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Von Reinier de Man

Unter Stoffstrommanagement wird in der
Regel eine Optimierung ganzer Produkt-

linien durch die eigenverantwortliche koopera-
tive Anstrengung der relevanten wirtschaftlichen
Akteure verstanden. Als Anfang der 90er Jahre
die Diskussion iiber Stoffstrommanagement
anfing, waren kaum praktische Erfahrungen
vorhanden. Stoffstrommanagement bestand
grofitenteils aus einer Reihe plausibler Erwar-
tungen an das Handeln der wirtschaftlichen
Akteure und an die begleitende Rolle des Staa-
tes. So gab es einerseits die Erwartung, daf3 die

beteiligten Unternehmen an einer Produktions--

kette von sich aus kooperieren und somit
erheblich zur Gesamtoptimierung beitragen
konnten und dafl andererseits die staatliche
Umweltpolitik durch geeignete Rahmenbedin-
gungen die Motivation in der Kette fordern
konnte. Dabei gab es auch durchaus Zweifel
und Angste: die einen befiirchteten eine zu
dominante planerische Rolle des Staates oder
eine Gefihrdung des gesunden Wettbewerbs,
die anderen kritisierten dagegen den angeblich
unverbindlichen Charakter einer zu stark auf
Eigenverantwortlichkeit basierenden Stoff-
strompolitik.

» Praktisches Wissen

Heute hat das praktische Wissen iiber Stoff-
strommanagement stark zugenommen und
eine niichterne Analyse der Fakten kann dazu
beitragen, die anfinglich hochabstrakte Diskus-
sion iiber das Stoffstrommanagement zu
konkretisieren und manche Kontroversen zu
diesem Thema zu neutralisieren (1). 1996 kon-
nen wir eine Zwischenbilanz ziehen und uns
fragen:
1. Sind in wichtigen Wertschopfungsketten die
erforderlichen Kooperationen zustande
gekommen?
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ziele und die
verfolgt? .

3.8ind die Kooperationen erfolgreich in der
Umsetzung dieser Ziele?

4. Ist die staatliche Umweltpolitik in der Lage,
die  erforderlichen - Rahmenbedingungen
durch die Anwendung dazu geeigneter Instru-
mente zu beeinflussen?

Im Folgenden wird versucht, diese vier Fragen

zu beantworten. Anschliefend werden einige

Perspektiven zur Verbesserung des Stoffstrom-

managements in Unternehmen und fiir eine

optimale Rolle des Staates entwickelt.

» Kooperationen

Tatséchlich gibt es einen Trend zu mehr vertika-
len Kooperationen innerhalb der Wirtschaft.
Dieser Trend ist jedoch nur zu einem kleinen
Teil mit dem Thema Umwelt verbunden. Allge-
mein fiihren Globalisierung und Spezialisierung
der Mirkte zu komplexen, international vernetz-
ten Produktionssystemen. Die gleichzeitig
zunehmenden Anforderungen an Preis und Qua-
litdt (Stichworter: Total quality, Just in time pro-
duction etc.) machen es notwendig, die vernetz-
ten Systeme besser beherrschen zu konnen.
Alleine deshalb schon entstehen — im Eigenin-
teresse der Unternehmen — Kooperationsformen
und Managementsysteme entlang der Wert-
schopfungskette.

Aber auch Umweltthemen sind zunehmend
Anlaf3 dafiir, intensiver in der Kette kooperieren
zu wollen. Das Versandhandelshaus Otto ent-
wickelt zum Beispiel mit Konfektiondren und
Lieferanten von Baumwolle ein 6kologisch ver-
bessertes Bekleidungssortiment. Verlagshduser
streben Kooperationen mit Papierherstellern an.
Hersteller von elektronischen Haushaltsgeriten
suchen zusammen mit Recyclern, Handelsunter-

Fillen sind die entstehenden
en - unmittelbar  auf  staatliche
k zuriickzufiihren (1 und 2). In vie-
len kommen die Signale aus dem Markt
ler es wird auf gesellschaftlichen Druck rea-
ert (Stichwort: Greenpeace). Manchmal sind
bereits Erwartungen iiber die Entwicklung der
Umweltpolitik Anstofe fiir Verinderungen (Bei-
spiel: Elektronikschrottverordnung). Die Griin-
de fiir Kooperationen sind in der Regel iiblicher
unternehmerischer Natur. Kurz- oder ldngerfri-
stige Zwinge aus dem Markt oder von der
Kostenseite bewegen Unternehmen, umweltbe-
zogene Kooperationen in der Kette aufzubauen.
Fiir Unternehmen gehdren Kooperationen im
Stoffstrommanagement zu den normalen ,,stra-
tegic partnerships“, die es auf vielen Gebieten
bereits gibt. Kooperationen im Stoffstrommana-
gement, die nicht wesentlich zur Realisierung
primérer Leistungsziele des Unternehmens bei-
tragen und nicht Teil des normalen Wirtschaf-
tens sind, haben in der Regel nur geringe Reali-
sierungschancen.

» Erfolge

Die Erfahrungen zeigen, dafd viele erfolgreiche
Kooperationen zustande gekommen sind (1 und
2), es aber im wesentlichen zwei Barrieren gibt:
die Barriere der externen (wirtschaftlichen)
Rahmenbedingungen und die Barriere der inter-
nen Organisation. Eine Kooperation fiir das PET-
Recycling zwischen einem Chemie-Unterneh-
men, den beteiligten Handelsunternehmen und
Kommunen scheiterte nicht an der Motivation
der Teilnehmer, sondern ganz einfach an dem
suboptimalen ~ Preisverhdltnis ~ zwischen
priméren und sekundiren Rohstoffen. In ande-
ren Fillen stimmen zwar die Rahmenbedingun-
gen, aber die Kooperation scheitert an Organi-
sationsproblemen: es werden keine klaren Ziele
vereinbart, die Zuteilung von Verantwortung ist
suboptimal oder kulturelle Barrieren erschwe-
ren die Kommunikation. Kooperationen entlang
der textilen Kette scheiterten zum Beispiel an
der Komplexitit der Kommunikation zwischen
Textilunternehmen, der chemischen Industrie
sowie den Anbietern von Baumwolle und nicht
an mangelnder Nachfrage nach dem 6kologisch
verbesserten Produkt.

-
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Die erste Barriere ist nur durch die Gestaltung
von Rahmenbedingungen durch Umweltpolitik
zu beseitigen. Durch eine Systematisierung des
vorhandenen Erfahrungswissens und das Anbie-
ten dieses Wissens an die entsprechenden Akteu-
re kann die zweite Barriere abgebaut werden.
Hier kann die Umweltpolitik, jetzt in der Rolle
eines Dienstleisters, der Wirtschaft helfen (3).
Stoffstrommanagement befindet sich in der
staatlichen deutschen Umweltpolitik aber noch
in der Anfangsphase. Es ist ein Thema, das sich
im Umweltbundesamt und im Umweltministeri-
um noch in einer vorsichtigen Diskussionsphase
befindet; in dem Sinne ist die Umweltpolitik
noch nicht erfolgreich.

Es ist interessant, zu beobachten, daf} ein Teil
des Drucks fiir ein Stoffstrommanagement nicht
aus der traditionellen nationalen Umweltpolitik
stammt, sondern vielmehr aus der Sphire inter-
national operierender gesellschaftlicher Organi-
sationen und Umweltgruppen (Nichtregierungs-
organisationen — NGOs). Eine bewuf3te Strategie
solcher Organisationen ist es, konkrete Unter-
nehmen in den offentlichen Fokus zu stellen:
Shell, Hoechst, Unilever, etc. Eine Erweiterung
dieser firmenorientierten Strategie ist die Fokus-
sierung auf konkrete Verbindungen zwischen
Unternehmen entlang der Wertschopfungskette:
Umweltverbinde stellten den unmittelbaren
Bezug zwischen dem Kahlschlag in amerikani-
schen Wildern und einem Verlagshaus dar.
Obwohl Industrieverbinde vergebens versu-
chen, die Solidaritdt innerhalb einzelner Bran-
chen intakt zu halten, gehen GrofSunternehmen
zunehmend den Weg, sich mit den anderen
Unternehmen einer Produktionskette zusam-
menzutun und direkte Kontakte zu NGOs zu pfle-
gen. Hier sind Kooperationen im Stoffstromma-
nagement kein Ergebnis des staatlichen Drucks,
sondern vielmehr die Antwort auf einen abneh-
menden Einfluf} des Nationalstaates und tradi-
tioneller Konsensfindungsverfahren zwischen
Staat und Industrieverbinden.

» Spielregeln fiir bessere
Unternehmenskooperationen

Die Bildung strategischer Allianzen im Stoff-
strommanagement ist ein Thema in vielen Unter-
nehmen. Leider mufd man feststellen, dafd nicht
selten mit Optimismus begonnene Kooperatio-
nen unnotig an Organisations- und Manage-
mentproblemen scheitern. Die praktischen
Erfahrungen in Unternehmen zeigen oft einen
erheblichen Mangel an Realismus in der Pla-

nung und Durchfiihrung von Kooperationen.
Aus einer Analyse positiver und negativer Erfah-
rungen im Stoffstrommanagement (3) sind fol-
gende Spielregeln fiir Unternehmen abzuleiten:
@ Definiere realistische 6kologische Ziele und
beriicksichtige 6konomische Ziele explizit.
In nicht wenigen Fillen scheitert das Stoff-
strommanagement an puristischen okologi-
schen Zielen und der Nicht-Beriicksichtigung
wirtschaftlicher Realititen. Das Ergebnis ist
dann oft, daf kein durchgingiges Stoffstromma-
nagement zustande kommt oder es lediglich zur
Herstellung teurer Nischen- und Markenartikel
dient. Dies war zum Beispiel im Markt fiir 6ko-
logische Bekleidung bei einigen Unternehmen
sichbar. Heute sieht man im Textilbereich bei
einigen Unternehmen eine Umkehrung dieses
Trends: die Strategien beinhalten die 6kologi-
sche Optimierung von Massenartikeln aus
Importmirkten. Durch eine intelligente Anwen-
dung und Anpassung der Steuerungsmechanis-
men in bestehenden geschiftlichen Bereichen
(vor allem Qualititssicherung) entsteht ein
Stoffstrommanagement, das etwas niedrigere
okologische Ziele mit quantitativ relevanten
Warenstromen verbindet.
@ Schitze die eigene Rolle des Unternehmens
_ realistisch ein.
Ein Unternehmen kann ,etwas“ in der Kette
bewegen, nicht alles. Die gute Einschdtzung die-
ses etwas ist die Basis fiir ein erfolgreiches Stoff-
strommanagement. Ubermut hat bereits manche
Initiative scheitern lassen. So basiert die oft
formulierte Erwartung, Handelsunternehmen
konnten durch ihre Machtposition fast das
gesamte Stoffstrommanagement initiieren und
organisieren, nicht auf einer realistischen
Betrachtung der herrschenden Verhiltnisse.
Handelsunternehmen  konnen jedoch unter
bestimmten Bedingungen strategisch auf
Entwicklungen in Produktionsunternehmen Ein-
fiufl nehmen, wie Beispiele aus dem Elektronik-
sektor und dem Textilsektor zeigen. Ein
Handelshaus kann einige Zeit Initiator sein. Das
Produktionsunternehmen mufl das Stoff-
strommanagement praktisch durchfiihren.
Dafiir wire das Produkt- und Materialwissen
eines Handelsunternehmens ldngst nicht hinrei-
chend.
@ Strebe mit der wirtschaftlichen Realitit kom-
patible Kooperationsformen an.
Nicht kompatibel sind zum Beispiel lineare,
starre Kooperationsformen zwischen Unterneh-
men. Ein gutes Stoffstrommanagement gewahr-
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leistet dem Unternehmen die Freiheit, Partner zu
wechseln, Ketten neu zu definieren, wenn Ent-
wicklungen am Markt dies verlangen.

@ Baue das Stoffstrommanagement Schritt fiir

Schritt in klaren definierten Stufen auf.

Eine unternehmensinterne Vorbereitung soll
allen Kooperationsbestrebungen voraus gehen.
Okonomische, dkologische und kooperations-
bezogene Fragen miissen vor allen weiteren
Schritten geklirt werden. Im darauf folgenden
Schritt, der Gestaltung des Stoffstrommanage-
ments, miissen Interessen der Kooperations-
partner und gemeinsame Interessen explizit
angesprochen werden. In der Praxis herrschen
nicht selten unbenannte Vorstellungen vor. Was
den letzten Schritt, die Durchfiihrung des Stoff-
strommanagements anbelangt, so bedarf es
schlanker operativer Strukturen und unkompli-
zierter Kooperationsformen.

o

» Kettenvereinbarung

Stoffstrommanagement ist Aufgabe der wirt-
schaftlichen Akteure. Der Staat soll helfen, die
fir das Stoffstrommanagement erforderlichen
Rahmenbedingungen zu gestalten. Dabei kann
der Staat ein breites Instrumentarium einsetzen:
vom klassischen Ordnungsrecht iiber 6konomi-
sche Instrumente bis zu kommunikativen Instru-
menten.

Ein vielversprechendes Instrument ist die soge-
nannte Kettenvereinbarung: eine Vereinbarung
im Rahmen einer Selbstverpflichtung der Kette.
Unter Kette wird hier nicht die konkrete Kette
einzelner Unternehmen verstanden, sondern
eine Kooperationsform zwischen vielen Unter-
nehmen (und Verbinden) aus unterschiedli-
chen Branchen. Wenn es zum Beispiel um eine
Optimierung in der Automobilkette geht, sind
Automobilhersteller, chemische Industrie und
Recycler betroffen. Die Kette verpflichtet sich,
durch optimale Kooperation in der Vereinba-
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rung festgelegte Umweltziele zu erreichen,
wihrend der Staat (vorliufig) auf detaillierte
ordnungsrechtliche Eingriffe verzichtet.

Das neue Modell der Kettenvereinbarung ist eine
Erweiterung der bestehenden Selbstverpflich-
tungen auf der Ebene einzelner Branchen.
Dieses Modell mobilisiert im Prinzip erhebliche
Optimierungspotentiale: durch bessere Abstim-
mung in der Kette konnen grofere Umweltentla-
stungen erreicht werden; durch mehr Eigenver-
antwortung wird das Selbstorganisations-
vermogen der Akteure ausgeschopft; durch die
Vereinbarung gewinnen alle Akteure, Wirtschaft
und Staat, an Planungssicherheit. Dagegen stellt
dieses Modell sehr hohe Anforderungen an die
Motivation und die Fihigkeiten der beteiligten
Akteure. Nicht nur sollen die wirtschaftlichen
Akteure aktiv ihre Vorschlige zur Umsetzung der
Umweltziele entwickeln, auch soll die staatliche
Seite lernen, sich weniger mit den Details der
Umsetzung und mehr mit den zu erreichenden
Zielen zu beschiftigen. Wie schwierig die Lern-
prozesse fiir alle Akteure sind, lehrte das gegen-
wirtig noch aktuelle Vorhaben des Umweltbun-
desamtes zum Thema Flammschutzmittel.

Eine Grundbedingung fiir die erfolgreiche
Anwendung der Kettenvereinbarung ist eine
grolere Klarheit iiber Umweltziele. Verhand-
lungsprozesse im Rahmen der Vereinbarung sol-
len sich auf die Umsetzung gegebefler Umwelt-
ziele und nicht auf die Ziele selbst beziehen. In
den Niederlanden wird das hier beschriebene
Modell bereits relativ erfolgreich praktiziert.
Der Vorteil der Niederlande im Vergleich zu
Deutschland ist das Bestehen eines breit getra-
genen Konsenses iiber die Sinnhaftigkeit prag-
matisch begriindeter nationaler Umweltziele.

» Fazit

Kooperationen in der Wertschopfungskette sind
unabhiingig von Fragen des Stoffstrommanage-
ments ein Trend in der Wirtschaft. Daher kann
sie das praktische Know-how in diesem Feld
auch fiir das Erreichen 6kologischer Nachhaltig-
keitsziele anwenden. Die Umweltpolitik soll die
richtigen Rahmenbedingungen setzen. Prioritit
hat dabei die Erstellung pragmatisch begriinde-
ter Umweltqualititsziele und Umwelthandlungs-
ziele. Das Instrument der Kettenvereinbarung ist
attraktiv, wenn alle Akteure dazu motiviert sind,
ihre neuen Rollen mit Uberzeugung zu spielen.

Zur Rolle der Umweltpolitik gehort es, im Stoff-
strommanagement klare Ziele fiir nachhaltige
Stoffstrome fallspezifisch zu definieren aber das

Management der Stoffstrome der Wirtschaft zu
iiberlassen. Bevor es so weit ist, haben beide
Seiten, Staat und Wirtschaft, noch einen Lern-
prozef} vor sich.
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