelle Moderation, partiell auch Coaching sowie Managementunterstiitzung. Dies
belegen auch eindrucksvoll Erfahrungen, die im Rahmen des Schwerpunktprogramms ,,Um-
welt“ in der Schweiz gewonnen wurden®'.
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