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Martin Birke

Umweltschutz und Unternehmenskooperation
Mehr Chancen als Risiken? Mehr Losungen als Probleme?

Obwoh! interdependent und weitverzweigt, kommen die Wirkungsketten der
Okosysteme ohne Kooperation aus. Fiir den Ubergang unserer hochkomplexen
Industriegesellschaft in ein 6kologisch ausbalanciertes Wirtschafts- und Arbeits-
system gilt dies jedoch nicht. "Jede strategische Uberlegung im Interesse der
Umwelt sollte davon ausgehen, daB eine derartige Jahrhundertaufgabe in einem
entwickelten System industrieller Beziehungen eine Seite prinzipiell nicht allein
zu leisten vermag" (Scherer 1992: 47). DaB "Umweltkooperation” in real exi-
stierenden Geschiftsbeziehungen marginal ist, kann sich im gegenwirtig begin-
nenden Umbruch des industriellen Produktionsparadigmas von "economics of
scale" zu "economics of scope" durchaus indern. Der Ubergang vom noch
dominierenden Modell fordistisch-tayloristischer Massenproduktion zur flexibel-
hocheffizienten Qualititsproduktion wird, so die These der Okologischen
Modernisierung, nicht nur zu vernetzten Produktions- und Unternehmensstruk-
turen fiihren, sondern auch eine okologische Komponente erhalten (Huber
1993, Gleich/Lucas 1994). Er verlduft zwar hchst prekir und in kaum konsi-
stenten, eindeutigen Entwicklungspfaden, verschrinkt jedoch den industriellen
mit dem Okologischen Strukturwandel, die technisch-organisatorische mit der
okologischen Modernisierung.

Die EU-Oko-Audit-Verordnung, verschirfte Umwelt-Haftungsanspriiche,
gestiegene Produktionsanspriiche und die Diskussion der 6kologischen Steuer-
reform setzen Unternehmen schon heute unter einen iiber Markt, Staat und
Gesellschaft vermittelten Skologischen Modernisierungsdruck. Okologische
Risiken und Chancen ihrer Produktionsverfahren und Produkte priventiv zu
erkennen, mittel- und langfristig umweltorientierte Marktstrategien und Produk-
tionskonzepte zu entwickeln und unternehmensintern die dazu erforderliche

&3



Neuorganisation aller Funktionsbereiche sukzessiv, aber kontinuierlich zu
verfolgen, wird zum betriebswirtschaftlichen ErfolgsmaBstab (Steger 1992).
Umweltschutz entwickelt sich zu einer "Betriebsokologie" (Birke/Schwarz
1994), die sich zukiinftig nicht mehr auf nachsorgende Umweltreparatur und
Umwelttechnik reduzieren 1d8t, sondern die eigeninteressierte wie visionire
Entwicklung eines betriebsadéiquaten und realititshaltigen Umweltmanagements
'voraussetzt, das den ohnehin hohen Bedarf an Koordination und Kooperation
unternehmensintern wie unternehmensextern noch steigert: Entlang der Pro-
duktlinie und Fertigungskette wird eine organisatorische Reintegration von Pro-
duktionsfunktionen notwendig, die weder mit der bisherigen Praxis der
Unternehmensfithrung und Unternehmenskooperation noch mit der
traditionellen Umweltschutzorganisation (Umweltbeauftragte als technische Ex-
perten fiir umweltmediale Probleme) zu gewihrleisten ist. Die Entwicklung von
Umweltmanagement und integriertem Umweltschutz gehdrt deshalb zum viel
beschworenen Reengineering der Unternehmen.

Lean = clean? Zur Komplementaritit technischer und Gkologischer
Modernisierung

"Umweltmanagement ist ’lean’: neue Wege in der Produkt- und Verfah-
rensentwicklung, Kooperation mit Lieferanten und Kunden, Einbindung der
Mitarbeiter, vor allem bei anstehenden Verinderungen. Schlieflich geht es
darum, die Kernkompetenzen des Unternehmens, wie etwa Qualitiit, Know-
how oder Lieferservice auszubauen ... Dies bedeutet eine Qualititskultur,
die sich nicht nur auf die Produktion beschrinkt, sondern die gesamte

. Wertschopfungskette von den Ressourcen iiber den Endprodukthersteller bis
zur Entsorgung bzw. Recycling einschliefit.” (Giinther 1993: 3).

Fiir die modelltheoretische Gleichung lean=clean production spricht also nicht
nur die Plausibilitiit ressourcenschonender Einsparung an Material, Energie und
Rohstoffen. Da8 in bestehenden Unternehmenskooperationen Umweltgesichts-
punkte neben der Termineinhaltung, Kostensenkung und Qualititsverbesserung
als Erfolgskriterien marginal bleiben und gleichzeitig lean production nicht als
Reorganisation, sondern als kurzfristige Kostensenkung angelegt wurde, ist kein
Zufall. Es indiziert erhebliche Defizite, die durch die neue Informations- und
Kommunikations-Technologie moglich gewordene systemische Reintegration
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aller betrieblichen wie iiberbetrieblichen Produktionsfunktionen zu "managen”,
was sowohl fiir lean production als auch fiir integrierten, praventiven Umwelt-
schutz erforderlich ist.

Dies exemplifiziert die inzwischen als 6konomischer wie oOkologischer
Fehler erkannte just in time-Praxis, mit der produktionssynchronen Anlieferung
Rohstoffe und Zwischenprodukte immer noch vom Betrieb auf die Strafe zu
"verlagern". Mit neuen just in time-MaBstiben (wie z.B. Anlieferung innerhalb
einer LKW-Stunde, Priferenz regionaler Zulieferbetriebe) wird inzwischen eine
umweltorientiertere Logistik anvisiert, da angesichts des tiglichen Verkehrs-
chaos und mittelfristig absehbarer Umweltabgaben fiir StraBenverkehr eine
Riickverlagerung auf die Schiene und kiirzere Anlieferungswege auch produk-
tions- und marktdkonomisch vorteilhafter sind. Der Erfolg einer solchen
Umorientierung héngt allerdings von der Innovations- und Kooperationsfahig-
keit der beteiligten Unternehmen ab, die sich einer Vielzahl von gleichzeitig zu
l6senden Problemen annehmen miissen: Integration aller Lieferanten, Errich-
tung gemeinsamer externer Lager, Koordination von Gebietsspediteuren,
Ansiedlung und Koordination von Zulieferern in. Werknihe, 6kologisch wie
okonomisch zu optimierende Verpackungskreisidufe etc. Aufwendig sind nicht
zuletzt die Abstimmungen und Verhandlungen mit Bahn- und Schiffahrtsunter-
nehmen, deren Nachteile gegeniiber dem StraBenverkehr (hohe Laufzeiten bei
relativ hohen Preisen, liickenhafte Orts- und Marktprisenz sowie fehlende
Angebotsflexibilitit) nur durch besonders findiges "Kooperationsmanagement”
auszugleichen sind. Dieses Anforderungsprofil einer umweltvertraglichen Reor-
ganisation der Logistik verdeutlicht, wie voraussetzungsvoll und prekir der sich
entwickelnde dkologische Modernisierungsdruck wirkt. Da8 sich Unternehmen
dem, nicht zuletzt aus Wettbewerbsgriinden, immer weniger entziehen kénnen,
hat 6konomische Griinde.

Konventioneller Umweltschutz beldBt Produkte und Produktionsverfahren
unverdndert und verlagert als technische Nachsorge "am Ende der Réhre"
mittels Filter und Kliranlagen die Umweltprobleme stofflich und rdumlich. Er
hat sich okologisch als "Verschlimmbesserung” entpuppt und gerdt auch
betriebswirtschaftlich in eine Kostenfalle, da immer kleiner werdende Zu-
gewinne an Umweltentlastung nur mit immer grofer werdendem Technik- und
Kapitalaufwand zu erzielen sind. Aber nicht nur steigende Kosten fiir Ent-
sorgung, Umwelttechnik und ‘andere Umweltschutzinvestitionen veranlassen
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Unternehmen, zu deren Bewiltigung Umweltmanagementsysteme einzufiihren.
Mittel- und langfristig erhéhen sich die Risiken, wegen umweltschéidlicher
Produktionsverfahren, Produktmingeln oder Storfillen negative Schlagzeilen
oder RegreBanspriiche zu bekommen. Auf der anderen Seite erh6hen sich die
Chancen, als Oko-Differenzierer Wettbewerbsvorteile zu erzielen - zumindest
langfristig mit produktiven Investitionen in integrierten Umweltschutz, dessen
Produkt- und Verfahrensverbesserung mittels Innovation, Substitution und
Inputreduktion erhebliche Kostensparpotentiale eroffnet (Huber 1995). Von
dem neuen EU-Oko-Audit, mit dem in den Unternehmen betriebsspezifisches
Umweltmanagement eingefiihrt werden soll, versprechen sich die Unternehmen
auch kurzfristige Vorteile fiir das Firmenimage, eine Verminderung der Haf-
tungsrisiken, Ressourceneinsparungen und neue Marketingméglichkeiten (iwd
1995).

Auch wenn Gkonomisch wie Gkologisch, gesetzlich wie gesellschaftspoli-
tisch ein dkologischer Modernisierungsdruck fiir alle Unternehmen nachhaltig
wird, werden sich integrierte Umweltschutzkonzepte eher patchworkartig und
inkremental in den Unternehmen entwickeln kénnen. Schon einzelne technische
Umweltschutzmafinahmen sind mit vielfiltigsten Innovationsrisiken und Abstim-
mungsproblemen verbunden, die sich bei ambitionierteren Versuchen, Umwelt-
schutz als Querschnittsfunktion in die Produktion zu integrieren, erhéhen. Die
Implementation Okologischer Managementinstrumente (Oko-Audit, Oko-
Controlling, Oko-Bilanzen), die Innovation und Substitution von Stoffkreis-
ldufen und nicht zuletzt die nur als technisch-organisatorische Eigenentwicklung
moglichen integrierten Umweltschutzkonzepte sind mehrfach kontingent:
Technisch, stofflich, betriebswirtschaftlich und organisatorisch stehen immer
mehrere Entwicklungsvarianten offen, mit zumeist uniibersichtlichen Innova-
tions-, Kosten- und Wettbewerbsrisiken. Die damit verbundenen Entscheidungs-
und Auswahlprozesse werden uniibersichtlicher, ihre Aushandlungsprozeduren
konflikt- und politikhaltiger (Birke 1995).

Aufgrund ihres systemischen Reorganisationspotentials, das Okonomie,
Technik, Stoffkreisliufe und Organisation in Unternehmen umfa8t, erfordert
die mit Umweltmanagementsystemen und integriertem Umweltschutz komple-
mentir zur technischen Modernisierung aufzubauende "Betriebsokologie” inter-
disziplinire Kooperation aller Unternehmensbereiche, permanente Aktualisie-
rung von Qualifikation und Problemlosungskompetenz: vom Einkauf iiber die
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Produktion bis hin zu Marketing, zu Entsorgung und Zulieferunternehmen.
Auch unternehmensextern, im Verhiltnis zu Kunden, Zulieferern, Abnehmern

und nicht zuletzt zur Branchenkonkurrenz, wird die Fahigkeit zur Kooperation

und Koordination entscheidend, um &kologische Standards der Produktent-
wicklung, Qualititssicherung und Logistik sowie umweltvertriigliche Produk-
tionsverfahren und Recyclingsysteme realisieren zu koénnen. Das Ensemble der
unternehmensextern virulent werdenden Kooperationszusammenhinge veran-

schaulicht die folgende Abbildung:

Unfemehmung

i

Abbildung 1:
Kooperative Ansitze des Umweltmanagements im vertikalen und horizontalen Wettbewerb

(Quelle: Meffert, Kirchgeorg 1992, 19)
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Von der Entsorgungslogistik bis zu Branchenabkommen: Umweltschutz
stiftet Unternehmenskooperation

Auch wenn in bestehenden Unternehmenskooperationen Umweltkriterien eine
untergeordnete Rolle spielen, verdeutlichen schon die wenigen Praxiser-
fahrungen insbesondere beim Entsorgen und Recycling, wie Unternehmen
infolge Okologischer Anforderungen an Produkte und Verfahren intensiver
zusammenarbeiten und dabei das ganze Kooperationsspektrum nutzen (miissen):
einfache Kooperation bei Logistik, Umwelt- und Entsorgungstechnik,
unternehmensiibergreifende Kooperation entlang der Fertigungskette,
brancheniibergreifende Unternehmensnetzwerke entlang der Produktlinie,
strategische Allianzen und internationale Konsortien zur Forschungs- und
Entwicklungskooperation.

Zur Zeit dominieren Kooperationsinitiativen mit relativ iiberschaubarem
Koordinationsaufwand und direkten Kostenersparnissen, z.B. bei der umwelt-
vertrdglichen Reorganisation der Logistik. Wenn der Einsatz regionaler
Gebietsspediteure und Dienstleister moglich ist, entstehen in vielen Regionen
zur Zeit von bis zu 300 Unternehmen gemeinsam getragene Entsorgungsringe,
die ihre Produktionsabfille (Altol, Schmier-, Bremsfliissigkeit etc.) gemeinsam
entsorgen, was die Entsorgungskosten um mehr als die Hilfte reduzieren kann.
Selbst fiir die Entsorgungsfirma lohnt sich eine solche logistische Zentrali-
sierung wegen der Optimierung der Streckenplanung und Kapazititsauslastung.

Geht die umweltvertrigliche Logistikgestaltung iiber diese Form der Liefe-
rantenintegration und Transportoptimierung hinaus, erhdhen sich Kooperations-
und Investitionsaufwand, die Kostenvorteile werden unsicherer und die Koordi-
nationsaufgaben komplexer: Oft scheitern z.B. kommunale Projekte, den
schienengebundenen Giterverkehr zu verstirken und die Verkehrstriger zu
kombinieren, an dem Kooperations- und Investitionsaufwand, der erforderlich
ist, um gemeinsam externe Dienstleistungszentren und Zwischenlager zu
errichten und in die regionalen Zulieferbeziehungen zu integrieren. Schon die
durch die Verpackungsverordnung notwendig gewordene Neuorganisation der
unternchmensiibergreifenden Logistik zwischen Industrie, Handel und Verkehr
stellt maximale Anforderungen an das zwischenbetriebliche Management in
Hinblick auf Planung, Kontrolte, Kostenrechnung und Koordination von Ver-
packungs-, Recycling- und Transportkreisldufen.
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. Nicht minder groBen Kooperations- und Koordinationsaufwand implizieren
die Qualititsaudits, die im Hersteller- und Zulieferverhiltnis schon jetzt fir
zusitzliche Konflikte sorgen und durch die EU-Verordnung zum Oko-Audit
zukiinftig flichendeckend in Industrie- und Dienstleistungsbranchen Verbreitung
finden werden (Fichter 1995). Die durch die Anpassungsfihigkeit der
entsprechenden Zertifizierungsstandards DIN ISO 9001 ff. begiinstigte Kombi-
nation von Qualitiits- und Oko-Audits ist insbesondere zwischen Automobil-
herstellern und ihren Zulieferunternehmen schon Praxis und gilt als Muster-
norm. Dabei wird z.B. fiir Einsatz und Auswahl von umweltvertriglichen
Ersatzstoffen den Zulieferunternehmen ein regelmifig “zu aktualisierender
Anforderungskatalog zugemutet, der die Kenntnis aller von den Zulieferern
eingesetzten Stoffe, eine Auflistung aller Problemstoffe und vom Endfertiger
vorgegebene Richtlinien fiir den Einsatz von Problemstoffen in den Zuliefer-
betrieben umfaft. Das damit verbundene Kooperationsprogramm zur umwelt-
vertriglichen Einsatzstoffoptimierung vollzieht sich in hochst konflikttrachtigen
Schritten der Stoffdefinition, der Ermittlung von Substitutionsmdglichkeiten,
der 6kologischen und 6konomischen Bewertung und Auswahl der verschiedenen
Entwicklungsvarianten.

Diese Entscheidungsprozesse und vor allem die ihnen nachfolgenden Ein-
griffe in eingespielte Produktionsroutinen sind zwangsldufig konflikttrachtig
und von Machtpolitik gepriigt, wobei der Endfertiger seine zentrale Steuerungs-
und Kontrollfunktion auszubauen versucht. Die Qualitits- und Oko-Audits sind
jedoch mit einer Selbstverpflichtung des Endabnehmers verbunden, deren Ein-
haltung auch Lieferanten einfordern und kontrollieren kénnen. Die zentrale
Anleitung, Steuerung und Kontrolle kdnnen fokale Unternehmen nur dann frik-
tionsarm realisieren, wenn ihre Kompetenz und Glaubwiirdigkeit iiberzeugen
und von den Zulieferunternehmen anerkannt werden.

"Voraussetzung hierfiir ist ein ... Umweltmanagement im eigenen Haus
sowie ein standardisiertes, fiir alle Beteiligten verbindliches und von allen
nachvollziehbares und akzeptiertes Vorgehen. Dies erfordert ein hohes Ma8
an wechselseitiger Zusammenarbeit, Offenheit und Kommunikation, das sich
in langfristigen, von gegenseitiger FairneB geprigten Geschiftsbeziehungen
herausbilden muB..." (Berger/Servatius 1994: 166).

Kurzfristige Konkurrenzstrategien, Angst vor Wirtschaftsspionage und

Patentschutz haben ein derartiges Kooperationsniveau bislang nur in Ausnah-
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mefillen oder informell entstehen lassen. Wie schwierig es ist, intra- wie
interorganisational neue Koordiationsaufgaben und Kooperationsstrukturen
selbst in bestehenden Geschéftsbeziehungen zu stabilisieren, zeigt das Recycling
von Altfahrzeugen, das seit Anfang der neunziger Jahre weltweit in verschie-
denen Pilotprojekten getestet wird und in den ndchsten Jahren Prototyp wie
gleichzeitig Testfall einer Okologischen Unternehmenskooperation werden
konnte. '

Die Produktverantwortung fiir das Kraftfahrzeug von der "Wiege bis zur
Bahre" impliziert eine unternehmensiibergreifende Kooperation, die am Produk-
tionsanfang bei Planung, Konstruktion und Beschaffung beginnt, die Montage
und Fertigung in Zulieferbetrieben mit einbezieht und sich bis zum Handel und
dem Endverbraucher fortsetzt. Dies setzt nicht nur ein Maximum an systemi-
scher Produktionsplanung und -steuerung in und zwischen den beteiligten
Unternehmen voraus, sondern auch brancheniibergreifend koordinierte For-
schungs- und Entwicklungsinnovationen zur Recyclingfahigkeit der Konstruk-
tion, Werkstoffe und des Produktdesigns. Das Kooperationsvermégen aller
beteiligten Unternehmen wird besonders strapaziert, weil unter hohem Zeit-
druck ein bisher kaum realisiertes Kooperationsniveau, insbesondere die For-
schungs- und Entwicklungsinnovationen, die betriebsspezifische Implementation
eines Umweltmanagementsystems und der eigentliche unternehmens- und
brancheniibergreifende KooperationsprozeB synchron zu bewiltigen und aufein-
ander abzustimmen sind.

Kaum geldst ist auch in den bisherigen Pilotprojekten zum Automobil-
recycling die Herausforderung des (Umwelt-)Managements, mittels unterneh-
mensinterner wie -iibergreifender Integration von Materialwirtschaft, Inve-
stitionsrechnung, Controlling und Marketing den RecyclingprozeB betriebs-
wirtschaftlich zu optimieren (Glaser/Spindler (Hrsg.) 1995). Insbesondere dem
okologischen Controlling wird dabei eine organisatorische Schliisselfunktion
zugeschrieben: Zusammen mit den Kostenrechnungsinstrumenten der Oko-Bi-
lanzen, den Planungsinstrumenten des Oko-Portfolios und den Berichtsdaten des
Oko-Audits soll das Oko-Controlling statt konventionellen Kontrollierens ein
computergestiitztes umweltbezogenes Entscheidungsinstrumentarium zur Verfii-
gung stellen, das unternehmensintern wie -extern die Querschnittsfunktion des
Umweltmanagements erfiillt und als Entscheidungshilfe dienen kann.
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Die zweite, nicht minder grofe Managementherausforderung besteht in der

Koordinierung der Arbeitsprozesse und Akteure:
"Recycling ist nur in der Zusammenarbeit aller zu erreichen: der Ent-
wicklungsingenieure mit den Umweltschutzbeauftragten des Unternehmens
ebenso wie mit den Montagearbeitern am Band, der Designer mit den
Entwicklungsingenieuren und so weiter. ... Die Entwicklungsingenieure bei-
spielsweise sind fiir eine optimale Materialauswahl auf die Mitwirkung der
chemischen Industrie und der Recyclingunternehmen angewiesen, und die
Einkaufsabteilung muf eng mit den Zulieferbetrieben zusammenarbeiten, die
wiederum, wie in Japan seit langem erfolgreich praktiziert, moglichst friih in
den Entwicklungsprozefl mit eingebunden werden sollten, " (Berger/Servatius
1994, 179)

DaB ein solches konzertiertes Handeln der Chemie-, Stahl-, Glas- und
Rohstoffindustrie, der Handels- und Transportunternechmen, der Zulieferbe-
triebe, Altautoverwerter und Shredder-Betriebe, der staatlichen und kommu-
nalen Einrichtungen sowie der Forschungsinstitute und Automobilverbénde, die
alle fiir ein Gelingen von Automobilrecyclingprojekten notwendig sind, gelin-
gen kann, ist keineswegs sicher. Allerdings hat sich 1992 ein internationales
Recyclingkonsortium auf Initiative des Japan Research Institute etabliert mit
dem Ziel, gegenseitigen Wissens- und Erfahrungsaustausch zu erweitern und
strategische Allianzen fiir Forschungs- und Entwicklungsprojekte zu griinden.

Sollten solche internationalen Unternehmensnetzwerke tatséchlich zu inter-
nationalen Recyclingstandards fiir Kraftfahrzeuge fithren, wird dies tiefgrei-
fende inter- wie intrasektorale Umbriiche zur Folge haben, die ohne erheblich
erhohte Kooperationsleistungen der Branchen und des Staats nicht zu bewil-
tigen sein werden.

"Aufgrund der Mehrfachnutzung langlebiger Komponenten miiite sich die
Zulieferindustrie auf ein verringertes Fertigungsniveau einstellen. Solche
EinbuBen der Komponentenhersteller, denen steigende Umsitze der Verwer-
tungs- und Wiederaufbereitungsbetriebe gegeniiberstehen, werden fiir den
Ubergang charakteristisch sein. In dem MaBe nimlich, wie Altstoffe und
gebrauchte Komponenten in die Produktion zuriickflieBen, sinkt zwangslaufig
die Wertschopfung der Rohstoffverarbeitungs- und Vorfertigungsindustrie.
Wo ein Kreislauf geschlossen wird, entfallen Stoffstrome von auBen. Im
Bereich der Gewinnung und Vorbereitung neuer Stoffe fiir die Produktion
wird Schumpeters ’schopferische Zerstorung’ solche Unternehmen hart
treffen, die nicht rechizeitig die enormen Chancen einer Begleitung ihrer
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Produkte durch den gesamten stofflichen Lebenszyklus wahrnehmen.”
(Bonus/Oehl 1993: 13).

Okologische Unternehmenskooperation als Politikprozef3

DaB zwischen Kooperationsbedarf, -potential und tatsichlicher -praxis der
Unternehmen eine "strategische Liicke" besteht, wird durch die eher singuldren
und unentfalteten Praxisbeispiele kologischer Unternehmenskooperation besti-
tigt. Dieser Befund der sozialwissenschaftlichen Kooperationsforschung ist
jedoch nicht hinlinglich mit Problemen der Technik, der Markt- und Produk-
tionsdkonomie oder der sich erst entwickelnden Betriebstkologie zu erkliren.
Die technologischen und logistischen Verflechtungen zwischen den Unter-
nehmen, der anwachsende dkologische Modernisierungsdruck steigern zwar mit
dem Bedarf an vertikaler und horizontaler Kooperation die technisch-stoffli-
chen, betriebswirtschaftlichen, organisatorischen und okologischen Manage-
mentprobleme. Wie dieser Bedarf jedoch perzipiert, in Kooperationsbezie-
hungen umgesetzt und die dabei auftretenden Probleme bewiltigt werden, ist
nicht zuletzt auch eine Frage der entscheidungsrelevanten Akteure, ihrer
Interessenkalkiile, Handlungsstrategien und Machtpotentiale. Sie prigen auf-
grund ihrer betriebspolitischen Relevanz nicht nur die betrieblichen Prozesse
der Technisierung, Reorganisation und Betriebsokologie, sondern auch Verlauf
und Erfolg von Unternehmenskooperationsprozessen. DaB die Konstellation von
Akteuren, ihren Interessen, Leitbildern, Fachkompetenzen und spezifischen
Beziehungsgeflechten nicht nur innerbetrieblich, sondern auch unternehmens-
tibergreifend eine Schliisselrolle spielen konnen, legen gerade empirische
Befunde zu horizontaler und vertikaler Unternehmenskooperation (Belzer 1993)
nahe. Sie weisen alle Merkmale und Eigentiimlichkeiten einer Mikropolitik auf:
- Unternehmensentscheidungen fiir eine Kooperation basieren meist auf einem
okonomischen Kalkil, das jedoch oft weniger rational und strategisch
zustande kommt, als es scheint; ihr intensives Abwigen der Vor- und Nach-
teile, der Risiken und Chancen der angestrebten Kooperation kommt nicht
ohne Aushandlungsprozesse und Machtpolitik aus.
- Im eigentlichen KooperationsprozeB werden unterschiedliche Eigenschaften,
Einstellungen und Leitbilder der Entscheidungstriger virulent, insbesondere
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wenn es um die Interpretation von immer wieder neu auftretenden Koopera-
tionsproblemen mit entsprechend langwierigen, konflikthaltigen und risiko-
reichen Entscheidungsprozeduren geht.

- Diese Interaktions-, Koordinations- und Entscheidungsprobleme werden umso
gravierender, je komplexer die Kooperationsinhalte sind; eine Vielzahl von
technischen, 6konomischen und organisatorischen sowie 6kologischen Fragen
sind nicht nur fachlich, sondern mit groBem Zeit- und Ressourcenaufwand
nur in gegenseitiger Abstimmung zu beantworten, was die betriebsintern ein-
gespielten Routinen sprengt.

Kooperationsprozesse sind nicht linear und strategisch zu planen als "simple
Abfolge aufeinander aufbauender Handlungen, die eine nach der anderen in
Angriff genommen werden" (Belzer 1993: 244). Sie sind deshalb fiir jedes
Unternehmen mit vielfiltigsten Abstimmungsproblemen und Innovationsrisiken
verbunden. Thre Politik- und Konflikthaltigkeit verlangen von allen Beteiligten
bei der Bewertung, Auswahl und Realisierung der verschiedenen Kooperations-
projekte nicht nur hoch entwickelte technische, Skonomische und organisatori-
sche Problemlsungskompetenz, sondern auch ein Konfliktmanagement der
inter- wie intraorganisational sich herausbildenden Mikropolitik.

Die beim Kooperieren zwangsliufig entstehenden Konflikte, die informellen
Allianzen in und zwischen den Abteilungen vollziehen sich wie die Verin-
derung der Entscheidungskompetenzen, des Experten- und Organisationswis-
sens keineswegs immer Offentlich, sachlich begriindet und rational. Je kom-
plexer der Kooperationsinhalt und die Kooperationsbeziehungen, desto uniiber-
sichtlicher und intransparenter die Kooperationsentscheidungen und ihre Umset-
zung in alltigliche Praxis. Es entstehen, so wie bei der Realisierung der syste-
mischen Rationalisierung der Mikroelektronik auch, "Zonen sozialer Kontin-
genz, in denen es um die Umsetzung, Ubernahme, Blockierung von Entschei-
dungen durch andere Entscheidungen anderer Entscheider geht" (Rammert/
Wehrsig 1988: 323). Meist dominieren dabei divergierende Interpretationen,
héchst interessierte Auslegungen von Strategiekonzepten sowie hartniickige, oft
erfolgreiche Versuche, Kooperationsentscheidungen zu konterkarieren, nur zum
Schein zu erfiillen bzw. ihre Konsequenzen fiir die eigene Abteilung oder das
eigene Unternehmen zu minimieren.

Dieses mikropolitische Nadelshr der Unternehmenskooperation wirkt, wenn
es nicht als Managementproblem erkannt wird, verinderungsfeindlich und
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begiinstigt Flickwerk und Durchwursteln (Birke/Schwarz 1994). Wihrend diese
meist hintergriindige Mikropolitik in der offentlichen Auseinandersetzung
zwischen den Kooperationspartnern mit unterschiedlich auslegbaren Argu-
mentationen unter Hinweis auf Kosten, Organisations-, Technik- und Okono-
mieprobleme erklirt wird, scheitern Kooperationen und ihre Innovationsimpulse
in Wirklichkeit an dem iiblichen Neben- und Gegeneinander innerhalb und
zwischen Unternehmen, das kaum durch neues Konfliktmanagement, Modera-
tion und Organisationslernen aufgefangen wird.

Wie ausgeprigt die politische Dimension unternehmensiibergreifender
Kooperation und ihrer Reorganisationsanforderungen sind, welche Relevanz.
und Eigendynamik dabei die machtdurchwirkten Aushandlungsprozesse gegen-
iiber den technisch-6konomischen "Sachzwingen" erhalten, wie sie Verlauf und
Erfolg der Kooperation mitbestimmen, ist bislang noch wenig erforscht.
Withrend es bei betrieblichen Prozessen der Technisierung, der Reorganisation
und Okologisierung ansatzweise gelungen ist, hinter die Kulissen der Organi-
sation zu schauen und dabei Akteursstrategien in ihrem jeweiligen Handlungs-
kontext zu entschliisseln (Ortmann 1995), steht dies fiir interorganisationale
Prozesse der technischen Vernetzung, der komplementiren Nutzung von Unter-
nehmensstirken oder der gemeinsamen Entwicklung betriebsékologischer Pro-
jekte noch aus. Ohne eine "Mikropolitik der Unternehmensnetzwerke” als
Forschungs- und Beratungsgegenstand werden weder Organisationsentwicklung
und Organisationslernen in Kooperationsprozessen gelingen noch der Transfer
der diesbeziiglichen Konzepte auf Unternechmensnetzwerke.

Die in und zwischen Unternehmen virulent werdende Mikropolitik ist
jedoch nicht nur kritischer Erfolgsfaktor fir Unternehmenskooperationen,
sondern auch Ressource ihres inter- wie intraorganisationalen Wandels.
Kooperationsfahigkeit, die es ermoglicht, die jeweiligen Stiirken der Koopera-
tionspartner komplementir zu nutzen, ist nicht von vornherein gegeben,
sondern nur Ergebnis eines voraussetzungsvollen Lernprozesses, ohne den ein
geplant-sukzessiver Organisationswandel in und zwischen den Unternehmen
kaum zu entfalten ist. Dieser wiederum setzt einen mikropolitisch fundierten
Umgang mit Abstimmungsprozeduren, Aushandlungskonflikten und Interessen-
vermittlung zwischen den kooperierenden Akteuren voraus. Um eingefahrene
Organisationsstrukturen, eingespielte Produktionspraktiken und bislang bewihr-
te Orientierungsmuster zu veridndern, ist eine auf die jeweiligen Koopera-
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tionsbedingungen zugeschnittene Organisationsentwicklung notwendig, die nicht
ohne externe Interessenvermittiung auskommt. Eine mikropolitisch angerei-
cherte und angeleitete Moderation des inter- und intraorganisationalen Wandels
ist insbesondere auf den Umgang mit unvorhersehbaren Widerstiinden,
Innovations- und Kooperationsblockaden anzulegen und nur dann in der Lage,
- unterschiedliche bis widerspriichliche Argumentationen wechselseitig bekannt
zu machen, gegensitzlichen Standpunkten Gehér zu verschaffen und die
dahinterliegenden Interessen auszuloten und zu biindeln,
- die dafiir erforderlichen Kommunikationen her- und sicherzustellen, um
Bedingungen fiir wechselseitigen Interessenausgleich herzustellen.

Zwar ist auch ein am jeweiligen Handlungskontext der Unternehmens-
kooperation riickgekoppeltes Moderationsverfahren kein Garant fiir erfolg-
reiches Ausbalancieren der Konkurrenzen, die sowohl auf Management- wie
auf Belegschaftsseite bestehen. Fiir die Belegschaften eroffnen sich aber
betriebsiibergreifend wie betriebsintern neue Mdoglichkeiten, ihren Einblick in
die uniibersichtlichen Kooperationsinhalte und -abldufe zu erweitern und Fragen
der Mit- und Eigenverantwortung in den Kooperationsprozessen neu zu disku-
tieren. Dies verlangt von der Interessenvertretung interessenpolitische
Koordinations- und fachliche Gestaltungskompetenzen eines Co-Managements,
das neue politische EinfluBchancen erdffnet, insbesondere wenn es unterneh-
mensiibergreifend als Versachlichung unternehmerischer Konkurrenzen angelegt
ist. Tatsachliche oder vermeintliche Chancen und Risiken der Unternehmens-
kooperation miissen abgeschitzt werden, Moglichkeiten des unternehmensiiber-
greifenden Interessenausgleichs zwischen Kooperationsgewinnern und -verlie-
rern sind zu ermitteln, was nicht konfliktios und nicht ohne Diskussion von
Alternativen, Korrekturen und Ergiinzungen zur Managementplanung gehen
wird. Die technisch bedingte und Skonomisch forcierte Politikhaltigkeit von
Unternehmenskooperation ist fiir die betriebliche und gewerkschaftliche
Interessenvertretungspolitik, weil komplexititssteigernd, voller ungeldster
Probleme, die in organisationssoziologischer Perspektive paradoxerweise jedoch
zukunftser6ffnend sein k6nnen.

"Nur wenn es kompliziert ist, ... gewinnt man Bewegungsspielrdume, die
nicht gleich von anderen durchschaut werden. Wenn man moglichst kompli-
ziert an die Sachen heranzugehen versucht, hat man schlieBlich immer mehr
Losungen zur Hand, als sich Probleme stellen. Das heiBt, man kann wihlen.
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Und man verfillt, wenn man Gliick hat, auf kleine Losungen, die manchmal
mehr bewegen als die groBen und die fiir andere immer ein Ritsel bleiben."
(Baecker 1994, 81)
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