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1 Problemstellung

Aufgrund irreversibler Umweltschaden durch die standig zunehmenden
Entnahme- und Abgabevorgénge industrieller Produktion ist der Erhalt
menschlicher Lebensgrundlagen geféahrdet. Die Funktionen der Natur zur
Ressourcenstiftung, zur Schadstoffassimilation und als Grundlage
jeglicher menschlichen Lebensqualitat sind aus globaler Sicht bedroht.*

Einen mal3geblichen Ordnungsrahmen und damit 6konomischen Anreiz
zur Lo6sung dieser Probleme setzt die neueste Gesetzgebung in
Deutschland mit der Forderung nach einer abfallarmen Kreislaufwirt-
schaft.? Die erfolgreiche Umsetzung dieser Forderung ist durch den
Einsatz von organisatorischen und technologischen Konzepten zu reali-
sieren. Das rechtzeitige unternehmerische Beherrschen und das wirt-
schaftliche Nutzen dieser Konzepte wird zu einem Uberlebenswichtigen
Faktor. In der unternehmerischen Praxis herrschen bisher jedoch reaktive
Handlungen vor.®

Proaktive MalRnahmen sind bisher nur selten zu beobachten. Ihr Einsatz
wird sowohl in der unternehmerischen Praxis als auch in wissen-
schaftlichen Untersuchungen zunehmend gefordert. Das bisherige Defizit
hat zu schwerwiegenden Problemen der Entsorgungslogistik gefiihrt. Die
Aufgaben der Entsorgungslogistik wurden entweder nicht beachtet* oder
trotz ihrer Eigenstandigkeit als Subsystem der Distributionslogistik® aufge-

Vgl. Kaluza/Pasckert [Kreislaufwirtschaft 1994], S. 107, und Kaluza
[Technologiemanagement 1996].

Grundlegend ist hier das Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz. Vgl. hierzu z.B.
Kaluza/Pasckert [Kreislaufwirtschaft 1994], S. 108 ff., Kaluza [Technologiemanagement
1996], Wagner/Matten [Konsequenzen 1995], S. 46 ff., und Stdlzle/Jung
[Kreislaufwirtschaftskonzepte 1996], S. 32 f.

Vgl. Kramer [Erfolgspositionen 1992], S. 35.
Vgl. z.B. Schulte [Logistik 1991].

Vgl. Jinemann [Materialfluf3 1989], S. 65. Auch der Beitrag Isermann/Houtman
[Entsorgungslogistik 1994] wird in dem Sammelband Isermann [Logistik 1994] unter
Beschaffungs- und Distributionslogistik subsumiert.
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fal3t. Erst seit Anfang der neunziger Jahre wird die Entsorgungslogistik im
Schrifttum® intensiver diskutiert.

In der unternehmerischen Praxis werden in jlungster Zeit entsorgungs-
logistische Problemstellungen starker beachtet. Einzelne Unternehmen
konnen die aus der Kreislaufwirtschaft resultierenden Anforderungen
bisher jedoch kaum erfillen. Insbesondere fehlen in den betriebswirt-
schaftlichen Modellen meist Angaben Uber Ergebnisbeitrdge sowie
Ressourcen und Kompetenzen. Dies hat dazu gefthrt, dal3 Fragen der
Entsorgungslogistik vernachlassigt wurden. Lediglich vereinzelte Insel-
l6sungen wurden geschaffen. Wir fordern deshalb, dal3 bislang isoliert
stehende Losungen zu vernetzen sind und lber die Bildung von kreislauf-
gerichteten Firmen-Clustern die Errichtung unternehmensuibergreifender
Wertschépfungskreislaufe’ geférdert wird.

Die urspringlich in den Sozialwissenschaften entwickelten und im
neueren betriebswirtschaftlichen Schrifttum® intensiv diskutierten Netz-
werkanséatze — die allerdings bisher kaum in Zusammenhang mit der Ent-
sorgung betrachtet werden — bieten einen interessanten Losungsansatz
fur diesen Problemkreis. Wir gehen davon aus, dal3 Industrieunternehmen
durch den Aufbau von Netzwerken besser auf die notwendigen
Ressourcen  zugreifen und die vielfaltigen  Aufgaben  der
Kreislaufwirtschaft effizienter bewaltigen kénnen.®

Vgl. z.B. Jinemann [Entsorgungslogistik 1991], Pfohl/Stdlzle [Entsorgungslogistik 1991],
S. 571 - 591, Stélzle [Entsorgungslogistik 1993], Stdlzle [Organisation 1993], S. 25 - 43,
und Schulte [Logistik 1995], S. 303 - 322. Selbst Pfohl diskutiert erst in der flnften
Auflage die Entsorgungslogistik als neues Subsystem der Logistik. VVgl. Pfohl
[Logistiksysteme 1996], S. 225 - 236.

Vgl. hierzu z.B. Meffert [Sustainable Development 1992], S. 23 ff., und Meffert/Kirchgeorg
[Sustainable Development 1993], S. 39.

Vgl. z.B. Jarillo [Strategic Networks 1988], S. 31 - 41, Ochsenbauer [Alternativen 1989], S.
304, Powell [Network Forms 1990], S. 295 ff., und Sydow [Strategische Netzwerke 1993].
Zu den hier nicht weiter vertieften sozialwissenschaftlichen Anséatzen vgl. u.a. Modrow-
Thiel et al. [Netzwerkanalyse 1992], S. 97 ff., und Schubert [Netzwerkansétze 1994], S. 14
ff., sowie die Beitrage in Altmann/Sauer [Rationalisierung 1989].

Vgl. auch Stélzle/Jung [Kreislaufwirtschaftskonzepte 1996], S. 31 ff.
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2 Grundlegende Betrachtungen

2.1 Begriffliche Grundlagen

2.1.1 Entsorgungslogistik

Bei der Guterherstellung, -distribution und -verwendung fallen Stoffe an,
die geordnet verwertet und/oder entsorgt werden missen.'® Hieraus
resultieren raumlich-zeitliche Transfer- und Transformationsprozesse, um
das Reststoffprofil der Quelle ist in das der Senke zu lberfiihren."* Dies
folgt aus unterschiedlichen Mengen, Orten und Zeitpunkten des
Abfallanfalls und des Wiedereinsatzes sowie aus unterschiedlichen
Anforderungen an die Zusammensetzung der Abféalle. Weiterhin sind die
Abfalle einer Quelle auf mehrere Senken des Systems zu verteilen, da
meist Behandlungs- und Wiedereinsatzprozesse auseinanderfallen.

Mit Hilfe einer optimalen Gestaltung der Logistiksysteme ist insbesondere
die Voraussetzung fir eine Abfallminimierung zu schaffen und (in
geringem Umfang) das Abfallaufkommen zu reduzieren. Mégliche L6-
sungsansatze zu diesem Problemkreis sind interdisziplinar und funktions-
Ubergreifend zu gestalten. Die Logistik als Querschnittsfunktion ist folglich
zu einer Ubernahme dieser Aufgaben im Hinblick auf eine Gesamt-
optimierung pradestiniert. Unternehmen miussen sich verstarkt mit der
Logistik auseinandersetzen mussen.

10 Dyckhoff unterscheidet die Stoffe in diesem Zusammenhang nach den Préferenzen der

Produzenten die Objektkategorien Gut, Ubel und Neutrum. Vgl. Dyckhoff [Produktion
1994], S. 65 ff., ders. [Produktionswirtschaft 1995], S. 92 ff., und Dyckhoff/Souren
[Produktionsentscheidungen 1994], S. 79 ff.

1 Vgl. hierzu und zum folgenden z.B. Dutz [Strategien 1992], S. 160, und Stélzle

[Entsorgungslogistik 1993], S. 178 f.
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Es werden besonders zwei Strategien zur Erfullung der Aufgaben und
damit zu einer weniger umweltschadigenden Methode des Wirtschaftens
vorgeschlagen:

° SchlieRen linearer Prozesse und
° Substitution linearer Prozesse durch zirkulare Struk-
turen.t?

Die Strategie der SchlieBung linearer Prozesse befal3t sich mit der Ge-
staltung der logistischen Kern- und Zusatzleistungen®®, die aufgrund des
Ubergangs von den linearen Prozessen der Durchlaufékonomie zu
geschlossenen und zirkuldren Prozessen der Kreislaufwirtschaft not-
wendig werden. Das SchlieBen von Stoffkreislaufen durch das
Ruckfihren von Ruckstdnden aus Produktionsprozessen bzw. von Alt-
produkten und -stoffen nach deren Gebrauch in die Produktion oder fir
den (erneuten) Gebrauch wird als Recycling bezeichnet.*

Ein weiterer erfolgsversprechender Ansatz ist, die Stoffe nicht erst nach
ihrer Entstehung als Abfélle zu beachten. Es werden praventiv lineare
Prozesse durch zirkulare u.a. nach 6kologischen Gesichtspunkten ersetzt.
Dadurch wird der end-of-the-pipe-Charakter der Losungen, die erst nach
der Abfallentstehung aktiv werden, vermieden. Es ist proaktiv eine Abfall-
vermeidung anzustreben. Dabei werden nicht neue Prozesse aufgesetzt,
sondern bestehende Strukturen substitutiert.

Wir konzentrieren uns hier auf die erste Strategie. FUr ihre Realisierung
sind Strukturen und Prozesse fir die Erfassung, den Austausch und die
Behandlung der Reststoffe zu schaffen. Wir untersuchen daher die
Moglichkeiten der Netzwerkorganisation bzw. vertikaler oder diagonaler,
stoffstromorientierter ~ Kooperationen fir das Management von
Entsorgungsleistungen.

12 Vgl. Blecker [Kreislaufwirtschaft 1996], 0.S., und die dort zitierte Literatur.

13 Vgl. Isermann/Houtman [Entsorgungslogistik 1994], S. 236 ff., und Schulte [Logistik

1995], S. 309 - 318.

14 In Anlehnung an die VDI-Richtlinie 2243.
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2.1.2 Unternehmensnetzwerke

Netzwerke werden im allgemeinen als ein Geflecht aus sozialen, 6ko-
nomischen und/oder politischen Beziehungen zwischen Individuen und
Organisationen definiert."™

Netzwerkarragements im Sydow schen Sinne'®, als kooperative Verhal-
tensweisen rechtlich und partiell wirtschaftlich selbstandiger Unternehmen
im Wettbewerb, haben in den letzten Jahren erheblich an Bedeutung
gewonnen.”” Die Netzwerkteilnehmer verfiigen in dieser intermedidren
Organisationsform zwar Uber eine relativ hohe Autonomie, sie sind jedoch
auch durch intensive Beziehungen miteinander verkniipft.'® Im Unter-
schied zu den horizontalen strategischen Allianzen sind Unternehmens-
netzwerke vorwiegend vertikal, diagonal oder lateral ausgerichtet.® Sie
zeichnen sich durch relativ stabile Austauschbeziehungen aus. Aufgrund
ihrer oftmals polyzentrischen Struktur entziehen sie sich haufig einer
durchgangigen Kontrolle.

Motive fir die Teilnahme an Netzwerken sind meist der bessere Zugang
zu Ressourcen, die Realisierung von Spezialisierungs- und Kostenvor-
teilen sowie erhoffte Zeitersparnisse.?® Die Unternehmen verfolgen haufig

15 Vgl. Schubert [Netzwerkansatze 1994], S. 9.

16 Vgl. Sydow [Strategische Netzwerke 1991], S. 239 ff., ders. [Strategische Netzwerke

1993], S. 78 ff., ders. [Konstitutionsbedingungen 1995], S. 179 ff., ders. [Netzwerkbildung
1995], Sp. 1623 f., und ders. [Unternehmungsnetzwerke 1995], S. 160 ff. Vgl. auch
Miles/Snow [New Concepts 1986], S. 64 f., Thorelli [Networks 1986], S. 37 ff., und Jarillo
[Strategic Networks 1988], S. 32.

17 Vgl. hierzu z.B. Backhaus/Meyer [Strategische Allianzen 1993], S. 330.

18 Vgl. zum folgenden Sydow [Netzwerkbildung 1995], Sp. 1623 f.

19 Vgl. zu der Abgrenzung strategische Allianzen vs. (strategische) Netzwerke u.a. auch

Meyer [Systemlieferanten 1994], S. 217 ff.

20 Vgl. z.B. Jarillo [Strategic Networks 1988], S. 33 ff., und Welge [Strategische Allianzen

1995], Sp. 2402 f. Vgl. z.B. auch ausfuhrlich Sydow [Strategische Netzwerke 1993], S.
163 ff., und ders. [Strategie 1993], S. 62 ff.
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das Ziel, durch eine Reduktion der Wertschépfungstiefe sich besser auf
ihre Kernkompetenzen konzentrieren zu kénnen.?*

Charakteristisch flr Netzwerke ist, dall mehrere Unternehmen zu-
sammenarbeiten, ihre Leistungen Uber den Markt austauschen und eine
Kunden-Lieferanten-Beziehung aufweisen. Entscheidend ist weiterhin die
Existenz einer sogenannten ‘hub firm’, einem fokalen Unternehmen, das
im Mittelpunkt des Netzwerkes steht und das Netzwerk strategisch fuhrt
sowie gegebenenfalls zentrale Dienstleistungen fir das Netzwerk
erbringt.”* Zu unterscheiden von diesen strategischen Netzwerken sind
die sogenannten regionalen Netzwerke, die auf hub firms verzichten
kbnnen und sich durch eine rdumliche Agglomeration der Netz-
werkunternehmen auszeichnen.”® Méglich ist aber auch die Existenz
eines zentralen Informationsunternehmens, das die informatorische
Versorgung der Netzwerkteilnehmer und/oder die Koordination des Netz-
werkes Uibernimmt.**

Entsorgungsnetzwerke — im Schriftum® héaufig auch als Verwer-
tungsnetze bezeichnet — besitzen flir die beteiligten Unternehmen wett-
bewerbsstrategischen Charakter. Deshalb sind strategische Entsorgungs-
netzwerke in Form bundesweiter Entsorgungsstrukturen aus kleinen
Entsorgungsunternehmen unter Fihrung eines fokalen Unternehmens
denkbar.?® Reale Entsorgungsnetzwerke besitzen jedoch oftmals

21 Vgl. Sydow [Unternehmungsnetzwerke 1995], S. 160. Vgl. zum Management von

Kernkompetenzen grundlegend Prahalad/Hamel [Core Competence 1990], S. 79 ff.,
sowie z.B. Rasche [Kernkompetenzen 1994], S. 148 ff., und Zahn [Kernkompetenzen
1996], Sp. 883 - 894, sowie die dort zitierte Literatur.

22 ygl. Jarillo [Strategic Networks 1988], S. 32.

23 Vgl. Sydow [Unternehmungsnetzwerke 1995], S. 163, und ders. [Netzwerkbildung 1995],

Sp. 1626 f.

24 Vgl. Schwarz [Verwertungsnetze 1996].

25 Vgl. z.B. Strebel [Verwertungsnetze 1995], ders. [Okologie 1996],

Sp. 1309, sowie Strebel/Schwarz [Verwertungszyklen 1994], S. 244 ff.

26 Vgl. hierzu und zum folgenden Stélzle/Jung [Kreislaufwirtschaftskonzepte 1996],

S. 35.
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regionalen Charakter. Da neben den beteiligten Industrieunternehmen
vorwiegend kleine und mittlere Unternehmen in diesem Markt agieren, sie
raumlich stark konzentriert sind und nicht zwangslaufig eine strategisch
fuhrendes Unternehmen bendtigen, konzentrieren wir uns auf die Unter-
suchung regionaler Netzwerke.

2.2 Grundsatze der Kreislaufwirtschaft

Bundestag und Bundesrat verkiindeten am 6. Oktober 1994 das ,Gesetz
zur Forderung einer abfallarmen Kreislaufwirtschaft und Sicherung der
umweltvertraglichen Beseitigung von Abfallen (Kreislaufwirtschafts- und
Abfallgesetz -KrW-/AbfG)**’. Das Gesetz tritt am 6. Oktober 1996 in
Kraft.”®

Im Mittelpunkt des Gesetzes steht eine neue 6kologische Produktverant-
wortung des Herstellers gegenlber seinen Erzeugnissen. Herstellern und
Vertreibern soll aufgrund der neuen Rahmenbedingungen der Abfallwirt-
schaft die Verantwortung fur den gesamten Lebenszyklus eines Produk-
tes Ubertragen werden. Der Gesetzgeber kann dann die Hersteller
entsprechend der in den einzelnen Ricknahmeverordnungen geregelten
Bestimmungen zur Riicknahme ihrer Altprodukte verpflichten.?®

Die Anwendung der Rucknahmeverpflichtung zwingt Unternehmen dazu,
die umweltbezogene Verantwortung fur ihre Produkte von der Entstehung
bis zu deren Entsorgung zu Ubernehmen. Damit wird eine grundlegende
Anderung zentraler betriebswirtschaftlicher Rahmenbedingungen bewirkt.
Es wird hierdurch zwingend erforderlich, die traditionellen Wert-
schopfungsaktivitaten um Retrodistributions-, Retroproduktions- und Ent-
sorgungsaufgaben zu erweitern. Hersteller und Vertreiber haben aufgrund
dieser zusatzlichen Aktivitaten weitere, von ihnen verursachte Umwelt-

27 Bundestag/Bundesrat [Krw-/AbfG 1994], Inhaltstibersicht des KrW-/AbfG.

28 Vgl. Bundestag/Bundesrat [Krw-/AbfG 1994], Inhaltsubersicht des KrW-/AbfG.

29 vgl. Bundestag/Bundesrat [Krw-/AbfG 1994], K'W-/AbfG § 22, Abs. 1.
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schutzkosten zu tragen. Es gibt fur kurzlebige, abfallintensive Produkte
zukunftig keine betriebswirtschaftlichen Argumente mehr.*

Insbesondere fiir die Logistik ergibt sich hieraus die Aufgabe, Losungen
zur Umsetzung von Stoffkreislaufen zu verwirklichen. Die fir die Logistik
relevanten Abfalle im Sinne des Gesetzes sind ,alle beweglichen Sachen,
... deren sich ihr Besitzer entledigt, entledigen will oder entledigen muR.“*

Dabei bilden die in § 4 KrW-/AbfG festgelegten Grundsatze der Kreislauf-

wirtschaft die ,verbindliche Richtschnur fir den Vollzug des Gesetzes**,

Die Kerngedanken des Gesetzes lauten:

(1) In erster Linie sind Abfalle zu vermeiden. Diese Vermeidung soll von
den Herstellern insbesondere mit Hilfe einer anlageninternen Kreislauf-
fuhrung von Stoffen und der abfallarmen Produktgestaltung verwirklicht
werden.

(2) In zweiter Linie sind Abfalle stofflich oder energetisch zu verwerten. Bei
der stofflichen Verwertung sollen Stoffe aus Abféallen gewonnen werden
und/oder die stofflichen Eigenschaften der Abfalle genutzt werden. Bei
der energetischen Verwertung werden dagegen die Abfalle als
Ersatzbrennstoff eingesetzt.*®

Abfélle, die nicht verwertet werden, sind zu entsorgen.34 Kann jedoch die
umweltvertragliche Entsorgung eines Produktes nicht sichergestellt
werden, so darf es ,uberhaupt nicht in Verkehr gebracht“35 werden.
Aufgrund dieser Malinahme droht somit sogar das Verbot, Produkte zu
vertreiben, die nicht die Anforderungen des Kreislaufwirtschaftsgesetzes
erfullen.

30 Vgl. Deutsch [Wegwerfprinzip 1994], S. 162.

31 Bundestag/Bundesrat [Krw-/AbfG 1994], KrW-/AbfG § 3.

32 Deutscher Bundestag [Zwischenbericht 1993], S. 41.

33 Vgl. Bundestag/Bundesrat [Krw-/AbfG 1994], KrW-/AbfG § 4, Abs. 1.

34 Vgl. Bundestag/Bundesrat [Krw-/AbfG 1994], KrW-/AbfG 8§ 11, Abs. 1.

% Bundestag/Bundesrat [Krw-/AbfG 1994], KrW-/AbfG, § 23.
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Die Umsetzung der in dem Gesetz geforderten MaRnahmen stellt erheb-
liche, sehr komplexe, 6kologische und 6konomische Anforderungen an
die Logistik. Die zu ihrer Losung benétigten Kompetenzen und
Ressourcen sowie die Vielfaltigkeit der entsorgungslogistischen Prozesse
sind fur die entsorgungspflichtigen Unternehmen nur mit Hilfe von
Netzwerkstrukturen zu beschaffen bzw. zu bewéltigen.*®

3 Aufbau von interindustriellen
Entsorgungsnetzwerken

3.1 Entstehungsgrinde fur interindustrielle
Entsorgungsnetzwerke

Das Entstehen von Netzwerken sowie Funktionsweise hangen von den
Motiven der jeweiligen Akteuren ab. Die Grinde fir die Entstehung von
Netzwerken werden in der Interorganisationsforschung® anhand des
Kontingenz-Ansatz und des Ansatzes der Ressourcenabhangigkeit
untersucht.®® Der Kontingenz-Ansatzes postuliert eine Abhé&ngigkeit
zwischen der Uberlebenswahrscheinlichkeit eines Unternehmen und der
Bewadltigung der Umweltanforderungen, die zur Bildung intraorga-
nisationaler Netzwerke fihrt. Der Ansatz der Ressourcenabhéangigkeit legt
eine Abhangigkeit einer Organisation von den Ressourcen einer anderen
Organisation fur die Bildung interorganisationaler Netzwerke zugrunde.

Unternehmensnetzwerke entstehen haufig in der Realitat dann, wenn
Unternehmen den Teil der Wertschdpfung, der wenig spezifisch und keine
hohe wettbewerbsstrategische Bedeutung besitzt, von anderen Unter-
nehmen beziehen. Es bilden sich zwischenbetriebliche Kooperations-
formen, in denen ein (wechselseitiger) Leistungsaustausch, z.B. fur Giter

% Vgl. Stolzle/Jung [Kreislaufwirtschaftskonzepte 1996], S. 35.

37 Vgl. hierzu ausfihrlich Sydow [Strategische Netzwerke 1993], S. 191 ff., und die dort

zitierte Literatur.

38 Vgl. hierzu und zum folgenden Schubert [Netzwerkansatze 1994], S. 27 ff.
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und Auftrdge, oder eine Zusammenarbeit zum Erzielen von Synergie-
effekten stattfindet.*

Die Bildung von Entsorgungsnetzwerken erfolgt hingegen, wenn der
Einsatz von Ruckstanden im eigenen Unternehmen nicht gewollt und/oder
nicht moglich ist. Es sind Rickstandsquellen und -senken mehrerer
Unternehmen am EntsorgungsprozeRR beteiligt.” Dies bietet sich
insbesondere dann an, wenn die vom Kreislaufwirtschaftsgesetz
betroffenen Unternehmen die Leistung ,,Entsorgung” nicht selbst erstellen,
sondern sich spezialisierter Dienstleister bedienen oder Ruckstande an
vorgelagerte Wertschopfungsstufen weitergeben. Es werden die
Ressourcen anderer Unternehmen  fir die  Erstellung der
Entsorgungsleistungen benutzt. Diesen Entscheidungen liegt somit der
Ansatz der Ressourcenabhéangigkeit* zugrunde.

Haufig sind unerwinschte Kuppelprodukte als ‘wertvoller’ Input anderer
Produktionsprozesse anzusehen.”” Voraussetzung dafur ist, daR die
Summe der Logistikkosten und der Aufarbeitungs- bzw. Aufbereitungs-
kosten geringer ist als die Anschaffungspreise fir neuwertiges Material.
Teilweise sind erhebliche Ersparnisse fur die Unternehmen zu erzielen,
die Reststoffe anderer Unternehmen einsetzen. Es ist somit fir diese
Unternehmen eine héhere Wertschopfung durch die Nutzung von Abféllen
zu erzielen. Es entstehen Verbundsysteme unterschiedlicher industrieller
Prozesse.

Beispielhaft sei der Prozel3verbund der sogenannten Industriesymbiose in
Kalundborg (D&anemark) angefiihrt.** Abfallproduzenten und potentielle

39 Vgl. Wildemann [Zuliefernetzwerke 1996], S. 20 ff.

40 Vgl. Strebel [Verwertungsnetze 1995], S. 114.

4 Vgl. hierzu z.B. Galaskiewicz [Relations 1985], S. 282 ff., und Perucci/Porter [Networks

1989].

42 Vgl. hierzu und zum folgenden Schwarz [Verwertungsnetze 1996]. Ein Beispiel hierfur ist

der Einsatz von Kunststoffabfallen als Brennstoff in Stahlwerken.

43 Vgl. Elkington et al. [Green Business 1991], S. 156 f. Vgl. auch Strebel/Schwarz

[Verwertungszyklen 1994], S. 246 ff., und Kranendonk [Industrial Symbiosis 1995], S. 11.
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Abfallverwerter fallen meistens auseinander. Wenn keine Netzwerke oder
andere Strukturen fur die Entsorgung existieren, kennen sie sich oftmals
nicht. Die Anbahnung wund die Koordination von bilateralen
Austauschbeziehungen ist daher mit sehr hohen Kosten verbunden, die
eine okonomisch zu rechtfertigende Wiederverwendung unterbunden
haben. Abfalle und Reststoffe, die aufgrund der unvollstdndigen Informa-
tionen oder der prohibitiv hohen Transaktionskosten flir eine weitere
Nutzung nicht in Frage kamen, werden heute jedoch in der
Industriesymbiose genutzt. Die fir eine Wiederverwendung notwendigen
Informationen werden durch die Netzwerkinfrastruktur bereitgestellt,
wahrend die Transaktionskosten* durch langfristige Beziehungen sowie
standardisierte Prozesse und Modalitaten des Austausches erheblich
gesenkt wurden.

Im Unterschied zu ‘traditionellen’ Netzwerken werden also nicht Guter
unterschiedlicher Wertschépfungsstufen, sondern — zumindest aus der
Perspektive einer Quelle des Systems — Abfélle und unerwiinschte
Kuppelprodukte ausgetauscht. Die Motivation zur Teilnahme an einem
Entsorgungsnetzwerk liegt folglich zwar auch in der Konzentration auf
Kernkompetenzen, ausschlaggebend ist aber insbesondere die lang-
fristige Sicherung gunstiger Entsorgungsmoglichkeiten und der
Materialbeschaffung.” Aus den allgemeinen Formalzielen (strategischer)
Netzwerke werden die konkreten Sachziele Entsorgungssicherung,
Senkung der Entsorgungskosten, Konzentration auf Kernkompetenzen in
der Entwicklung oder der Herstellung neuer Produkte sowie die
Berlcksichtigung des Umweltschutzes und die Befolgung gesetzlicher
Auflagen abgeleitet.

a4 Vgl. allgemein zur Senkung der Transaktionskosten duch ein Logistiknetzwerk z.B. Pfohl

[Logistikkette 1994], S. 226 ff.

- Vgl. z.B. Stolzle/Jung [Kreislaufwirtschaftskonzepte 1996], S. 35.
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Einen idealtypischen Vergleich von Produktions- und Zuliefernetzwerken
einerseits und Entsorgungsnetzwerken andererseits zeigt die Abb. 1.

Netzw erk Produktions- und

Merkmale Zuliefernetzw erk Entsorgungsnetzw erk
Elemente . Produzenten . Produzenten

. Zulieferer . Zulieferer

. Dienstleister / Entsorger
- Branchenfremde

Beziehungen . Zusammenarbeit . Austausch von Abfallen

- Austausch von Gutern und Kuppelprodukten
geographische - lokal / regional . Uberwiegend
Ausdehnung . national lokal / regional

. international - national

- global - international
Kooperationsrichtung| . horizontal . vertikal

. vertikal . diagonal

. diagonal . lateral

- lateral
Ubergeordnete Ziele . Synergien - Entsorgungsicherung

- Kostensenkung - Inputsicherung

- Ressourcenzugang - Kostensenkung

- Wettbew erbsvorteile - Umweltschutz

- Kernkompetenzen - Kernkompetenzen

Abb. 1: Vergleich grundlegender Merkmale von Produktions- und
Zuliefernetzwerken mit Entsorgungsnetzwerken

3.2 Maoglichkeiten des Aufbaus von Entsorgungsnetzwerken

3.2.1 Gestaltungsalternativen von Entsorgungsnetzwerken

Es ist zweckmaliig, interindustrielle Entsorgungsnetzwerke zunachst nach
der Richtung der Kooperation zu unterscheiden. Vertikale Entsor-
gungsnetzwerke liegen dann vor, wenn Unternehmen der gleichen
Branche aber unterschiedlicher Wertschdpfungsstufen kooperieren. Bei-
spiele fur vertikale Entsorgungsnetzwerke sind Hersteller-Zulieferer-
Kooperationen in der Automobil- und der Elektronikbranche. Die Her-
steller nehmen ge- und verbrauchte Produkte zurlick, demontieren diese
und geben Bauteile an die Systemlieferanten zurtick. Diese tibernehmen
die weitere Demontage, Rickgabe an ihre Lieferanten und/oder das
Recycling. Bei diagonalen und lateralen Entsorgungsnetzwerken
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kooperieren hingegen Unternehmen unterschiedlicher Branchen und
Wertschopfungsstufen. Die Industriesymbiose Kalundborg, bei der
beispielsweise Energielieferanten, die Zementindustrie und die
Agrarwirtschaft Abfalle austauschen, ist ein besonders anschauliches
Beispiel fur diese Form von Entsorgungsnetzwerken.

Horizontale Entsorgungsnetzwerke, die eine Zusammenarbeit von Unter-
nehmen der gleichen Branche und Wertschépfungsstufe voraussetzen,
sind wenig zweckmalfiig, da diese das Recycling aller eingesetzten Stoffe
und Materialien zu tGbernehmen hatten. Sie werden daher nicht weiter
bertcksichtigt.

Die Abb. 2 zeigt zwei grundsatzliche Typen von Entsorgungsnetzwerken.
In der Realitat treten Entsorgungsnetzwerke jedoch meist nicht in diesen
idealtypischen Formen auf, sondern es sind in den Netzwerken haufig
Beziehungen beider Richtungen enthalten. Bei realen Entsor-
gungsnetzwerke handelt es sich meist um Mischformen.

vertikale diagonale / laterale
Entsorgungs- Entsorgungs-
netzwerke netzw erke
» verschiedene « verschiedene
Wertschopfungsstufen Wertschépfungsstufen

(Zulieferer - Produzenten) .
« verschiedene

» gleiche Branche Branchen

Kooperation zwischen
Hersteller und Zulieferer
der Automobilindustrie

Industriesymbiose

Kalundborg

Quelle: in Anlehnung an Wildemann [Zuliefernetzwerke 1996], S. 21

Abb. 2: Typen von Entsorgungsnetzwerken




-16 - Kaluza/Blecker

Neben der Kooperationsrichtung sind die Auspragungen der Merkmale
der beteiligten Akteure, geographischen Verteilung, Ziele, Dauer und
Intensitat der Kooperation weitere Gestaltungsoptionen.

An den von uns untersuchten interindustriellen Entsorgungsnetzwerken
kénnen zunachst Industrieunternehmen (Produzenten und Zulieferer) aller
betroffenen Branchen teilnehmen. Wir bertcksichtigen in unserer Analyse
der interindustriellen Entsorgungsnetzwerke aber auch Dienstleister,
speziell Entsorgungsunternehmen. Bei deren Produkten handelt es sich
um industrielle Dienstleistungen, die eng mit physischen Prozessen
verknupft sind. Diese Dienstleister kbnnen wie Industrieunternehmen an
einem Netzwerk partizipieren.

Bei der geographischen Verteilung ist prinzipiell die gesamte Spannweite
von lokalen bis globalen Netzwerken mdoglich. Globale Entsorgungs-
netzwerke erfordern jedoch eine weltweite Abstimmung und Koordination
der Reststoffentstehung und -verwendung sowie einen Transport der
Reststoffe Uber sehr grof3e Strecken. Aufgrund dieser Nachteile halten wir
globale Netzwerke sowohl 0©kologisch als auch ©6konomisch fir
fragwirdig.

Wir konzentrieren uns deshalb auf lokale und regionale sowie nationale
und internationale Entsorgungsnetzwerke. Realistisch ist die Annahme,
daflR sich aufgrund der Komplexitat der Reststoffe und Reststoffstrome
sowie ihrer oftmals geringen Werthaltigkeit lokale und regionale Losungen
bilden. Bei groleren Netzwerken besteht hingegen die Gefahr, daf} die
Gewinne oder die eingesparten Kosten durch die Kosten der Abstimmung
und der Transporte Uberkompensiert werden.

Bei den mit der Partizipation an einem Entsorgungsnetzwerk verbun-
denen Zielen der jeweiligen Akteure konnen die Inputsicherung, (Material-
)Kostensenkung und/oder die Entsorgungssicherung vorliegen. Die
zugrundegelegten Ziele beeinflussen mal3geblich die anderen beiden
Optionen: Dauer und Intensitat.

Bei der Dauer von Entsorgungsnetzwerken kann zwischen der Existenz
fur einen vorbestimmten Zeitraum, bis zur Erfallung einer a priori
definierten Aufgabe oder einer unbefristeten L6sung unterschieden
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werden. Fur Entsorgungsnetzwerke halten wir es fur zweckmaRig, keine
Befristung vorzunehmen.

Die Intensitat von Entsorgungsnetzwerken reicht von der losen Kopplung
einer Absprache bis zu den verschiedenen Formen von Vertragen.
Absprachen bzw. wechselseitige Kooperationserklarungen sind mit einem
geringen Einsatz der Partner verbunden und zeichnen sich durch eine
hohe Reversibilitat aus. Es ist dies die Form mit der geringsten Intensitat,
sie besitzt aber eine sehr hohe Flexibilitdt bezuglich potentieller
Veranderungen im Umfeld. Vertrage sind im Vergleich hierzu eine
Intensitatsstufe héher angesiedelt, verlangen einen hdheren Einsatz und
besitzen eine geringere Reversibilitat und Flexibilitat.

In der Abb. 3 sind die verschiedenen Optionen flr die Gestaltung von
Entsorgungsnetzwerken zusammenfassend dargestellt.

Beteiligte

G Produzenten Zulieferer Dienstleister Branchenfremde
ruppen bzw. Dritte
Unternehmen
Richtung vertikal diagonal lateral
geographlsche lokal regional national international
Verteilung
Ziele ; ;
Inputsicherung Kostensenkung Entsorgungssicherung
Intensitat Absprache Vertrag
Dauer bestimmter Zeitraum = Aufgabenerfillung unbefristet

Abb. 3: Gestaltungsoptionen bei Entsorgungsnetzwerken

3.2.2 Partnersuche in Entsorgungsnetzwerken

Zentrales Motiv fur die Teilnahme an Kooperationen im allgemeinen und
an Netzwerken im speziellen ist meistens die (wettbewerbsstrategische)
Starkung aller Partner. Die Unternehmen sind bemiht, mehr und/oder
andere Ressourcen zu erhalten, als sie diese ohne die Partizipation
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besitzen. Im allgemeinen geschieht dies Uber die Nutzung von
Ressourcenkomplementaritdten. In Entsorgungsnetzwerken konkreti-
sieren sie sich z.B. in der unterschiedlichen Materialverfigbarkeit, der
Technologiekompetenz und der Sicherung von Entsorgungsmoéglich-
keiten.*°

Im Gegensatz zu Zuliefer- und Produktionsnetzwerken, bei denen die
beteiligten Unternehmen oftmals schon vorher untereinander bekannt
sind, ist es bei Entsorgungsnetzwerken haufig schwierig, kooperations-
fahige und -willige Unternehmen zu identifizieren. Zumindest bei diago-
nalen und lateralen Strukturen ist davon auszugehen, dafl3 keine Schnitt-
stellen zur eigenen Branche existieren. Potentielle Partner sowie deren
Bedurfnisse und Ressourcenausstattung sind deshalb meist nicht be-
kannt. Gerade dieser Aufbau kann aber bei Entsorgungsnetzwerken
benotigt werden. Nur beim Vorliegen vertikaler Strukturen ist es maoglich,
auf existierende Zulieferer zurtickzugreifen.

Alle Netzwerke kénnen prinzipiell zuféllig oder geplant entstehen, d.h. bei
der Netzwerkbildung sind die intentionale und proaktive sowie die emer-
gente Entstehung aufgrund selbstorganisierender Prozesse zu unter-
scheiden.*” Oftmals sind Netzwerke existent, werden aber nicht als solche
erkannt. Dies galt beispielsweise lange fir die Industriesymbiose in
Kalundborg, die erst durch eine Studienarbeit danischer Schiler entdeckt
und dann in den Mittelpunkt wissenschaftlichen Interesses geruckt
wurde.”® Auch das Verwertungsnetz Steiermark war bis zu seiner
Entdeckung im Rahmen eines Forschungsprojektes den beteiligten
Unternehmen nicht bekannt.*

46 Vgl. allgemein zur Motivlage z.B. Miller-Stewens [Strategische Partnerschaften 1993], Sp.

4066 f., sowie fur Netzwerke Sydow [Strategische Netzwerke 1993],
S. 163 ff., und ders. [Strategie 1993], S. 62 ff. Speziell zur Motivlage bei
Logistikkooperationen vgl. z.B. Pfohl [Logistikkette 1994], S. 216 - 228.

47T vgl. Sydow [Netzwerkbildung 1995], Sp. 1624.

48 Vgl. Schwarz [Verwertungsnetzwerke 1996].

49 Vgl. Strebel [Verwertungsnetze 1995], S. 122.
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Regionale Netzwerke, die wir fur die wahrscheinlichste Erscheinungsform
bei Entsorgungsprozessen halten, zeichnen sich oftmals durch eine emer-
gente Entstehung aus. Diese Form reicht jedoch zukinftig nicht aus. Auf-
grund des zunehmenden Regulierungsdruckes durch das im Oktober
1996 in Kraft tretende Kreislaufwirtschaftsgesetz ist eine aktive Hand-
lungsweise dem zufalligen Enstehen vorzuziehen.

Werden interindustrielle Entsorgungsnetzwerke gezielt aufgebaut, ist die
Auswahl der Partner das zentrale Problem.*® Jedes Netzwerk kann insge-
samt nur die Leistungsfahigkeit des schwachsten Mitgliedes erreichen.>
Fur den erfolgreiche Aufbau eines Entsorgungsnetzwerkes sind die
Partner daher sorgfaltig auszuwéhlen.

Bei der Analyse des Aufbaus und der Partnersuche kann auf die Er-
gebnisse der Interorganisationsforschung zurtickgegriffen werden. Sie hat
sich mit den Prozessen bei der Entwicklung von Partnerschaften
zwischen (6ffentlichen) Unternehmen auseinandergesetzt.

Ausgangspunkt der Uberlegungen muR die Analyse relevanter Branchen,
rechtlicher und 6konomischer Rahmenbedingungen aus der eigenen und
aus der Perspektive potentieller Partner, eine Analyse relevanter
Reststoffstrome und der Vergleich der jeweiligen Ressourcen sein.>
Sofern dieser Prozel3 nicht unter der Pramisse der ZweckmaéafRigkeit eines
Netzwerkes durchgefiihrt wird, ist auf Basis der gewonnenen
Informationen spatestens jetzt diese Frage zu beantworten. Hierauf
aufbauend kdnnen mit potentiellen Partnern Zielvereinbarungen getroffen
und ein Partnerschaftskonzept entwickelt werden. Zu einer
systematischen Partnersuche gehort jedoch zwangslaufig, dal3 die

>0 Der Wahl des Partners wird im Schrifttum zur Kooperationsforschung prinzipiell eine hohe

Bedeutung beigemessen. Vgl. z.B. PlaBmann [Kooperationsentscheidung 1974], S. 85 ff.,
Pohle [Strategische Allianzen 1990], S. 74, und Bronder/Pritzl [Strategische Allianzen
1991], S. 49 ff.

>1 Vgl. Weber/Kummer [Logistikmanagement 1994], S. 227.

52 Vgl. hierzu und zum folgenden z.B. die Analyse des ahnlichen Prozel3ablaufes und der

Hindernisse beim Einrichten einer strategischen Partnerschaft bei Miiller-Stewens
[Strategische Partnerschaften 1993], Sp. 4070 ff.
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strategischen, strukturellen und kulturellen Charakteristika® potentieller
Kooperationspartner beriicksichtigt werden.>* Differenzen bei diesen
Kriterien kénnen zu prohibitiven Reibungsverlusten fuhren.

Voraussetzung fur den erfolgreichen Aufbau von Entsorgungsnetzwerken
ist allerdings eine win-win-Situation®®, bei der alle Partner profitieren.
Gegebenenfalls ist eine Risikotbernahme oder ein partieller (finanzieller)
Ausgleich fir Leistungen von Netzwerkmitgliedern durch das fokale
Unternehmen oder andere Organisationen notwendig.*®

4  Prozelfmanagement in interindustriellen
Entsorgungsnetzwerken

4.1 Planung und Kontrolle interindustrieller
Entsorgungsnetzwerke

Netzwerke bendtigen ein sehr hohes Mall an Managementkapazitat.
Akteure in Entsorgungsnetzwerken sind selbstéandige Unternehmen mit
unterschiedlichen, individuellen Interessen, die keine hierarchische
Steuerungs- und Kontrollméglichkeiten besitzen,”” d.h. Entscheidungen
konnen nicht Uber Machtmittel durchgesetzt werden. Es missen
konsensbildende Prozesse iber ein gegenseitiges Vertrauen>® und eine
intensive Information der Partner initiiert werden. Aufgrund dieser spezi-
fischen Situation ist ein effektives Management des Netzwerkes fur das
erfolgreiche Bestehen notwendig.

>3 Vgl. zu diesen Aspekten beispielsweise Bronder/Pritzl [Strategische Allianzen 1992], S. 36

ff., Bleicher [Voraussetzungen 1992], S. 307 ff., und ders. [Erfolgsfaktor 1992], S. 267 ff.

>4 Vgl. Stolzle/Jung [Kreislaufwirtschaftskonzepte 1996], S. 35

> Vgl. z.B. Cooper/Ellram [Characteristics 1993], S. 17.

% Vgl. Schwarz [Verwertungsnetzwerke 1996].

>7 Vgl. Miller-Stewens [Unternehmenskooperation 1995], Sp. 2064.

>8 Zum Vertrauen in Netzwerkbeziehungen vgl. ausfiihrlich Sydow [Konstitutions-

bedingungen 1995], S. 177 ff.
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Bei der Planung und Kontrolle von interindustriellen Entsorgungsnetz-
werken sind generell Zieldefinitionen zu erarbeiten, Mechanismen zur Be-
seitigung von Informationsasymmetrien zu entwickeln und eine Koordina-
tion der individuellen Interessen zu berlcksichtigen.

Das u.E. zentrale Problem bei der Planung ist die Bestimmung der er-
faldten Abfalle und Reststoffe. Es ist zunachst zu klaren, welche Arten von
Materialflissen bzw. Stoffstromen innerhalb des Entsorgungsnetzwerkes
und welche aul3erhalb geleitet werden. Hierzu ist nicht nur die Kenntnis
der (potentiellen) Netzwerkakteure und ihrer technischen Ressourcen
notwendig, sondern es ist grundsatzlich die Frage zu beantworten, ob nur
relativ einfache Reststoffe oder auch (sofern mdoglich) komplexere
Bauteile und -gruppen innerhalb des Netzwerkes wiedereingesetzt
werden.”® Wahrend im ersten Fall kaum Schwierigkeiten auftreten,
kénnen bei der zweiten Alternative grol3e Probleme auftreten.

Im operativen Geschéft des Netzwerkes bendtigen die Rickstands-
verwerter fir ihre eigene Planung und Kontrolle Informationen Uber die
Menge, die Qualitdt und die zeitliche Verteilung der Reststoffe. Mit
steigender Komplexitat und/oder Spezifitat der Abfalle sind mit Hilfe
dieser Daten Ruckschlisse auf die Prozesse und Produkte der Rick-
standsproduzenten zu ziehen. Aus Veranderungen des Abfallanfalls oder
seiner Zusammensetzung waren sogar fruhzeitig Informationen Uber
Neuentwicklungen oder Verdnderungen des Produktsortiments zu
gewinnen. Zwar ist bei Netzwerkansatzen oftmals ein positives Men-
schenbild zu unterstellen, d.h. es wird von einem vertrauensvollen
Umgang mit den Partnern ausgegangen, aber insbesondere wenn keine
langjahrigen Beziehungen, z.B. bei lateralen Netzwerken, vorliegen sind
diese Probleme relevant. Die Verteilung von Informationen ist daher
intensiv.zu planen und Kontrollinstrumente beziglich der Infor-

59 Bei den bekannten Entsorgungsnetzwerken werden Uberwiegend relativ einfache Abfalle,

wie Abwasser, Sand und Schrott, erfal3t. Vgl. hierzu u.a. die graphischen Darstellungen
des Verwertungsnetzes Steiermark bei Strebel [Verwertungsnetze 1995], S. 121, und der
Industriesymbiose Kalundborg bei ebd., S. 119, oder Kranendonk [Industrial Symbiosis
1995], S. 11.
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mationsnutzung und -weitergabe sind zu installieren. Da in interin-
dustriellen Entsorgungsnetzwerken oftmals kein fokales Unternehmen
existiert, sind somit im Kontext der Netzwerkaufgabe Selbststeuerungs-
mechanismen einzusetzen, die das Verhalten der Netzwerkmitglieder
Uberwachen. Ein Mi3brauch erfolgskritischer Informationen wiirde jedoch
auch zum AusschluR aus einem Netzwerk fihren, so dalR eine
gegenseitige  Abhangigkeit der  Akteure in interindustriellen
Entsorgungsnetzwerken einen wirksamen Schutz gegen oppor-
tunistisches Verhalten darstellen kann.?® Eng mit diesem Problem ist auch
die Fragestellung gekoppelt, wer die Abfallstrome oder die komplexeren
Abfalle separiert bzw. demontiert. Obliegt dies dem Rickstands-
produzenten, kann er die geschilderten Gefahren reduzieren.

Eine weitere Aufgabe ergibt sich daraus, dal3 die Abfalle fir die Senken
des Netzwerkes einen Prozel3input darstellen. Verunreinigungen oder
Kontaminationen, welche die Einsetzbarkeit herabsetzen, sind zu
erfassen und zu bertcksichtigen. Es ist zu klaren, wer mit welchen
Anforderungen und Mechanismen in einer Lieferanten-Abnehmer-
Beziehung die Kontrolle der Qualitat der Reststoffe zu Gbernehmen hat.
Hier sind Erfahrungen aus traditionellen Zulieferbeziehungen zu nutzen.
Zweckmalig ist, dal3 diese Probleme in Abstimmung mit den Partnern auf
der Mikroebene geldst und nicht netzwerkweit fixiert werden.®* Ebenso gilt
es aus der Perspektive des individuellen Netzwerkakteurs eine Kontrolle
auszuiben. Zu bericksichtigen sind der Wert der Reststoffe und die
Verteilung der Vorteile ihrer Nutzung, z.B. Marktwert und/oder eingesparte
Entsorgungskosten, zwischen den Unternehmen. Als formales Instrument
zur Steuerung bei Produktionsnetzwerken schlagt Bellmann Kennzahlen
in einem ,cooperative scoreboard“ vor, das Auskunft Gber Qualitat und
Netzwerkerfolg gibt.®” Eine &hnliche Vorgehensweise bietet sich auch in

60 Vgl. Wildemann [Zuliefernetzwerke 1996], S. 34.

61 Vgl. Bellmann [Produktionsnetzwerke 1996], S. 58.

62 Vgl. Bellmann [Produktionsnetzwerke 1996], S. 58. Zur Kooperations- und Zulieferanalyse

bzw. zum interorganisationalen Controlling vgl. u.a. auch Pampel [Zulieferbeziehungen
1993], S. 71 ff.
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einem Entsorgungsnetzwerk an. Sinnvoll erscheint es, Daten Uber die
okologischen Erfolge zu dokumentieren und die bereitgestellten 6ko-
nomischen Informationen fur die Planung und Kontrolle sowohl auf
netzwerkweiter Ebene als auch in einer Zweierbeziehung zu nutzen.

4.2 Koordination der Materialflusse in interindustriellen
Entsorgungsnetzwerken

Eine besonders grofie Bedeutung kommt bei allen interorganisationalen
Netzwerkstrukturen der Logistik zu. Im Rahmen des Logistikmanage-
ments sind die physischen und informatorischen Prozesse des Netz-
werkes zu gestalten und die Informations- und Materialflisse zu koor-
dinieren. Diese Aufgaben sind zum grof3ten Teil mit Hilfe des traditio-
nellen Instrumentarium zu I6sen. Bei der Koordination der Stoffstrome
und der Materialfliisse eines interindustriellen Entsorgungsnetzwerkes
konnen jedoch spezifische Probleme auftreten.

Mit Kieser/Kubicek kann die Koordination als Komplement der Spezi-
alisierung gelten.®® Analog gilt, daR eine Spezialisierung der Industrie-
unternehmen auf bestimmte Prozesse und Produkte zu spezifischen
Abfallen und Materialbedarfen fuhrt. Hieraus resultiert ein erheblicher
Koordinationsbedarf hinsichtlich der Materialflisse eines interindustriellen
Entsorgungsnetzwerkes. Der Koordinationsbedarf ist dabei mit
geringstmdoglichen Koordinationskosten zu decken und die sachziel-
gerechte Bereitstellung der Abfalle und Reststoffe durch den Reststoff-
produzenten fir den Reststoffverwerter ist zu gewahrleisten. Eine
Abstimmung der Aktivitaten aller Netzwerkakteure auf die Ziele der
interorganisationalen Beziehungen ist vorzunehmen.

Bei der Koordination ist im allgemeinen bei den personenbezogenen
Systemen zwischen zentralen vertikal wirkenden Instrumenten, z.B. per-
sonlichen Weisungen, und dezentralen horizontal wirkenden Mecha-
nismen, z.B. Selbstabstimmung, sowie bei den technokratischen
Systemen zwischen der Koordination durch Plane und Programme zu

63 Vgl. Kieser/Kubicek [Organisation 1983], S. 103 ff.
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differenzieren.®® Aufgrund des bei interindustriellen Entsorgungsnetz-
werken oftmals fehlenden fokalen Unternehmen und der prinzipiellen
Abwesenheit von Weisungsbefugnissen, ist u.E. der Einsatz dezentral
wirkender Mechanismen oder technokratischer Instrumente notwendig. Zu
berticksichtigen bei der Nutzung von Koordinationssystemen ist aber der
Konflikt zwischen den Autonomie- und den Koordinationskosten, der hin-
sichtlich einer mdglichst hohen Zielerreichung optimiert werden muf3.

Die vielfach reziproken Tauschbeziehungen und Interdependenzen eines
Entsorgungsnetzwerkes mussen daher in hohem MalRe fluRorientiert
gestaltet werden, damit das gesamte Netzwerk nicht durch Koor-
dinationsprobleme im MaterialfluR suboptimale Ergebnisse erzielt.*

Suboptimale Ergebnisse kénnen z.B. entstehen, wenn die aufgrund des
fehlenden Zentralorgans relativ hohen Koordinationskosten im Netzwerk
mit Hilfe rein bilateraler Abstimmungsprozesse minimiert werden sollen.
Bei einem opportunistischen Verhalten®® der beteiligten Unternehmen
wirde so jede Austauschbeziehung nur noch auf die egoistische
Beschaffung von ProzelRinput oder auf die Beseitigung von Abfallen
hinauslaufen. Die Teilnahme an einem Entsorgungsnetzwerk ist aber
mehr als nur die ,sorgenfreie* Abgabe von Abfallen. Fur alle Stoffe ist
eine optimale Weiterverwendung zu finden und zu sichern. Zur Erzielung
eines o©6konomischen und ©6kologischen Gesamtoptimums ist daher
oftmals — ganz im Sinne des logistischen Systemdenkens — in den
Subsystemen ein einzelwirtschaftlich zunéchst nicht zu rechtfertigendes
Suboptimum zu akzeptieren. Meistens kann nur durch das Dulden von
Suboptima das Gesamtoptimum erst erreicht werden. Dieses bedeutet

% vgl. z.B. Schulte [Logistik 1995], S. 324 ff., und Pfohl [Logistiksysteme 1996],

S. 242 ff.

65 Vgl. Weber/Kummer [Logistikmanagement 1994], S. 226 f.

66 Bei einigen Netzwerkansatzen wird von den Autoren ein positives Menschenbild, d.h. ein

nicht-opportunistisches Verhalten der beteiligten Unternehmen, zugrundegelegt. Vgl. z.B.
fur den Ansatz der International Marketing and Purchasing Group (IMP-Gruppe) u.a.
Gemiunden/Heydebreck [Geschéftsbeziehungen 1994], S. 258 f., und die dort zitierte
Literatur.
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aber auch, daR auf die komplexe netzwerkweite, multilaterale
Abstimmung der Stoffstréme nicht verzichtet werden kann. Die exakte
Gestaltung der Instrumentalvariablen ist nicht allgemeinguiltig zu
definieren, sondern sie ist netzwerkindividuell zu erarbeiten.

4.3 Informationsmanagement interindustrieller
Entsorgungsnetzwerke

Ohne Informationen sind Planung und Kontrolle sowie Koordination der
Stoffstrome nicht mdglich. Das Informationsmanagement wére daher im
Rahmen dieser Aufgaben zu diskutieren. Aufgrund des hohen
Stellenwertes des Informationsmanagements ist aber eine gesonderte
Betrachtung zweckmaRig.®” Diese besondere Bedeutung der Information
erklart sich dabei aus der notwendigen prozeRorientierten Sichtweise®
des Entsorgungsnetzwerkes und der Uberlagerung aller physischen und
dispositiven Prozesse durch mengen- und wertorientierte Informations-
und Kommunikationssysteme.

Zu unterscheiden sind bei Entsorgungsnetzwerken drei Ebenen der
Information: innerhalb der partizipierenden Unternehmen, zwischen den
Netzwerkunternehmen sowie zwischen dem Netzwerk und seiner Umwelt.

Relativ einfach ist der Informationsbedarf innerhalb der partizipierenden
Unternehmen zu decken. Bendtigt werden Informationen fir die
logistische Determiniertheit® der anfallenden Reststoffe und Uber die
potentiellen Einsatzstoffe sowie Daten Uber deren Zusammensetzung.
Zur Informationsgewinnung kénnen z.B. die Datenbasen der Konstruktion
und der Produktionsplanung und -steuerung sowie ‘Okologieorientierte’
Informationssysteme, wie betriebliche Umweltinformationssysteme™
(BUIS), herangezogen werden. Obwohl diese Quellen entweder als

7 vgl. auch Pfohl [Logistikkette 1994], S. 237.

68 Vgl. so auch Freichel [Logistikservice-Netzwerke 1992], S. 183.

%9 vgl. hierzu Pfohl [Logistiksysteme 1996], S. 8 f.

70 Vgl. hierzu z.B. Kaluza [Umweltinformationssysteme 1996].
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realisierte Systeme in den Unternehmen oder zumindest als
Konzeptionen existieren, durften in der betrieblichen Praxis Probleme bei
der Informationsbereitstellung und -zusammenfuhrung auftreten, die
jedoch zu bewaltigen sind.

Der zwischen den Netzwerkunternehmen bestehende hohe dezentrale
Koordinationsbedarf verlangt die Einrichtung von vielfaltigen Kommunika-
tionskandlen,” die eine hohe Informationsverfiigbarkeit gewéahrleisten’.
Informationen Uber die Zusammensetzung oder die logistische
Determinierung der Reststoffstrome sind jedoch nur dezentral verfligbar
und prinzipiell schwer zu ermitteln. Eine intensive informatorische
Vernetzung der an einem interindustriellen Entsorgungsnetzwerk
beteiligten Unternehmen bzw. das Schaffen von interorganisationalen
Datenverblinden ist somit fur ein erfolgreiches ProzeRmanagement
notwendig. Die Kommunikation wird dabei durch die Client-Server-
Struktur des Netzwerkes bestimmt.”® Oftmals kennen sich bei
existierenden Netzwerken nur die in einer Lieferanten-Abnehmer-
Beziehung stehenden Netzwerkteilnehmer.” Sofern keine hub firm das
zentrale Netzmanagement Ubernimmt, ist diese rudimentare Vernetzung
nicht ausreichend. Es ist ,...ein integrales elektronisches inter-
organisationales Kommunikationssystem fur kaufmannische und/oder
technische Informationen aufzubauen.“”® Diese Vernetzung bietet neben
Zeit- und Flexibilitatsvorteilen vor allem die Basis fur die netzwerkweite
Sammlung und Verteilung der bendtigten Daten und damit der

" Vgl. analog fur die strukturelle Unterstiitzung der Selbstabstimmung bei personalen

Koordinationskonzepten z.B. Welge [Unternehmungsfiihrung 1987], S. 424.

& Vgl. Wildemann [Zuliefernetzwerke 1996], S. 33.

& Vgl. Bellmann [Produktionsnetzwerke 1996], S. 56.

“ Vgl. Strebel [Verwertungsnetze 1995], S. 120 ff.

& Gemiunden/Heydebreck [Geschéftsbeziehungen 1994], S. 261. Vgl. auch Miles/Snow

[New Concepts 1986], S. 64 f.
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Gesamtoptimierung.”® Voraussetzung ist, daR sich alle beteiligten
Unternehmen sowohl auf Hardware- als auch auf Software-Standards
einigen.” Eine mangelnde Kompatibilitit der Schnittstellen wiirde die
Effizienz eines interorganisationalen Informations- und
Kommunikationssystems erheblich reduzieren. Zudem ist der Fall zu
betrachten, dall das Netzwerk zwar kein fokales Unternehmen besitzt,
sich aber eines zentralen Informationsunternehmens oder Verwer-
tungsagenturen  bedient, die nicht gleichzeitig Netzwerkakteure hin-
sichtlich der physischen Prozesse sein miissen.”® Beispiele fiir solche
zentrale Unternehmen sind heute bereits als Broker in Finanz-,
Versicherungs- und Informationsmarkten vorhanden.” Auch der Einsatz
von Maklern und des Konzeptes der gatekeeper ist moglich.

Bei interindustriellen Entsorgungsnetzwerken ist eventuell an einen
Ausbau und eine Umgestaltung der bereits in vielen deutschen Bun-
deslandern existierenden Recyclingborsen zu denken. Damit ist
zumindest partiell die individuelle Nachfrage an Netzwerkinformationen zu
decken und gleichzeitig der Bedarf an netzwerkweiter Vernetzung zu
reduzieren.

Die Nutzung der Informationen in einem Netzwerk kann aber Uber das
reine Management der bestehenden Strukturen hinausgehen. So ist z.B.
muf3 eine informatorische Interaktion zwischen dem Netzwerk und seiner
Umwelt zu fordern. Die intensive institutionalisierte Informationspolitik der
Industriesymbiose Kalundborg dient beispielsweise auch dem Zweck,

& Vgl. allg. zu den (strategischen) Vorteilen der Nutzung der (Tele-)Kommunikation Kaluza

et al. [Telekommunikationstechnologien 1996]. Vgl. auch Wildemann [Zuliefernetzwerke
1996], S. 33 f.

" Vgl. hierzu u.a. die Fallbeispiele logistischer Allianzen bei Bowersox [Logistics Alliances

1990], S. 41 ff.

8 Vgl. Schwarz [Verwertungsnetze 1996].

& Vgl. Miles/Snow [New Concepts 1986], S. 64 f.
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neue Verwertungsmaoglichkeiten zu ermitteln und das Netzwerk durch das
Einbinden neuer Unternehmen zu erweitern.®

5 Maoglichkeiten und Grenzen des Einsatzes von
Entsorgungsnetzwerken

Wir konnten zeigen, dal3 Entsorgungsnetzwerke in erheblichem Mal3e zu
einer Materialkostenminimierung fur Ruckstandsverwerter und einer
Sicherung der Entsorgung fir Rickstandsproduzenten beitragen.®
Gleichzeitig eroffnen sie die Mdglichkeit, Rickstdnde im Industriesystem
zu verwerten und diese nicht in die natlrliche Umwelt gelangen zu lassen.
Aufgrund wachsender Kenntnisse des Systems sowie institutionalisierter
Ruckstands- und Informationsstrome sind auch hoéheren Verwertungs-
mengen gegeniber traditionellen Lésungen zu erzielen.** Es werden
zusatzliche Ruckstandsstrome generiert. Okonomisch vorteilhaft ist aber
nicht nur die kurzfristige Senkung der Materialkosten fir die Rickstands-
verwerter. Das Beherrschen der Entsorgung und der damit verbundenen
Logistikprozesse wird bereits mittelfristig zu einen Erfolgsfaktor fir das
Bestehen aller Industrieunternehmen am Markt. Dieser Erfolgsfaktor ent-
scheidet Uber die langfristige Sicherung von Ressourcen bei der Ent-
sorgung und die Mdglichkeiten der Unternehmen, ihre Produkte abzu-
setzen sowie Uber die Kosten der Entsorgung. Wir gehen davon aus, daf3
nur die Teilnahme an Entsorgungsnetzwerken die erfolgreiche betriebs-
wirtschaftliche Verbindung von Okonomie und Okologie gewahrleisten
kann.

Trotz dieser erheblichen Vorteile sind auch die Grenzen des Einsatzes
von Entsorgungsnetzwerken zu beachten. Aus der Sicht der Technik sind
die ,natdrlichen* Grenzen der Recyclierbarkeit nicht aufzuheben. Viele
Ruckstdnde koénnen nicht oder nur mit einem auf3erordentlich grol3en
Aufwand wieder dem Wirtschaftskreislauf zugefuhrt werden. Diese

80 Vgl. Strebel [Verwertungsnetze 1995], S. 120.

81 Vgl. Strebel [Verwertungsnetze 1995], S. 116 und 122.

82 Vgl. Strebel [Verwertungsnetze 1995], S. 122 f.
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Ruckstande sind aus den Materialflissen eines Entsorgungsnetzwerkes
zu separieren und einer getrennten Behandlung und/oder Deponierung
zuzufihren.

Aus oOkologischer Sicht ist zu beachten, dal3 bestimmte Recyclingpro-
zesse zwar grundsatzlich 6konomisch sinnvoll sind. Allerdings sind mit
der Gewinnung und dem Einsatz der fir das Recycling bendétigten
Ressourcen jedoch ebenfalls Umweltbelastungen verbunden. Insgesamt
betrachtet, kbnnen diese Recyclingprozesse zu hdheren 0Okologischen
Belastungen fuhren als eine z.B. thermische Behandlung und/oder Depo-
nierung. Im Sinne einer Minimierung der Umweltbelastung ist dann besser
auf solche Recyclingprozesse zu verzichten. Zu beachten ist auch, daf3
Entsorgungsnetzwerke bisher lediglich fur relativ einfache Abfalle einge-
setzt werden. Sollen komplexere Bauteile oder -gruppen bzw. Produkte im
Netzwerk gefuhrt werden, so sind erhebliche technische und organi-
satorische  Vorkehrungen zu treffen, die ein Recycling in
partnerschaftlicher Atmosphare gewéhrleisten.

Die weiteren 6konomischen Grenzen ergeben sich einerseits aus den
unter Umstanden zu hohen Kosten fir die Recyclingprozesse und
andererseits in diesem speziellen Fall aus den Grenzen des Netzwerkan-
satzes.

Es sind zudem auch rechtliche Grenzen zu bericksichtigen. In der un-
ternehmerischen Praxis kann bei einer hohen Einsatzquote von
Reststoffen und Abfallen aus einem Produktionsunternehmen de jure ein
Verwertungsbetrieb werden, der entsprechende Genehmigungen und
Einrichtungen benétigt.>> Ebenso kénnen z.B. Exportverbote und
Kartellvorschriften wesentliche Barrieren flr Entsorgungsnetzwerke
darstellen. Selbst bei 6konomischer und o6kologischer Zweckmaligkeit
des Ansatzes sowie technischer Realisierbarkeit treten hier unerwartete
rechtliche Grenzen auf, die beim Management eines Entsorgungs-
netzwerkes moglichst friihzeitig zu beriicksichtigen sind.

83 Vgl. hierzu und zum folgenden Schwarz [Verwertungsnetze 1996].
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Der Einsatz von Netzwerken ist fir die partizipierenden Unternehmen
aber auch mit erheblichen Risiken verbunden. So ist das System z.B. nur
partiell berherrschbar, Kompetenzen kénnen verloren gehen und eine
Abh&ngigkeit von anderen Netzwerkakteuren kann entstehen.’® Diese
Risiken sind sicherlich eher bei Produktions- und Zuliefernetzwerken von
einer besonderen Bedeutung, allerdings dirfen sie auch bei Entsorgungs-
netzwerken nicht vernachlassigt werden. So wird eine aufgrund mangeln-
der Systembeherrschung verursachte falsche Behandlung der Reststoffe
und die damit einhergehenden Umweltbelastung zwar kaum juristische
Haftungsrisiken mit sich bringen; aber auf jeden Fall sind damit
okonomische Problemen durch Imageverluste verbunden. Ebenso kann,
wenn die Teilnahme an einem Entsorgungsnetzwerk allein aus
Kostengesichtspunkten entschieden und nicht auf die Sicherung der
eigenen Kompetenzen geachtet wurde, die Beherrschung der
Entsorgungsprozesse reduziert werden. Dieser Verlust fuhrt dazu, dai
die Unternehmen die Entsorgungsleistungen weder selbst erstellen, noch
erfolgreich an Entsorgungsnetzwerken patrtizipieren konnen. Der Erfolgs-
faktor Entsorgung bzw. Umweltschutz ist nicht mehr zu nutzen. Es tritt
eine sehr groRe Abhangigkeit von anderen Netzwerkakteuren ein, die zu-
sammen mit dem vom Kreislaufwirtschaftsgesetz ausgeltsten Druck zu
erheblich steigenden Kosten oder sogar zum Ausscheiden aus dem Markt
fuhren kann.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Das konkrete Umsetzen einer Kreislaufwirtschaft soll in der Bundes-
republik Deutschland durch das Kreislaufwirtschaftsgesetz erreicht
werden. Das Gesetz stellt auf die Anwendung des Verursachungsprinzips
von Abféllen ab, wie sie beispielhaft auch schon in der Verpackungs-
verordnung zum Ausdruck kommt. Das Kreislaufwirtschaftsgesetz und die
in dem Gesetz vorgeschriebene Produktverantwortung ist eine sehr gro3e
Herausforderung fir die Unternehmen.® Sie zwingt die Hersteller und

84 Vgl. hierzu Sydow [Unternehmungsnetzwerke 1995], S. 167 f.

8 Vgl. Wagner/Matten [Konsequenzen 1995], S. 46 ff.
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Vertreiber zu einer umfassenden Produktlebenszyklus-Betrachtung sowie
einem Wiedereinsatz der Produktions- und Produktabfalle und/oder einer
geordneten Entsorgung.

Als ein Leitbild dient die Erweiterung von Wertschépfungsketten zu
Wertschépfungskreislaufen.®® Sie ist jedoch nicht auf unternehmens-
interne bzw. -individuelle Kreislaufe zu beschranken, sondern mufd vor
allem auch externe Ressourcen mit einbeziehen. Die Umsetzung des
Leitbildes erfordert den Einsatz vieler unternehmerischer MalRnahmen.
Isolierte Umweltschutzmal3hahmen und der Einsatz neuer Technologien
leisten bereits heute einen wesentlichen Beitrag zum Umweltschutz. Aber
erst durch die mit Hilfe der Logistik vorzunehmende Vernetzung dieser
bislang isolierten Insellésungen und der Wertschépfungsprozesse
einzelner Industrieunternehmen werden weitgehend umweltvertragliche
Produktionsprozesse und stoffschonende Wertschopfungskreislaufe er-
maoglicht. Entsorgungsnetzwerke bieten sich hier an, um auch externe
Ressourcen zur erfolgreichen Umsetzung dieses Ziels zu nutzen. Abfalle
konnen im industriellen System gehalten und missen nicht an die
naturliche Umwelt abgegeben werden. Vielmehr sind Interdependenzen
zum Aufbau einer interorganisationalen industriellen Verbundwirtschaft®’
nutzbar, welche die strategischen Ziele der langfristigen
Entsorgungssicherung und gunstigen Materialbeschaffung nachhaltig
unterstutzt.

Angesichts der groRen Probleme, die bereits heute aufgrund der Um-
setzung entsorgungslogistischer Konzepte und eines Produktions- und
Produktabfallrecyclings bei Industrieunternehmen auftreten, stellt das
Kreislaufwirtschaftsgesetz eine noch groRere Herausforderung dar. Die
vielfach hohe Komplexitat moderner Produkte und Produktionsverfahren
erfordert wesentlich hohere Anstrengungen zum Recycling von
Produktionsabfallen und Altprodukten, als dies bei den in den bekannten

86 Vgl. ausfihrlich dazu Kaluza [Technologiemanagement 1996].

87 Vgl. hierzu z.B. Weber [Verbundwirtschaft 1996], Sp. 2142 - 2150.



-32- Kaluza/Blecker

Entsorgungsnetzwerken erfal3ten, relativ sortenreinen und Uberschau-
baren Reststoffen bisher notig war. Nur die offensive Annahme dieser
Herausforderung bietet die Chance zu innovativen Ldsungsansatzen.
Aufgrund des knappen Deponieraums und der haufig kaum noch zu
bewaltigenden Reststoffmengen werden bereits heute einzel- und
gesamtwirtschaftliche Losungen dringend bendtigt.

Wir halten deshalb den Einsatz von Netzwerkansatzen in der Entsor-
gungslogistik zur Losung der dort auftretenden Probleme fir besonders
gut geeignet.®® Das erfolgreiche Nutzen von Entsorgungsnetzwerken ist
nur mit einem grofRen Einsatz des Managements moglich. Eine Laissez-
faire-Politik und opportunistische Verhaltensweisen der Netzwerkakteure
fuhren zu negativen Ergebnissen.

88 Vgl. auch Stélzle/Jung [Kreislaufwirtschaftskonzepte 1996], S. 35.
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