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2 Einleitung

Der Prozess der Dekarbonisierung ist ein Transformationsprozess, der Unternehmen und Industrieregionen
vor groRRe Herausforderungen stellt. Innerhalb dieses Prozesses Handlungswissen bereit zu stellen, ist das
Ziel des Forschungsprojektes ,Transformationsprozesse fiir nachhaltige und wettbewerbsfihige Wirt-
schafts- und Industriestrukturen in NRW im Kontext der Energiewende” - ein Verbundprojekt im Rahmen
des Virtuellen Instituts "Transformation - Energiewende NRW"".

Dieser Bericht stellt die im Rahmen des Verbundprojektes durchgefiihrten retrospektiven Fallstudien von
Transformationsprozessen dar. Zielsetzung war es, Charakteristiken zu entwickeln, wie relevante Transfor-
mationsprozesse beschrieben werden kdnnen und speziell Treiber und Hemnisse von Transformationspro-
zessen zu identifizieren. Dabei ging es explizit darum, solche Charakteristiken zu finden, die flr industrielle
Transformationen innerhalb der deutschen Energiewende fir Unternehmen und Regionen relevant sind. Zu
diesem Zweck wurden funf Fallstudien durchgefiihrt und analysiert:

A. Regionale Transformationsprozesse
1. Fallstudie I: Industrielle Symbiose Kalundborg
2. Fallstudie II: Chemiepark Bitterfeld-Wolfen

3. Fallstudie Ill: Spitzencluster Ostwestfalen-Lippe

B. Transformationsprozesse auf Unternehmensebene
1. Fallstudie IV: Stadtwerke Aachen (STAWAG)
2. Fallstudie V: Evonik Industries AG

Die Analysen wurden durch das Wuppertal Institut (WI) und das Kulturwissenschaftliche Institut Essen
(KW1) durchgefiihrt. Das WI fokussierte sich hierbei auf die Transformation auf regionaler Ebene und damit
auf die Kooperation zwischen Unternehmen der gleichen bzw. verschiedener Branchen in einer Region. In
einer ersten Fallstudie wurde die Industrielle Symbiose von Kalundborg daraufhin untersucht, welche
Treiber und Hemmnisse in ihrer Entwicklung malRgebend waren. Die zweite Fallstudie betrachtet den
Chemiepark Bitterfeld-Wolfen, ein Cluster aus Chemieunternehmen, das sich seit der Wiedervereinigung
stark transformiert hat. Die dritte Fallstudie behandelt die regionale Zusammenarbeit von Industrieunter-
nehmen in der Region Ostwestfalen Lippe (NRW), die im Cluster ,,Industrie 4.0. — It's OWL” miinden.

Das KWI fokussierte sich auf Transformationen auf Unternehmensebene. Zwei Bereiche der Energiewende
wurden abgedeckt: Bei den Stadtwerken Aachen liegt der Fokus auf dem Produktionsausbau erneuerbarer
Energien sowie dem Anteil erneuerbarer Energien am Strommix. Bei Evonik Industries wurde die Entwick-
lung ,,hin zu mehr Energieeffizienz“ analysiert.

Jede Fallstudie beinhaltet eine Beschreibung des jeweiligen Transformationsprozesses, eine Analyse der
relevanten Treiber und Hemnisse des Prozesses und ein Fazit fiir die Einzelfallstudie. Die regional- und

! http://www.vi-transformation.de/

Wehnert, Bonisch, Hermelingmeier, Schellhh Wuppertal Institut /
Kulturwissenschaftliches Institut Essen



Retrospektive Fallstudienanalyse 4

unternehmensspezfischen Studien werden dann in dieser Unterscheidung miteinander verglichen. Den
Abschluf’ des Berichts bildet ein fallstudieniibergreifendes Gesamtfazit.

Methodisches Vorgehen

Da in der lbergreifenden Analyse vor allem die Fallstudien gleichen Typs miteinander verglichen werden
sollten, war es notwendig, dass die Fallstudien gleichen Typs dhnlich strukturiert sind und mit methodisch
gleichen Zugdngen gearbeitet wird. Um aber in den Einzelfallstudien mit vertretbarem Aufwand eine mog-
lichst hohe Informationstiefe zu erhalten, schien es uns angemessen, unterschiedliche Methoden der
Datensammlung anzuwenden:

* bei der Erarbeitung der regionalen Fallstudien wurden insbesondere bestehende wissenschaftliche
Literatur und aktuelle Internetquellen ausgewertet und Experteninterviews mit regionalen Exper-
ten und Stakeholdern durchgefihrt.

* Fir die firmenspezifischen Fallstudien erfolgte die Datensammlung via Archivanalyse. Die unter-
suchten Medien beinhalten: Zeitungsartikel von regionalen und lberregionalen Zeitungen inklusive
als Artikel erschienene Interviews; Unternehmens-Homepages und weitere aktuelle Internetquel-
len; Unternehmensdokumentationen wie Geschéaftsberichte und sogenannte Nachhaltigkeitsbe-
richte.

Analyserahmen: Transitionsforschung

Die regionalen Fallstudien Kallundborg, Bitterfeld und Ostwestfalen-Lippe werden im Fazit vergleichend
auch entlang des Konzeptes der Multi-Level-Perspective (MLP) ausgewertet. Die MLP ist eine etablierte
Heuristik der Transitionsforschung, deren Kernelemente im Folgenden kurz skizziert werden.

In der Multi-Level-Perspective werden grundsatzlich drei Ebenen unterschieden, die in einem sozio-
technologischen System von Bedeutung sind: Im Zentrum steht das sozio-technische Regime - die etablier-
ten Verfahren, Institutionen, Infrastrukturen, Technolgien aber auch Gesetze und kulturellen Normen, die
fiir das betrachtete System relevant sind. Je nach Fragestellung und betrachtetem System kann sich das
Regime auf die ganze Welt oder ein Land, eine Insitution oder ein Unternehmen beziehen.

Auf der darunter gelagerten Nischen-Ebene bilden sich Neuerungen in einem geschiitzten Raum heraus. Es
handelt sich hier beispielsweise um neue (in Konkurrenz zum Regime stehende) Technologien, Geschaft-
modelle, soziale Innovationen oder Projekte. Eine weitere Ebene, dem Regime ibergeordnet, stellt die
Landscape dar, die den Rahmen beschreibt, in den das Regime eingebettet ist, der von den Akteuren den
Regimes nicht oder nur indirekt beeinflusst werden kann. Fiir nationale Energiesysteme gehéren Olpreis
und Klimaverhandlungen zur Landscape ebenso wie libergeordnete Normen und langfristige Trends (etwa
ein wachsendes Umweltbewusstsein in einer Gesellschaft)?.

2 Geels, F. W. (2011). The multi-level perspective on sustainability transitions: Responses to seven criticisms. Environmental
Innovation and Societal Transitions, 1(1), 24—40.
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Abb. 2.1: The multi-level perspective in transition research?

Die multi-level perspective (MLP) ist im Wesentlichen eine Heuristik, innerhalb derer viele (historische)
Transformationsprozesse gut beschrieben werden kénnen. Urspriinglich ist sie fiir die Beschreibung tech-
nologischer Innovationsprozesse innerhalb eines sozio-technischen Systems entwickelt worden,* mittler-
weile wird sie aber auch fiir nicht-technische Innovations- und Transformationsprozesse verwendet.

Abb. 2.1 beschreibt den Ubergang von einem stabilen Regime in ein anderes sozio-technisches Regime. Der
erste mit dieser Heuristik betrachtete Transformationsprozess war der des internationalen Seehandels. Bis
zum Ende des 18 Jahrhunderts ist dieser ausschlieBlich mit Segelschiffen durchgefiihrt worden. Die techni-
sche Innovation der Dampfmaschine fiihrte erst in Nischen zur Verwendung von Dampfschiffen, die schliel3-
lich Segelfrachter vollig ersetzen. Dieser technologische Wandel fiihrte auch zu Veranderungen im sozio-
technischen Regime des Seehandels (neue Firmen gewannen an Starke, andere Routen wurden benutzt,
Lieferzeiten und transportierte Produkte verdnderten sich). In diesem Beispiel ist die einzelne technologi-
sche Innovation (scheinbar) treibende Kraft fir den Regimewechsel.” Geels & Shot (2007) beschreiben
unterschiedliche archetypische Transformationspfade, in denen Landscape, Regime und Nische in verschie-
denen Formen der gegenseitigen Wechselwirkung sich weiter entwickeln.®

3 Geels, F. W. (2004). From sectoral systems of innovation to socio-technical systems. Research Policy, 33(6-7), 897-920.

* Geels, F.W. (2002). Technological transitions as evolutionary reconfiguration processes: a multi-level perspective and a case-
study. Research Policy, NELSON + WINTER + 20 31, 1257-1274.

Ebd.
® Geels, F.W., Schot, J. (2007). Typology of sociotechnical transition pathways. Research Policy 36, 399-417.

5
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A. Regionale Transformationsprozesse

Vor dem Hintergrund weltweiter Vernetzung und zunehmender Komplexitit bei gleichzeitiger Verknap-
pung von Ressourcen, sind Unternehmen, insbesondere produzierende Industrieunternehmen, darauf
angewiesen, sich zu verstandigen und zu kooperieren. Wahrend im 20. Jahrhundert der Wettbewerb zwi-
schen Unternehmen, insbesondere Unternehmen der gleichen Branche, im Vordergrund stand, ldsst sich in
den letzten Jahrzehnten immer mehr ein Trend zur Kollaboration beobachten. Die entstehenden Unter-
nehmensnetzwerke reagieren damit auf neue wettbewerbliche Anforderungen und haben zum Ziel, in
Zeiten hoher Komplexitat lokal abgesichert und durch eine gute Vernetzung adaptionsfihiger zu sein’.

Zusammenarbeit kann dabei auf ganz verschiedenen Ebenen und liber verschiedene geografische Distan-
zen erfolgen. Eine Art der Zusammenarbeit ist hierbei die regionale oder lokale Vernetzung von Unterneh-
men, die am gleichen oder einem nahegelegenen Standort ansdssig sind und dadurch Synergien nutzen
kénnen. Hierbei kann unterschieden werden zwischen Synergien durch die Nutzung der gleichen Ressour-
cen (zum Beispiel einer gemeinsamen KWK-Anlage) oder durch den Austausch von Ressourcen (zum Bei-
spiel dem Austausch von Nebenerzeugnissen oder Informationen).

In den folgenden drei Fallstudien werden verschiedene Arten von regionaler Kooperation beleuchtet.

* Im Fall Kalundborg, Danemark, kooperieren Unternehmen verschiedener Branchen auf sehr engem
Raum miteinander, in dem sie in einem dichten infrastrukturellen Netzwerk Ressourcen austau-
schen. Dabei werden Kosten eingespart, 6kologische Vorteile erzielt und das Vertrauen zwischen
den Unternehmen gestarkt.

* In Bitterfeld-Wolfen handelt es sich ebenfalls um ein sehr lokales Cluster, allerdings sind hier Un-
ternehmen einer Branche, ndmlich der Chemiebranche eng miteinander vernetzt. Allerdings steht
hier das Nutzen von Synergien durch den gemeinsamen Bezug von Ressourcen und den altbewahr-
ten Industriestandort im Vordergrund.

* Im Fall Ostwestfalen-Lippe sind es sowohl Unternehmen der gleichen Branche als auch verschiede-
ner Branchen, die miteinander sowie auch mit Universitdten in der Region in engem Austausch ste-
hen. Hierbei gibt es in erster Linie Synergien auf Informations- und Wissensebene sowie durch die
Forderung des gemeinsamen Standortes.

7 Siebert, H. (2003). Okonomische Analyse von Unternehmensnetzwerken. In Management von Netzwerkorganisationen. Wiesba-
den: Gabler. Pp. 7-27.
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3 Fallstudie I: Kalundborg — Industrielle ,,.Symbiose*

3.1 Kontext

Kalundborg ist eine kleine Hafenstadt in der danischen Region Seeland. Sie befindet sich am Kalundborg
Fjord, an der Westkiiste der Region. Die Stadt selbst zdhlt rund 16,000 Einwohner, die Region Kalundborg
dagegen umfasst ca. 160 m® Kiste und rund 49,000 Einwohner. Aufgrund der giinstigen Lage an der Kiiste
und des groRen Hafens war die Stadt seit der Industrialisierung von industriellen Unternehmen gepragt.
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Abb. 3.1: Lage von Kalundborg®

Heute sind acht offentliche und private Unternehmen in der Gemeinde Kalundborg ansassig, darunter
einige der grofRten Unternehmen Ddanemarks und Weltmarktfiihrer verschiedener Bereiche: Novo Nordisk,
der weltweit groRte Insulinhersteller, Novozymes, der weltweit fliihrende Enzymhersteller, die grofte
Klaranlage Nordeuropas (Kara/Noveren), die grote Energieanlage Danemarks (Asnaes, Dong Energy) und
die groRte Ol-Raffinierie der Ostseeregion (Statoil). Weitere beteiligte Unternehmen sind Gyproc, Gipskar-
ton-Hersteller, die Stadt Kalundborg, die Wasser und Warme fiir die rund 50,000 Einwohner der Region
bereitstellt und Kalundborg Forsyning A/S, der lokale Wasser- und Warmelieferant der Stadt sowie Abwas-

8 https://www.google.de/maps
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serentsorger der Region. Insgesamt beschéftigen die ansassigen Unternehmen und die Stadt Kalundborg
zusammen rund 4700 Arbeitnehmer®.

3.2 Kurze Fallbeschreibung

Das besondere an der Region und ihren Unternehmen ist seine inzwischen weltweit bekannte , Industrielle
Symbiose”, ein dichtes Netzwerk an Austauschbeziehungen zwischen den Unternehmen, das sich seit 1972
stetig und zunachst rein organisch und ohne explizite Planung entwickelt hat. Im Kontext des oben be-
schriebenen Trends hin zu mehr Kollaboration im Gegensatz zu einem reinen Wettbewerbsverhiltnis ist die
Industrielle Symbiose in Kalundborg einer der Vorreiter und bis heute Vorzeigebeispiel flir brancheniber-
greifende Kollaboration.

Der Begriff , Industrielle Symbiose” wurde 1989 von Frosch und Gallopoulos in ihrem vielzitierten Artikel™®
gepragt und weist als Analogie zu 6kologischen Systemen auf die Vorteile von einem Leben miteinander
und im Austausch hin, betont aber gleichzeitig auch eine gewisse Spezifitit des betrachteten (Oko-) Sys-
tems.

Die industrielle Symbiose von Kalundborg nimmt ihre Urspriinge im Jahr 1961, als Statoil (friher Esso)
Wasser zur Kiihlung seiner Raffinerie brauchte und daher mithilfe von Rohren mit dem nahegelegenen
Tissp See verbunden wurde. Den wirklichen Anfang nahm die Symbiose 1972 mit einem Abkommen zwi-
schen Statoil und Gyproc: Die Ol Raffinerie von Statoil sollte fortan iiberschiissiges Gas an Saint-Gobain
Gyproc liefern, das zum Trocknen der produzierten Gipsplatten verwendet wurde. Schon im Jahr darauf
nahm Dong Energy (Asnaes Plant) die Kooperation mit Statoil auf und war nun verbunden mit den Wasser-
rohren der Raffinerie. In den folgenden Jahren kamen immer mehr Unternehmen hinzu und wurden Teil
der Symbiose'".

Erst im Jahr 1989 wurde die Symbiose bekannt und offiziell als solche benannt. Nach dem Bekanntwerden
entwickelte sich die Symbiose stetig weiter und die Zahl an Wechselbeziehungen zwischen ansassigen
Industrien nahm weiter zu'?.,

Die Symbiose ist inzwischen zu einem komplexen Netzwerk von ca. 50 Austauschbeziehungen zwischen den
acht ansassigen Unternehmen angewachsen. Dadurch werden heute viele der anfallenden Nebenprodukte
weiter verwertet, Stoffkreislaufe werden geschlossen und es fallt weniger Mill an. Kalundborg ist zum
Vorzeigebeispiel weltweit geworden und genielSt grolRe internationale Aufmerksamkeit. Dadurch haben
sich nach und nach weitere Industrien angesiedelt und es wurden Jobs in der Region geschaffen®®.

9 http://www.symbiosis.dk/en
10 Frosch, R. A., & Gallopoulos, N. E. (1989). Strategies for Manufacturing. Scientific American, 189(3), 1-7.
n http://www.symbiosis.dk/en/evolution

12 Jacobsen, N. B. (2006). Industrial Symbiosis in Kalundborg , Denmark: A Quantitative Assessment of Economic and Environmental
Aspects. Journal of Industrial Ecology, 10(1), 239-255.

'3 Chertow, M. R. (2008). “Uncovering” Industrial Symbiosis. Journal of Industrial Ecology, 11(1), 11-30.
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Abb. 3.2: Darstellung der Symbiosebeziehungen heute'

3.3 Transformationsprozess

3.3.1 Ziele des Transformationsprozesses

Vor Entstehung der Symbiose war Kalundborg aufgrund seiner vorteilhaften Lage und dem groBen Hafen
eine stark industrialisierte Region mit voneinander unabhédngigen Industrien verschiedener Branchen.
Anfallende Nebenprodukte wurden nicht weiter verwendet.

Das Interessante an der Symbiose und ein oft betonter Aspekt ist, dass die Transformation nicht geplant
war, sondern organisch zwischen den verschiedenen Parteien entstanden ist. Erst zwei Jahrzehnte nach
Entstehen der ersten Austauschbeziehungen wurde die Symbiose als solche bekannt und offiziell benannt.
Die Ziele waren demnach sehr konkret auf jede einzelne Austauschbeziehung, nicht auf den Transformati-
onsprozess als Ganzes bezogen. Erst nach offizieller Benennung der Symbiose, vielleicht auch erst nach
Errichtung des Symbiose-Centers 1996, wurden Ziele ex-post definiert und der Erhalt, das Wachstum und
die Verbreitung der Symbiose angestrebt®

" http://www.symbiosis.dk/en/diagram
'3 persénliches Gesprach mit Mette Skovbjerg
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3.3.2Meilensteine im Transformationsprozess

Meilenstein 1: Vorldufer der Symbiose

Der allererste Austausch in Kalundborg hat schon 1961 stattgefunden. Zu der Zeit hat die Stadt Kalundborg
der Zuleitung von Kiihlwasser an die Ol Raffinerie aus dem See Tissg zugestimmt. Hier kann man zwar noch
nicht von einer Austauschbeziehung sprechen, trotzdem gilt dieser Schritt als erste Interaktion ansassiger
Stakeholder®®.

Meilenstein 2: Aufnahme und Ausbau von Austauschbeziehungen

Wirkliche Austauschbeziehungen wurden daraufhin zwischen 1972 und 1989 entwickelt und ausgebaut.
Den Anfang nahm die Symbiose in 1972 mit einem Abkommen zwischen Statoil und Gyproc: Die Ol Raffine-
rie von Statoil sollte fortan Uberschiissiges Gas an Saint-Gobain Gyproc liefern, das zum Trocknen des
produzierten Gipsplatten verwendet wurde. Schon im Jahr darauf nahm Dong Energy (friher Asnaes Plant)
die Kooperation mit Statoil auf und war nun verbunden mit den Wasserrohren der Raffinerie. In den fol-
genden Jahren kamen immer mehr Unternehmen hinzu und wurden Teil der Symbiose. Bis 1989 wurden
neben dem urspriinglichen Oberflaichenwasser (aus dem See), verschiedene Nebenprodukte wie Gas,
Biomasse, Flugasche, Hitze, Dampf, Kithlwasser und Hefesuspension ausgetauscht®’.

Meilenstein 3: Die Symbiose wird ,,entdeckt” und erhdlt ihren Namen

Erst 1989 wurde die Symbiose von einer Schulklasse "entdeckt" und als solche benannt. Als Teil eines
Workshops nahmen sich die Schiiler das Industriecluster von Kalundborg als Fallstudie vor und lenkten
damit die Aufmerksamkeit auf etwas, was zuvor als gegeben hingenommen wurde. Im selben Jahr verof-
fentlichten Frosch und Gallopoulos im Scientific American einen Artikel zu industriellen Okosystemen und
auf welche Weise Energie- und Materialkonsum durch den Austausch von Nebenprodukten zwischen
Industrien optimiert werden konne. Die im gleichen Jahr entdeckte Symbiose von Kalundborg war fortan
der Beweis, dass das von Frosch und Gallopoulos erdachte System tatséichlich existieren konnte™.

Meilenstein 4: Das Symbiosis Center wird errichtet

1996 wurde das Symbiosis Center mit finanzieller Unterstiitzung der Region Sjaelland eingerichtet, das die
Symbiose bis heute nach aulRen vertritt und international bewirbt. Das Center soll als Multiplikator fiir die
Verbreitung der gesammelten Erfahrungen mit industriellen Austauschbeziehungen dienen und bei der
Entwicklung neuer Symbiosen helfen®.

Meilenstein 5: Das Netz wird komplexer

Bis heute wachst das Symbiose-Netzwerk weiter an und die Beziehungen haben sich von eindimensionalen
Zulieferungen zu multidimensionalen Wechselbeziehungen entwickelt. Viele Symbiose-Teilnehmer sind mit

16 http://www.symbiosis.dk/en/evolution
1 http://www.symbiosis.dk/en/evolution

'8 Chertow, M. R. (2008). “Uncovering” Industrial Symbiosis. Journal of Industrial Ecology, 11(1), 11-30

19 http://www.symbiosecenter.dk/
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mehreren anderen Teilnehmern durch den Austausch von Nebenprodukten verbunden. Die Symbiose zahlt
heute 8 Unternehmen und mehr als 50 Austauschbeziehungen zwischen ihnen®.

2016:
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Abb. 3.3: Prozessgrafik zur Entwicklung der Symbiose 1961-2016 (eigene Darstellung)

3.3.3Erfolge und Zielerreichung

Die Symbiose ist Uber die Jahrzehnte stetig gewachsen und hat ihr Netzwerk intensiviert. Ihr Bekanntheits-
grad hat immer weiter zugenommen und sie gilt heute als absolutes Vorzeigebeispiel fir eine erfolgreiche
industrielle Symbiose®’. Im internationalen Vergleich gibt es keine Symbiose, die iiber eine so lange Zeit
dhnlich gut funktioniert und stabil ist. Auch die Region hat sich dank der Symbiose sehr gut entwickelt. Die
Verfligbarkeit von Jobs hat junge Leute nach Kalundborg gebracht, Touristen kommen vermehrt in die
Regionzz.

Da die Transformation von Beginn an nicht geplant und auch nicht auf einen bestimmten Zeitraum ausge-
legt war, kann sie auch heute noch als fortlaufender Prozess betrachtet werden. Es gibt keinen Abschluss
und nicht die Zielerreichung, aber dafiir einen eindeutig positiven Trend hin zu einem sehr stabilen Netz aus
Unternehmen, das sich erfolgreich als internationale Marke etabliert hat.

20 http://www.symbiosis.dk/en/evolution
2 Chertow, M. R. (2008). “Uncovering” Industrial Symbiosis. Journal of Industrial Ecology, 11(1), 11-30.
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3.4 Treiber und Hemmnisse der Transformation

3.4.1 Okonomische, technologische, 6kologische Treiber
(Jobs, Kosten, Ressourcenverfiigbarkeit, neue Technologien und Umweltaspekte)

Aus 6konomischer Sicht waren Einsparungen durch den Austausch von Nebenprodukten sicherlich einer
der Beweggriinde zur Kooperation. Die Symbiose wird wiederholt dargestellt als Beispiel dafiir, dass "gri-
nes Wachstum"? und 6konomische Profitabilitit nicht einem nachhaltigen und Okologisch-bewussten
Wirtschaften entgegenstehen. Tatsdchlich konnten in den letzten Jahrzehnten viele Jobs geschaffen und
neue Industrien angesiedelt werden, wodurch die Region wirtschaftlichen Aufschwung erfahren hat.

Flr die Verwirklichung der Symbiose haben Technologien eine wichtige Rolle gespielt, da fiir den Austausch
von Ressourcen entsprechende technische Infrastrukturen bendtigt wurden. Das Motto der Symbiose in
Kalundborg ist "Systems make it possible, people make it happen"?*, was widerspiegelt, dass die entspre-
chenden Systeme (und Technologien) eine grundlegende Bedeutung fiir die Symbiose haben. Es war aller-
dings keine neu eingefiihrte Technologie, die am Anfang zu der Gestaltung der Symbiose motiviert hat.

Umweltaspekte werden in Zusammenhang mit der Symbiose besonders betont. Allerdings ist hier nicht
klar, inwieweit diese auch zu Beginn die Zusammenschliisse motiviert haben. Erkman und Ramaswamy
(2003) beschreiben aber zum Beispiel, dass die Aufmerksamkeit Ende der 80er Jahre erst auf die Symbiose
gelenkt wurde, weil gerade der Brundtland Report veréffentlicht wurde und das Umweltbewusstsein zu-
nahm?®®. Daher liegt es nahe, dass auch erst im Nachhinein das Narrativ entwickelt wurde, dass auf diese
Weise Ressourcen geschont und Emissionen verringert werden kénnen.

In einer Symbiose geht es grundlegend um den Austausch von Ressourcen und daher das Nutzen von
lokalen Ressourcenquellen anstelle von Abhiangigkeiten von externer Belieferung®. Dieses Argument war
seit Beginn und ist auch heute sicherlich einer der Beweggriinde sich der Symbiose anzuschlieRen?’. Und
trotzdem: Obwohl ein solcher materieller Austausch im Vordergrund einer Symbiose zu stehen scheint,
werden immaterielle Vorteile — die Vernetzung mit anderen Unternehmen, Wissensaustausch, das Schaffen
eines Vertrauensverhiltnisses — als ebenso wichtig von den Unternehmen angegeben?®.

Akteure und Leitbilder

(Planung, Fiihrung, Akteure und deren Beziehungen zueinander)

Der Prozess wurde von den Fihrungspersonen der verschiedenen Unternehmen in Kollaboration mit der
Stadtverwaltung in Gang gesetzt. Es gab jedoch keine Planung oder einen bewussten AnstoR einer Trans-

formation. Vielmehr haben die Entscheidungen der Unternehmensfiihrer nach und nach zu der Symbiose
geflihrt.

2 personliches Gesprach mit Mette Skovbjerg
24 http://www.symbiosis.dk/en

2 Erkman, S., & Ramaswamy, R. (2003). Industrial Ecology: An Introduction. In Applied Industrial Ecology - A New Paltform for
Planning Sustainable Societies (pp. 1-18). Bangalore: Aicra Publishers.

2% Erkman, S., & Ramaswamy, R. (2003). Industrial Ecology: An Introduction. In Applied Industrial Ecology - A New Paltform for
Planning Sustainable Societies (pp. 1-18). Bangalore: Aicra Publishers.

2 Ehrenfeld, J., & Gertler, N. (1997). Industrial ecology in practice: The evolution of interdependence at Kalundborg. Journal of
Industrial Ecology, 1, 67-79.
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Die sozialen Beziehungen werden als grundlegendes Erfolgsrezept von Kalundborg beschrieben. Nicht nur
bestanden enge geschaftliche Beziehungen, sondern ebenso private soziale Kontakte durch die geografi-
sche und mentale Nihe der Stakeholder.”® Durch verschiedene soziale Institutionen, durch die die Stake-
holder in engem Austausch standen, haben sich die geschiftlichen Beziehungen ebenso weiterentwickelt.

In Gang gesetzt wurde der Prozess scheinbar ohne ein bestimmtes Leitbild, Narrativ oder Ziel. Nach 1989
dann und insbesondere seit Einrichtung des Symbiosis Centre ist das Leitbild in der Symbiose-Metapher
inbegriffen: Der industrielle Zusammenschluss soll funktionieren wie ein Okosystem, in dem die verschie-
denen Spezies voneinander profitieren und aufeinander angewiesen sind.*® Vertrauen ist hierbei die Basis
aller Beziehungen, da eine wechselseitig Abhangigkeit besteht. Wie auch in einem Okosystem ist das Ziel,
Ressourcen moglichst effizient zu nutzen und Mill zu eliminieren beziehungsweise so weit wie moglich zu
reduzieren.

3.4.2 Kontextspezifische Faktoren
(Rechtliche, Politische, Kulturelle Rahmenbedingungen)

Weder die rechtlichen noch politische Rahmenbedingungen werden als entscheidend fiir die Entwicklung
der Symbiose angesehen.? Die Stadt war zwar von vorne herein an der Entwicklung der Symbiose beteiligt,
jedoch wird sie ausdricklich als "Teilnehmer" statt als Leiter oder Ausloser des Wandels begriffen.*? Grund-
satzlich gilt aber trotzdem, dass es die Rahmenbedingungen zugelassen haben, dass mit relativ geringem
blrokratischem Aufwand eine solche Initiative geschaffen werden konnten.

Kulturell haben die Offenheit, das geringe Wettbewerbsdenken und die fir Danemark Ublichen flachen
Hierarchien sowie die informelle Art im Umgang dazu beigetragen, dass sich die Netzwerke auf diese Art
zwischen den Beteiligten entwickelt haben. Es wird erzahlt, dass die Symbiose ihre Anfange in den lokalen
Pubs genommen hat, in der sich die Vorstandsvorsitzenden der Unternehmen regelmaRig zum informellen
Bier getroffen haben®’. Grundsatzlich wird eine kooperative Kultur stark beglinstigt von einer geringen
mentalen Distanz sowie geteilten Werten und Normen**, was in Kalundborg sicher eine Rolle gespielt hat.

3.4.3Hemmnisse

(Politische, 6konomische, technologische, kulturelle Aspekte, die den Prozess méglicherweise negativ beein-
flusst haben oder geféhrden)

Okonomisch erforderten die Zusammenschliisse zunéchst Investitionen in die entsprechenden Infrastruktu-
ren®>. Daher musste von Beginn an ein hohes MaR an Vertrauen und langfristigem Denken vorhanden sein,
um die Stakeholder von der (langfristigen) Profitabilitdt des Projekts zu liberzeugen.

% Jacobsen, N. B. (2006). Industrial Symbiosis in Kalundborg , Denmark: A Quantitative Assessment of Economic and Environmental
Aspects. Journal of Industrial Ecology, 10(1), 239-255.

0 http://www.symbiosecenter.dk/

31 Jacobsen, N. B. (2006). Industrial Symbiosis in Kalundborg , Denmark: A Quantitative Assessment of Economic and Environmental
Aspects. Journal of Industrial Ecology, 10(1), 239-255.

32 persénliches Gesprach mit Mette Skovbjerg
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* Walls, J. L. & Paquin, R. L. (2015). Organizational Perspectives of Industrial Symbiosis : A Review and Synthesis. Organization &
Environment, 28(l), 32-53.

% Jacobsen, N. B. (2006). Industrial Symbiosis in Kalundborg , Denmark: A Quantitative Assessment of Economic and Environmental
Aspects. Journal of Industrial Ecology, 10(1), 239-255
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Technologisch waren die Errichtung der Infrastrukturen und die effiziente Gestaltung der Austauschbezie-
hungen zunachst eine kleine Herausforderung, die aber, einhergehend mit entsprechenden Investitionen,
keine wirklichen Hemmnisse dargestellt haben.

Entscheidend fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit der Symbiose-Teilnehmer ist langfristiges Denken und
Vertrauen darauf, dass die Beziehungen Uber einen langen Zeitraum hinweg stabil bleiben. Daher sind
zwischenmenschliche Beziehungen und der Umgang miteinander ein essentieller Faktor, der Erfolgsge-
heimnis und zugleich groBtes Hemmnis darstellen kann. Sollte das Vertrauen einmal beschadigt werden,
kénnte die gesamte Symbiose darunter leiden.*® Andererseits scheint das Netz von Beziehungen inzwischen
so dicht zu sein, dass es weniger anfallig fir Ausfalle und deutlich resilienter gegeniiber der Anfangszeit ist.

3.5 Fazit

Die Symbiose in Kalundborg ist ein Paradebeispiel dafiir, dass ein komplexes Netzwerk von Unternehmen
mit vielen unterschiedlichen Austauschbeziehungen wirtschaftlich und zugleich ressourcenschonend sein
kann. Es zeigt, dass regionale Cluster funktionieren kénnen — und das auch auf lange Sicht. Kalundborg ist
jedoch ein Beispiel fiir ein Cluster, dass sich in einem evolutiondrem Prozess entwickelt hat, der nicht von
oben geplant war und erst formal unterstiitzt wurde, als er schon relativ weit entwickelt war. Gleichzeitig
macht Kalundborg schon durch den Okosystem-Bezug deutlich, dass Erkenntnisse im Bezug auf Entwick-
lungsdynamiken, Erfolgsfaktoren und Hemmnisse nicht eins zu eins auf andere "Okosysteme", also andere
Industriecluster, libertragbar sind. Vielmehr sind kontextuelle Faktoren wie die kulturellen Rahmenbedin-
gungen sowie Treiber aller Art dafiir verantwortlich, dass sich in Kalundborg unter bestimmten Bedingun-
gen etwas sehr Spezifisches herausgebildet hat. Letztlich miisste fir jeden Einzelfall geprift werden, wel-
che Erkenntnisse libertragbar sind - dieses peer-to-peer lernen wird vom Cluster Kalundborg geférdert:
Jedes Jahr erhalten eine groRe Anzahl von Besuchern Informationen direkt vor Ort.

Dennoch lassen sich auch Erkenntnisse aus dem Beispiel Kalundborg ableiten, die aus unserer Sicht liber-
geordnete Bedeutung haben:

Wissen und Vertrauen

In Kalundborg sind Ressourcenaustauschbeziehungen zwischen Firmen etabliert worden, weil dies 6kono-
misch fir beide Partner von Vorteil war. Eine Vorbedingung hierfiir war jedoch, dass die Entscheidungstra-
ger in den Unternehmen von den Potentialen dieser Austauschbeziehungen wussten. Zugleich war das
gegenseitige Vertrauen ein Schlisselerfolgsfaktor: erst dadurch sind Kooperationsmoglichkeiten bespro-
chen und umgesetzt worden. Wir gehen davon aus, dass die Existenz von Plattformen, in denen Wissen
ausgetauscht und gegenseitiges Vertrauen gewonnen werden kann, generell ein wichtiger Erfolgsfaktor fir
Industriecluster ist. In Kalundborg waren auch der Austausch anfangs eher informell (z.B.: "beim Feier-
abendbier") und wurde sicherlich durch kulturelle Gegebenheiten (z.B. tendenziell eher niedrige Hierar-
chien in Danemark) geférdert. Im Laufe der Zeit wurden aber zunehmend formale Austauschforen geschaf-
fen, die gezielt Innovationen und Kooperationen férdern sollen.

» Wenn Industriecluster geférdert werden sollen, muss es auch darum gehen, formale und informelle
Austauschforen zwischen den verschiedenen Betrieben gezielt zu foérdern. Dabei geht es nur zum
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Teil um die Kommunikation von Information und Wissen. Wichtig ist auch das Schaffen eine Atmo-
sphéare gegenseitigen Vertrauens und Kooperationsbereitschaft.

Unterschiedliche Branchen - Kooperation statt Wettbewerb

Die Austauschbeziehungen in Kalundborg finden zwischen Betrieben statt, die keine Wettbewerber sind.
Die meisten sind sogar aus vollig unterschiedlichen Branchen oder zumindest deutlich unterschiedlichen
Bereichen. Dies erleichtert einerseits den Kooperationswillen und ist andererseits hdufig die Voraussetzung
dafiir, dass Zwischenprodukte des einen Betriebs fiir den anderen nutzbar sind (da unterschiedliche Res-
sourcen im Prozess bendtigt werden).

» Fir eine gezielte Forderung von Industrieclustern lasst sich ableiten, dass der Wettbewerbsgrad
wichtig fur die Art der Kooperation ist: im Fall von Kalundborg und dem direkten Austausch von
Ressourcen, missen die Interessen grundsétzlich dhnlich sein, die Kooperationspartner dirfen aber
keine direkten Wettberber sein. Bei Unternehmen der gleichen Branche werden andere Synergie-
und Austauschbeziehungen relevant (s. Fallstudie Il und IIl).

Langfristige Kooperationen

Der Beginn der Kalundborg Symbiose liegt 55 Jahre zuriick. Erst 28 Jahre nach Etablierung der ersten Aus-
tauschbeziehung wurde die Symbiose also solche benannt. Wenngleich davon auszugehen ist, dass Koope-
rationen in Industrieclustern auch schneller etabliert werden konnen (gerade wenn dieser Prozess aktiv
unterstitzt wird), so wird doch deutlich, dass es sich um langfristige Prozesse handelt. Diese Langfristigkeit
ist nicht zufallig, sondern integraler Erfolgsfaktor: Die Firmen, die Austauschkooperationen etablieren,
gehen ein Risiko ein, weil sie sich von Management- und Infrastrukturentscheidungen anderer Firmen
abhangig machen. Wenn Entscheidungstrdger flirchten missen, dass ein potentieller Partner abwandert,
bankrottgeht oder seinen Produktionsprozess dndert, werden sie kaum bereit sein, in die fiir die Aus-
tauschbeziehung notige Infrastruktur zu investieren.

> Die Zeitskalen konnen von Branche zu Branche variieren, in jedem Fall scheinen langfristige Stabili-
tat und "Standorttreue" Erfolgsfaktoren fiir Industriecluster zu sein.

» Auch ein Clustermanagement (etwa als Unterstlitzer von Austauschforen) muss langfristig angelegt
sein.
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4 Fallstudie ll: Chemiepark Bitterfeld-Wolfen

4.1 Kontext

Bitterfeld-Wolfen liegt im Stidosten von Sachsen-Anhalt, etwa 25km nordéstlich von Halle (Saale) und 35km
nordlich von Leipzig. Mit rund 41.000 Einwohnern ist sie die grofRte Stadt des Landkreises Anhalt-Bitterfeld.
Die Stadt entstand in ihrer jetzigen Form erst 2007 durch die Fusion der Stddte Bitterfeld und Wolfen
sowie drei weiterer Gemeinden.
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Abb. 4.1: Lage Bitterfeld-Wolfen®’

Die Stadte Bitterfeld und Wolfen waren schon zu Beginn des 20. Jahrhunderts bedeutende Chemiestandor-
te, die unter anderem das Chemiekombinat Bitterfeld und die Filmfabrik Wolfen umfassten. Der heutige
Chemiepark Bitterfeld-Wolfen betragt eine Flache von rund 1.200 Hektar mit 360 Firmen und etwa 11.000
Beschaftigten®® Zu den groRten Unternehmen des Parks zihlen die Bayer Bitterfeld GmbH, die Viverso

*7 https://www.google.de/maps/

3schmidt, K. (2012). Chemiestandort mit Freizeitqualitat. URL: http://www.dw.com/de/chemiestandort-mit-
freizeitqualit%C3%A4t/a-16342197 (Stand 7.3.2016).

Wehnert, Bonisch, Hermelingmeier, Schellhh Wuppertal Institut /
Kulturwissenschaftliches Institut Essen



Retrospektive Fallstudienanalyse 18

GmbH, ein Standort der Evonik Degussa GmbH, die Linde AG (Linde Gas), die —D Group, Die Heraeus Quarz-
glas GmbH & Co. KG, Dow Wolff Cellulosics GmbH und die Akzo Nobel Industrial Chemicals GmbH. Zum
heutigen Zeitpunkt sind noch ca. 120 Hektar bereits erschlossene Industriefliche verfiigbar’.

4.2 Kurze Fallbeschreibung

Die Region um Bitterfeld ist von ihrer 150-jahrigen Industriegeschichte gepragt. Der Landkreis Bitterfeld ist
ein traditioneller Chemiestandort im sogenannten "Chemiedreieck" Halle-Bitterfeld-Merseburg. Im mittel-
deutschen Raum ist die Region der dlteste Chemiestandort. Schon 1894 wurden die Griesheim Elektro-
Werke Bitterfeld und 1895 die AGFA - Farbenfabrik gegriindet. Wahrend des ersten Weltkriegs wurde
Bitterfeld zum Zentrum der Sprengstoffindustrie und lieferte Chlor und Phosgen fiir den Einsatz als Giftgas.
1925 fusionierte AGFA mit den grofRten Chemieunternehmen zur IG-Farbenindustrie AG. Von da an wurde
Bitterfeld-Wolfen zum Zentrum der industriellen Forschung und Entwicklung sowie zu einem exponierten
Standort der Chemieindustrie in Deutschland™.

Nach dem zweiten Weltkrieg ging die Region zundchst an die Sowjetunion Gber und im nachsten Schritt,
1952/53, an die DDR. Das Chemiekombinat Bitterfeld galt zu DDR-Zeiten als , Apotheke der Republik“*,
wegen der Menge an chemischen Produkten, die dort hergestellt wurden. 1980 entstand zuséatzlich zur
Chemieindustrie das Braunkohlekombinat Bitterfeld (BKK) und der Betrieb Industrie- und Kraftwerksrohr-
leitungen. Zu dieser Zeit gibt es im Chemiebereich zwei Betriebe in Bitterfeld, die 33.000 Menschen be-
schaftigen.

Zu DDR-Zeiten galt die Region als Synonym zur Umweltverschmutzung“, als Ort, ,[...] wo der Dreck vom
Himmel fallt“** und Bitterfeld als eine der "schmutzigsten Stidte Europas"*’. Dabei waren die Umweltver-
gehen in der Region so groR, dass jahrlich ca. 20 Mio. Mark pauschal als Schadensersatz gezahlt wurden.*

Mit der Wiedervereinigung 1990 kam der groBe Umbruch: Die maroden Betriebe wurden abgerissen, die
Produktion eingestellt und es vielen in der gesamten Region 60.000 Arbeitsplatze weg, sodass die Arbeits-

3 https://www.chemiepark.de/der-chemiepark/daten-und-fakten/

“*Diihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fur altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier. S. 10.

*1 Dihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fur altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier.

kreus, A. (2009). Das Bitterfeld-Syndrom. In TERRA-Online. URL:
http://www?2 klett.de/sixcms/list.php?page=infothek_artikel&extra=TERRA-Online%20/%20Gymnasium%
20/%20neu&artikel_id=1216964&inhalt=klett71prod_1.c.807693.de (Stand: 7.3.2016).

43Schmidt, K. (2012). Chemiestandort mit Freizeitqualitit. URL: http://www.dw.com/de/chemiestandort-mit-
freizeitqualit%C3%A4t/a-16342197 (Stand 7.3.2016).

* Diihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fur altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier. S. 56.

**Vgl. Ebd.
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losenquote zeitweise bei 30% lag.*® Die notwendige wirtschaftliche Anpassung an den Westen und die
starke Umweltbelastung stellte die Region vor enorme Herausforderungen. Eine grundlegende Transforma-
tion der Region wurde damit initiiert und dauert bis heute an. In erster Linie wurde seitdem versucht, die
Region von Altlasten zu befreien und neuen Umweltbelastungen vorzubeugen. Ein weiteres Ziel der Um-
strukturierung und Modernisierung war das Schaffen von Arbeitsplatzen, die Attraktivitatssteigerung des
Standortes fiir Unternehmen und die Forderung des Tourismus. Erfolge sind deutlich sichtbar — so haben
sich inzwischen 360 Unternehmen am Standort etabliert und es werden rund 12.000 Menschen beschaf-
tigt. Die Region hat sich zu einem Paradebeispiel fir erfolgreiche Sanierung und eine umweltvertragliche
Chemieindustrie entwickelt. Und trotzdem: Die Gemeinde kdmpft mit Abwanderung und Uberalterung.
Aufgrund der Schrumpfung wurden die Stadte Bitterfeld und Wolfen zwangsldufig zusammengelegt. Zwar
kommen inzwischen etwa eine halbe Million Touristen jahrlich nach Bitterfeld, jedoch wandern junge
Menschen weiterhin ab. Viele im Chemiepark Bitterfeld-Wolfen Beschaftigte pendeln aus Erfurt oder
Leipzig zur Arbeit. Trotz der weitgehend sehr positiven Bilanz der Transformation von Bitterfeld bis heute,
steht die Region auch jetzt noch, nach 26 Jahren seit der Wiedervereinigung, vor Herausforderungen.

4.3 Transformationsprozess

4.3.1Ziele des Transformationsprozesses

Alle Bereiche des ehemaligen Industriestandorts — die Chemieproduktion, die Filmfabrik sowie das Braun-
kohlekombinat Bitterfeld - erwiesen sich nach der Wiedervereinigung unter marktwirtschaftlichen Bedin-
gungen als nicht lGberlebensfidhig. Durch die Wiedervereinigung kam es zu groRen Umstrukturierungspro-
zessen, die in erster Linie zu der Beseitigung bzw. Einddmmung der Altlasten sowie zur Etablierung eines
modernen Chemie- bzw. Industrieparks mit mehreren tausend Arbeitsplatzen fiihren sollten.

Im Wesentlichen gab es dabei drei Transformations- und Zielebenen®’:

1. Die ca. 1200 ha umfassenden Altindustrieareale sollten umstrukturiert werden mit dem Ziel, einen
modernen Industriepark und mehrere tausend Arbeitspldtze neu zu schaffen. Die Ansiedlung namhafter
Unternehmen sollte den Industriestandort sichern und der hohen Arbeitslosigkeit in der Region entge-
genwirken.

2. Eine grundlegende Veranderung der Bergbaulandschaft musste in die Umstrukturierung und Neugestal-
tung einbezogen werden, um die Region wieder attraktiver flir Anwohner und Touristen zu gestalten.

3. Die Bevolkerungsentwicklung in der Region musste begleitet werden durch eine Umverteilung, Sanie-
rung und Aufwertung von Wohnsiedlungen in und um Bitterfeld.

Der Fokus hier liegt auf dem ersten Punkt, jedoch sind die anderen relevante Kontextfaktoren, vor deren
Hintergrund sich die Transformationsprozesse im Chemiebereich abgespielt haben.

Ziel des Transformationsprozesses war somit in erster Linie die Sicherung des Chemiestandortes einerseits
bei gleichzeitiger Steigerung der Attraktivitdt fir Unternehmen, Bilrger sowie Touristen andererseits.

46Schmidt, K. (2012). Chemiestandort mit Freizeitqualitidt. URL: http://www.dw.com/de/chemiestandort-mit-
freizeitqualit%C3%A4t/a-16342197 (Stand 7.3.2016).

* Dihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fur altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier.
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Dadurch, dass Bitterfeld immer schon Industriestandort war, war die Akzeptanz in der Bevolkerung schon
recht hoch. Gleichzeitig war die Verzweiflung nach der Wiedervereinigung und dem Wegbrechen fast aller
Arbeitsplatze groR und dadurch ebenso der Druck, schnell neue Arbeitspldtze und Perspektiven zu schaffen.
Durch die Beseitigung von Altlasten und durch einen sauberen, griineren Anstrich, sollte der Standort
reizvoller und die langfristige Akzeptanz gesichert werden.

4.3.2 Meilensteine im Transformationsprozess

Ausgangspunkt: Der Zusammenbruch — Die Altindustrie bricht auf einen Schlag weg

Durch die Wiedereinigung kommt es zu einem jahen Zusammenbruch der vorhandenen Industrie und
damit zum Wegbrechen fast aller Arbeitspldtze in der Region. Die maroden Betriebe, das Chemiekombinat
Bitterfeld und die Filmfabrik Wolfen, werden nach der Wende geschlossen und abgerissen. Zusammen mit
dem Wegbrechen der Braunkohleindustrie gehen auf einen Schlag 60.000 Arbeitsplatze in der Region
verloren.®

Meilenstein 1: Beibehaltung und Férderung des Standortes

In der Region miissen moglichst schnell neue Perspektiven geschaffen werden. Der Chemiestandort als
solcher soll erhalten, jedoch grundlegend saniert und modernisiert werden. Motivation zur Erhaltung des
Standortes ist unter anderem die lange Chemie-Tradition in der Region — Flachen sind vorhanden, ebenso
wie eine hohe Akzeptanz und Erfahrung im Chemiebereich in der Bevolkerung. AulRerdem sieht der Westen
die Notwendigkeit, den Menschen in der Region eine Zukunftsperspektive zu geben und in den Wiederauf-
bau von Arbeitsplitzen zu investieren.*

Meilenstein 2: Bitterfeld als Modell fiir eine nachhaltige Sanierung

Ein riesiges Problem stellen die Kontaminationen und Grundwasserbelastungen dar, die grundlegende
Sanierungsmafinahmen erforderten. Der damals amtierende Umweltminister Klaus Topfer schlagt vor, die
Region Bitterfeld zu einem Fallbeispiel fiir eine nachhaltige Sanierung zu machen.*® Daraufhin werden viele
Untersuchungen durchgefiihrt und Studien erstellt, die die Ausmalle der Umweltschdden offenlegen.
Dadurch gilt die Region als eine der am besten untersuchten.

Meilenstein 3: Gewaltige FérdermafSnahmen zur Modernisierung

Durch FérdermaBnahmen im Rahmen von , Aufbau Ost“>* wird der Standort neu erschlossen und in groRem

Malstab modernisiert. Zum Beispiel wird ein Gemeinschaftsklarwerk nach neusten Standards errichtet.
Meilenstein 4: Ansiedlung von Bayer

48Schmidt, K. (2012). Chemiestandort mit Freizeitqualitat. URL: http://www.dw.com/de/chemiestandort-mit-
freizeitqualit%C3%A4t/a-16342197 (Stand 7.3.2016).

* persénliches Gesprach mit Andreas RoRler

*° Diihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fiir altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier.

*! Bundeszentrale fir politische Bildung. Duden Wirtschaft von A bis Z: Grundlagenwissen fiir Schule und Studium, Beruf und Alltag.
URL: http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/lexikon-der-wirtschaft/18713/aufbau-ost (Stand: 7.3.2016).
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Parallel zu den beginnenden Modernisierungsarbeiten siedelt sich - von dem damals amtierenden Bundes-
kanzler Kohl vorangetrieben - Bayer in Bitterfeld an und hat damit eine groRRe Signalwirkung fiir andere
Unternehmen der Branche®.

Meilenstein 5: Weitere Ansiedlung von Unternehmen und Neugriindungen

Bis heute haben sich rund 360 Unternehmen an dem ehemaligen Standort des Chemiekombinats und der
Filmfabrik angesiedelt, die rund 12.000 Menschen beschéaftigen. Bedeutend fiir die Ansiedlung waren und
sind die groRen Standortvorteile, die durch die jahrzehntelange Nutzung als Chemiestandort teilweise
vorhanden waren und die seit der Modernisierung dem neuesten Standard entsprechen®.

Meilenstein 6: Formalisierung der Plattform und zunehmender Austausch

Der Chemiepark Bitterfeld wird seit einigen Jahren professionell geleitet und fungiert als Plattform, die
Unternehmen der Chemiebranche zusammenfihrt, die Vernetzung zwischen ihnen vorantreibt und durch
das Schaffen entsprechender Rahmen- und Randbedingungen zum Ansiedeln einladt.>* Zwischen den
Unternehmen sind sowohl einige symbiotische Beziehungen und der Austausch von materiellen Ressourcen
zu finden als auch das Nutzen von Synergien durch die gemeinsame Nutzung des Klarwerks beispielsweise.
Zudem werden nach und nach VorstéBe unternommen, die den Austausch auch auf Informations- und
Wissensebene vorantreiben soll.”

1989 Strukturwandel in Zahlen 2005
Anzahl der Betriebe, davon Tabelle 1:

2 - Produktionsbetriebe 360

2 - Dienstleistungsbetriebe 6300
33.000 Beschiftige 11.000
Luftbelastung: Tabelle 2:

0,76 - Staubablagerung in g/mZ/Tag 0,08

200,00 - Schwefeldioxid in mg/m3/Luft 5,0
Gewadsserbelastung: Tabelle 3:

3.051,0 - Quecksilber in kg/Jahr 1,0

22,0 - Cadmium in kg/Jahr 0

Abb. 4.2: Strukturwandel in Zahlen>®

2 Diihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fur altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier.

>3 persénliches Gesprach mit Andreas RoRler
4 https://www.chemiepark.de/startseite/
** persénliches Gesprach mit Andreas RoRler

*Kreus, A. (2009). Das Bitterfeld-Syndrom. In TERRA-Online. URL:
http://www?2 klett.de/sixcms/list.php?page=infothek_artikel&extra=TERRA-Online%20/%20Gymnasium%
20/%20neu&artikel_id=1216964&inhalt=klett71prod_1.c.807693.de (Stand: 7.3.2016).
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4.3.3 Erfolge und Zielerreichung

Die Kombination der Mallnahmen hat nach einem Einbruch der Beschiftigtenzahlen wieder zu der Zunah-
me der Beschéaftigung in der Region gefiihrt. Allerdings ist die absolute Zahl der Arbeitslosen immer noch
hoch. Von friither 33.000 Beschaftigten ist die Zahl heute bei gut einem Drittel mit rund 11.000 Beschaftig-
ten”.

Die Umweltsituation hat sich drastisch verbessert seit der Wiedervereinigung. Wahrend Bitterfeld 1990
noch das Paradebeispiel fir Umweltmissbrauch darstellte, ist es heute zwar immer noch ein Chemiestand-
ort mit Umweltbelastungen, jedoch gilt der Standort als einer der best-untersuchtesten und im Vergleich
saubersten Chemiestandorte Deutschlands®®. Es wird dennoch kritisiert, dass es in vielen Fallen bei "end-of-
pipe" MaRnahmen bleibt, wihrend ein grundsatzliches Umdenken haufig fehlt®.

Auch generell hat sich die Situation stark verdandert seit DDR-Zeiten. Die ehemalige 60 Hektar groRe Braun-
kohlegrube Goitzsche hat sich im Hochwasserjahr 2002 mit Wasser gefiillt, sodass Bitterfeld seitdem an
einem grollen See gelegen ist. An dessen Ufer flanieren heute Touristen und er |adt zum Wassersport ein.
Trotzdem, wahrend die Besucherzahlen von Bitterfeld stark zugenommen haben, sind die Abwanderungs-
zahlen weiterhin hoch. Die Bevélkerung ist Uiberaltert und es kommen keine jungen Menschen nach. Somit
hat sich die Situation alles in allem seit der Wende enorm verbessert, sie stellt die Region aber trotzdem
weiterhin vor die gleichen Herausforderungen wie so viele landliche Regionen in Ostdeutschland®.

4.4 Treiber und Hemmnisse der Transformation

4.4.1 Okonomische, technologische, 6kologische Treiber
(Jobs, Kosten, Ressourcenverfiigbarkeit, neue Technologien und Umweltaspekte)

Ein Haupttreiber der Umstrukturierung war die Notwendigkeit zur Anpassung an die Produktionsbedingun-
gen der sozialen Marktwirtschaft nach der Wiedervereinigung. Eine der HauptmaBnahmen war die
schnellstmogliche Privatisierung der Betriebe. Bis 1995 wurden nahezu alle Betriebe verkauft bzw. an ihre
fritheren Eigentiimer zuriickgegeben®'.

Die starke Umweltbelastung fiihrte indirekt zu einem Ressourcenmangel, ndmlich zu einem Mangel an zur
Verfugung stehender Tragfihigkeit der lokalen Okosysteme (Wasser, Land etc.)®’. Auch deswegen waren
ein Umdenken und ein Vorbeugen weiterer Umweltschdaden unbedingt notwendig. Der hohe Anteil an
energieintensiver und umweltbelastender Grundstofferzeugung fiihrte zu einer extrem hohen Umweltbe-
lastung durch Abwasser, Luftschadstoffemissionen und Deponielasten. Das dominierende Problem im

>’Schmidt, K. (2012). Chemiestandort mit Freizeitqualitat. URL: http://www.dw.com/de/chemiestandort-mit-
freizeitqualit%C3%A4t/a-16342197 (Stand 7.3.2016).

*BKreus, A. (2009). Das Bitterfeld-Syndrom. In TERRA-Online. URL:
http://www?2 klett.de/sixcms/list.php?page=infothek_artikel&extra=TERRA-Online%20/%20Gymnasium%
20/%20neu&artikel_id=1216964&inhalt=klett71prod_1.c.807693.de (Stand: 7.3.2016).

Ebd.

60Pabst, S. (2016). Trendwende: Deutschlands attraktiver Osten. URL: http://www.dw.com/de/trendwende-deutschlands-
attraktiver-osten/a-19005503 (Stand: 7.3.2016).

®1 persénliches Gesprach mit Andreas RoRler

#kreus, A. (2009). Das Bitterfeld-Syndrom. In TERRA-Online. URL:
http://www?2 klett.de/sixcms/list.php?page=infothek_artikel&extra=TERRA-Online%20/%20Gymnasium%
20/%20neu&artikel_id=1216964&inhalt=klett71prod_1.c.807693.de (Stand: 7.3.2016).
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Raum wird in den Altlasten, verursacht durch die chemische Industrie, gesehen. Nach der Wiedervereini-
gung spielten die Behebung bereits verursachter Umweltschdaden sowie der Aufbau einer geeigneten tech-
nischen Infrastruktur zur Einddmmung weiterer Umweltverschmutzungen eine wichtige Rolle. Daher wur-
den im "Chemiedreieck" seit 1990 eine Vielzahl von Studien und Untersuchungen durchgefiihrt, die als
Grundlage fiir das Erstellen verschiedener Handlungskonzepte dienten®.

4.4.2 Akteure und Leitbilder
(Planung, Fiihrung, Akteure und deren Beziehungen zueinander)

Starke Akteure waren gleich nach der Wiedervereinigung, wie oben schon erwdhnt, der Altbundeskanzler
Kohl sowie der damals amtierende Umweltminister Topfer, die sich beide sowohl indirekt als auch direkt
far den Aufbau der Region eingesetzt haben.

Die Region Bitterfeld sollte weg vom Image der dreckigsten Stadt Europas hin zu einer umweltfreundlichen
und wirtschaftlich florierenden Region, die gleichzeitig weiterhin Chemiestandort sein kann®.

Heute wird der Umweltaspekt weiterhin betont, allerdings wohl auch deshalb, weil die Vorschriften im
Laufe der Jahre immer strenger geworden sind und Vergehen auch tatséchlich streng geahndet werden. Es
ist dabei weniger ein erklartes Ziel des Chemieparks, als Vorzeigebeispiel firr einen besonders nachhaltigen
Standort zu fungieren®.

Und trotzdem: Es wird weiterhin viel in Bitterfeld dafiir getan, die Stadt attraktiv zu gestalten. Die amtie-
rende Oberbilirgermeisterin Petra Wust versucht junge Familien mit bezahlbarem Wohnraum und freien
Kindergartenplatzen zu locken und der neu entstandene See wird als Feriendomizil beworben®.

4.4.3 Kontextspezifische Faktoren
(Rechtliche, Politische, Kulturelle Rahmenbedingungen)

Durch die Wiedervereinigung hat sich der Kontext des Chemiestandortes grundlegend verdandert. Die
Region musste komplett auf ein neues Wirtschaftssystem umstellen und sich im Wettbewerb mit dem
Westen behaupten und viel strengere Umweltstandards wurden plétzlich bindend®”.

Der Umstrukturierungsprozess wurde stark von Land und Bund durch hohe Subventionen und die Darstel-
lung des Standortes als Region mit hoher Chemieakzeptanz unterstitzt. Durch die "Renaturierung der
Landschaft“®® erhoffte sich der Landkreis Bitterfeld eine Attraktivitatssteigerung des Raumes und eine
Erhohung des touristischen Potentials.

Gleichzeitig herrschte in der Bevolkerung eher Zustimmung und Akzeptanz gegeniiber der Chemieindustrie.
Sie wurde in erster Linie als Arbeitgeber und wirtschaftlicher Motor der Region wahrgenommen, sodass die

® Diihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fur altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier.

Ebd.
® persénliches Gesprach mit Andreas RoRler

%schmidt, K. (2012). Chemiestandort mit Freizeitqualitat. URL: http://www.dw.com/de/chemiestandort-mit-
freizeitqualit%C3%A4t/a-16342197 (Stand 7.3.2016).

 Diihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fur altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier.
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Angst groR war, dass die Industrie nach dem Zusammenbruch der ehemaligen Kombinate der Region fiir
immer verloren gehen kénnte®.

4.4.4Hemmnisse
(Politische, 6konomische, technologische, kulturelle Aspekte, die den Prozess méglicherweise negativ beein-
flusst haben oder geféhrden)

Trotz des grofRen Beitrags des Chemieparks zum wirtschaftlichen Aufschwung der Region in den Jahrzehn-
ten seit der Wiedervereinigung und der damit einhergehenden Bereitstellung neuer Arbeitsplatze, herrscht
im bundesweiten Vergleich immer noch eine hohe Arbeitslosigkeit. Nur ca. ein Drittel der Anzahl von Ar-
beitspldatzen konnte seit der Wiedervereinigung neu geschaffen werden.

Die Region schrumpft demnach weiterhin und es wandern gerade junge Leute ab in die umliegenden Stad-
te. Die Stadt Bitterfeld-Wolfen sieht sich somit einem Uberalterungsproblem ausgesetzt. Langfristig wird
sich zeigen, ob die Attraktivitat des Chemieparks und der Stadt doch wieder Menschen anlocken kann oder
ob der Trend weiter zum Pendeln geht. Der Chemiepark selbst scheint jedoch unter beiden Szenarien
weiter auf einem Wachstumspfad zu sein”’.

4.5 Fazit

Strukturwandel kann Méglichkeitsrdume erdffnen — wenn man gut auf ihn
vorbereitet ist

Die Region Bitterfeld ist ein herausragendes Beispiel dafiir, dass grofle kontextuelle Umbriiche zwei Seiten
haben — sie kdnnen eine Region in eine tiefe Kriese stiirzen und sie konnen Moglichkeitsraume fiir Neues
erdffnen. In Bitterfeld stimmt beides, auch wenn die Krise lange Zeit deutlich Uberhand hatte und die
Region auch heute noch an dem Schock der Wiedervereinigung zu arbeiten hat. Viele Menschen mussten
unter dem plotzlichen Verlust ihres Arbeitsplatzes und der groen Unsicherheit leiden. Bis heute sind bei
Weitem nicht wieder so viele Arbeitspldtze geschaffen worden, wie damals verloren gingen und die Region
steht vor grofRen demografischen Herausforderungen.

Dass die Wiedervereinigung Gberhaupt einen derartigen Effekt auf die Region haben konnte, ist bezeich-
nend fiir den katastrophalen Zustand, in dem sich der Industriestandort vorher befand. Die Betriebe waren
veraltet und marode. Die Umweltverschmutzung war verheerend und die hohe Belastung von Luft und
Grundwasser war extrem gesundheitsgefahrdend fiir die Einwohner der Region. Der Umbruch von auBen
ist einem internen Zusammenbruch zuvor gekommen, eine blihende Zukunft stand dem Standort aber
auch ohne den kontextuellen Umbruch sicher nicht bevor.

Man kdnnte nun einerseits argumentieren, dass sich durch den Umbruch die Chance eroffnet hat, einen
neuen Industriestandort zu entwickeln, der sozial, 6kologisch und wirtschaftlich sehr viel mehr auf Langfris-
tigkeit angelegt ist. Allerdings ist dies zu einem hohen wirtschaftlichen und sozialen Preis geschehen. Zu-

% persénliches Gesprach mit Andreas RoRler

Oschmidt, K. (2012). Chemiestandort mit Freizeitqualitat. URL: http://www.dw.com/de/chemiestandort-mit-
freizeitqualit%C3%A4t/a-16342197 (Stand 7.3.2016).
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dem war die teure Sanierung abhangig vom Wohlwollen einiger Politiker und den finanziellen Mitteln des
Westens.

Standortvorteile durch Langfristigkeit und effektive Koordination

Der Standort Bitterfeld hatte nach der Wiedervereinigung aufgrund der groBen Umweltbelastung und nach
westlichen Standards komplett veralteter Infrastrukturen als hoffnungsloser Fall angesehen werden
kénnen. Es wurde aber das Potenzial gesehen, das in einem jahrezehntelang bestehenden
Industriestandort steckt. Herausgebildete Expertise, bestehende Infrastrukturen (wenn auch veraltet) und
vorallem die Akzeptanz des Standortes in der Bevélkerung haben entscheidende Vorteile mit sich gebracht,
sodass groRe Investitionen sinnvoll erschienen’’. Der Standort wurde nach und nach attraktiver durch die
Modernisierung, die sanierten Infrastrukturen und das effiziente Management durch die Leitung des
Chemieparks.

> Es bringt Vorteile mit sich, alte Industriestandorte weiter zu nutzen, statt neue Standorte ,auf der
grinen Wiese” zu erschliefen. Moderne Infrastrukturen und eine effiziente Standortverwaltung vor
Ort locken Unternehmen an, die wiederum weitere nach sich ziehen (wie es bei Bayer in Bitterfeld
der Fall war). So entsteht ein sich selbst verstarkender Effekt.

Gleiche Branche - Kooperation trotz Wettberb?

Die im Chemiepark ansdssigen Unternehmen gehdren alle der gleichen Branche an und stehen zu einem
unterschiedlichen Grad im Wettbewerb miteinander. Trotzdem lohnt es sich fiir sie am gleichen Standort
zu operieren und sogar in engem Austausch zu stehen. Neben ein paar materiellen Austauschbeziehungen
stehen in Bitterfeld das gemeinsame Nutzen von Infrastrukturen (beispielsweise das gemeinsame Klarwerk)
sowie zunehmend auch der Austausch auf Informations- und Wissensebene im Vordergrund. Letzteres ist
besonders spannend, da im Wettbewerb beflirchtet werden koénnte, dass Ideen von der Konkurrenz Gber-
nommen werden. Trotzdem scheint die lokale Vernetzung stetig zuzunehmen’?.

» Auch unter Unternehmen der gleichen Branche kénnen Clusterbildung und enge Kooperation funk-
tionieren. Die Austauschbeziehungen sehen dabei anders aus als bei Unternehmen verschiedener
Branchen. Hier steht die Nutzung der gemeinsamen Standort-Infrastruktur im Vordergrund, die
weitere Vernetzung und der Informationsaustausch kann sich aber ebenso fiir die Unternehmen
lohnen.

" Diihr, S. (1998). Nachhaltige Regionalentwicklung als Leitbild fiir altindustrialisierte Regionen? Schriftenreihe des Zentrums fiir
europdische Studien. Universitat Trier.
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5 Fallstudie lll: Ost-Westfalen Lippe - OWL

5.1 Kontext

Die Region Ostwestfalen-Lippe liegt im Nordosten des Bundeslandes Nordrhein-Westfalen. Die groRten
Stadte der Region sind Bielefeld (ca. 320.000 Einwohner) und Paderborn (ca. 150.000 Einwohner). Obwohl
die Region eher landlich gepragt ist, ist die Bevolkerungsdichte mit (iber 300 Einwohnern pro km? relativ
hoch. Insgesamt leben ca. 2 Mio Menschen in der Region.

%
§

I

Lo

Abb. 5.1: Die Region Ostwestfalen-Lippe73

Okonomisch ist das verarbeitende Gewerbe die stirkste Saule der Region. Historisch hatte die Textilverar-
beitung eine wichtige Rolle (19. Jahrhundert). Bis zum 2. Weltkrieg war Minden ein Zentrum der europai-
schen Tabakindustrie. Nach dem 2. Weltkrieg war besonders die Mdbelindustrie von besonderer Bedeu-
tung in der Region. Auch profitierte die industrielle Entwicklung der Region davon, dass wahrend des Krie-
ges Produktionsstandorte aus dem Ruhrgebiet ins landliche Umland erfolgt waren, um sie vor Luftangriffen
zu schiitzen. Heute ist ein breites Spektrum von Betrieben in der Region ansadssig, Schwerpunkte liegen in
den Branchen: Maschinenbau, Lebensmittelindustrie, IT-Industrie, Automatisierungstechnik und nach wie

vor in der Mébelindustrie. "4

73 https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=6205874

7 OstWestfalenLippe GmbH (2013). Ganz Oben in Nordrhein-Westfalen - Ostwestfalen Lippe, Daten, Zahlen, Fakten. Bielefeld.
http://www.ostwestfalen-lippe.de/images/Flyer_Zahlen_Daten_Fakten.pdf (zugegriffen: 3. Juni 2016)

7 https://www.ostwestfalen.ihk.de/region/
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Aktuell beherbergt die Region sowohl Stammsitze groBer Unternehmen, wie Bertelsmann, Miele und
Oetker aber vor allem auch ein breites Spektrum starker mittelstandischer Unternehmen. Betriebe mit
weniger als 250 Mitarbeitern erwirtschafteten 2015 47,8 Prozent des Gesamtumsatzes aller Betriebe und
liegt damit héher als im restlichen NRW.”® Dabei ist die Firmenstruktur auch gréRerer Betriebe durch einen
hohen Anteil von familiengefiihrten Unternehmen gepragt. Haufig wird auch davon gesprochen, dass OWL
einige "hidden champions" beherbergt — meist relativ unbekannte mittelstdndische Unternehmen, die in
einem Nischen-Marktsegment Europa- oder Weltmarktfiihrer sind (Springer Gabler Verlag). So gibt es in
einigen Branchen, z.B. im Elektro- Elektronikbereich einige spezialisierte Firmen, die mit ihren einigen
tausend Mitarbeitern weder als KMUs noch als GroRkonzerne zu klassifizieren sind (etwa Phoenix Contact,
Schiico, Wago Kontakttechnik). Viele dieser Firmen sind stark global ausgerichtet und reklamieren fir sich
Weltmarktfihrer in ihrem Segment zu sein. ”’

Die industriellen Schwerpunkte der Region haben sich in den letzten zwei Jahrhunderten mehrfach gewan-
delt. Dennoch hat es in der Region keine harten Strukturbriiche gegeben. Ostwestfalen-Lippe kann als
bestdndig starke Region angesehen werden. Im Bezug auf Wirtschaftsdynamik und Arbeitslosenzahlen liegt

die Region tiber dem Durchschnitt im Land Nordrhein-Westfalen.”®’%°

Mit einem Bruttoinlandsprodukt von
60 Mrd. Euro pro Jahr und einer Million Beschaftigten reklamiert die Region fiir sich einer der starksten

deutschen Wirtschaftsregionen zu sein.®

5.2 Kurze Fallbeschreibung

Obwohl die Region Ostwestfalen-Lippe weltbekannte Firmen wie Miele und Oetker hervorgebracht hat,
war sie lange Zeit eine Region "die keiner kennt". ® Beginnend mit einer PR-Kampagne fiir die Region im
Jahre 1990 wurde die Marke "OWL - in NRW ganz oben" gezielt entwickelt. Dieser Prozess wurde u.a. durch
eine eigene regionale Marketing GmbH gefordert. In diesem Prozess entstand nicht nur die Marke OWL
und ein Regionalgefiihl - das es vorher nicht gab - sondern auch ganz handfeste Kooperationen zwischen
Firmen sowie zwischen Wirtschaft und Wissenschaft. Insbesondere die Herausforderung Fachkrafte in die
eher landlich und kleinstadtisch gepragte Region zu bekommen wurde zunehmend als Gemeinschaftsauf-

gabe verstanden. Aus einer Region mit einzelnen starken Firmen, die sich "spinnefeind" waren und sich

7 https://www.ostwestfalen.ihk.de/region/

7 OstWestfalenLippe GmbH (2013). Ganz Oben in Nordrhein-Westfalen - Ostwestfalen Lippe, Daten, Zahlen, Fakten. Bielefeld.
http://www.ostwestfalen-lippe.de/images/Flyer_Zahlen_Daten_Fakten.pdf (zugegriffen: 3. Juni 2016)

78 Statistik der Bundesagentur fur Arbeit (2016). Arbeitslosenquoten im Jahresdurchschnitt 2015 - Regionaldirektionen und Agentu-

ren fur Arbeit - Zentraler Statistik-Service, Januar.
http://www.pub.arbeitsagentur.de/hst/services/statistik/000000/html|/start/karten/aloq_aa_jahr.html (zugegriffen: 8.
Juni 2016).

7 Prognos AG (2016). Zukunft der Regionen Ausgewdhlte Ergebnisse des Zukunftsatlas 2016 und des Digitalisierungskompass 2016.
http://www.prognos.com/publikationen/zukunftsatlas-regionen/ergebnisse-2016/ (zugegriffen: 8. Juni 2016).

& https://www.statistikatlas.nrw.de

& OWL GmbH. OstwestfalenLippe - Die Region ganz oben in NRW - OWL - Wirtschaft. http://www.ostwestfalen-lippe.de/wirtschaft-
in-ostwestfalenlippe.html (zugegriffen: 1. Juni 2016).

OstWestfalenLippe GmbH (2013). 20 Jahre OWL GmbH - Wir sind Spitze - (nCluster)! http://www.ostwestfalen-
lippe.de/images/stories/Infomaterial/20_Jahre_OWL_GmbH_Zeitung.pdf (zugegriffen: 8. April 2016).
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gegenseitig Fachkriafte abgeworben haben, ist eine Region geworden in der auch harte Konkurrenten
Kooperationsmoglichkeiten ausloten. 2013 wurde diese Entwicklung durch das Bundesforschungsministeri-
um (BMBF) geadelt: OWL hielt den Zuschlag fir die Spitzenclusterforderung.®

5.3 Transformationsprozess

5.3.1 Ziele des Transformationsprozesses

Die Region Ostwestfalen-Lippe ist, wie der zusammengesetzte Name bereits impliziert, ist keine gewachse-
ne Region. Es ist ein Verwaltungsbezirk in Nordrhein-Westfalen. Die Region ist geographisch heterogen,
gepragt durch eine Vielzahl kleiner und mittelgroRer Stadte ohne klares Zentrum oder gemeinsame kultu-
relle Identitat.

Dennoch schlieBen sich die Unternehmen der Region zusammen, um ein regionales Marketing zu betrei-
ben. Das Anwerben von Fachkréften ist ein wichtiges Ziel der industriellen Firmen. Vom regionalen Marke-
ting verschieben sich die Ziele hin zur Férderung einer Regionalentwicklung, in der Kooperationen zwischen
Unternehmen, vor allem aber auch zwischen Forschung, Hochschule und Unternehmen im Vordergrund
stehen, die aber auch die Erh6hung der Lebensqualitat insgesamt im Blick hat. Diese kooperative Haltung
befordert schlieflich die Entwicklung eines Spitzenclusters und technologische Innovationen in Richtung
Industrie 4.0 - die eben genau an der Schnittstelle zwischen Anlagenbau, Elektronik und IT liegen.

5.3.2 Meilensteine im Transformationsprozess

Meilenstein 1: Starke Konkurrenten - griinden OWL Marketing GmbH

Obwohl die Region keine starken urbanen Zentren beherbergt, stand sie in den 1990er Jahren auf einer
wirtschaftlich soliden Basis: stark diversifiziert, viele erfolgreiche kleine und mittelgrofe Unternehmen, mit
Produktionsstandorten in der Region, sowie Firmensitzen einiger grofRer Konzerne.

Vielfach handelte es sich jedoch um starke Konkurrenten, die kaum kooperierten. Auch wenn die Firmen in
verschiedenen Feldern tdtig waren, konkurrierten sie um Fachkrafte. Die Firmen sowie Industrie- und
Handelskammern erkannten, dass sie sich in einem Standortwettbewerb mit anderen, bekannteren und als
attraktiv wahrgenommenen Regionen befinden. So wurde 1990 beschlossen eine PR-Kampagne fir die
Region zu entwickeln. Finanziert von den Firmen der Region wurde eine Hamburger Werbeagentur beauf-
tragt. Trager der Kampagne war der Verein zur Imageférderung Ostwestfalen Lippe.

Diese Kampagne ist die ideelle Keimzelle zur Griindung der OWL Marketing GmbH die ab 1993 den Marke-
tingansatz kontinuierlich umsetzen sollte. Finanziert zur Halfte von der Wirtschaft, zur Halfte von den
Kreisen und der Stadt Bielefeld. Die OWL Marketing betreibt nicht nur Kampagnen sondern fordert die
Vernetzung der Firmen und lobte z.B. ab 1995 den OWL Innovationspreis aus.®

8 OstWestfalenLippe GmbH (2013). 20 Jahre OWL GmbH - Wir sind Spitze - (nCluster)! http://www.ostwestfalen-

lippe.de/images/stories/Infomaterial/20_Jahre_OWL_GmbH_Zeitung.pdf (zugegriffen: 8. April 2016).

OstWestfalenLippe GmbH (2013). 20 Jahre OWL GmbH - Wir sind Spitze - (nCluster)! http://www.ostwestfalen-
lippe.de/images/stories/Infomaterial/20_Jahre_OWL_GmbH_Zeitung.pdf (zugegriffen: 8. April 2016).
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Meilenstein 2: Expo 2000

Inspiriert u.a. durch die Internationale Bauausstellung (IBA) Emscher Park®® , gab es 1997 die Idee eine Expo
Initiative Ostwestfalen-Lippe zu initiieren. Es wurden 54 Projekte umgesetzt, die die Attraktivitdt der Region
erhohen sollten und voéllig unterschiedliche Bereiche addressierten (s. Abb. 5.1): Stadte, Technik/Energie,
Gesundheit und Kultur.

OSTWESTFALENLIPPE
@ stadte
@ Technik/Energie
/. Gesundheit :
(  Kultur
' Heilgarten 2000

_Herford

= )
[ #alefeld
* Detmold
Giitersloh. - & '. | &

'. *_Paderborn

Abb. 5.2: Ubersichtskarte der Expo2000 Projekte in Ostwestfalen-Lippe®®

Meilenstein 3: Bildung von Unternehmensnetzwerken & ganzheitliche Regionalférderung

Anfang bis Mitte der 2000er Jahre bilden sich eine Reihe von regionalen, branchenspezifischen Unterneh-
mensnetzwerken. ¥ benennen acht regionale, aber z.T. iiber OWL hinausreichende Netzwerke:

* Bio-Tech-Region OstWestfalenLippe e.V.

* Energie Impuls OWL e.V.

* Food-Processing Initiative e.V.

* InnoZent OWLe.V.

*  Kunststoffe in OWL

* OWL Maschinenbau e.V.

* ZIG — Zentrum flr Innovation in der Gesundheitswirtschaft Ostwestfalen-Lippe gGmbH

e  ZiMit — Zukunftsinitiative Mdbelindustrie Nordrhein-Westfalen

8 http://www.iba.nrw.de

® http://www.ostwestfalen-lippe.de/blogs/ostwestfalenlippe-gmbh-blog/20-jahre-owl-gmbh-die-expo-initiative.html

87 Rehfeld, Dieter und Alexandra David (2007). Zur weiteren Entwicklung der Cluster in OWL durch Netzwerke - Prozessdokumenta-
tion. Gelsenkirchen: IAT - Institut Arbeit und Technik.
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Ein Schwerpunkt dieser Netzwerke war und ist der Wissensaustausch zwischen den Firmen der Region bzw.
zwischen Wissenschaft und Forschung. Haufig werden Nachwuchsgewinnung und Qualifizierung der Mitar-
beiter als explizite Ziele genannt ®8. AuRerdem versuchen die Netzwerke aktiv mit Bildungseinrichtungen
der Region zu kooperieren, um Bildungsangebote auf den Bedarf der Praxis auszurichten. %

Parallel zu diesen Industrienetzwerken weitet sich das Tatigkeitsfeld der OWL GmbH kontinuierlich aus. So
kamen etwa 1998 das Kulturbiiro, 2004 die Regionalagentur, 2005 Teuteburger Wald Tourismus unter das
Dach der OWL GmbH. Der Prozess, Regionalentwicklung zunehmend ganzheitlich zu betrachten und anzu-
gehen kulminierte 2012 in der Umbenennung der OWL GmbH in: Ostwestfalen-Lippe GmbH - Gesellschaft
zur Forderung der Region. Die Aktivitaten der OWL GmbH sind vielfaltig: es gibt und gab zahlreiche Anzei-
genkampagnen, Innovations- & Architekturpreise, Initiativen zum Birokratieabbau, kulturelle Fordertatig-
keiten etc. Der Ansatz, die Region als Ganzes attraktiver zu machen, geht Hand in Hand mit dem Ziel der
Unternehmen und Unternehmensnetzwerke, qualifizierte Fachkréfte in die Region zu holen. *°

Meilenstein 4: Duale Studiengdnge

Die Kooperation zwischen Wirtschaft und Wissenschaft ist eine wichtige Aktivitdt, die zum Teil von den
oben genannten Netzwerke aber auch von vielen Einzelunternehmen vorangetrieben wird. Ein Schwer-
punkt hierbei ist die Schaffung sogenannter dualer Studiengénge, in denen Studenten von den Firmen
angestellt werden und sehr praxisnah lernen. Die Curricula werden z.T. mit den Firmen gemeinsam entwi-
ckelt, in Praxisphasen arbeiten die Studierenden in ihren Betrieben. Meist werden die Absolventen nach
dem Studium Gbernommen. Aus Sicht der Firmen ist dies eine gute Moglichkeit spezifisch ausgebildeten
Nachwuchs zu akquirieren.

Hierzu zwei Beispiele:

* Die Hochschule Ostwestfalen-Lippe symbolisiert in ihrer Geschichte bereits das Zusammenwachsen
der Region: Entstanden aus drei Ingenieur- und Fachschulen in Lemgo, Lage und Detmold, wurde
1971 die Fachschule Lippe gegriindet und 2002 zur Fachschule Lippe und Hoxter erweitert. 2007
wurde die FH in Hochschule Ostwestfalen-Lippe umbenannt. Aktuell werden dort 16 duale Studien-
ginge angeboten. *

* Seit 2009 unterstitzt etwa die Beckhoff Automation GmbH duale Studiengédnge an der FH Bielefeld.
Das Unternehmen mit 3000 Mitarbeitern weltweit ist tatig im Bereich Automatisierungssysteme
und Steuerungstechnik. 2012 beschiftigte Beckhoff 70 Studierende. *2

8 Kunststoffe in OWL e.V. Qualifizierung — Kunststoffe in OWL. http://www.kunststoffe-in-owl.de/qualifizierung/ (zugegriffen: 1.
Juni 2016).

8 Wirtschaftswoche (2015). Alle fir OWL. Dusseldorf.

%0 OstWestfalenLippe GmbH (2013). 20 Jahre OWL GmbH - Wir sind Spitze - (nCluster)! http://www.ostwestfalen-
lippe.de/images/stories/Infomaterial/20_Jahre_OWL_GmbH_Zeitung.pdf (zugegriffen: 8. April 2016).

%1 hs-owl. Hochschule Ostwestfalen-Lippe - Studium: Duales Studium. https://www.hs-owl.de/studium/studienangebot/duales-
studium.html (zugegriffen: 4. Juli 2016).

%2 Beckhoff GmbH. BECKHOFF New Automation Technology. http://www.beckhoff.de/default.asp?press/news0812.htm (zugegrif-
fen: 4. Juli 2016).
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Meilenstein 5: its OWL - das Spitzencluster

Ein thematischer Schwerpunkt der Industrieunternehmen sind "Intelligente Technische Systeme", also die
Schnittstelle zwischen Maschinen- & Anlagenbau mit Elektrotechnik & Elektronik. Hierzu zahlen Branchen
wie die Automatisierungstechnik und Mechatronik. Langfristige Vision ist eine weitgehende Digitalisierung
von Produktionsprozessen im Rahmen einer Industrie 4.0.

Um die Aktivitdten der Region in dieser Richtung zu bilindeln und zu starken wurde das Technologie-
Netzwerk "it's OWL" - als Abkirzung fir Intelligente Technische Systeme Ostwestfalen-Lippe - gegriindet.
2012 wurde es als eines von 15 deutschen Spitzenclustern ausgewahlt, die eine Férderung durch das BMBF
erhielten. Die 174 beteiligten Unternehmen, Hochschulen, Forschungseinrichtungen und Organisationen
erhalten 40 Millionen € Forderung in einem Zeitraum von fiinf Jahren. Im Rahmen des Spitzenclusters
sollen insgesamt 47 Projekte umgesetzt werden. Im Mittelpunkt der BMBF-Spitzencluster stehen generell
technologische Entwicklungen, die gesellschaftliche Herausforderungen addressieren sollen. Ziel von it's
OWL ist es in sogenannten Innovationsprojekten neue Produkte und Technologien zur Marktreife zu brin-

gen. Die beiteiligten Hochschulen stellen in 5 Querschnittsprojekten hierfiir Basiswissen zur Verfigung. %,
9495

Projektstruktur des Spitzenclusters

Globale Zielmérkte Maschinenbau, Fahrzeugtechnik und Energietechnik
Teilsysteme Systeme Vernetzte Systeme
Selbstoptimierung
Beispiele: Beispiele: Beispiele:
« Intelligente Sensoren » Produktionsmaschinen * Smart Grids Mensch-Maschine-Interaktion
« Antriebe » Hausgerdte » Produktionsanlagen
* Automatisierungs- » Geldautomaten = Cash Management Systeme Intelligenle Vemetzung
komponenten

Zur Laufzeit verdnderlich,
neue Funktionalitat durch

Sie bilden die Basis fiir
teils geografisch verteilte,

Sie bilden die Basis fiir Energieeffizienz
Systeme.

vernetzte Systeme Zusammenspiel von

Systemen Systems Engineering
5 QUERSCHNITTSPROJEKTE
schaffen Technologieplattform fiir
innovationsprojekte und Transfer
Vorausschau Pravention Produktpiraterie Marktorientierung
Internationalisierung Technologietransfer Unternehmensgriindungen
Arbeit 4.0 Aus- und Weiterbildung Akzeptanz

Abb. 5.2: Projektstruktur des Spitzenclusters it's OWL>®

%% BMBF, Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2015). Deutschlands Spitzencluster - Germany’s Leading-Edge Clusters.
Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) Referat Neue Instrumente und Programme der Innovationsférderung,
Februar. https://www.bmbf.de/pub/Deutschlands_Spitzencluster.pdf (zugegriffen: 30. Juni 2016).

% Wirtschaftswoche (2015). Alle fur OWL. Dusseldorf.

% http://www.its-owl.de/technologie-netzwerk/strategie/spitzencluster-wettbewerb/

%it’'s OWL Clustermanagement GmbH. Projekte « it’s owl. http://www.its-owl.de/projekte/ (zugegriffen: 1. Juni 2016).
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5.3.3Erfolge und Zielerreichung

Die Region Ostwestfalen-Lippe ist eine Region mit gemischten wirtschaftlichen Parametern: Die Bevolke-
rung ist wie in vielen landlichen Regionen riickldufig, das BIP liegt unter dem Durchschnitt von NRW.%’
Zugleich ist die Region stark industrialisiert mit erfolgreichen, international tatigen Firmen. Die Arbeitslo-
senzahlen sind niedriger als im NRW Durschnitt. Auch die erfolgreiche Teilnahme am BMBF Spitzencluster-
wettbewerb zeigt die Innovationskraft der Region.

Unmittelbar auf die regionalen Unternehmensnetzwerke und die daraus entstandene OWL GmbH ist die
"Marke" OWL und das gewachsene Regionalgefiihl zuriick zu fiihren. Bekanntheit und Attraktivitdt der
Region sind gestiegen. In zwei von TNS EMNID durchgefiihrten Umfragen (2002 und 2009) unter deutschen
"Entscheidern" erzielt die Region (OWL als Marke) hohe Bekanntheitswerte. Nach 2002 ist der Grad der
Bekanntheit jedoch kaum mehr gestiegen. Auffallend ist auRerdem dass viele Befragte die Region eher mit
Natur, Erholung und hoher Lebensqualitat und weniger mit starker, moderner Wirtschaft und Wissenschaft
verbinden. Aber gerade in diesen Feldern hat die Region ihr Image in den letzten Jahren eher verbessert.”

Am deutlichsten zeigt sich der Erfolg der Firmennetzwerke in der Kooperation der Firmen in der Werbung
um und Ausbildung von Fachkraften sowie in Kooperationen mit der Wissenschaft. Gemaf einer Befragung
der IHK Bielefeld von 2015 sehen deren Mitgliedsunternehmen die akademische Bildung in der Region als
gut an. Die berufliche Bildung von nicht-akademischen Fachkradften wird als verbesserungswiirdig einge-
schatzt.” Universititen und Fachhochschulen in OWL (Universitit Bielefeld, FH Bielefeld, FH OWL) schnei-
den in vielen technischen und ingenieurswissenschaftlichen im NRW-Vergleich tiberdurchschnittlich ab.'®
So ist beispielsweise die Elektrotechnik in Lemgo Platz 1 im Bezug auf die Forschungsstarke.'®

5.4 Treiber und Hemmnisse der Transformation

5.4.1 Okonomische, technologische, 6kologische Treiber

Ein wesentlicher Treiber war der durch die Industrieunternehmen der Region wahrgenommene Fachkraf-
temangel. Viele Aspekte der Netzwerk- und Clusterbildung lassen sich darauf zurlckfiihren. Die Unterneh-
men der Region haben den Austausch zwischen Wirtschaft und Wissenschaft unterstitzt. Das Anwerben
und Halten von Fachkraften in der Region ist auch ein zentrales Thema der Branchennetzwerke und war ein
wichtiger Faktor bei den regionalen Marketingaktivitaten, die letztlich zur Griindung der OWL GmbH ge-
flhrt haben. Entscheidend ist jedoch, dass die Firmen zumehmend das Thema Fachkrafte als ein Thema
wahrgenommen haben, bei dem die Etablierung regionaler Kooperationen vorteilhaft ist - statt innerregio-
nale Konkurrenzen zu verstarken.

Dabei scheint die Region eher von der Ndhe zu anderen Wirtschaftsstandorten (Hannover, Ruhrgebiet) zu
profitieren. Firmen benennen Nahe zu Kunden und Zulieferern als wichtigste Standortfaktoren und heben
die gute Transportinfrastrukturanbindung hervor. 102

7 https://www.ostwestfalen.ihk.de/fileadmin/_migrated/content_uploads/Wirtschaftsstruktur_HF_Broschuere_2013.pdf
%8 http://www.ostwestfalen-lippe.de/images/stories/Infomaterial/01-d-booklet-markenuntersuchung-owl-2009.pdf

% https://www.ostwestfalen.ihk.de//fileadmin/Flippingbooks/Standort/Standortumfrage-Bl-2015/#6

100 http://analyseraster-hochschulen-nrw.dzhw.eu/

to1 https://www.hs-owl.de/hsnews/news/newdetail/news/nummer-1-in-nrw-elektrotechnik-an-der-hochschule-owl.html

102 https://www.ostwestfalen.ihk.de//fileadmin/Flippingbooks/Standort/Standortumfrage-BI-2015/#4
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5.4.2 Akteure und Leitbilder

Auch wenn es in den frihen 90er Jahren noch kein starkes Regionsgefiihl gab, so waren die Unternehmen
regional verankert. Viele groRe Unternehmen sind traditionsreiche Familienunternehmen. Viele KMUs sind
in ihrer Kommune wichtige Arbeitgeber. Familienunternehmen und KMUs Ubernehmen haufig lokal Ver-
antwortung, unterstiitzen Regionalentwicklung, Wissenschaft und Bildung, Sport oder Kultur. In diesem
Sinne ist die Entwicklung einer starken regionalen Identitdt kohdrent mit den Firmenstrategien der Region.
Ein Ausweichen auf andere Standorte fallt KMUs in der Regel ja deutlich schwerer als global agierenden
Konzernen.

Bemerkenswert ist aber die Anzahl der vielen bottom-up Netzwerke, die sich in der Region gebildet haben.
Hier hat sich eine Vertrauensbasis zwischen den Firmen entwickelt ** . 12, die die Basis fiur viele der
umgesetzten Kooperationen ist.

5.4.3 Kontextspezifische Faktoren
(Rechtliche, Politische, Kulturelle Rahmenbedingungen)

Bemerkenswert ist, dass sich die meisten Netzwerke aus den Unternehmen selbst heraus gegriindet haben
(bottom-up). Die Rolle von Intermedidren, die als Vermittler oder Katalysatoren gewirkt haben mégen,
konnte im eingeschriankten Rahmen dieser Fallstudie nicht abschlieBend ermittelt werden. Klar ist, dass
externe Forderprogramme und Wettbewerbe immer wieder als Katalysator fiir Kooperationen gewirkt
haben (Expo, Landesmittel, EFRE Gelder, BMBF Spitzenclusterinitiative etc.). Die Rolle der lokalen Politik
und Verwaltung wird von den Firmen eher kritisch gesehen. So wird die mangelnde Offenheit und Unter-
stitzung der Politik fur Belange der Wirtschaft durch die Unternehmen kritisiert."® Ein Schwerpunkt der
OWL GmbH waren immer wieder Initiativen zum Birokratieabbau.

5.4.4Hemmnisse

(Politische, 6konomische, technologische, kulturelle Aspekte, die den Prozess méglicherweise negativ beein-
flusst haben oder geféhrden)

Die Ausgangssituation (in den 1980er Jahren und friiher) bestand darin, dass es einerseits eben kein regio-
nales Selbstverstandnis gab und zugleich sich viele Firmen in der gleichen Branche eher als Konkurrenten,
denn als potentielle Kooperationspartner wahrgenommen haben. Diese Faktoren sollten eigentlich stark
hemmend auf die Ausbildung eines regionalen Clusters wirken. Dennoch sind sie durch die verschiedenen,
oben beschriebenen Aktivitdten (PR-Kampagne, Netzwerke fir inhaltlichen Austausch, Kooperationen zur
Anwerbung und Ausbildung von Fachkraften) kontinuierlich abgebaut worden. Ein Erfolgsfaktor war hierbei
wahrscheinlich, dass es gelang Themen und Aktivitdten zu finden, bei denen viele Firmen niderschwellig
(also ohne viel eigenen Aufwand) einsteigen konnten und die sie als eher risikoarm eingestuft haben - die
also nicht die Wettbewerbsfahigkeit in ihrem Kerngeschaft betroffen haben.

103 Rehfeld, Dieter und Alexandra David (2007). Zur weiteren Entwicklung der Cluster in OWL durch Netzwerke - Prozessdokumen-
tation. Gelsenkirchen: IAT - Institut Arbeit und Technik.

104 https://www.ostwestfalen.ihk.de//fileadmin/Flippingbooks/Standort/Standortumfrage-BI-2015/#4
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5.5 Fazit

Kooperation statt Wettbewerb um Fachkrdifte

Das Finden, Anwerben oder/und Ausbilden von Fachkraften ist eine Schlisselherausforderung von vielen
Firmen - gerade wenn sie in wachsenden, zukunftstrdachtigen Branchen agieren, in denen Mitarbeiter eher
neue Qualifikationen bendtigen und sich qualifizierte Arbeitnehmer oft den Arbeitgeber aussuchen kdénnen.
Besonders in landlichen oder schrumpfenden Regionen ist diese Herausforderung enorm, sie trifft aber
letztlich alle Regionen, die nicht per se als besonders attraktiv wahrgenommen werden.

Ostwestfalen-Lippe ist ein interessantes Beispiel, wie diese Herausforderungen von den anséassigen Firmen
zunehmend gemeinsam angegangen wird - und diese gemeinsame Herausforderung dariiber hinaus zum
Katalysator fiir vielfiltige andere Kooperationen wird. Dabei lassen die Ergebnisse der Fallstudien nicht den
einen zentralen Treiber oder Meilenstein erkennen, der fiir diesen Prozesse bestimmend gewesen waren.
Vielmehr liegt es nahe, dass der Transformationsprozess durch das Zusammenwirken von einer Vielzahl von
Faktoren getragen worden ist:

Von regionaler Verankerung zu regionalem Image

Ein wichtiges Kriterium der Region ist, dass grofRe Teile der Wirtschaft lokal sehr stark verankert sind. Viele
Firmen sind schon sehr lange in der Region, es gibt einen hohen Anteil von KMUs und familiengefiihrten
Unternehmen, die sich ihrer lokalen Verantwortung bewuRt sind. Gerade fir KMUs ist ein Standortwechsel
in der Regel sehr schwierig. Sie sind also auf die Region (deren Infrastruktur, Fachkrafte, etc.) angewiesen.
Diese zunachst eigentlich lokale Verankerung der Unternehmen in OWL ist in gewissem Sinne der fruchtba-
re Boden, auf den die Idee des regionalen Marketings fallt - die Frimen sind bereit einen finanziellen Beitrag
zu leisten, um das Image der Region voran zu bringen.

Von der Werbekampagne zum Spitzencluster

Die 1990 entwickelte Werbekampagne "OWL - in NRW ganz oben" ist gewissermaBen ein Grundstein fir
eine Vielzahl regionaler Aktivitdten und das regionale Selbstverstiandnis. Entscheidend for den Transforma-
tionsprozess der Region ist jedoch, dass es nicht bei einer PR-Aktivitdt bleibt. Die geschaffenen Netzwerke
und Institutionen ibernehmen zunehmend auch Aufgaben nach innen, sie verstehen sich als aktive Unter-
stltzer und Gestalter der Region - auch das korreliert mit dem Selbstverstandnis vieler mittelstandischer
Unternehmer.

Dieser Prozess lduft jedoch nicht allein aus der Region heraus. Immer wieder gibt es Anreize von Aul3en, die
die regionalen Akteure zusammen bringen. Hierzu gehéren Landes- und Bundespolitische Forderprogram-
me, die oft als Nukleus fiir das regionale Engagement dienen: von der Expo 2000 bis zum BMBF Spitzenclus-
ter Wettbewerb.

Ein wirklich regionale, sektoriibergreifendes Cluster

Bezeichnend fiir das Cluster OWL ist einerseits, dass es sich wirklich um ein regionales Cluster handelt. Es
umfasst mehrere mittelgroRe und kleine Stadte sowie landliche Regionen, ist also nicht etwa auf eine Stadt
und deren Umland limitiert. Darlber hinaus ist es ein sektoriibergreifendes Cluster. Ausgangspunkt vieler
Aktivitdten waren Unternehmensnetzwerke, die sich entlang klassischer Themen und Branchenzuschnitten
organisiert haben. Hinzu kommen jedoch brancheniibergreifende Aktivitdten, die etwa in Richtung Regio-
nalentwicklung gehen, also in Politikfelder weit jenseits von Wirtschafts- oder Industriepolitik hinein rei-
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chen. Herausragend sind vor allem die Kooperationen mit der Wissenschaft. Getrieben von dem Wunsch
den Fachkraftenachschub zu sichern, entstehen Ausbildungskooperationen. Darlber hinaus entwickelt sich
aber eine intensive Zusammenarbeit in Forschung und Entwicklung generell, die die Innovatioinskraft
neuer, zukunftstrachtiger Industriefelder (Mechatronik, Automatisierung, Industrie 4.0) vorantreibt.

Erfolgsrezept auch fiir andere Regionen?

Die Frage, was andere Regionen von OWL lernen kdénnen, ist jedoch nicht so leicht zu beantworten. Offen-
sichtlich zahlt sich fir OWL die regionale Kooperation aus - sowohl zwischen den Firmen, als auch die
Kooperation von Wirtschaft und Wissenschaft. Und mit steigendem Erfolg und Bekanntheitsgrad der Regi-
on entsteht ein selbstverstarkender Effekt: es wird zunehmend attraktiv fir Firmen sich als “aus OWL” zu
vermarkten, weitere Kooperationen zu suchen, oder die bestehenden zu intensivieren.

Letztlich basiert der Erfolg aber auf Erfahrungen und gegenseitigem Vertrauen, das Uber Jahrzehnte aufge-
baut wurde. Auch wenn der Prozess an vielen Stellen durch Land, Bund und intermedidre Vermittler unter-
stitzt wurde, so ist er doch im wesentlich aus der Region, bottom-up, entstanden und sicher auch stark
getrieben durch ein unternehmerisches Selbstverstandnis erfolgreicher, lokal verankerter Firmen. Andere
Regionen - etwa urbane wie das Ruhrgebiet, oder aber auch viele ldndliche Regionen in Ostdeutschland -
haben oft vollig andere Vorraussetzung und kdnnen daher diesen Prozess nicht "blind" kopieren.

Interessant ist jedoch das der Prozess der Regionalentwicklung nicht nur von foérderlichen Faktoren, son-
dern gerade auch durch schwere Startbedingungen getrieben war: z.B. durch den Fachkraftemangel in
einer schrumpfenden Region. Auch die Kooperation von Wirtschaft und Politik ist nicht nur positiv zu be-
werten. Vielfach waren also offensichtliche MiRstdnde und zu meisternde Herausforderungen die wahren
Treiber der Clusterbildung.

Wichtig fest zu halten ist auBerdem, dass das Wirtschaftscluster OWL stark eingebettet ist, in ein sich
entwickelndes lbergreifendes Regionalcluster. Viele Aktivitdten gehen weit liber klassische Wirtschaftsko-
operationen hinaus. Dies ist wichtig anzuerkennen, wenn die Frage gestellt wird, wie regionale Cluster etwa
durch die Politik gefordert werden kdnnten. Um die Vorteile eines industriellen Regionalclusters wie in
OWL auch fiir andere Regionen nutzbar zu machen, geniigt es nicht Industrienetzwerke zu férdern. Die
Cluster- und Netzwerkentwicklung in OWL lebt davon, dass sie eingebunden ist, in eine Regionalentwick-
lung die auch Bereiche wie Wissenschaft und Kultur umfasst.
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B. Transformationsprozesse auf Unternehmensebene

Die Themen Energie im Allgemeinen beziehungsweise erneuerbare Energien im Speziellen betreffen Unter-
nehmen auf verschiedene Weise. Wahrend es bei Stromanbietern vor allem darauf ankommt, moglichst
gewinnbringend (und im besten Fall zugleich 6kologisch) Strom zu produzieren und zu vertreiben, steht bei
den Unternehmen aus energieintensiven Branchen die (ebenfalls im besten Fall 6kologisch sinnvolle) Ener-
gieeinsparung im Vordergrund.

Die folgenden zwei Fallstudien wurden aufgrund dessen ausgesucht, weil man ihnen eine bestimmte Form
von ,Vorreiterrolle’ in ihrem jeweiligen Bereich zuspricht.

Die Stadtwerke Aachen spielen eine besondere Rolle unter den Stadtwerken im Bereich des Ausbaus er-
neuerbarer Energien. In dieser Fallstudie liegt der Fokus daher darauf, die Beweggriinde herauszuarbeiten
und die wichtigsten Entscheidungen bezlglich erneuerbarer Energien und der Zusammensetzung des
Strommix darzustellen. Besonders interessant erscheint dieses Beispiel, weil die Stawag noch im November
2015 damit warb, weder Kohle noch Kernkraft in ihrem Strommix zu vertreiben.

Die Evonik Industries AG stellt das Thema Energieeffizienz seit der Unternehmensgriindung 2007 in den
Fokus ihrer Berichte. Sie wurden fir ihr Konzept des ,effizienten Energiemanagements’ 2009 mit dem
dritten Platz der Energy Efficiency Awards ausgezeichnet, 2010 fir ihr Mitarbeitermanagement mit dem
zweiten Platz des Umweltpreises zum Thema ,Energieeffizienz mit Mitarbeiterbeteiligung’.

Bei beiden Fillen liegt aufgrund der langen und intensiven Beschéaftigung mit der Energiewende in Bezug
auf ein sich 6konomisch rentierendes Unternehmen die Vermutung nahe, besonders deutlich die Treiber
und Hemmnisse der energiewendebezogenen Themen Stromherstellung/-vertrieb und Energieeffizienz
herausstellen zu konnen. Besonders beachtenswert ware es, wenn auch Uber die spezifischen Kontexte
hinaus gemeinsame Schlisse fir Unternehmen gezogen werden kdnnten, die auf gleicher Weise von der
Energiewende betroffen sind. Selbstverstiandlich kdnnte eine solche Erkenntnis aufgrund der geringen
Anzahl an Fallstudien nur als Hypothese angenommen werden, woraufhin die Strukturen anderer Unter-
nehmen zu prifen und die Erkenntnisse ggf. anzupassen waren.
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6 Fallstudie IV: Stadtwerke Aachen

6.1 Beschreibung der Transformation
6.1.1 Hintergrundinformationen zu den Stadtwerken Aachen

Die Stadtwerke Aachen Aktiengesellschaft (Stawag) gehért zu Deutschlands groRten Stadtwerken'®, was
die Bedeutung des Unternehmens im Kontext der Energiewende unterstreicht. Die Stawag ist eine Tochter-
firma der Energieversorgungs- und Verkehrsgesellschaft mbH Aachen (E.V.A.), und ist ein zu einhundert

Prozent kommunales Unternehmen®®.

Die Aktivititen der Stawag lassen sich in funf Geschaftsfelder einteilen. '’ Der in der vorliegenden Studie

analysierte Strommix ist Teil des Geschéaftsfeldes Vertrieb. Darunter fallen Strom-, aber auch Gas-, Fern-
warme und Wasserlieferungen an Privat- und Geschéaftskunden in Aachen und das Umland. Fiir die Analyse
des Ausbaus erneuerbarer Energien konzentrieren wir uns auf die Geschaftsfelder konventionelle Energie-
und Wassererzeugung, sowie regenerative Energieerzeugung. Im Bereich der konventionellen Energieer-
zeugung ist die Stawag Uber die Trianel GmbH - ein Gemeinschaftsunternehmen von Stadtwerken - an zwei
grofReren Kraftwerken beteiligt: Zu 16,9 Prozent an einem Gaskraftwerk in Hamm und zu 8,45 Prozent an
einem Steinkohlekraftwerk in Linen. *° Die regenerative Energieerzeugung lauft Gber die STAWAG Energie
GmbH, eine 2003 gegriindete, einhundertprozentige Tochtergesellschaft der Stawag, die sowohl alleine als
auch mit Partnern Projekte im Feld erneuerbare Energien durchfiihrt. *®

Dariiber hinaus ist die Stawag in den Geschiftsfeldern Netz (Infrastrukturleistungen) und Beteiligungen™®

tatig. ™

Seit 2012 fokussiert die Stawag ihre Wachstumsstrategie auf die drei Bereiche Erneuerbare Energien,
Innovative Dienstleistungen und Rekommunalisierung.'> Im Rahmen der Rekommunalisierungsstrategie

1Eiedler-Heinen, M. (25.07.2013). Strategischer Partner aus Aachen. Oberbergische Volkszeitung. http://www.rundschau-
online.de/oberberg/kooperation-strategischer-partner-aus-aachen,15185498,23827988.html, letzter Zugriff 24.11.2015

1% pas ist nicht selbstverstandlich: wihrend beispielsweise die Stadtwerke Minster und Bonn auch komplett kommunale
Unternehmen sind, ist die Stadt Dusseldorf nur zu 25,05%, und die Stadt Essen nur zu 51% an ,ihren” Stadtwerken beteiligt.

Stawag, Geschaftsbericht 2014
Ebd.
Stawag, Geschaftsbericht 2013

1% | diesem Geschiftsfeld sind unterschiedliche Beteiligungen der Stawag zusammen gefasst, z.B. Beteiligungen an kommunalen
Versorgungsunternehmen (Waldbrol, Résrath, Wachtberg), die FACTUR Billing Solutions GmbH, die WAG Wassergewinnungs-
und -aufbereitungsgesellschaft Nordeifel mbH, und die Trianel GmbH. Siehe Geschaftsbericht Stawag 2014

Stawag, Geschaftsbericht 2014
Stawag, Geschaftsbericht 2012
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Ubernimmt die Stawag zum einen kommunale Netze, und beteiligt sich zum anderen an neu gegriindeten
Stadtwerken.

In der Vergangenheit machte die Stawag so gute Umsatze, dass Verluste des Aachener Verkehrsbetriebes
Aseag ausgeglichen werden konnten und dariiber hinaus Einnahmen in den stidtischen Haushalt flossen. '™
Inzwischen reichen die Uberschiisse nicht mehr aus, um die Verluste der Aseag auszugleichen. '** Das fiir
das Geschéftsjahr 2014 erreichte Ziel liegt mit einem Uberschuss von 6,6 Millionen Euro deutlich sowohl
unter dem angestrebten Ergebnis (14,1 Millionen Euro), sowie auch unter dem Ergebnis des Vorjahres (12,5
Millionen Euro). '*> Als Ursache dafiir sieht die Stawag neben der milden Witterung und folglich geringerem
Strom- und Warmeabsatz vor allem Verluste in der konventionellen Stromerzeugung. 118 Gute Ergebnisse
wurden in den sogenannten Wachstumsfeldern erneuerbare Energien, Rekommunalisierung und Dienst-
leistungen erreicht, diese konnten die Verluste der Beteiligungen an konventionellen Kraftwerken aber
nicht ausgleichen. ™’

6.1.2 Stadtwerke als Akteure der Energiewende

Bereits 2006 war ein Trend zur Rekommunalisierung in der Stromversorgung zu erkennen. Kommunen
haben zum Beispiel vermehrt eigene Kraftwerke errichtet, unter Anderem im Rahmen des Stadtwerke-
Blindnisses Trianel, um von den vier grolRen Stromkonzernen E.on, RWE, EnbW und Vattenfall unabhangi-
ger zu werden. *® Claudia Kemfert, Energieexpertin am Deutschen Institut fiir Wirtschaftsforschung kriti-
sierte in diesem Zusammenhang den Schwerpunkt auf kohlebetriebene Stadtwerke.'® Die Wirtschaftswo-
che spricht gar von einer ,Zeitenwende” in der deutschen Unternehmenslandschaft: kommunal sei wieder
Lin“.?°Vor allem in der Energiewirtschaft hatten sich die 900 Stadtwerke Deutschlands zu einem wichtigen

bestimmenden Faktor entwickelt.*?* Das macht sie auch zu einem relevanten Akteur der Energiewende.

Laut einer Studie der Deutschen Umwelthilfe Gber Klimaschutz in Stadtwerken werden kommunalen Ener-
gieversorgern ,,im Rahmen der Energiewende ein besonderer Stellenwert beigemessen, da sie als ideale
Partner im Rahmen der Transformation hin zu einer auf erneuerbaren Energien basierenden, dezentralen

3 Mohne, S. (10.10.2014, letzte Aktualisierung). Das Motto der Stawag lautet: Zurlick zu den Wurzeln. Aachener Zeitung. Siehe
http://www.aachener-zeitung.de/lokales/aachen/das-motto-der-stawag-lautet-zurueck-zu-den-wurzeln-1.934512, letzter
Zugriff 15.01.2016

Ebd.

Stawag, Geschaftsbericht 2014

Ebd.

Ebd.

18 Koepke, R. (19.10.2006). Aufstand der Zwerge. DIE ZEIT. Siehe http://www.zeit.de/2006/43/Aufstand_der_Zwerge
" Ebd.

120 Wildhagen, A. und Patzkowsky, T. (21.01.2010). Warum die Kommunen ihre Stadtwerke aufriisten. WirtschaftsWoche. Siehe
www.wiwo.de/unternehmen/stadtwerke-warum-die-kommunen-ihre-stadtwerke-aufruesten/5612888-all.html, letzter Zugriff
17.11.2015

Ebd.

114
115
116

117

121

Wehnert, Bonisch, Hermelingmeier, Schellhh Wuppertal Institut /
Kulturwissenschaftliches Institut Essen



Retrospektive Fallstudienanalyse 41

Energieversorgung ausgemacht werden.“**? AuBerdem gelten Stadtwerke, denen verglichen mit rein pri-

vatwirtschaftlich organisierten Unternehmen eher ein 6ffentlicher Auftrag zugeschrieben wird, als ,starker
dem Gemeinwohl verpflichtet”.123 Deshalb werden sie auch im Klimaschutz, der ,,als gemeinwohlorientierte
Zielsetzung definiert wird“, als wichtiger Akteur angesehen.’ Die Frage ist allerdings, ob Stadtwerke in der

Lage und Willens sind, eine treibende Rolle in der Energiewende einzunehmen.

Lokaler Klimaschutz scheint inzwischen ,selbstverstandlicher Bestandteil der Unternehmensstrategie der
Mehrheit deutscher Stadtwerke” zu sein, zumindest laut der Selbstdarstellung von Stadtwerken auf ihren
Homepages.'” Andererseits duRern viele Stadtwerke Bedenken gegeniiber einem beschleunigten Ausbau
von erneuerbaren Energie-Anlagen. Viele Stadtwerke sind an fossilen Erzeugungsanlagen beteiligt, deren
Wirtschaftlichkeit durch den Einspeisevorrang flir regenerative Energietrdager bedroht ist. In der Praxis
bezieht sich das Engagement von Stadtwerken in den Bereichen Klimaschutz und Energiewende meist auf
eigene Investitionen in regenerative Energieerzeugungsanlagen und den Vertrieb eines Okostrom-
Produktes.'*®

Der Stawag wird von verschiedenen Organisationen eine Vorreiterrolle in der Energiewende zugeschrieben.
In der Begriindung fir die Verleihung des Deutschen Solarpreises, mit dem die Stawag 2006 ausgezeichnet
wurde, heillt es beispielsweise, dass die Stawag als selbstdandiges und erfolgreiches Stadtwerk, ,das mit der
Nutzung regenerativer Energien ein in Zukunft lukratives Geschaftsfeld aufgebaut habe”, ,eine Vorbildfunk-
tion fur andere Stadtwerke” wahrnehme.'”” Hervorgetan hat sich das Unternehmen durch die Erstellung
einer eigenen Klimaschutzstrategie — normalerweise geht die Initiative fir kommunale Klimaschutzkonzep-
te von der Kommune aus.'?® Teil dieser Klimaschutzstrategie ist die Erstellung einer CO,-Bilanz. Hier hat die
Stawag nicht nur als eines von wenigen Stadtwerken eine transparente CO,-Bilanzierung eingefiihrt, son-
dern auch ein Bilanzierungstool fiir Stadtwerke mit initiiert.

122 hautsche Umwelthilfe e.V. (DUH) (2013). Klimaschutz in Stadtwerken — Analyse des Umsetzungstandes im Jahr 2013, S. 1. Siehe
http://www.duh.de/fileadmin/user_upload/download/Projektinformation/Kommunaler_Umweltschutz/KlimaStadtWerk/Down
loads/Hintergrund_Klimaschutz_SW_of_211013.pdf, letzter Zugriff 16.03.2016

Ebd., S. 1
Ebd., S. 1
Ebd., S.3
Ebd.

127 Pressemitteilung der Stawag vom 11.11.2006, https://www.stawag.de/unternehmen/presse/pressemeldungen/stawag-erhaelt-
deutschen-solarpreis/, letzter Zugriff am 08.12.2015

128 peutsche Umwelthilfe e.V. (DUH) (2013). Klimaschutz in Stadtwerken — Analyse des Umsetzungstandes im Jahr 2013. Siehe
http://www.duh.de/fileadmin/user_upload/download/Projektinformation/Kommunaler_Umweltschutz/KlimaStadtWerk/Down
loads/Hintergrund_Klimaschutz_SW_of_211013.pdf, letzter Zugriff 16.03.2016
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6.1.3 Unternehmenstransformation: Strommix und Ausbau erneuerbarer Energien

Die Stawag stellt sich schon ldnger als ein Vorreiter in Sachen Nachhaltigkeit und Energiewende dar.'* Seit

2011 scheint das Unternehmen seine Strategie aber nochmals verstarkt auf die Energiewende / erneuerba-
re Energien auszurichten. In der Mitarbeiterzeitung ,,STAR” vom Mai 2011 heift es:

»Auch der langste Weg beginnt mit dem ersten Schritt” — sagte ein Philosoph im alten China vor 2500
Jahren. Auf unsere heutige Energiesituation Ubertragen, heilt das: Den ersten Schritt kann jeder heute
schon tun. Die STAWAG wird in den kommenden Jahren ihre Stromerzeugung verstarkt auf Klimaschonung
und erneuerbare Energien ausrichten. Gleichzeitig unternimmt ihr lokaler Stromversorger alles, um mehr
Energieeffizienz zu ermoglichen. Kunden der STAWAG konnen auch ihre personliche Energiewende ange-
hen: Viele brauchen nur sofort und sogar ohne Mehrkosten auf Naturstrom umzusteigen.”

Die Zusammensetzung des Strommixes der Stawag, und der Ausbau an eigener Stromproduktion aus er-
neuerbaren Energieanlagen sind grundsatzlich zwei getrennt organisierte Bereiche. In dieser Studie werden
sie jedoch gemeinsam analysiert, da die Stawag beide Bereiche als Teil ihrer Nachhaltigkeitsstrategie ver-
steht. Im Geschéftsbericht 2012"° wird unter dem Stichwort der ,nachhaltigen Energieversorgung” sowohl
der Ausbau der Stromproduktion in eigenen Okostromanlagen als auch der Strommix ohne Kohle- und
Atomstrom aufgefiihrt. Aulerdem gibt es Berihrungspunkte zwischen den Bereichen: wahrend der
Okostrom der Stawag hauptsachlich aus Wind- und Wasserkraftanlagen in Norwegen stammt, wird nach
Angaben des Unternehmens eine entsprechende Strommenge in eigenen erneuerbaren Energieanlagen
produziert, und somit der Ausbau erneuerbarer Energien vor

Ort gefc’jrdert.131

Strommix:

-

Als Teil ihrer Nachhaltigkeitsstrategie warb die Stawag auf
verschiedenen Kanalen damit, seit 2012 ausschlieflich Strom
aus regenerativen Energiequellen und Erdgas zu vertreiben.™*?
Im Geschaftsbericht von 2012 hieR es beispielsweise: ,Die -
konsequente Nachhaltigkeitsstrategie der STAWAG zeigt sich
auch darin, dass wir unseren Kunden inzwischen garantieren
kénnen, von uns atom- und kohlefreien Strom geliefert zu
bekommen“.** So war es bis Anfang Dezember 2015 auch noch

auf der Homepage des Unternehmens zu lesen™*. Die im De-

—

129 siehe z.B. im Geschéftsbericht der Stawag 2006: ,Schon seit Jahrzehnten sieht die STAWAG sich in einer Vorreiterrolle fir

okologisch verantwortliches Handeln“

130 Geschiftsbericht 2012, S. 25

131 Stawag. Unser Okostrom. Siehe https://www.stawag.de/energie/privatkunde/strom/stromstar-oekoplus/, letzter Zugriff

13.01.2016

2 siehe z.B. Geschiftsbericht 2012; Stawag. Unser Strom. Siehe https://www.stawag.de/energie/privatkunde/strom/strommix/,
letzter Zugriff November 2015 — inzwischen geandert

Geschaftsbericht 2012, S. 18

Stawag. Unser Strom. Siehe https://www.stawag.de/energie/privatkunde/strom/strommix/, letzter Zugriff November 2015 —
inzwischen geandert

13
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zember veroffentlichte Stromkennzeichnung 2015, die auf den Werten von 2014 basiert, enthilt aller-

dings wieder 21,7 Prozent Kohle- und 8,6 Prozent Kernenergie (siehe Tabelle 1). Griinde fiir diese Entwick-
lung konnten bisher durch Internet-Recherchen nicht identifiziert werden. Interviewanfragen an die Stawag
zu dieser Frage waren nicht erfolgreich. Interessant ware hier, zu erfahren, ob der Ausstieg aus der Kohle-
und Kernenergie langerfristig weiterhin angestrebt ist.

Beim Anteil des Stroms aus erneuerbaren Energiequellen lasst sich in den letzten Jahren ein steigender
Trend verzeichnen. Bereits 2009 lag der Anteil erneuerbarer Energien am Strommix der Stawag bei Giber 25
Prozent™® - in etwa dem deutschlandweiten Durchschnitt des Jahres 2014 entsprechend™®’. 2012 stammten
60 Prozent des an private Haushalte gelieferten Stroms aus erneuerbaren Energiequellen, damit war die
Stawag deutschlandweit fiihrend.”® Insgesamt stieg der Anteil erneuerbarer Energien am Strommix der
Stawag und lag 2012 bei 32,7 Prozent, 2014 bei 44,2 Prozent, und 2015 bei 49,5 2015. Damit liegt die
Stawag deutlich tiber dem aktuellen Durchschnittswert in Deutschland von 27,9 Prozent.™*®

Tabelle 1: Strommix der Stawag basierend auf den Stromkennzeichnungen®*

Erneuerb. Sonstige Erdgas Kohle sonstige Kern-energie
Energien erneuerb. foss.  Ener-
nach EEG Energien gietrager

2012 24,1% 8,6% 12,6 39,8 1,8 13,1

2014 31,8% 12,4% 55,8 0 0 0

2015 36,76% 12,75% 19,69 21,69 0,69 8,61

Ausbau erneuerbarer Energien:

Im Bereich Ausbau erneuerbarer Energien verfolgt die
Stawag das Ziel, im Jahr 2020 600 Millionen Kilowatt-
stunden Strom in eigenen Okostromanlagen zu produ-

135 Stawag. Unser Strom. Siehe https://www.stawag.de/energie/privatkunde/strom/strommix/, letzter Zugriff 28.02.2016

Stawag (02.05.2011). Mitgliederzeitung STAR Mai 2011. Siehe
https://www.stawag.de/fileadmin//stawag/content/Dokumente/Kundenzeitung/STAR_Februar_2011.pdf,  letzter  Zugriff:
16.03.2016

laut Stromkennzeichnung Stawag 2014

136

137

138 \/orstand Dr. Christian Becker, zitiert in Rausch, T. (10.10.2012). Okostrom mit den Stadtwerken Aachen. KéIner Stadt-Anzeiger.
Siehe http://www.ksta.de/roesrath/energie-fuer-roesrath-oekostrom-mit-den-stadtwerken- aachen,15189238,20564790.html,
letzter Zugriff 10.11.2015

%% Die Werte setzen sich aus den Stawag-Stromkennzeichnungen zusammen, siehe Tabelle 1

%% pie Zahlen sind den gesetzlich vorgeschriebenen Stromkennzeichnungen der Stawag entnommen. Den Prozenten liegen jeweils
Werte aus dem Vorjahr zu Grunde. Siehe auch https://www.stawag.de/energie/privatkunde/strom/strommix/, letzter Zugriff:
28.02.2016
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zieren. Das entspricht in etwa dem Stromverbrauch aller Aachener Privathaushalte und Gewerbekunden*.

Die in Tabelle 2 aufgefiihrten Werte der CO2-Einsparungen der Stawag fiir ihre Eigenerzeugung aus erneu-
erbaren Energien geben Aufschluss auf die Entwicklung in diesem Feld 2009-2012. Insgesamt hat sich die
CO2-Einsparung durch den Ausbau erneuerbarer Energien im genannten Zeitraum mehr als verfiinffacht.
Der Ausbau der Solarenergie hat sich in diesem Zeitraum exponentiell entwickelt. Einsparungen durch
Bioerdgas haben sich zwischen 2009 und 2010 beinahe verdoppelt, und im Bereich Windenergie gab es
2011 einen signifikanten Anstieg.

Tabelle 2: CO,-Entlastung der Stawag durch Eigenerzeugung aus erneuerbaren Energien**?

2009 2010 2011 2012
Wasserkraft -720t -699t -713t -686t
Solar -860t -2774t -5.044t -26.617t
BHKW Bio-Erdgas -6.481t -11.402t -12.245t -12.999t
Wind -1.561t -1.105t -8.758t -12.428t
Gesamt -9.622t -15.980t -26.760t -52.730t

2012 hatte die Stawag zusammen mit Partnern ein Photovoltaik-Portfolio von 80 Megawatt, und gehorte
damit zu den gréRten Betreibern von Solarkraftwerken unter den Energieversorgern.’*® Ab 2013 wurden in
den Bereichen Bio- und Solarenergie allerdings kaum neue Vorhaben geplant.'** 2014 plante die Stawag,
nach dem neuen Ausschreibemodell 2015 den Zuschlag fiir ein Solar-Pilotprojekt zu erhalten.**®

Der Bereich Windenergie wachst hingegen weiterhin. Aufgrund von Risiken bei der Netzanbindung wird
sich der Bereich Wind Offshore auf den Windpark Borkum West Il beschrianken; der Ausbau konzentriert
sich auf den Onshore Bereich.**® Im Jahr 2013 wurde der Bestand der Windenergieanlagen beinahe ver-
doppelt, auf eine Kapazitat von 120 Megawatt.'*’ 2014 wurde der Windpark Borkum fertig gestellt, an dem
die Stawag mit 5 Prozent beziehungsweise 10 Megawatt beteiligt ist, das entspricht etwa dem Strombedarf
10.000 Aachener Haushalte. Die Ertrige des Windparks waren hoher als erwartet.'*® Des Weiteren wurden
2014 im Aachener Raum weitere Windparks mit einer Gesamtleistung von 24 Megawatt realisiert."*

1 Stawag (15.02.2016). Pressemeldung: STAWAG baut Windpark in Linnich. Siehe

https://www.stawag.de/unternehmen/presse/pressemeldungen/stawag-baut-windpark-in-linnich/, letzter Zugriff: 08.03.2016

basierend auf Zahlen der Stawag, Geschaftsbericht 2012, S.59

Stawag, Geschaftsbericht 2012

Stawag, Geschaftsbericht 2013

Stawag, Geschaftsbericht 2014

Stawag, Geschaftsbericht 2012

Stawag, Geschaftsbericht 2013

Stawag, Geschaftsbericht 2014

Ebd.
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Insgesamt produziert die Stawag derzeit jahrlich gut 200 Millionen Kilowattstunden griinen Strom in eige-
nen Anlagen. Gemeinsam mit Partnern kommen sie auf 400 Millionen Kilowattstunden im Jahr.**® Vor allem
durch die Entwicklungen im Onshore Wind-Bereich sieht sich die Stawag weiterhin in der Lage das Ziel zu
erreichen, bis 2020 600 Millionen Kilowattstunden jahrlich aus erneuerbaren Energien zu gewinnen."™

6.2 Treiber und Hemmnisse

Im Folgenden werden Einflussfaktoren untersucht, welche die Unternehmenstransformation in den Berei-
chen Strommix und Ausbau erneuerbarer Energien gefordert oder gehemmt haben. Es werden sowohl
externe Faktoren (politisch-rechtliche Faktoren, die Rolle der Zivilgesellschaft, Kundenpraferenzen, wirt-
schaftliche Faktoren und die Rolle der Wissenschaft) als auch unternehmensinterne Faktoren (Stawag
Angebote zur Energiewende, die Zielsetzung von Stawag Vorstanden sowie die Stawag als innovatives
Unternehmen) behandelt. Interne Faktoren beinhalten Reaktionen der Stawag auf externe Faktoren.

6.2.1 Externe Einflussfaktoren
Politisch-rechtliche Faktoren

Auf Bundesebene

Die Stawag schreibt politisch-rechtlichen Faktoren eine bedeutende Rolle zu: ,In den vergangenen Jahren
hat sich gezeigt, wie stark politische und rechtliche Rahmenbedingungen im Energiesektor die Planbarkeit
von Geschaftsmodellen und Investitionen von Energieversorgungsunternehmen beeinflussen und die
wirtschaftliche Situation verandern kénnen.” 2 In den Bereichen Ausbau erneuerbarer Energien und
Strommix ist in diesem Zusammenhang besonders das Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG) zu nennen.

Eine Anderung des EEGs hat laut Eigenangaben 2013 dazu gefiihrt, dass aufgrund von gesenkten Férderbei-
tragen die Geschaftsbereiche Solar und Biomasse beinahe zum Erliegen kamen.™® Mit verringerter Forde-
rung lieRen sich kaum noch wirtschaftliche Neu-Projekte realisieren.™

Im Bereich der Onshore-Windkraft hingegen wurden in 2013 vorentwickelte Projekte ,, mit hochstmogli-
chem Druck realisiert, um die aktuell glinstigen EEG-Verglitungen zu sichern und Anteilsverkdufe am Markt
zu platzieren.“™ Die Anlagenbesitzer kénnen schlieRlich ,mit Bestandschutz und der damit verbundenen

Chance auf eine héhere Rendite rechnen®.**®

130 Stawag (2015). Erneuerbare Energien. Siehe https://www.stawag.de/weitblick/erneuerbare-energien/, letzter Zugriff

28.02.2015

Geschaftsbericht Stawag 2014
Stawag, Geschaftsbericht 2013, S. 68
Ebd.

Ebd.

Ebd., S. 70

Ebd., S. 69
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Gesetzliche Rahmenbedingungen wie Genehmigungsverfahren kdnnen auRerdem die Geschwindigkeit des
Ausbaus erneuerbarer Energien beeinflussen. Die Stawag zeigt in ihrem Risikobericht 2014 auf, dass ,un-
erwartete behordliche Auflagen zu Ertragsverlusten fithren“ kénnen.”’ Als Problem wird vor allem die
Unbestdndigkeit der Rahmenbedingungen, und die damit verbundene fehlende Planungssicherheit gese-
hen."®Zum Beispiel wurde in 2014 die Realisierung mehrerer Windenergie-Projekte durch Genehmigungs-
verfahren mit Offentlichkeitsbeteiligung verzégert.'*

Auf lokaler Ebene: Die Rolle der Stadt Aachen

Als Eigner der Stawag hat die Stadt Aachen betrachtliche Einflussmoglichkeiten auf die Ausrichtung und
Tatigkeiten des Unternehmens. Neben Oberbilirgermeister und Stadtkdmmerer sitzen im Aufsichtsrat der
Stawag weitere acht Personen, die auf Basis der Vorschlage der Stadt Aachen gewéahlt werden.

Die Ausrichtung der Lokalpolitik ist relevant fiir die Ausrichtung von kommunalen Versorgern. Im Falle der
Stawag scheint die lokale Politik die Transformation unterstiitzt zu haben: ,Schon lange bevor die Energie-
wende zum Dogma bundesdeutscher Politik wurde, habe man in Aachen in alternative Energiegewinnung
investiert, sagt Planungs- und Umweltdezernentin Gisela Nacken“. **Auch auf ihrer Homepage™® stellt sich
die Stadt Aachen als Vorreiter im Bereich des kommunalen Klimaschutzes dar. Meilensteine sind zum

Beispiel:

¢ 1993 die Erstellung eines umfassenden Energiekonzeptes mit der Erwdhnung erneuerbarer Ener-
gien als einer der Themenschwerpunkte

¢ 1994 die Umsetzung des ,Aachener Modells“, ein kommunaler Vorreiter des EEGs, das zuerst in
Aachen beschlossen, und dann in etlichen Kommunen in Deutschland eingefiihrt wurde'®*

* 1998 bis 2003 die Realisierung der Aachener Solarsiedlung in Laurensberg

* 2006 das Erzielen des sechsten Platzes im Wettbewerb Bundeshauptstadt Klimaschutz

¢ 2011 und 2015 die Auszeichnung mit dem European Energy Award in Gold™®

* 2011 der Beschluss von Klimaschutzzielen bis 2020: 1) die Reduzierung des Verbrauchs von End-
energie um 20 Prozent im Vergleich zum Basisjahr 1990, 2) die Senkung der CO,-Emissionen um 40

157 Stawag, Geschaftsbericht 2014, S. 15

Ebd.
Ebd.

% siehe Weck, J. (23.12.2011, letzte Aktualisierung). Starker auf erneuerbare Energien konzentrieren. Aachener Zeitung. Siehe
http://www.aachener-zeitung.de/lokales/aachen/staerker-auf-erneuerbare-energien-konzentrieren-1.397528, letzter Zugriff:
03.03.2016

Stadt Aachen (Datum unbekannt). Klimaschutzziele der Stadt Aachen. Siehe
http://www.aachen.de/de/stadt_buerger/energie/konzepte_veranstaltungen/klimaschutzziele_aachen/index.html, letzter
Zugriff 25.02.2016

2 siehe auch: von Fabeck, W. (2002, aktualisiert im Juli 2014). Historisches zur kostendeckenden Vergiitung bis zu ihrer Aufnahme
in das EEG vom 1. Aug. 2004 mit Folien zum Aachener Modell — Wie das Programm des SFV entwickelt und deutschlandweit
eingefiihrt wurde. Siehe http://www.sfv.de/lokal/mails/wvf/kostendeckende_Verguetung_bis_hin_zum_EEG_2004.htm, letzter
Zugriff 18.11.2015

Siehe auch Stadt Aachen (Datum unbekannt). European Energy Award® - Aachen wird erneut mit dem European Energy Award
in Gold ausgezeichnet. Siehe
http://www.aachen.de/de/stadt_buerger/energie/konzepte_veranstaltungen/european_energy_award/index.html, letzter
Zugriff 16.03.2016
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Prozent im Vergleich zum Basisjahr 1990 und 3) eine Steigerung des Anteils erneuerbarer Energien
am in Aachen verbrauchten Strom auf 40 Prozent'®

Auch aktuell halt die Stadt Aachen nach eigenen Angaben an ihrem Kurs fest und unterstiitzt den Riickbau
der Stromerzeugung aus Braunkohle sowie den Ausbau von erneuerbaren Energien und Kraftwarmekopp-
lung.'®®

Um die Klimaschutzziele zu erreichen, zahlt die Stadt Aachen vor allem auf den Beitrag der Stawag.166 Aus
der Energie und CO,-Bilanz der Stadt Aachen 2015 wird gefolgert, dass Stadtwerke zur Erreichung der
Klimaschutzziele ,einen deutlichen Impuls fir den Klimaschutz setzen [kdnnen], sofern sie die Thematik
Energiewende in ihrer Unternehmensstrategie aktiv aufgreifen“.’®’ Zur CO,-Minderung hat insbesondere
der Strommix der Stawag in 2014 beigetragen, der einen Anteil von circa 77 Prozent an der Aachener
Netzeinspeisung hatte, und mit dessen Hilfe sich die Gesamtemissionen dieses Sektors halbierten. Auch in
der Zukunft wird dieser Beitrag eine Rolle spielen: , Die politisch gesetzten Ziele einer CO,-Minderung von
40% bis 2020 sind erreichbar, wenn man die Uberregionalen Aktivititen der STAWAG und den daraus
abzuleitenden Strommix bercksichtigt.“**®

In den Bereichen Energiewende und Klimaschutz arbeitet die Stadt Aachen mit der Stawag zusammen.
Beispielsweise wurde 2006 von der Stadt Aachen gemeinsam mit der Stawag das erste kommunale Ener-
gieeffizienzkonzept in Deutschland erarbeitet. Auch baut die Stadt “[g]lemeinsam mit den Stadtwerken
[...Jweiterhin Fernwarmenutzung, Kraft-Warme-Kopplung und die Nutzung regenerativer Energien massiv”

169
aus.

Zivilgesellschaft

Eine aktive Aachener Zivilgesellschaft hat bereits Anfang der 1990er politische Unterstiitzung fiir den Aus-
bau erneuerbarer Energien eingefordert. Der AnstoR zum spéateren ,,Aachener Modell“ (kommunaler Vor-
reiter des EEG, siehe auch Abschnitt ,politisch-rechtliche Faktoren”) stammte von dem in Aachen ansassi-
gen Solarenergie-Forderverein Deutschland (SFV). Nachdem sie keine Stadtwerke (iberzeugen konnten,

18% Siehe auch: Stadt Aachen (2011). Auszug — Energiewende Konkret — Aachen 2020 hier: Antrag der Fraktionen von CDU und

Grinen vom 28. Sept. 2011 zur Tagesordnung. Siehe http://ratsinfo.aachen.de/bi/t0020.asp?TOLFDNR=47628, letzter Zugriff
12.11.2015; Weck, J. (23.12.2011, letzte Aktualisierung). Starker auf erneuerbare Energien konzentrieren. Aachener Zeitung.
Siehe http://www.aachener-zeitung.de/lokales/aachen/staerker-auf-erneuerbare-energien-konzentrieren-1.397528, letzter
Zugriff 03.03.2016

Stadt Aachen (15.09.2015). Vorlage — FB 36/0061/WP17. Ausschuss fur Umwelt und Klimaschutz. Siehe
ratsinfo.aachen.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=13938, letzter Zugriff 12.11.2015

Weck, J. (23.12.2011, letzte Aktualisierung). Starker auf erneuerbare Energien konzentrieren. Aachener Zeitung. Siehe
http://www.aachener-zeitung.de/lokales/aachen/staerker-auf-erneuerbare-energien-konzentrieren-1.397528, letzter Zugriff
03.03.2016

165

166

167

Stadt Aachen (15.09.2015). Vorlage — FB 36/0061/WP17. Ausschuss fur Umwelt und Klimaschutz. Siehe
ratsinfo.aachen.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=13938, letzter Zugriff 12.11.2015

188 stadt Aachen (15.09.2015). Vorlage - FB 36/0061/WP17. Ausschuss fir Umwelt und Klimaschutz. Siehe
ratsinfo.aachen.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=13938, letzter Zugriff 12.11.2015

169 Stadt Aachen (Datum unbekannt). Klimaschutzziele der Stadt Aachen. Siehe
http://www.aachen.de/de/stadt_buerger/energie/konzepte_veranstaltungen/klimaschutzziele_aachen/index.html, letzter

Zugriff 25.02.2016
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Vertrage mit zukinftigen Solarstrom-Einspeisern zu einer kostendeckenden Verglitung abzuschlieBen,
wollten sie die Stadtwerke durch die Eigner, in Aachen durch die Stadt Aachen, verpflichten. Daflir wurde
ein von elf Aachener Umweltgruppen®’® unterstiitzter Biirgerantrag gestellt, der zunéchst bei allen Parteien
im Rat der Stadt Aachen Zustimmung fand.'”*

Nachdem sich der Aufsichtsrat der Stawag trotz entsprechendem Ratsbeschluss dagegen entschied, die
kostendeckende Verglitung einzufiihren, setzten sich Aachener Biirgerinnen und Birger weiterhin fir eine
Umsetzung ein: es gab ,monatelange Leserbriefschlachten® zwischen Aachener Blirgern, Angehérigen der
Stawag und des RWE. Nach zwei weiteren entsprechenden Ratsbeschliissen in den Jahren 1993 und 1994
wurde schlieRlich im Juni 1995 der erste Vertrag zur kostendeckenden Verglitung zwischen der Stawag und
einem Aachener Solarstrom-Einspeiser unterzeichnet.'’?

Auch in den letzten Jahren haben Akteure der Aachener Zivilgesellschaft sich fiir Belange der Energiewende
eingesetzt. Beispielsweise forderte die Aachener Birgerinitiative ,Saubere Energie Aachen” 2010, dass sich
die Stawag nicht an einem geplanten Kohlekraftwerk in Krefeld beteiligt. ,Der Haken an der Sache sei, dass
die Stawag als Versorgungsunternehmen Werbung fiir erneuerbare Energiequellen zur Stromerzeugung
mache, gleichzeitig aber ausgerechnet in ein duRerst umweltschidliches Steinkohlekraftwerk investiere”.!”?
Den anschlieBenden Ausstieg der Stawag am geplanten Kraftwerk im Jahre 2011 fihrt die Rheinhauser
Blirgerinitiative ,Saubere Luft” ,auch auf den Druck der Aachener Biirgerinitiative zuriick, die die dortigen
Stadtwerke immer wieder mit ihrem umweltfreundlichen Anspruch konfrontiert hat, dem ein Kohlekraft-

werk widerspricht.'’*

Kundenprdferenzen

Laut Stawag-Vorstand Dr. Christian Becker kénnen Stadtwerke bei den Biirgerinnen und Birgern durch ihre
Blirgerndhe, Innovation und Investitionen in erneuerbare Energien punkten. Umfragen zur Folge finden
Stadtwerke ,mit ihrem an langfristigen Werten orientierten Geschaftsmodell im Gegensatz zu den privaten
Energiekonzernen hohe Zustimmung bei den Biirgern“.*”” Bei der Stawag sind nach eigenen Angaben in den

vergangenen Jahren im Vergleich mit anderen Stadten verhaltnismaRig wenige Kunden zu anderen Anbie-

7% Unterstiitzt wurde der Antrag von den folgenden Organisationen: BUND, Die Griinen, Greenpeace-Kontaktgruppe Aachen,
Naturschutzbund Deutschland, OKOLOGIE-ZENTRUM AACHEN e.V., Solarenergie-Férderverein e.V., Umweltberatung aktuell,
Umweltgruppe Deutsche Postgewerkschaft, VCD, WIND eV, und 3. Welt-Forum
(http://www.sfv.de/pdf/Buergerantrag_Lampka_KV_Aachen_19912.pdf, letzter Zugriff 16.03.2016)

! von Fabeck, W. (2002, aktualisiert im Juli 2014). Historisches zur kostendeckenden Vergiitung bis zu ihrer Aufnahme in das EEG
vom 1. Aug. 2004 mit Folien zum Aachener Modell — Wie das Programm des SFV entwickelt und deutschlandweit eingefiihrt
wurde. Siehe http://www.sfv.de/lokal/mails/wvf/kostendeckende_Verguetung_bis_hin_zum_EEG_2004.htm, letzter Zugriff
18.11.2015
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Ebd.

173 pasch, N. (19.09.2010 letzte Aktualisierung). Widerstand gegen Plane fiir ein Kohlekraftwerk. Aachener Nachrichten. Siehe
http://www.aachener-nachrichten.de/lokales/aachen/widerstand-gegen-plaene-fuer-ein-kohlekraftwerk-1.361355, letzter
Zugriff 16.03.2016

174 Redaktion (14.01.2011). Aachen steigt aus Kohlekraftwerk aus. Der Westen. Siehe
http://www.derwesten.de/staedte/duisburg/west/aachen-steigt-aus-kohlekraftwerk-aus-id4167425.html, letzter Zugriff
24.11.2015

173 Stawag (11.05.2012). Pressemeldung: Energiewende nur mit Stadtwerken. Siehe
https://preview.stawag.de/unternehmen/presse/pressemeldungen/energiewende-nur-mit-stadtwerken/, letzter Zugriff
08.12.2015
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tern gewechselt'’®, obwohl es durchaus giinstigere Anbieter gibt. In ihrem Versorgungsgebiet sind tiber 80
Prozent der Birger Stawag-Kunden. Das Unternehmen sieht darin auch eine Bestéatigung ihres ,langjahri-
gen Einsatzes fir den Umstieg auf regenerative Energien“."’”” In der Tat hat die Stawag, nach eigenen
Angaben, einen tiberdurchschnittlich hohen Anteil an Okostromkunden.'”® Seit 2012 bietet die Stawag der
Mehrheit ihrer Kunden an, ohne Mehrkosten zu ihrem Okostrom-Angebot zu wechseln. Daraufhin stieg die
Anzahl an Okostromkunden von 14 Prozent im Jahr 2011 auf 21 Prozent 2012.7° Auch weiterhin stehen,

laut Stawag, erneuerbare Energien ,bei vielen Verbrauchern hoch im Kurs“.**°

Wirtschaftliche Faktoren

In den letzten Jahren hat sich das Geschaft mit konventionellen Kraftwerken fir Stadtwerke zunehmend
verschlechtert.®! Viele Stadtwerke, die an konventionellen Kraftwerken beteiligt sind, beklagen in diesem
Zusammenhang die politischen Rahmenbedingungen, genauer gesagt die vorrangige Einspeisung von Strom
aus regenerativen Energiequellen.182 Weil groBe Mengen an Strom aus regenerativen Energiequellen einge-
speist werden, sinken die Stromhandelspreise.183 Das flihrt dazu, dass in konventionellen Kraftwerken
produzierter Strom haufig zu einem Preis verkauft wird, der die Kosten der Kraftwerke nicht deckt.”® Die
Stawag sieht in diesem Zusammenhang Handlungsbedarf der Politik: ,,Die STAWAG muss leider weiterhin
feststellen, dass die energiepolitischen Rahmenbedingungen im Jahr 2012 fir ein Stadtwerk, das an Pro-
duktionsanlagen beteiligt ist, noch nicht verldsslicher geworden sind. Es wird hdchste Zeit, dass die deut-
sche Energiepolitik einen Weg findet, den Ausbau der Solarstrom- und Windkraftanlagen mit den beste-
henden und im Bau befindlichen konventionellen Kraftwerkskapazititen auszubalancieren.“**®

Laut Dr. Christian Becker ist das wirtschaftliche Ergebnis der Stawag ,stark durch die unbefriedigende
Ertragslage unserer konventionellen Kraftwerksbeteiligungen“*®®, dem Gaskraftwerk in Hamm und Kohle-
kraftwerk in Linen, belastet. Die Aachener Zeitung spricht gar von einem , Kraftwerksklotz“, den die Stawag

176 Stawag, Geschaftsbericht 2012

Stawag, Geschaftsbericht 2013, S. 37
Stawag, Geschaftsbericht 2012
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180 Stawag, Geschaftsbericht 2014, S. 14

181 Focus. (25.08.2014). Mieten statt kaufen: Solaranlage zum Pachten. Focus. Siehe
http://www.focus.de/immobilien/wohnen/wohnen-mieten-statt-kaufen-solaranlage-zum-pachten_id_4082603.html, letzter

Zugriff 03.11.2015

82 peutsche Umwelthilfe e.V. (DUH) (2013). Klimaschutz in Stadtwerken — Analyse des Umsetzungstandes im Jahr 2013. Siehe
http://www.duh.de/fileadmin/user_upload/download/Projektinformation/Kommunaler_Umweltschutz/KlimaStadtWerk/Down
loads/Hintergrund_Klimaschutz_SW_of_211013.pdf, letzter Zugriff 16.03.2016

Stawag, Geschaftsbericht 2013

18 Mohne, S. (10.10.2014, letzte Aktualisierung). Das Motto der Stawag lautet: Zuriick zu den Wurzeln. Aachener Zeitung. Siehe
http://www.aachener-zeitung.de/lokales/aachen/das-motto-der-stawag-lautet-zurueck-zu-den-wurzeln-1.934512, letzter
Zugriff 15.01.2016
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Geschéftsbericht Stawag 2013, S. 5
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,50 schnell nicht los” wird.* Fiir 2015 wurden mogliche Besserungen zumindest im Falle des Gaskraftwer-

kes in Liinen prognostiziert, falls es der Trianel gelingt, das Kraftwerk technisch still zu legen.®®

Aufgrund von Beteiligungen an konventionellen Kraftwerken ,,duBern viele Stadtwerke Bedenken gegen-
Gber einem beschleunigtem Ausbau der erneuerbaren Energien”, wenn dadurch die Wirtschaftlichkeit ihrer
fossilen Erzeugungsanlagen sinkt.” Auch fir die Stawag ist diese Situation von Bedeutung. In einem Artikel
der Aachener Zeitung von Oktober 2014 heilt es, ,,Mit ihren Investitionen im regenerativen Bereich grabt
die Stawag ihren eigenen Kraftwerken ebenfalls das Wasser ab“.'*°

Allerdings scheint die Stawag den Ausbau erneuerbarer Energien als langfristige Wachstumsstrategie zu
verfolgen. Bereits 2006 begriindete der damalige Vorstand Dieter Attig den Fokus auf erneuerbare Ener-
gien damit, dass Stadtwerke sich in Zukunft damit ihre wirtschaftliche Basis sichern kdnnen: , Ich wiinsche
mir, dass noch viel mehr Stadtwerke diesen Weg gehen. Schlieflich wird der Aufbau einer dezentralen und
nachhaltigen Energiewirtschaft zukiinftig eine wesentliche Existenzberechtigung von Stadtwerken sein. Mit
diesem Weg kénnen Stadtwerke ihre wirtschaftliche Basis sichern, wenn die Energiepreise aufgrund von
Ressourcenknappheit weiter steigen.“*** 2013 wurde die Kernstrategie der Stawag folgendermaBen be-
schrieben: ,,Energiewende und Klimaschutz als Chance fiir neue Geschaftsfelder, dabei Mitgliedschaft bei
der B.A.U.M. eV, um der umweltgerechten Ausrichtung Ausdruck zu verleihen“. *> Eine Strategie, die
bisher, laut Eigenangaben, aufging: Im Geschéftsbericht 2013 heildt es, ,Jetzt zeigt sich, wie wichtig und
richtig es war, friihzeitig auf neue Wachstumsfelder zu setzen.“ '®® 2014 wurde im Kontext erneuerbarer
Energien erneut bestatigt: ,Gleichzeitig wachsen wir Uber diese attraktiven Geschéftsfelder und erwirt-

schaften positive Ergebnisse.**

Wissenschaft

Die Stawag genieRt in Aachen den Standortvorteil, dass sowohl die RWTH Aachen mit ihren Forschungsin-
stituten als auch die Fachhochschule Aachen relevante Forschungsbereiche in den Themenfeldern erneu-
erbare Energien, Netzinfrastruktur, Energieeffizienz und Elektromobilitat abdecken. Im Geschéftsbericht

87 Mohne, S. (10.10.2014, letzte Aktualisierung). Das Motto der Stawag lautet: Zurlick zu den Wurzeln. Aachener Zeitung. Siehe
http://www.aachener-zeitung.de/lokales/aachen/das-motto-der-stawag-lautet-zurueck-zu-den-wurzeln-1.934512, letzter
Zugriff 15.01.2016

Stawag, Geschaftsbericht 2014

18 peutsche Umwelthilfe e.V. (DUH) (2013). Klimaschutz in Stadtwerken — Analyse des Umsetzungstandes im Jahr 2013, S. 6. Siehe

http://www.duh.de/fileadmin/user_upload/download/Projektinformation/Kommunaler_Umweltschutz/KlimaStadtWerk/Down
loads/Hintergrund_Klimaschutz_SW_of_211013.pdf, letzter Zugriff 16.03.2016

1% Mohne, S. (10.10.2014, letzte Aktualisierung). Das Motto der Stawag lautet: Zurlick zu den Wurzeln. Aachener Zeitung. Siehe
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Zugriff 15.01.2016

191 Stawag (11.11.2006). Pressemeldung: STAWAG erhalt deutschen Solarpreis. Siehe
https://www.stawag.de/unternehmen/presse/pressemeldungen/stawag-erhaelt-deutschen-solarpreis/, letzter Zugriff
08.12.2015
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Stawag, Geschaftsbericht 2013, S. 5
Stawag, Geschaftsbericht 2014, S. 14
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2012 heil’t es: ,,Unsere Verbundenheit mit der RWTH Aachen, einer der weltbesten technischen Universita-
ten, hat uns schon immer befliigelt, die Entwicklung neuer Technologien im Bereich Energie und Netzinfra-
struktur voranzutreiben.“'*®> So wurden auch innovative Projekte teils von Forschungsinstituten der RWTH
initiiert, teils gemeinsam mit ihnen entwickelt. Eine Holzgasanlage zur Stromerzeugung wurde beispielswei-

se gemeinsam mit Forschern der RWTH Aachen entwickelt'®®.

Dariliber hinaus profitiert die Stawag von der Nahe zur RWTH, um qualifiziertes Personal im Bereich erneu-
erbare Energien zu rekrutieren.™’

6.2.2Interne Einflussfaktoren

Angebote zur Energiewende

Die Stawag vermarktet sich als nachhaltiges Unternehmen, verwendet das Thema Energiewende in der
direkten und indirekten Kundenwerbung, und bietet der Bevolkerung in Aachen und Umgebung verschie-
dene Angebote zum Thema.

Kunden

Eine zentrale Frage fiir einen zweijahrigen Prozess der Neuausrichtung des Unternehmens bis 2012 war,
,Wie sehen uns unsere Kunden?“.*® Aufgrund des Wettbewerbsdrucks, und der kritischen Kundenwahr-
nehmung legt die Stawag einen Schwerpunkt auf Kommunikation.'*® Ein zentraler Aspekt der Kommunika-
tionsstrategie liegt in der nachhaltigen Ausrichtung des Unternehmens:

,Die Imagekampagne der STAWAG stand im Jahr 2013 ganz im Zeichen der Nachhaltigkeit, ein Thema, das
im Laufe der vergangenen Jahre (iber die Energieversorgung hinaus Einzug in zahlreiche weitere Branchen
gehalten hat. Um die eigenen Themen trotz medialer Uberséttigung erfolgreich zu platzieren, haben wir es
vermieden, den Begriff aktiv zu nennen, und das Thema Nachhaltigkeit stattdessen mit aufmerksamkeits-
starken Aktionen und Motiven erlebbar gemacht. Unsere Vorreiterrolle bei der Energiewende stand dabei,
gepaart mit unserem attraktiven Okostrom-Angebot, als Kernaussage im Vordergrund”.200

Bei ihren Kunden bewirbt die Stawag ihr Okostrom-Angebot. Seit 2012 kénnen Kunden der Stromtarife
,Strom STA®Plus” (Gber 60 Prozent der Privatkunden) und StromSTA®Watergreen ohne Mehrkosten zum
Okostrom wechseln. Letzterer wird ausschlieBlich von Wind- und Wasserkraftanlagen gewonnen, und ist
mit dem ,, ok power” Label® zertifiziert.?*

195 Stawag, Geschaftsbericht 2012, S. 18

Stawag  (23.06.2004). Pressemeldung:  STAWAG plant  Holzgasanlage im  Aachener = Westen. Siehe
https://www.stawag.de/unternehmen/presse/pressemeldungen/stawag-plant-holzgasanlage-im-aachener-westen/, letzter
Zugriff 18.03.2016

Stawag, Geschaftsbericht 2013

Stawag, Geschaftsbericht 2012, S. 4

Ebd.

Geschéftsbericht Stawag 2013, S. 41

Gutesiegel fiir Okostromprodukte, siehe http://www.ok-power.de/, letzter Zugriff am 07.03.2016
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Zivilbevélkerung

Die Stawag organisiert Bildungsangebote flir unterschiedliche Zielgruppen zu den Themenbereichen Ener-
giewende und Klimaschutz. Seit 2006 gibt es beispielsweise das Energiehaus im Floriansdorf. In diesem
auBerschulischen Lernort sollen Schiilerinnen und Schiiler Gber Experimente fir den Klimaschutz sensibili-
siert werden, und einen Einblick in Naturwissenschaften und Technik bekommen.’® Zu diesem Zweck
werden Unterrichtseinheiten und Lehrerfortbildungen angeboten.”*

Seit 2013 organisiert die Stawag in Zusammenarbeit mit der Stadt einen Wettbewerb, der sich ebenfalls an
Schilerinnen und Schiler richtet. Fiir den ,SolarKreativCup“ werden Solarmodelle mit verschiedenen
Funktionen entwickelt.?®

In Zusammenarbeit mit dem DAS DA Theater bringt die Stawag Energiethemen auch in den Kindergarten.?®

Zielsetzung von Stawag-Vorstéinden

Auch die Ausrichtung und Zielsetzung von Einzelpersonen in relevanten Positionen kann einen entschei-
denden Einfluss auf Transformationsprozesse haben.

Im Kontext des Aachener Modells weigerte sich der damalige Vorstand Wolfgang Petry, den entsprechen-
den Ratsbeschluss umzusetzen. Dadurch kam es zu jahrelangen Verzégerungen, und die kostendeckende
Verglitung von Solarstrom wurde erst nach zwei weiteren Ratsbeschliissen eingefihrt.

In der jingeren Vergangenheit haben sich Stawag-Vorstande fiir den Ausbau erneuerbarer Energien einge-
setzt. Insbesondere Dr. Dieter Attig, im Vorstand von 1997 bis 2007, wird in diesem Zusammenhang haufig
genannt. Die ZEIT beschreibt Attig als einen ,Pionier|[...] in Sachen Energieeffizienz und erneuerbare Ener-
gien“.?®” In einer Pressemeldung der Stawag zur Begriindung der Auszeichnung mit dem Deutschen Solar-
preis 2006 heillt es: ,Dem Vorstandsvorsitzenden der STAWAG, Dr. Dieter Attig, wird eine besondere Rolle
bei der strategischen Ausrichtung des Unternehmens zu einem selbstdandigen erfolgreichen Stadtwerk

zugesprochen, das mit der Nutzung regenerativer Energien ein in Zukunft lukratives Geschéaftsfeld aufge-

202 Stawag (02.05.2011). Mitgliederzeitung STAR Mai 2011. Siehe

https://www.stawag.de/fileadmin//stawag/content/Dokumente/Kundenzeitung/STAR_Februar_2011.pdf,  letzter  Zugriff:
16.03.2016

293 Bornefeld, R.X. (02.03.2015, letzte Aktualisierung). Energiehaus gehort fest zum Eilendorfer Lehrplan. Aachener Zeitung. Siehe
http://www.aachener-zeitung.de/lokales/aachen/energiehaus-gehoert-fest-zum-eilendorfer-lehrplan-1.1039056, letzter Zugriff
am 07.03.2016

Stawag, Geschaftsbericht 2012
Stawag, Geschaftsbericht 2013
Ebd.

27 vorholz, F. (19.04.2007). Klimaschutz aus der Leitung. DIE ZEIT. Siehe http://www.zeit.de/2007/17/Biogas, letzter Zugriff
18.03.2016
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baut habe.“?®® Auch in den Aachener Nachrichten wird Herr Attig, gemeinsam mit Dieter H.H. Stolte, der

ebenfalls bis 2007 im Vorstand der Stawag war, fiir den Ausbau erneuerbarer Energien verantwortlich
gemacht: ,Auch die verstarkte Hinwendung zu erneuerbaren Energien geht auf das Konto der beiden
Vorstande.“?%

Die Stawag als innovatives Unternehmen

Die Stadt Aachen beschreibt die Stawag als ,wesentliche[n] Innovationstrdger und Kooperationspartner in
Fragen der Energiewende, Energieeffizienz und Energieeinsparung®.?'® Das Unternehmen hat verschiedene
Technologien und Praktiken im Bereich erneuerbarer Energien entwickelt und / oder eingefiihrt, und damit

den Ausbau erneuerbarer Energien liber das eigene Unternehmen hinaus unterstiitzt:

1991 realisierte die Stawag mit der Glasfassade des Verwaltungsgebadudes die erste Solarfassade ihrer Art

in Deutschland®'!

2006 speiste die Stawag (,,Pionier der Biomasse-Nutzung”)**? als erstes Unternehmen in Deutschland Bio-

Erdgas ins Erdgasnetz ein. Die entsprechende Menge Erdgas wird unter anderem zur Stromerzeugung im
Raum Aachen entnommen?*?

Zusammen mit der Software-Firma Ecospeed entwickelte die Stawag 2012 eine Software zur Erstellung
einer Energie- und Treibhausbilanz fir kommunale und regionale Versorgungsunternehmen®**

2014 startete die Umsetzung eines Projektes, in vier Wohnblocken mit insgesamt 120 Wohnungen, die
Warme von Abwasser zu nutzen, um Warme fir Beheizung und Warmwasser bereit zu stellen*™®

Die Stawag entwickelte eine Anlage, die nur mit Pferdemist betrieben werden sollte und so die Konkurrenz
zum Lebensmittelanbau im Bereich der Bioenergie verringern sollte. Nachdem sich die Umsetzung der
Anlage aufgrund von gesenkten EEG-Forderbetragen nicht mehr lohnte, wurde 2013 eine bestehende
Biogasanlage technisch erweitert, so dass Pferdemist neben Maissilage als Primarenergietrager eingesetzt
werden kann**®

208 Pressemitteilung der Stawag vom 11.11.2006, https://www.stawag.de/unternehmen/presse/pressemeldungen/stawag-erhaelt-

deutschen-solarpreis/, letzter Zugriff am 08.12.2015

299 gioffels, A. (19.04.2007, letzte Aktualisierung). Stawag ist auf der Suche nach einem neuen Vorstand. Aachener Nachrichten.

Siehe http://www.aachener-nachrichten.de/lokales/aachen/stawag-ist-auf-der-suche-nach-einem-neuen-vorstand-1.240759,
letzter Zugriff 17.11.2015
Stadt Aachen (30.01.2013). Vorlage — B 06/0083/WP16. Sitzungsvorlage mit Betreff: Synergien in der Kommunalwirtschaft zur
Lésung von Zukunftsfragen stirken. Siehe http://ratsinfo.aachen.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=10692#searchword, letzter
Zugriff: 18.03.2016
Stadt Aachen (Datum unbekannt). Klimaschutzziele der Stadt Aachen. Siehe

http://www.aachen.de/de/stadt_buerger/energie/konzepte_veranstaltungen/klimaschutzziele_aachen/index.html, letzter
Zugriff 25.02.2016

Stawag  (23.06.2004). Pressemeldung:  STAWAG plant  Holzgasanlage im  Aachener = Westen. Siehe
https://www.stawag.de/unternehmen/presse/pressemeldungen/stawag-plant-holzgasanlage-im-aachener-westen/, letzter
Zugriff 18.03.2016
Meisen, W. (13.12.2006). Biogas darf noch nicht ins Netz. Ké/ner Stadt-Anzeiger. Siehe http://www.ksta.de/biogas-darf--noch-
nicht-ins-netz-13344956, letzter Zugriff 10.11.2015; Jansen, R. (12.10.2011). Faule Riiben, fleiBige Bakterien. Kolner Stadt-
Anzeiger. Siehe http://www.ksta.de/biogasanlage-faule-rueben--fleissige-bakterien-11869906, letzter Zugriff 10.11.2015

Stawag, Geschéaftsbericht 2012; Stadt Aachen (15.09.2015). Vorlage — FB 36/0061/WP17. Ausschuss fur Umwelt und
Klimaschutz. Siehe ratsinfo.aachen.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=13938, letzter Zugriff 12.11.2015
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Die Stawag scheint sich auch wechselnden Bedingungen gut anpassen zu kdénnen. Da die Erlése durch
konventionelle Stromerzeugung sinken, sind neue Geschiftsmodelle gefragt.’’’ Stadtwerke werden zu-
nehmend zum Dienstleister.’’® In diesem Zusammenhang bietet die Stawag beispielsweise seit 2013 ein
Pachtmodell fiir Photovoltaik-Anlagen an. Hausbesitzer kdnnen eine Solaranlage fiir ihr Haus online planen,
und bei der Stawag pachten.”*®

6.3 Fazit

2012 verkiindete die Stawag, von nun an ausschlieBlich Strom aus erneuerbaren Energiequellen und Erdgas
zu vertreiben. Die im Dezember 2015 verd6ffentlichten Daten fiir das Vorjahr zeigen jedoch, dass dieses
Versprechen nicht eingehalten wurde — der Strommix enthielt wieder Strom aus Kohle und Atomenergie.
Dennoch nimmt die Stawag im Vergleich zu anderen Stadtwerken insofern eine Vorreiterrolle ein, dass
schon friihzeitig mit dem Ausbau erneuerbarer Energien begonnen wurde und dieser weiterhin vorange-
trieben wird. AuRerdem hat die Stawag verschiedene innovative Techniken (mit-) entwickelt und einge-
fUhrt, wie beispielsweise die Einspeisung von Bio-Erdgas ins deutsche Erdgasnetz oder die Entwicklung
einer Software fir die Erstellung von CO,-Bilanzen fiir Stadtwerke.

Die Analyse hat ergeben, dass politisch-rechtliche Rahmenbedingungen die Transformation der Stawag
beeinflusst haben (im negativen wie auch im positiven Sinne). 2013 wurden beispielsweise Onshore-
Windprojekte schnellstmoglich realisiert, um sich die derzeit glinstigen EEG-Vergltungen zu sichern. Ande-
rerseits haben behdordliche Auflagen die Umsetzung von Windenergieprojekten verlangsamt.

Diese Rahmenbedingungen gelten jedoch auch fiir andere Stadtwerke. Warum also hat sich die Stawag zum
Vorreiter im Bezug auf die Energiewende entwickelt? Hier haben sich vor allem folgende Punkte herauskris-

tallisiert®®:

* Die Stadt Aachen ist ein wichtiger Treiber der Transformation. Stadtwerke sind relevante Akteure
des kommunalen Klimaschutzes. Als komplette oder anteilige Eigner der Stadtwerke haben Kom-
munen Einfluss auf die Geschicke der Unternehmen und kénnen eine Unternehmenstransformati-
on anstofRen und / oder unterstiitzen. Die Stadt Aachen hat sich schon fiir eine alternative Energie-
versorgung eingesetzt, bevor die Energiewende auf Bundesebene zum Thema wurde. Das ,Aache-
ner Modell” gilt als kommunaler Vorganger des EEG. Auch heute stellt sich die Stadt als Vorreiter
des kommunalen Klimaschutzes dar. Zur Erreichung der kommunalen Klimaschutzziele (wie zum
Beispiel eine CO,-Minderung von 40 Prozent bis 2020) zahlt die Stadt auf den Beitrag der Stawag.

217 Focus. (25.08.2014). Mieten statt kaufen: Solaranlage zum Pachten. Focus. Siehe

http://www.focus.de/immobilien/wohnen/wohnen-mieten-statt-kaufen-solaranlage-zum-pachten_id_4082603.html, letzter
Zugriff 03.11.2015

8 Ebd.; Focht, P. (15.07.2014). Eigenstrom-Service: Potenzial fiir alle. Energie & Management. Siehe http://www.energie-und-
management.de/nachrichten/alle/detail/eigenstrom-service-potenzial-fuer-alle-104812, letzter Zugriff: 18.03.2016

Stawag, Geschaftsbericht 2013

hier ist zu beachten, dass die Analyse sich hauptsdchlich auf die Stawag, und nicht auf andere Stadtwerke im Vergleich
konzentrierte. Fir besser generalisierbare Schliisse missten weitere Fallstudien untersucht werden
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Hilfreich ist hierbei die Eigeninitiative des Unternehmens, das beispielsweise eine transparente
CO2-Bilanz fuhrt, mit einem selbst entwickelten / initiierten Bilanzierungstool fiir Stadtwerke.

* Die Stawag hat sich langerfristig einen 6konomischen Vorteil vom Aufbau der erneuerbare-
Energien-Sparte versprochen, insbesondere in Erwartung steigender Energiepreise aufgrund von
Ressourcenknappheit. Tatsachlich hat das Unternehmen schon vor tber 10 Jahren den Erneuerba-
re-Energien-Bereich aufgebaut, was jetzt von Vorteil ist. Laut Stawag-Geschéaftsfiihrer Dirk Gott-
schalk wird es fiir Stadtwerke zunehmend schwierig, ,neu einsteigen zu wollen“***,

* Unternehmensinterne Faktoren: Zum einen haben sich Einzelpersonen in relevanten Positionen
(Stawag-Vorstande) als treibende Krafte erwiesen. Insbesondere Dieter Attig, Vorstand von 1997
bis 2007, hat den Fokus der Stawag auf erneuerbare Energien voran getrieben. Zum Anderen hat
die Stawag sich als Innovationstrager in den Bereichen Energiewende und Energieeffizienz hervor-
getan, und verschiedene Technologien und Praktiken im Bereich erneuerbare Energien entwickelt
und eingefihrt.

* Standortfaktoren: Erstens hat sich die Nahe zur RWTH Aachen, mit der gemeinsam innovative Pro-
jekte entwickelt werden, als beglinstigender Standortfaktor erwiesen. Zweitens gibt es in Aachen
eine aktive Zivilgesellschaft, welche die Stawag in ihrem Handeln mit der nachhaltigen Selbstdar-
stellung konfrontiert.

> Im Falle der Stawag haben sich nicht wenige Haupt-Treiber identifizieren lassen. Es war vielmehr
ein Zusammenspiel der genannten Faktoren, die in ihrer Gesamtheit die Transformation voran ge-
bracht haben.

221 zimmermann, J.-R. (2016). Neue energie Nr. 04/2016, S. 20-23. Siehe http://www.energiezukunft.eu/umwelt/politik/eeg-2016-
fressen-und-gefressen-werden-gn103995/, letzter Zugriff 20.04.2016
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7 Fallstudie V: Evonik

7.1 Beschreibung der Transformation

7.1.1 Hintergrundinformationen zu Evonik Industries AG
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2007 geht im Rahmen einer Umstrukturierung der sogenannte ,weille Bereich’ der RAG Beteiligungs-AG —
Energie, Immobilien und Chemie — (iber in die neugegriindete Evonik Industries AG. Mit der Abspaltung und
Neubenennung soll auch das Image des Unternehmens umwelt- und sozialvertraglicher gestaltet werden.
Der Fokus liegt auf drei sogenannten ,Megatrends’: ,Globalisierung & Demografie’, ,Gesundheit & Wellness’
und ,Energieeffizienz’.

Im Jahr 2007 hat Evonik Industries rund 43.000 Mitarbeiter in 100 Lindern*?® und gilt als eines der fiihren-
den Konzerne im Bereich Spezialchemie. Der Hauptsitz ist in Essen.

222 Evonik Industries: Bilder: Konzern, siehe http://corporate.evonik.de/de/presse/bilder/pages/konzern.aspx, letzter Zugriff:
21.03.2016.

Wehnert, Bonisch, Hermelingmeier, Schellhh Wuppertal Institut /
Kulturwissenschaftliches Institut Essen



Retrospektive Fallstudienanalyse 60

Der Aufbau des Unternehmens im Griinderjahr ldsst sich aus Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden
werden. der ersehen.

Eine klare Struktur

Chemie Energie Immobilien | Geschaftsfelder
Industrial Consumer Coatings & Energie Immobilien | Geschifts-
Chemicals Specialties Additives bereiche
Inorganic Health & Performance
Materials Nutrition Polymers
Technology Consumer Speclalty Energy Real Estate Berlchtssegmente
Specialtles Solutlons Materlals

Abb. 7.2: Konzernstruktur von Evonik Industries AG 2007-2009%%*

2009 entschliefRt sich Evonik Industries AG dazu, Spezialchemie in den Fokus des Konzerns zu setzen. Im-
mobilien und Energie werden ab da als eigenstiandige Beteiligungen gefiihrt. Die Spezialchemie wurde
konzernstrukturell aufgeteilt in: (1) Consumer, Health and Nutrition, (2) Resource Efficiency, (3) Specialty
Materials und (4) Services.’”®

Der Wechsel vom Mischkonzern zum Spezialchemiekonzern lasst sich zeitlich mit dem Wechsel des Vor-
standsvorsitzenden von Evonik in Verbindung bringen. Bis 2008 war es Werner Miller, ein Manager und
Politiker, seit 2009 ist es Klaus Engel, auch Manager, aber vor allem promovierter Chemiker.

2010 begann Evonik Industries seine Anteile im Bereich Energie und Immobilien zu verkaufen, um sich
allein auf Spezialchemie zu konzentrieren. Nordrhein-westfilische Stadtwerke Gbernahmen 2010 zunéachst
51%%% des Bereichs Energie, 2014 Gbernahm das Konsortium die Evonik-Tochter ganz.227 Auch der Immobi-

25008 waren es 41.000.

224 Evonik Industries AG: Corporate Responsibility. Strategie und Status 2007, S. 2, siehe
http://www.econsense.de/sites/all/files/Evonik_CR_Bericht_2007.pdf, letzter Zugriff: 21.03.2016.

225 Vgl. die aufgeschlisselte Konzernstruktur vom 1. April 2011 im Corporate Responsibility Bericht 2010: Erfolgreich verbunden.
Mit Koordination mehr erreichen, S. 0.S, siehe
http://corporate.evonik.de/_layouts/Websites/Internet/DownloadCenterFileHandler.ashx?siteld=bbb7¢c219-72ac-4866-b79e-
9397dc4d070b&fileid=103, letzter Zugriff: 21.03.2016.

Evonik verkauft Energiesparte an Stadtwerke (13.12.2010), siehe
http://www.focus.de/finanzen/news/unternehmen/strombranche-evonik-verkauft-energiesparte-an-
stadtwerke_aid_581369.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.
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lienbereich wurde verkauft. Er ging an den Wohnungsanbieter Vivawest; 10,3 % blieben jedoch in der Hand
der RAG Aktiengesellschaft und die weiteren Anteilseigner sind auch evoniknah: ,GréRter Anteilseigner sei
die RAG Stiftung mit 30 Prozent. Die Gewerkschaft IG BCE halte 26,8 Prozent. Mit 25 Prozent sei der Evonik
Pensionstreuhand e.V. zur Absicherung der Evonik Firmenrenten an Vivawest beteiligt. Vierter Anteilseign-
er sei die RAG Aktiengesellschaft mit nun 18,2 Prozent.” **®

7.1.2Die deutsche Chemiebranche und das Thema Energieeffizienz

Die Chemiebranche, zu der Evonik Industries als eines der filhrenden Unternehmen gehort, steht der The-
matik Energieeffizienz in doppelter Weise gegeniiber: Zum einen ist sie eine der energieintensivsten Bran-
chen, die gleichzeitig auch auf nichtnachwachsende Rohstoffe angewiesen ist. Zum anderen stellt sie aber
auch selbst Produkte her, die zur Entwicklung, Verbesserung und Nutzung von erneuerbaren Energien und
der Moglichkeit zur effizienteren Nutzung von Energie generell beitragen. Insofern ist Energieeffizienz ein
Thema fir die Produktion und fiir die Produkte selbst. In diesem Abschnitt soll es detaillierter um die Ener-
gieeffizienz im Produktionsprozess gehen, da die hergestellten Produkte unternehmensspezifisch sind und
daher keine generelle Aussage fiir die Chemiebranche getroffen werden kann. Die Produkte von Evonik
schauen wir uns bei den Treibern und Hemmnissen etwas genauer an.

Energie- und Ressourceneffizienz ist fir die Produktion nicht nur ein 6kologischer, sondern vor allem auch
ein wirtschaftlich relevanter Punkt auf der Agenda eines jeden (groReren) Chemiekonzerns. Was wie ein
Zusammenschluss aus wirtschaftlichem Vorteil und 6kologischem Bewusstsein aussieht, kann laut Vertre-
tern der Chemiebranche lberhaupt nur deshalb funktionieren, weil ersterer vorhanden ist: ,[N]ur wirt-
schaftlich erfolgreiche Unternehmen bleiben auf dem Markt bestehen und haben tGberhaupt erst die Mog-
lichkeit, nach ethischen Grundsatzen zu entscheiden. Die erste wichtige Erkenntnis lautet folglich: Wirt-
schaftliches und ethisches Handeln schlieRen sich nicht aus [...]“*?’, sondern ersteres ermoglicht im diesem
Fall erst zweiteres.

Die Tatsache aber, dass sich Energie- und Ressourceneffizienz fiir die Chemiebranche auch wirtschaftlich
lohnt, ist ein wesentlicher Treiber fir die Einsparung von Energie. Die Umsetzung bzw. das Erreichte selbst
(1990-2008) lasst sich in Zahlen ausdriicken: ,Die deutsche Branche hat ihren absoluten Energieverbrauch
von 1990 bis 2008 um 18 Prozent verringert, obwohl die Produktion seitdem um mehr als die Halfte zuge-
legt hat (+58 Prozent).“**

227 stadtwerke kaufen restlichen Steag-Anteil (07.07.2014), siehe http://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/580-

millionen-euro-stadtwerke-kaufen-restlichen-steag-anteil/10165974.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.

228 Evonik verkauft verbliebenen Viva-West Anteil an RAG Aktiengesellschaft (30.06.2015), siehe
http://www.focus.de/finanzen/news/wirtschaftsticker/unternehmen-evonik-verkauft-verbliebenen-vivawest-anteil-an-rag-
aktiengesellschaft_id_4785183.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.

Schéachtele, Katharina; Kramer, Stefan (2012): Energieoptimierung in der Chemieindustrie. Politisch gewollt oder wirtschaftlich
notwendig? atp edition 1-2/2012, S. 36, siehe http://www.namur.net/uploads/tx_press/Schaechtele_Kraemer_Namur.pdf,
letzter Zugriff 21.03.2016.

Back, Matthias (20.10.2010): Deutsche Chemie ist vorbildlich bei Energieeffizienz, siehe
http://www.process.vogel.de/anlagenbau_effizienz/articles/272431/, letzter Zugriff 21.03.2016.
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Emission

Energieeinsatz Treibhausgase

Produktion

Abb. 7.3: Vergleich von Produktion, Energieverbrauch und Treibhausgasemmision 2008 gegentiber 1990
(Statistisches Bundesamt, VCI) >

Wichtig an dieser Stelle ist aber auch zu beachten, dass in diesem Zeitraum bereits sehr einfache Anderun-
gen zur Energieeinsparung gefiihrt haben. Man spricht von ,low hanging fruits’, die in dieser Phase geerntet
wurden. 2009 wies das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung darauf hin, dass ,,in vielen
energieintensiven Branchen [..] ein vergleichsweise geringes Einsparpotenzial besteht“?*?>, was darauf
zurlickzufihren sei, ,dass in diesen Branchen die Energiekosten schon lange eine bedeutende Kostenposi-
tion sind und deshalb bereits im groen Umfang in eine energieeffiziente Produktion investiert wurde.“**

Es wird also mit zunehmender Veranderungszeit schwieriger, weitere Potentiale zur Energieeinsparung zu
erkennen und Anderungen einzufilhren. Trotzdem ist die genannte Einsparung der Chemieindustrie
Deutschlands eine enorme Leistung, wodurch ,[...] wir fur viele Lander Vorbild und Modell [sind], wie sich
in einem energieintensiven Industriezweig Energieverbrauch und Produktion entkoppeln lassen [...].w*%*
Aber auch fiir die weitere Entwicklung der Chemiebranche hin zum nachhaltigen Umgang mit Energie und
Ressourcen gilt: ,Das Konzept der nachhaltigen Chemie wird sich nur durchsetzen, wenn es 6konomisch
erfolgreich ist und Chancen fiir den notwendigen wirtschaftlichen und sozialen Fortschritt eréffnet [..].“**
Wenn es zukliinftig also schwieriger wird, Energie und Ressourcen einzusparen und sich die Kosten fir die
Einsparungen nicht rentieren, wird es im Umkehrschluss allein aus ethischen Griinden auch keine Einspa-
rung geben. An dieser Stelle muss es nicht nur das Ziel der Unternehmen, sondern auch das der Politik sein,

231 Epd.

232 Schréter, Marcus; WeiRfloch, Ute; Buschak, Daniela (2009): Energieeffizienz in der Produktion —Wunsch oder Wirklichkeit?
Energieeinsparpotenziale und Verbreitungsgrad energieeffizienter Techniken, Modernisierung der Produktion, Mitteilung aus
der ISI-Erhebung, 51 (Nov 2009), S. 11, siehe http://www.isi.fraunhofer.de/isi-wAssets/docs/i/de/pi-mitteilungen/pi51.pdf,
letzter Zugriff 21.03.2016.

Schroter/WeiRfloch/Buschak (2009): Energieeffizienz in der Produktion — Wunsch oder Wirklichkeit?, S. 4.

Back, Matthias (20.10.2010): Deutsche Chemie ist vorbildlich bei Energieeffizienz, siehe
http://www.process.vogel.de/anlagenbau_effizienz/articles/272431/ , letzter Zugriff 21.03.2016. Dies erklarte VCI-Prasident
Prof. Ulrich Lehner vor der Presse in Frankfurt.

BMUB: Nachhaltige Chemie ist mehr als Chemikaliensicherheit ( 28.09.2015), siehe
http://bonnsustainabilityportal.de/?p=39960&utm_source=feedburner&utm_medium=email&utm_campaign=Feed%3A+Bonn
SustainabilityPortal+%28Bon%E2%80%A6, letzter Zugriff: 21.03.2016. Zitiert wurde hier der Umwelt-Staatssekretar Jochen
Flasbarth.
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»ihr Handeln danach auszurichten, dass die Abweichung zwischen dem wirtschaftlichen und dem &kolo-
gisch ethischen Optimum so gering wie maglich ist.“**®

7.1.3 Unternehmenstransformation: Energieeffizienz bei Evonik Industries AG

Die Transformation des Unternehmens wird hinsichtlich des letztgenannten Megatrends ,Energieeffizienz’
in den Blick genommen. Die Frage lautet, unter welchen Bedingungen ein energieintensives Unternehmen,
das bereits groBe Einsparungen im Energiebereich erreicht hat, auch danach noch seine Energieeffizienz
steigern kann.

Evonik bietet Produkte, Materialien und Systemldsungen fir mehr Energieeffizienz. AuRerdem verbessert
Evonik nach eigenen Aussagen seine ,Produktionsprozesse kontinuierlich und entwickelt immer effiziente-
re Verfahren fiir die Herstellung seiner Produkte.“?*” Damit zeichnet sich eben jenes Bild von Evonik, das fiir
die Chemiebranche im Besonderen pradgend ist: der doppelte Bezug zur Energie in Form von Nutzung und
Verbesserung bzw. Herstellungsprozess und Produkt. Eine Vorreiterrolle in Sachen Energieeffizienz kann
man Evonik daher zusprechen, da Energieeffizienz eine prominente Rolle in der Corporate Identity des
Unternehmens erhélt und sie fiir einige Verbesserungen im Bereich Energieeffizienz sogar ausgezeichnet
wurden.

Konkret versteht Evonik unter Energieeffizienz die Abnahme des spezifischen Netto-Energieeinsatzes im
Vergleich zum Vorjahr. Der spezifische Energieeinsatz wird berechnet in Terajoule pro 1.000 Tonnen Pro-
duktion. Energieeffizienz meint hier also die Verringerung des Energieeinsatzes bei gleichbleibender oder
gesteigerter Produktion.238

Energieeffizienz ist bei Evonik Industries sowohl fiir den 6kologischen, als auch fir den 6konomischen
Teilbereich von Bedeutung. Energieeffizienteres Arbeiten ist in den meisten Fallen auch preisglinstigeres
und daher sich wirtschaftlich lohnendes Arbeiten. Wird bei geringerer Energiezufuhr gleich viel oder mehr
produziert, so ist dies als ,, Entkopplung von Wachstum und Energieverbrauch” 29 7u verstehen.

Ressourceneffizienz ist hingegen nicht nur wachstumsfordernd oder gewinnbringend, sondern vor allem die
Bedingung der Moglichkeit jeglicher Weiterarbeit. Als ein von endlichen Rohstoffen abhdngiges Unterneh-
men ist die Einsparung bzw. effizientere Nutzung derselben Teil der Uberlebensstrategie: Wenn die Roh-

236 Schachtele, Katharina; Kramer, Stefan (2012): Energieoptimierung in der Chemieindustrie. Politisch gewollt oder wirtschaftlich
notwendig? atp edition 1-2/2012, S. 36, siehe http://www.namur.net/uploads/tx_press/Schaechtele_Kraemer_Namur.pdf,
letzter Zugriff 21.03.2016.

Evonik Industries: Corporate Responsibility. Strategie und Status 2007, S. 5, siehe
http://www.econsense.de/sites/all/files/Evonik_CR_Bericht_2007.pdf, letzter Zugriff 21.03.2016 .
238 Natiirlich kann auch bei sinkender Produktion die Energieeffizienz gesteigert werden. Es geht hier konkret um das Verhaltnis von
Produktion und Energieeinsatz.

237

239

Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 97, siehe
http://corporate.evonik.de/_layouts/Websites/Internet/DownloadCenterFileHandler.ashx?fileid=1647, letzter Zugriff:
21.03.2016.
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stoffe zu Ende gehen und es bis dahin keine Umstellung auf bspw. erneuerbare Rohstoffe gegeben hat,
kann es auch keine Produktion mehr geben.

Da die Energieeffizienz in den Jahren zuvor schon massiv gesteigert wurde, sind Verbesserungen in dieser
Hinsicht nun deutlich schwerer. Dazu schreibt Evonik 2013 in ihrem Nachhaltigkeitsbericht: ,Da wir bereits
ein hohes Niveau erreicht haben, wird es immer schwieriger, weitere Verbesserungsmoglichkeiten zu
finden.“**® Trotzdem bleibt Energieeffizienz bzw. seit 2009 Ressourceneffizienz ein Leitthema im Unter-
nehmen, woraus im Jahr 2011 nach Neuordnung des Geschéftes sogar ein eigener Bereich wird.?*!

Brutto Energieeinsatz (Terajoule)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Abb. 7.4: Brutto Energieeinsatz in Terajoule in den Jahren 2006 bis 2014 (eigene Darstellung)

240 Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, . 96, siehe

http://corporate.evonik.de/_layouts/Websites/Internet/DownloadCenterFileHandler.ashx?fileid=1647 , letzter  Zugriff:
21.03.2016. Vgl. auch: Evonik Industries: Sehen. Verbinden. Schaffen. Corporate-Responsibility-Bericht 2012, S. 84-85, siehe
http://corporate.evonik.de/_layouts/Websites/Internet/DownloadCenterFileHandler.ashx?siteld=bbb7c219-72ac-4866-b79e-
9397dc4d070b&fileid=538, letzter Zugriff: 21.03.2016.

1 Das ,Segment Ressource Efficiency’ zur Produktion von energie- und ressourceneffizienten Produkten und Lésungen. Vgl. dazu:
Evonik Industries: Verantwortung hat Erfolg. Wie 6konomisches, ©kologisches und gesellschaftliches Handeln vereinen,
Corporate-Responsibility-Bericht 2011, S. 102, siehe
http://corporate.evonik.de/_layouts/Websites/Internet/DownloadCenterFileHandler.ashx?siteld=bbb7c219-72ac-4866-b79e-
9397dc4d070b&fileid=104, letzter Zugriff: 21.03.2016.
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Spezifischer Energieeinsatz
(Terajoule pro 1000 Tonnen Produktion)
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Abb. 7.5: Spezifischer Energieeinsatz von 2006 bis 2011 (eigene Darstellung) >*?

Das erste Diagramm (Abb. 3) zeigt den brutto Energieeinsatz in Terajoule in den Jahren 2006 bis 2014. Es
wird deutlich, dass der Energieeinsatz leicht abnimmt, allerdings nicht konstant abnimmt, sondern eher
schwankend, wobei der AusreiBer nach unten 2009 auf die Weltwirtschaftskrise zurlickzufiihren ist. Im
zweiten Diagramm (Abb. 4) ist der spezifische Energieeinsatz von 2006 bis 2011 aufgeﬂ]hrt.243 Hier ist z.B.
zu erkennen, dass 2009, obwohl der brutto Energieeinsatz seinen Tiefpunkt erreicht hat, der spezifische
Energieeinsatz fur die Produktion den zweitgroRten Wert zwischen den Jahren 2006 und 2011 aufweist.
Dies ist wohlmoglich auf die geringere Auslastung der Prozesse und der damit einhergehenden ineffiziente-
ren Nutzung zurlickzuflihren.

In beiden Diagrammen ist kein deutlicher Abwartstrend zu erkennen. Obwohl sich — wie sich im Folgenden
noch zeigen wird — viele Treiber bei Evonik Industries hinsichtlich Energieeffizienz finden lassen und Evonik
dem Thema viel Raum auch in seiner AuRendarstellung gibt, lassen sich aus den Zahlen keine gleichméRige
Abnahme oder ein deutlicher Trend erkennen.244

Obwohl Evonik Industries keine Umweltziele speziell fir den Energieverbrauch festgelegt hat, gibt es trotz-
dem welche fiir die Bereiche spezifische energiebedingte Treibhausgase, Wasserverbrauch und Produkti-
onsabfalle. Von 2004 (vor der eigentlichen Neugriindung) bis 2014 sollte eine Reduktion in diesen drei

22 Die Zahlen des Diagramms stammen aus den Corporate-Responsibility-Berichten von Evonik Industries aus den Jahren: 2011 (S.
83), 2012, (S. 84), 2013 (S. 97) und 2014 (S. 80).

%3 Die Zahlen stammen aus dem Nachhaltigkeitsbericht 2011 (S. 83). Leider wurden keine Daten bis 2014 gefunden.

%% Die konkrete Frage nach den Griinden, konnte in dieser Fallstudie mit den hier verwendeten Methoden nicht beantwortet
werden. Die herausgearbeiteten Treiber und Hemmnisse lassen einen Abwaértstrend vermuten, der sich tatsachlich nicht in den
konkreten Zahlen widerspiegelt. Hier besteht ein Forschungsdesiderat zu den Hemmnissen, die es de facto geben muss, oder
aber Zahlen zu den Folgejahren, die bisher nicht 6ffentlich zugédnglich sind und evtl. einen Trend deutlicher erkennen lassen.
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Bereichen um 20 Prozent stattfinden. Diese Ziele wurden bereits 2012 erreicht.*** Zwar lassen sich dadurch
keine Erkenntnisse fiir den konkreten Energieverbrauch ableiten, aber es wird deutlich, dass Evonik Indust-
ries sehr an nachhaltigen Unternehmensstrategien interessiert ist.

Der Vorstand gibt Thema Energieeffizienz viel Raum in ihren Corporate Responsibility - und Nachhaltig-
keitsberichten. Aufgrund dessen und auf Grundlage der Medienberichterstattung seit Griindung des Unter-
nehmens 2007 lassen sich viele MalRnahmen identifizieren, die zu einem energie- und ressourceneffiziente-
ren Umgang beitragen sollen. Es gilt also die Treiber und Hemmnisse aufzuzeigen, die im Zusammenhang
mit dem Thema der Energieeffizienz bei Evonik Industries stehen.

Das Verstandnis von Energieeffizienz ist in dieser Fallstudie breiter gefasst, als das von Evonik Industries.
Um ein Ziel zu erreichen, muss eine gewisse Energie eingesetzt werden. Je geringer die Menge an Energie,
die aufgewendet werden muss, um das Ziel zu erreichen, desto energieeffizienter. Insofern geht der Res-
sourcenkorpus Uber die reine Energiezufuhr in chemischer, elektrischer, kinetischer oder potentieller
Energie hinaus: Beispielsweise auch die Energie der Mitarbeiter und Kunden (die Ideen, Treffen, Arbeits-
stunden etc.) gehoren zu den Ressourcen. Was Mitarbeiter z.B. vor Ort nach auRen bzw. an die Vorgesetz-
ten an Problemen oder Ideen kommunizieren, ist ein Schlissel zur Verbesserung der Energieeffizienz.

In dieser Fallstudie wird Energieeffizienz also nicht nur im offensichtlichen Bedingungszusammenhang von
Verbrauch und Erzeugung verstanden, sondern weitere strukturelle Komponenten und vor allem 6kologi-
sche und soziale Kriterien werden mit eingeschlossen. Diese sind natlirlich nicht so leicht messbar, wie die
guanitativen Werte des reinen Energieverbrauchs, sollten aber dennoch nicht weniger Beachtung erhalten.
Denn auch wenn sich kein konkreter Abwartstrend im Bereich des Energieverbrauchs verzeichnen lasst, so
lassen sich dennoch Treiber nennen, die Energieeffizienz in seiner weiter gefassten Bedeutung vergroRern
sollten.

7.2 Treiber und Hemmnisse

Sowohl externe als auch interne Faktoren sind mafRgeblich daran beteiligt, ein Unternehmen wie Evonik
Industries zu verandern. In unserem Fall gilt die Analyse den Veranderungen bzgl. der Energieeffizienz.
Dazu werden zunachst die externen Faktoren erdrtert. Wichtig dabei ist die Fokussierung nicht nur auf den
Einfluss des Faktors auf das Unternehmen, sondern auf die wechselseitige Beeinflussung. Denn Evonik
Industries ist bspw. nicht nur von politischen Faktoren bestimmt, sondern reagiert auch in bestimmter
Form auf politisch rechtliche Vorgaben und hat aufgrund ihres Status’ als eines der grofRten Chemiekonzer-
ne auch Einfluss auf politische Entscheidungen.

Die internen Faktoren schlieRlich sind aulRerdem nicht zwingend identisch mit dem, was das Unternehmen
als MaRBnahme zur Steigerung der Energieeffizienz verstehen wiirde. Vielmehr werden hier — auch eben aus

23 Vgl. Evonik Industries: Sehen. Verbinden. Schaffen. Corporate-Responsibility-Bericht 2012, S. 83, siehe

http://corporate.evonik.de/_layouts/Websites/Internet/DownloadCenterFileHandler.ashx?siteld=bbb7c219-72ac-4866-b79e-
9397dc4d070b&fileid=538, letzter Zugriff: 21.03.2016.
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der kulturwissenschaftlich geprdgten Perspektive — Unternehmensentscheidungen hervorgehoben, die
strukturell im systemischen und kommunikativen Bereich Verdanderungen schaffen, die zu mehr Energieef-
fizienz fihren.

7.2.1 Externe Einflussfaktoren
Politisch-rechtliche Faktoren

2009 I6ste Klaus Engel Werner Miiller als Vorstandsvorsitzender der Evonik Industries AG ab. 2010 Uber-
nahm er aulRerdem die Position des Prasidenten des Verbandes der Chemischen Industrie e.V. (VCI), die er
zwei Jahre innehatte. Sicherlich auch aufgrund dieses Amtes aber auch liber die Amtszeit als Prasident
hinaus, kritisierte Engel in Interviews und eigenen Artikeln die politische Herangehensweise an die Ener-
giewende. Dabei stand aber nie die Energiewende selbst zur Diskussion, ganz im Gegenteil. 2010 gab er in
einem Interview preis, dass er der Okobewegung sogar sehr dankbar sei. ,Sie habe ,dafiir gesorgt, dass der
Gedanke der Nachhaltigkeit in unsere Produktions- und Wirtschaftsablaufe viel starker verankert wurde.
[...] Wir verdanken ihr eine Menge an Innovationen.“**® Neben Innovationen verdankt Evonik der Okobe-
wegung aber vor allem auch eine neue Moglichkeit zur Wirtschaftlichkeit. Evonik sei schlieBlich ein ,aktiver
Mitgestalter der Energiewende. Denn ohne Chemie gdbe es keine Photovoltaik, keine Elektromobilitat,
keine Windrader [...].“*

Aber nicht nur der Evonik-Chef und Prasident des VCI zeigte sich der Okobewegung gegeniiber dankbar,
auch die politische Seite der Okobewegung, die Griinen bzw. konkreter der 2011 amtierende NRW-
Umweltminister Remmel, lobte Klaus Engel und Evonik fiir ihre Verdienste:

,Der Chef des Essener Chemiekonzerns richte sein Unternehmen ,konsequent auf die wichtigen Zukunfts-
fragen aus’, sagte Remmel und verwies unter anderem darauf, dass Evonik eine Gesamtstrategie fiir das CO
-Management entwickelt habe. AuRerdem sei der Konzern auf dem Feld der Energiespeicherung durch
Batterie-, Wasserstoff- und Brennstoffzellen-Technologie sehr aktiv. ,Diese Technologien erlauben die
Speicherung von klimaneutral gewonnenem Strom aus erneuerbarer Energie.“**®

Die Energiewende ist fiir Evonik Industries insofern kein unternehmerisches Hindernis, sondern im Gegen-
teil ein sich wirtschaftlich lohnender ,Trend’. Allerdings ist diese Pauschalisierung nicht auf allen Ebenen
geltend. Denn auch wenn Evonik Produkte entwickelt, die die Energiewende voranbringen und auch wenn
energieeffizientes Arbeiten auch von wirtschaftlichem Nutzen ist, so sind die Mehrkosten, die die Energie-
wende selbst aufgrund von politischen Entscheidungen mit sich bringt, im internationalen Vergleich eher

%% Hennes, Markus; Reuter, Wolfgang (29.10.2010): Chemieverband macht Kniefall vor der Okobewegung, VCI-Chef Engel: Ich bin
sehr dankbar, siehe http://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/vci-chef-engel-ich-bin-sehr-dankbar-
chemieverband-macht-kniefall-vor-der-oekobewegung-seite-2/3577162-2.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.

247 Meinke, UIf (28.09.2011): Energiewende im Praxistest, siehe http://www.derwesten.de/wirtschaft/energiewende-im-praxistest-
id5108241.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.

28 Ehd.
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ein wirtschaftliches Hemmnis fiir Deutschland. Engel warnte schon 2011 dazu: ,, Wir missen in Deutschland
auch Losungen finden, damit Strom fir die energieintensive Industrie bezahlbar bleibt.“**

In den nachsten Jahren sah Engel bei der Verteilung der EEG-Subventionen eine gewisse ungezielte Ver-
streuung und forderte die Politik zu umfassenderen und friihzeitigeren Erorterungen auf, wenn es darum
geht ,weitreichende Entscheidungen Uber die kiinftigen Rahmenbedingungen fiir die industrielle Produkti-
on in Deutschland“**° zu fallen. ,Politische Theorie und industrielle Praxis miissen noch besser aufeinander
abgestimmt werden. [..] Was zahlt, ist ein — zugegeben mihsamer — gemeinsamer Arbeitsprozess mit
gutem Ergebnis fir beide Seiten und nicht die schnelle Schlagzeile.“*** Um einen solchen Arbeitsprozess in
Gang zu setzen und die Zustandigkeiten festzumachen, empfiehlt Engel die Einfiihrung eines Energie-
Koordinators in der Bundesregierung. So kénnten Politik und Industrie eine gemeinsame Handlungsanlei-

tung erarbeiten, denn es gehe ,,um nicht weniger als einen neuen Gesellschaftsvertrag zur Energieversor-
1252

gung.

Engel sieht auch in den Folgejahren das Problem der Energiewende im Kostenfaktor fiir den Strom. ,Eine
Kilowattstunde Strom aus deutscher Steinkohle kostet gut neun Cent; aus Regenerativen sind es 17
Cent.“”>® Gesamtgesellschaftlich gesehen seien die Kosten fiir die Energiewende deutlich héher als die
Entlastungen durch die EEG-Umlagebefreiung. Fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland sei dies von gro-
Rem Nachteil: ,Wenn die Energiekosten in den USA nur einen Bruchteil der hiesigen Kosten ausmachen,
wird es fiir energieintensive Branchen wie die Chemie schwierig.“***

Besonders hervorzuheben ist Engels Fahigkeit dazu, in Interviews Artikeln auf zweierlei Ebenen zu argu-
mentieren und die Hinsichten nicht aus dem Blick zu verlieren. Denn auch wenn Evonik Industries von den
EEG-Umlagen selbst profitiert, so sieht er auch, dass das Land NRW im Ganzen eher draufzahlen muss und
nennt dies mit Verweis auf die Wahrnahme der Menschen und Unternehmen in NRW eine , ungerechte

Umverteilungs-Maschine“.” Die EEG-Umlagebefreiungen, die Evonik erhilt, seien daher aber nicht unge-

29 Epd.

20 Eyonik-Chef greift Seehofer scharf an ( 30.06.2012), siche http://www.wiwo.de/unternehmen/industrie/energiewende-evonik-
chef-greift-seehofer-scharf-an/v_detail_tab_print/6816462.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.

21 Eyonik-Chef Engel: ,Mit mir wird Evonik keine WestLB ( 4.7.2012), siehe http://www.wiwo.de/unternehmen/industrie/evonik-
chef-engel-mit-mir-wird-evonik-keine-westlb/v_detail_tab_print/6813068.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.

Noch etwas deutlicher sagte Engel 2012: ,Gelegentlich habe ich das Gefiihl, grofRe Teile der politischen Elite haben die Industrie aus
den Augen verloren, obwohl sie es doch ist, die die Wertschopfung erzielt.” Vgl. Engel, Klaus (8.4.2012): So geht es nicht!, siehe
http://www.handelsblatt.com/meinung/gastbeitraege/gastkommentar-so-geht-es-nicht/v_detail_tab_print/6470694.html,
letzter Zugriff: 21.03.2016.

232 Engel, Klaus (8.4.2012): So geht es nicht! , siehe http://www.handelsblatt.com/meinung/gastbeitraege/gastkommentar-so-geht-
es-nicht/v_detail_tab_print/6470694.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.
Ebd.

Kraft: Es muss gerechter zugehen, Doppelinterview mit Hannelore Kraft und Klaus Engel (ohne Datum), siehe

https://kaufhaus.handelsblatt.com/index.php/page/772/pid/8144/title/kraft%ADes%ADmuss%ADgerechter%ADzugehen.htm,
letzter Zugriff: 21.03.2016.

Ruhr-Industrie fordert gerechte Lastenverteilung bei Energiewende (14.01.2014), siehe
http://www.focus.de/regional/essen/energie-ruhr-wirtschaft-diskutiert-mit-altmaier-ueber-energiewende_id_3538513.html,
letzter Zugriff: 21.03.2016.
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recht, sondern der ,,Ausgleich eines gravierenden Nachteils” im Wettbewerb mit Konkurrenten aus dem
Ausland.“*®

Wirtschaftliche Faktoren

In der Darstellung der Chemiebranche wurde bereits deutlich, dass Energieeffizienz, laut Vertretern der
Chemiebranche, nicht allein aus ethischer Verantwortung heraus funktionieren kann. Die Energieeinspa-
rungen missen sich auch wirtschaftlich lohnen, damit das Unternehmen wettbewerbsfihig bleibt.

Nun bedeutet die Einsparung von Energie auch Einsparungen von Kosten. Zugleich sind diese Kosten, wie
im vorherigen Abschnitt verdeutlicht, im Vergleich mit den USA wesentlich héher und damit — so kdnnte
eine These lauten —auch der Wille, Energie einsparen zu wollen, in Deutschland wesentlich groRRer.

Anders als beispielsweise bei den Ausgaben flr erneuerbare Energien sieht man die Einsparungen direkt:
spart man Energie ein, so muss man weniger zahlen.

Fiir Evonik Industries bedeutet das konkret: Gibt es eine ,Entkopplung von Wachstum und Energiever-
brauch’, lohnt es sich, Energie einzusparen. Lasst sich allerdings bei geringerem Energieverbrauch nicht
gleich viel oder sogar mehr produzieren, lohnt sich die Energieeinsparung nicht. Die Menge an ,Projekten’,
die Evonik Industries speziell zur Erhéhung der Energieeffizienz ins Leben gerufen hat oder die zumindest
Auswirkungen auf die Energieeffizienz haben (kdnnen), zeigt jedoch deutlich, dass sich die Einsparungen zu
lohnen scheinen. Diese ,Projekte’ bzw. die Verdnderungen, die Evonik Industries eingefiihrt haben, werden
nun als ,interne Einflussfaktoren’ ndher beschrieben.

7.2.2Interne Einflussfaktoren

Technik und Produkte

Im Bereich der Technik lasst sich wieder unterscheiden zwischen Innovationen, die eingesetzt werden, um
den Produktionsprozess zu optimieren, und Innovationen, die als Produkte an den Kunden weitergegeben
werden, damit sie ihre Energie- und Ressourcennutzung optimieren kénnen. Beispiele fiir Lésungen zwei-
ter Art nennt Evonik im Nachhaltigkeitsbericht 2013. Sie haben , mit zertifizierten Okobilanzen belegt, dass
der Zusatz von Aminosduren zum Tierfutter nicht nur fir eine ausgewogene Erndhrung sorgt, sondern auch
Ressourcen und Umwelt schont.“**” Ein groRes Thema bei Evonik, sowohl vor der Zeit der Abtrennung der
Bereiche Energie und Immobilien als auch danach, ist die Energieerzeugung und -einsparung. Klaus Engel
erklart in einem frihen Interview 2008, dass sie Produkte zur Verfligung stellen wollen, ,,mit denen unsere
Kunden in der Lage sind, Energie umweltfreundlich zu erzeugen oder durch innovative Technologien Ener-
gien einzusparen.”258 Ein Beispiel fur ein solches Produkt ist die ,Separion, einem keramischen Separator

Evonik will Kosten-Umverteilung auf Landerebene (14.01.2014), siehe
http://www.wiwo.de/unternehmen/industrie/oekostromfoerderung-evonik-will-kosten-umverteilung-auf-

laenderebene/v_detail_tab_print/9333402.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.
257

Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 5, siehe
http://corporate.evonik.de/_layouts/Websites/Internet/DownloadCenterFileHandler.ashx?fileid=1647 , letzter  Zugriff:
21.03.2016.

28 Dr. Klaus Engel, Evonik: Energieeffizienz, Klimaschutz und Nachhaltigkeit, eine lohnende Investition. WeilRe Biotechnologie ist
eine gute Alternative (1.6.2008), siehe http://www.chemanager-online.com/news-opinions/interviews/dr-klaus-engel-evonik-
energieeffizienz-klimaschutz-und-nachhaltigkeit-eine- , letzter Zugriff: 21.03.2016.
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fur Lithiumionenbatterien. Dieser wird den Markt fir Lithiumionenbatterien in Zukunft revolutionieren: Das
Material macht Batterien kiinftig sicherer, leistungsfahiger und langlebiger.“**°

Klaus Engel gibt im selben Interview auch drei Beispiele fiir Innovationen, die den Produktionsprozess bei
Evonik effektiver gestaltet haben. Eine davon eine Innovation, mit der sie ,,das Dampfdruckniveau von 19
bar auf 13 bar absenken und hierdurch zusatzlich jahrlich eine Million kWh Strom gewinnen [konnten].“**
Gerade in der Produktion gibt es aber auch viele nichttechnische Innovationen, die es im Folgenden noch
zu erortern gilt.

Verbundstrukturen

Verbundstrukturen jeglicher Art kdnnen ebenfalls zur verbesserten Energieeffizienz beitragen. Dabei spielt
bei Evonik Industries auch, aber nicht nur, die Weiternutzung von Ausschussenergien eine Rolle. Im Che-
miepark Marl wird beispielsweise das Konzept der Abwarmenutzung verwendet. Der Leiter der Energy
Coordination, bei Evonik, Andreas Steidle, erklart dies in einem Interview folgendermaRen:

,Abwidrme, die z. B. in chemischen Prozessen entsteht und Ublicherweise nicht genutzt wird, nimmt ein
zentrales Abwarmenetz auf. Dieses Netz zieht sich durch den gesamten Chemiepark und versorgt Anlagen
mit Warmebedarf. Somit sparen wir Brennstoffe flir eine ansonsten notwendige Warmeerzeugung ein. Das
Netz haben wir bei einer Neuanlage der Evonik erst dieses Jahr weiter ausgebaut. Ab 2016 werden wir aus
unseren ressourceneffizienten KWK-Anlagen erstmalig Fernwarme fiir die Versorgung der Stadt Marl zur
Verfiigung stellen.“**!

In Marl gibt es aber auch noch eine andere Form von Verbundstruktur, die ebenfalls auf Energie- und
Ressourceneffizienz zielt. Die im Chemiepark ansdssigen Unternehmen haben die Maoglichkeit, ,sich lber
den aktuellen Energiebezug an den einzelnen Verbrauchsstellen zu informieren und ihren Energiebedarf zu
optimieren.“*® Dieser Wissensverbund ist die Grundlage fiir neue Ideen zum Energiemanagement tber den
Tellerrand des eigenen Unternehmens hinaus.

Aber nicht nur die Verbundstrukturen in Produktionsablauf oder im Wissensmanagement sind bei Evonik
mit Blick in die Zukunft relevant; auch und gerade Verbundstrukturen bei ,Produkten selbst’ erscheinen
Klaus Engel 2010 als besonders innovativ und wegweisend. ,In Zukunft wird es weniger reine Produktinno-
vationen geben. Viel starker kommt es darauf an, attraktive Kombinationen zu schaffen aus verschiedenen
Innovationsformen — wie technischen Neuerungen, neuen Dienstleistungen und innovativem Marke-
ting“**® Im diesen Sinne sind Verbundstrukturen wieder im doppelten Sinne fir Evonik wirtschaftlich rele-
vant: Flr die Produktion und fir das Produkt.

259

Ebd.

260 Ebd.

261 KlimaExpo.NRW: Interviewfragen an Andreas Steidle, Leiter Energy Coordination bei Evonik (ohne Datum), siehe

http://www.klimaexpo.nrw/leistungsschau/routenderinnovationen/evonik/interviewsteidle/ , letzter Zugriff: 21.03.2016.
Ebd.

Pladoyer fir ein neues Innovationsverstandnis ( 11.10.2010), siehe http://www.wiwo.de/technologie/fortschritt-plaedoyer-fuer-
ein-neues-innovationsverstaendnis/v_detail_tab_print/5687186.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.
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Wissenschaft und Forschung

Im Bereich Wissenschaft und Forschung wurde Evonik Industries schon sehr friih aktiv. 2008 eréffneten sie
unter der Leitung der strategischen Innovationseinheit Creavis ein Science-to-Business-Center ,Eco2‘ mit
dem Fokus auf Energieeffizienz. Die dort angesiedelten Forschungsprojekte lassen sich in fiinf Bereiche
unterteilen: ,,CO2-Abtrennung und —Nutzung, Energieerzeugung, Energiespeicherung, Losungen zur Steige-
rung der Energieeffizienz beim Kunden und der Energieeffizienz in Evonik-Prozessen.“*®* Energieeffizienz im
weiteren Sinne verstanden ist also Teil aller flinf Bereiche. 2008 rechnete Evonik mit 50 Millionen Euro, die
sie bis 2013 selbst in das Center investieren wollten, plus zusitzlicher Forschungsgelder.’®® Zur Eréffnung
2008 schaffte Evonik 50 neue Arbeitsplatze, 25 davon in Marl, wo eine Art ,,Campusatmosphéare zwischen
den einzelnen Disziplinen entstehen [...]“?*® sollte. Der Grund dafiir ist folgender: Der Weg zwischen For-
schung und Innovation bzw. wissenschaftlichen Erkenntnissen und der Umsetzung in Produkte soll sich
deutlich verkirzen. ,Forschung ist die Umwandlung von Geld in Wissen, und Innovation ist die Umwand-
lung von Wissen in Geld.“*®” In diesem Sinne ist das Science-to-Business Center Eco2 im besten Fall eine
Umwandlungsmaschinerie von Geld in mehr Geld. Da die Schwerpunkte aber auf energieeffiziente Verfah-
ren und Produkte liegen, zeigt dies einmal mehr, dass Energieeffizienz ein sich stark wirtschaftlich lohnen-
der Faktor bei Evonik ist. Das unterstreicht auch nochmal der Richtungswechsel, den Dr. Alfred Oberholz,
damaliges Mitglied des Vorstandes, in seiner Er6ffnungsrede zum ,S2B Eco2’ anmerkt:

,Wenn jemand zu mir kommt und sagt: ,Ich habe da ein neues Molekiil erfunden; jetzt muss mal jemand
schauen, was man damit anfangen kann, ob die Menschen es brauchen. - so funktioniert das heute nicht
mehr. Heute muss bereits am Anfang einer Innovation die Uberlegung stehen, welche Geschiftsméglichkei-
ten sich aus ihr ergeben. Erst danach kommt die Frage, wie sich das technisch 16sen lasst.“*%®

Forschung, so die Quintessenz aus diesem Zitat, muss anwendungsbezogen sein, selbst im Auftrag arbeiten
und Problemldser sein. Erst die Idee, dann die Forschung. Das erhoht auch die Chancen, energieeffizientere
Produkte herzustellen, wenn darauf von Vornherein der Fokus drauf liegt. Insofern ist diese Herangehens-
weise, mal abgesehen von den Mdéglichkeiten, die sie sich durch den ,Tunnelblick’ verbauen kénnte, eine
stark praxisbezogene und im Hinblick auf Energieeffizienz sehr sinnvolle. Der Fokus der Forschung wird so
von Anfang an auf energieeffiziente Produkte und Verfahren gelegt.

OPEX

Die Operational Excellence (OPEX) bei Evonik Industries ist die Einheit, die insbesondere fiir die Produktivi-
tatssteigerung des Unternehmens zustidndig ist. Sie versucht Antworten auf die Fragen zu finden: ,Wie
kann ich meine Produktivitdt weiter steigern und was ist die intelligenteste Art und Weise unsere Prozesse

264 http://www.chemsite.de/chemsite/presse_service/aktuelles/meldungen/2008 10 2 creativs_eroeffnet.php

263 Vgl. Creavis eroffnet drittes Science-to-Business-Center:  Energieeffizienz im  Fokus (2.10.2008), siehe

http://www.chemsite.de/chemsite/presse_service/aktuelles/meldungen/2008_10_2_creativs_eroeffnet.php, letzter Zugriff:
21.03.2016.

Ebd.
Ebd.

Start des Science-to-Business Center ,Eco2” der Evonik Industries AG 26. September 2008, Marl Rede Dr. Alfred Oberholz,
Mitglied des Vorstandes der Evonik Industries AG.
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zu gestalten?“*®® Hans-Jiirgen KreR, der 2009 Leiter von OPEX im Geschéftsbereich Chemie war, definiert
OPEX wie folgt: ,Operational Excellence ist ein Weg zur nachhaltigen und kontinuierlichen Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit und Produktivitatssteigerung unter Einbeziehung der Mitarbeiter und Nutzung des
im gesamten Konzern vorhandenen Know-hows.“*’° Zwei Aspekte werden von KreR also hervorgehoben:
Zum einen, dass die Steigerung der Produktivitat mit Nachhaltigkeit und Kontinuitdt einhergehen soll (dass
also umgekehrt kurzweilige Produktivitdt mit viel Ressourcen- und Energieaufwand unerwiinscht ist), zum
anderen, dass OPEX Wissen aus dem gesamten Betrieb bezieht. Streng genommen wiirden also die sonsti-
gen hier aufgefiihrten Unterpunkte alle unter ,OPEX’ fallen. In dieser Darstellung von OPEX soll es aber im
Besonderen darum gehen, wie OPEX selbst arbeitet und nicht, woher es sein Wissen bzw. sein Know-how
bezieht.

Obwohl OPEX das Wissen des ganzen Unternehmens bzgl. Produktivitdtssteigerung versammelt, findet die
eigentliche Optimierung in den Werken und an den Standorten selbst statt. Insofern sind die Anderungen
zum effizienteren Prozessablauf nicht einheitlich, sondern immer auf das Werk abgestimmt. Auch die
Losungen werden nicht von Mitarbeitern der OPEX-Einheit libergestiilpt, sondern zusammen mit den
Mitarbeitern der Werke entwickelt.

Fokus der
Spezialdiagnosen:

Produktion

Administration™

Untersuchung von

+ spezifischen
Funktionen/Bereichen

» Funktions-/Bereichs-
Ubergreifenden
Kostenbldcken
(variable und
Fixkosten)

+ Schnittstellen
* bislang nicht

Standard-
diagnosen

: analysierten
Environmental Funktions-/Kosten-
Excellence**** blécken

Variable Kosten

* Effizientes Energie Management

** Im Umfang sind die Bereiche Controlling/Rechnungswesen, Personal, IT, USGQ und lokaler Einkauf enthalten
*** ZINS = Zielsystem Instandhaltung
**** Untersuchung der Effizienz von Umweltschutzeinrichtungen und Prozessen

Abb. 7.6: Arbeitsweise von OPEX*"*

269 Geipel-Kern, Anke (11.06.2009): Operational Excellence. Evonik Industries durchleuchtet Produktionsprozesse und alles, was zur

Produktion dazugehort, siehe http://www.process.vogel.de/evonik-industries-durchleuchtet-produktionsprozesse-und-alles-
was-zur-produktion-dazugehoert-a-191195/index3.html, letzter Zugriff: 21.03.2016.
Ebd.

a7 Janowsky, Ralf: Effizientes Energie Management. Powerpoint-Prasentation zur REFA-Fachtagung — neue Impulse zum
nachhaltigen Wirtschafen, Folie 8, siehe http://www.refa-chemie.de/media/89.pdf, letzter Zugriff: 21.03.2016.
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Ein auf Energieeffizienz abzielendes Verfahren ist dabei das Konzept des ,Effizienten Energiemanagements’
(EEM). Fiir dieses Konzept wurde Evonik 2009 mit dem dritten Platz der Energy Efficiency Awards der Initia-
tive IndustrieEffizienz Industrie & Gewerbe der deutschen Energieagentur ausgezeichnet.

,Das sogenannte , Effiziente Energiemanagement (EEM)“ wurde im Unternehmen etabliert, um die Effizienz
der Energienutzung stetig zu steigern. Dabei sollen die Erfahrungen einzelner Bereiche und Standorte auf
das gesamte Unternehmen Ubertragen werden. Zur Kosten- und Emissionssenkung soll sichergestellt wer-
den, dass jeder Produktionsstandort die eingesetzte Energie so effizient, wie nach dem ,,Stand der Technik”
moglich ist, nutzt. Zu einer ersten Ermittlung des Einsparpotenzials dient der eigens entwickelte ,EEM
QuickCheck”, ein Fragebogen, der auf der Basis der bisherigen Erfahrungen erste Hinweise auf mogliche
Optimierungspotenziale liefert. Auf der Grundlage der hier gewonnenen Ergebnisse werden interdisziplina-
re Expertenteams gebildet, die alle Prozesse der Energieerzeugung, -verteilung und -nutzung analysieren
und MaRnahmenvorschlige entwickeln.“*”

26 von 109 Standorten wurden allein bis 2009 mit dem EEM untersucht, zwischen 4 und 25 Prozent Einspa-
rungspotential aufgedeckt, 250 MaBnahmen zur Einsparung der Energiekosten erstellt, 90 bis dato einge-
fihrt. Je nach Standort und Technologie variiert das Einsparpotential. Auch die Bereiche der Optimierung
weisen verschiedenes Potential auf: Warmeerzeugung und -nutzung hatte 2009 das hochste Einsparpoten-
tial gefolgt von Strom, Druckluft und Kalte.

Die Optimierung einer Nachverbrennungsanlage ist ein besonders erfolgreiches Beispiel, durch welches
eine neue Verbundstruktur etabliert wurde:

»Sie verbrennt die Abluft einer Produktionsanlage mit Hilfe einer Erdgasflamme. Das heiRe Rauchgas wird
in einem Dampfkessel zur Erzeugung von Wasserdampf genutzt. Der Dampf wird Uber zwei Turbinen ent-
spannt, die dabei eine Prozessluftverdichtung und eine Kalteerzeugung antreiben. Der entspannte Dampf
wird zu Heizzwecken in der Produktion eingesetzt.“*”?

Wie genau so ein EEM-Prozess aussieht, kann man einer Powerpointfolie eines Vortrags von Dr. Ralf
Janowsky aus dem Jahre 2010 entnehmen.

272 |nitiative EnergieEffizienz Industrie und Gewerbe: 3. Preis: Energy Efficiency Award 2009. Evonik Industries AG — Innovative
EffizienzmalRnahmen im Rahmen eines konzernweiten Energiemanagements, siehe http://industrie-
energieeffizienz.de/fileadmin/referenzDB/files/Dritter_Preistraeger_Energy_Efficiency_Award_09_EVONIK.pdf , letzter Zugriff:
21.03.2016.

273 |nitiative EnergieEffizienz Industrie und Gewerbe: 3. Preis: Energy Efficiency Award 2009. Evonik Industries AG — Innovative
EffizienzmalRnahmen im Rahmen eines konzernweiten Energiemanagements, siehe http://industrie-
energieeffizienz.de/fileadmin/referenzDB/files/Dritter_Preistraeger_Energy_Efficiency_Award_09_EVONIK.pdf , letzter Zugriff:
21.03.2016.
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Der EEM - Prozessablauf
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Abb. 7.7: EEM-Prozessablauf®’*

58 EEM-Analysen wurden bis 2010 durchgefiihrt: 27 in Deutschland, 6 im restlichen Europa, 19 in den USA,
eine in Kanada, eine in Brasilien und 4 in China. Mehr als 55 Millionen Euro Einsparpotential konnte dabei
aufgedeckt werden.?””

Janowsky gibt bestimmte Erfolgsfaktoren fiir das Konzept des EEM an. Neben dem Einsparungspotential,
was es in unterschiedlicher Auspragung an jedem Standort gibt, sieht er den Einsparungswillen als ein
Grund des Erfolges. Desweiteren halt er sowohl die Bottom-Up-Strategie der Vorgehensweise, also die
Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern im Werk, flir besonders relevant, als auch das Einholen von Fachex-
pertise und den Erfahrungen an anderen Werken. Das Verstandnis des Werkes als funktionierende Einheit,
als Ganzes, welches das Setzen von neuen Verbundstrukturen bedingt, sei ebenfalls ein wichtiger Faktor.

274 Janowsky, Ralf: Effizientes Energie Management. Powerpoint-Prasentation zur REFA-Fachtagung — neue Impulse zum

nachhaltigen Wirtschafen, Folie 9, siehe http://www.refa-chemie.de/media/89.pdf, letzter Zugriff: 21.03.2016.

%> Die bis dato tatséchlichen Einsparungen nennt Janowsky in seinem Vortrag nicht und sind auch in den Berichten von Evonik
nicht zu finden.
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Nicht zuletzt sei zu nennen die Moglichkeit der internationalen Einsetzbarkeit der Methode und das prag-
matische Vorgehen.”’®

Die Frage, was genau beim EEM als Einsparpotential erkannt wird bzw. auf welchen Ebenen sich die Analy-
se bewegt, beantwortet Janowsky ebenfalls in seinem Vortrag. Er erkldrt die Optimierung in den Bereichen
,Technisches System’, ,Management Infrastruktur’ und ,Einstellung & Verhalten’ zu der Grundlage der
Sicherstellung des nachhaltigen Erfolgs fiir dieses Modell. Dabei geht es beim ,technischen System’ v.a. um
die Effizienz bei der Energieerzeugung und dem Energieverbrauch, bei der ,Management Infrastruktur’ um
die Definition, Setzung von Zielen und der Moglichkeit einer Struktur bzgl. Energieeffizienz und bei ,Einstel-
lung & Verhalten’ um die Schaffung eines Bewusstseins flir den Energieverbrauch und der Aneignung von
energieeffizienzrelevanten Fahigkeiten.

Schlusselelemente/ B

Haupthebel: 4 -
P v B » Definition und

. Effizienzsteigerung - Manag 1B \E/erfolgur;grfnergm KPls
Energieerzeugung nergie Performance

i Management Dialog

+ Klare Ziele zur
Verbesserung des
Energieverbrauchs

« Organisationsstruktur
und Kommunikation

+ Vermeidung von
Energieverlusten

+ Reduzierung des
spezifischen
Energieverbrauchs - i

+  Optimierungen ' HEE
aulerhalb der
Werksgrenzen

(Vertrage)

+ Bewusstsein fur Energiebedarf und -verluste
+ Energieeinsparungs- und Kostenbewusstseins Umfrage
+ Training der Mitarbeiter Fahigkeiten im Umgang mit Energie

Abb. 7.8: Analyseebenen nach Janowsky?®”’

Mitarbeitermanagement

Evonik Industries hat mit OPEX nicht nur eine eigene Einheit, die sich ausschlieBlich mit Energieeffizienz
beschaftigt, sondern der Megatrend ist im Unternehmen derart verankert, dass auch die Mitarbeiter in den
Werken mit in den Ideen- und Entwicklungsprozess eingebunden werden. Andreas Steidle, Leiter der Ener-
gy Coordination, sagt in einem Interview 2015 dazu: ,In der téglichen Praxis scharfen wir durch Experten-
teams und regelmaRige Schulungen den Blick eines jeden Mitarbeiters fiir eine effiziente Nutzung der
taglich eingesetzten Energien und Rohstoffe. Uber das betriebliche Vorschlagswesen bringen die Mitarbei-

276 Vgl. dazu Janowsky, Ralf (17.11.2010): Effizientes Energie Management. REFA-Fachtagung — neue Impulse zum nachhaltigen
Wirtschafen, Powerpoint-Prasentation, Folie 10, siehe http://www.refa-chemie.de/media/89.pdf, letzter Zugriff: 21.03.2016.

277 Janowsky, Ralf: Effizientes Energie Management. Powerpoint-Prasentation zur REFA-Fachtagung — neue Impulse zum

nachhaltigen Wirtschafen, Folie 21, siehe http://www.refa-chemie.de/media/89.pdf, letzter Zugriff: 21.03.2016.
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ter zudem eigene ldeen zur Energie- und Rohstoffeffizienz ein.“*’® Diese Aussage zeigt, dass sich Evonik in

der Mitarbeiterfliihrung weiter an der Konzeption orientiert, fir die sie 2010 mit dem zweiten Platz

des Umweltpreises zum Thema ,Energieeffizienz mit Mitarbeiterbeteiligung’ der Stiftung Arbeit und Um-
welt der IG BCE ausgezeichnet wurden.”’”® Die Auszeichnung bezog sich speziell auf das Werk in Rheinfel-
den, in dem es keine Verbundsysteme gibt. Die 2005 bis 2008 eingefiihrte Gruppenarbeit, bei der es vor
allem darum gehen sollte, die Mitarbeiter bei der Entwicklung des Werkes teilhaben zu lassen, hatte als
eines der groRen Themen ,Energieeffizienz’.

,Dazu wurden u. a. regelmaRig ,Wissensmarktplatze’ veranstaltet, auf denen die Mitarbeitergruppen ihre
Ideen zur Energieoptimierung untereinander prasentieren und somit ihre Kolleginnen und Kollegen anreg-
ten und motivierten. Dies stdrkte die Basis des Mitwirkens und ist eine wesentliche Kommunikations- und
Motivationsform im Werk. Begleitet wurden die Marktplatze durch Energieexperten, die themenspezifische
Vortrage hielten und den Umgang mit Hilfsinstrumenten vorstellten, wie z. B. Handhabung eines Dicht-
heitsprifgerates fir Rohre. Erganzt wurden die Wissensmarktpldtze zur Energieeffizienz mit der Veranstal-
tung von Energietagen in den vier Hauptbereichen des Werkes, deren Ergebnis waren zahlreiche umsetzba-
re KVP-Vorschlige zur Energieeinsparung“*®

Konkret berichtet die Stiftung fur Arbeit und Umwelt dann 2010 seit 2006 von iber 600 Vorschldgen, die
,Einsparungen in Millionenhéhe erbrachten.“*®! Neben den ,low hanging fruits’ waren auch Veranderungs-
vorschlage dabei, die mehrere Ebenen gleichzeitig betrafen. Als Beispiel nennt die Stiftung die Verbesse-
rung eines Kiihlwassersystems durch die ,verbesserte Koordination der Betriebsweise” und der , optimier-

te[n] Kommunikation

«282

zwischen den Schichten“"“. Der Kiihlwasserverbrauch konnte dadurch um 25% reduziert werden.

Die Stiftung fiir Arbeit und Umwelt identifiziert viele MaRBnahmen zur Einbindung der Mitarbeiter hinsicht-
lich Energieeﬁ‘izienz.283 Grob lassen sich diese MaBnahmen unterteilen in die Bereiche ,Experten’, ,Mitar-
beiter und ,Vorgesetzte’. Von den Experten bekommen die Mitarbeiter Wissen vermittelt zu energiespezi-
fischen Themen, aber auch bspw. zur Gruppenentwicklung und —dynamik. Dadurch, dass sowohl Wissen
auf der inhaltlichen als auch auf der operativen Ebene vermittelt wird, konnen die Mitarbeiter ihre eigene
Gruppenarbeit reflektiert begleiten. Aber auch die Vorgesetzten bekommen spezielle Schulungen zu KVP
(Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) und sorgen gemeinsam mit den Mitarbeitern flr ein verbesserte
Kommunikation und Motivation sowie fir einen ehrlichen Umgang und Vertraulichkeit. Letzten Endes

278 KlimaExpo.NRW: Interviewfragen an Andreas Steidle, Leiter Energy Coordination bei Evonik (ohne Datum), siehe

http://www.klimaexpo.nrw/leistungsschau/routenderinnovationen/evonik/interviewsteidle/ , letzter Zugriff: 21.03.2016.

27% Biermann, Egbert; Sprute, Christian; Patzold, Roland (August 2012): Energieeffizienz mit Mitarbeiterbeteiligung. Vorbilder zum
Nachahmen empfohlen, Preistrager und ausgewahlte Bewerbungen des Umweltpreises 2010 der Stiftung Arbeit und Umwelt

der IG BCE, siehe http://www.arbeit-
umwelt.de/fileadmin/Dateien/Downloads/Aktuelles/Energieeffizienz_mit_Mitarbeiterbeteiligung.pdf, letzter Zugriff:
21.03.2016.

280 Biermann/Sprute/Patzold (2012): Energieeffizienz mit Mitarbeiterbeteilung, S. 12-13.

281 Biermann/Sprute/Patzold (2012): Energieeffizienz mit Mitarbeiterbeteilung, S. 13.

82 Epd.

283 Vgl. dazu und im Folgenden: Biermann/Sprute/Patzold (2012): Energieeffizienz mit Mitarbeiterbeteilung, S. 13.
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greifen also alle drei Zahnrader ineinander, wenn es darum geht, Ideen zu sammeln, zu entwickeln um
schlieBlich vor Ort umzusetzen. Als Anreiz dient zusatzlich eine jahrliche Zielerfillungspramie.

Together for Sustainability

Ein wichtiger Teil der Produktionskette in Evonik-Prozessen ist die Lieferung verschiedener Rohstoffe. Dabei
ist die Nachfrage an Rohstoffen zum einen erheblich angestiegen und damit ein Kostenfaktor und die
nichtnachwachsenden Rohstoffe werden gleichzeitig immer knapper, zum anderen ,, achten Unternehmen
ebenso wie Endverbraucher bei ihrem Einkauf verstarkt auf dokumentierte Nachhaltigkeit und Umweltver-
traglichkeit der Lieferkette.“’®® Dementsprechend muss Evonik, um Ressourcenschonung fiir ihre Prozesse
zu erwirken, nicht nur bei sich selbst, sondern ,vor‘ sich selbst anfangen. Lieferanten missen also im Hin-
blick auf Kriterien der Nachhaltigkeit Gberprift werden.

Da diese Uberpriifung nicht nur Evonik Industries betrifft, sondern auch andere Chemieunternehmen
nachhaltige Standards von ihren Lieferanten erwarten, haben sich verschiedene GroBunternehmen fir
Chemie zusammengeschlossen und 2011 die Initiative , Together for Sustainability” gegriindet, mit dem Ziel
,Transparenz und Effizienz [zu stdrken] und die 6kologischen und sozialen Standards bei den Lieferanten
gezielt [zu optimieren].”285Darunter sind auch europaische Unternehmen wie , AkzoNobel, BASF, Bayer,
Clariant,[...] Henkel, Lanxess und Solvay [...]“?*®

Anhand eines jeweils branchenspezifischen Fragebogens mit Fragen zu , Arbeitsbedingungen, Sicherheits-
vorkehrungen, MaRnahmen zur Korruptionsbekdmpfung, Unfallzahlen und vieles mehr [...]“?*” sowie den
dazugehorigen Nachweisen wird ermittelt, inwiefern die Betriebe nachhaltigen Standards®®® entsprechen
oder an welchen Stellen Verbesserungsbedarf besteht. Treten dabei Missstande oder Unstimmigkeiten
zutage, wird ein sogenannter ,Corrective Action Plan’ erstellt — eine Art Mangelliste, die der beanstandete
Betrieb dann abzuarbeiten hat. Das Ergebnis kann spater in einem unabhangigen Audit vor Ort Uberpriift
werden.“*® Wollen die Betriebe aber nicht an ihren Mangeln arbeiten, kann dies dazu fithren, dass der
Vertrag beendigt wird.?*

Hat ein Betrieb den Fragebogen ausgefiillt, wird das Ergebnis in erreichten Punkten umgerechnet und allen
an der Initiative teilnehmenden Unternehmen zuganglich gemacht. Damit lassen sich Betriebe in ihren
Nachhaltigkeitsstandards untereinander vergleichen. Evonik selbst hat auch an der Auswertung teilge-

28 Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 5.
28 Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 5.
2% Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 9.
287 Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 10.

288 Der Leitfaden nachhaltiger Standards orientiert sich an den 10 Prinzipien von ,The Global Compact’. Vgl. Evonik Industries:
Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 5. Zu den 10 Prinzipien vgl. The Global Compact (ohne Datum): Die zehn
Prinzipien, siehe https://www.globalcompact.de/de/ueber-uns/Dokumente-Ueber-uns/DIE-ZEHN-PRINZIPIEN-1.pdf, letzter
Zugriff: 24.02.2016. Die 10 Prinzipien sind unterteilt in die Bereiche Menschenrechte, Arbeitsnormen, Umweltschutz und
Korruptionspravention.

28 Eyonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 10.
290 Vgl. Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 63.
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nommen: ,,Bei der Nachhaltigkeit sind wir unter den bislang getesteten Chemieunternehmen auf Platz drei
gelandet’, so Schneider [...]“**%, der Leiter des Teams ,Nachhaltigkeit im Einkauf’.

Hinsichtlich Effizienz steht aber nicht die Auswertung der Betriebe an sich, sondern die gemeinsame Zu-
ganglichkeit zu den Auswertungen im Vordergrund: ,Das Prinzip: Ein Lieferant, der einmal seine Nachhal-
tigkeit in der Lieferkette unter Beweis gestellt hat, muss von anderen TfS-Mitgliedern nicht erneut auf Herz
und Nieren lberprift werden.“**? Die Unternehmen sparen also Zeit und Geld, indem sie die Betriebe nicht
selbst Gberprifen missen und die Betriebe sparen Zeit und Geld dadurch, dass sie dieselben oder dhnliche
Fragen nicht mehrfach beantworten und Nachweise dazu erbringen missen. ,Sollte diese Initiative in der
Praxis Uberzeugen, kdonnte sie zum Modell fir andere Branchenwerden: Viele GroRkonzerne stofRen im
Lieferantenmanagement an ihre Grenzen, wollen sie Tausende von Zulieferern einem fundierten Nachhal-
tigkeitscheck unterziehen.“**®

7.3 Fazit

Die Daten zum Energieeinsatz zwischen 2006 und 2011 (bzw. 2014) lassen keinen Trend zur erhdhten
faktischen Energieeffizienz nachweisen. Mit dem erweiterten Verstandnis von Energieeffizienz kommen
Faktoren ins Spiel, die sich nicht einfach an diesen Zahlen messen lassen. So gibt es beispielsweise keine
Messmoglichkeit fiir die Wirksamkeit der Ideen der Mitarbeiter zum Thema Energieeffizienz, die bisher
vielleicht nicht umgesetzt worden sind. Ahnliches gilt fiir das Science-to-Business-Center Eco2 und anderen
Einheiten, deren Friichte vielleicht erst in ein paar Jahren geerntet werden kdnnen oder die sich auf den
tatsachlichen Energieverbrauch nicht auswirken, aber die Ressourcen der Mitarbeiter schonen (bspw.
durch effizientere Strukturen wie Together for Sustainability).

Gleichzeitig besteht auch fiir Evonik dasselbe Problem, das bereits fiir die ganze Chemiebranche angespro-
chen wurde: Die ,low hanging fruits’ sind bereits geerntet worden und es wird immer schwieriger, weiteres
Einsparpotential zu entdecken.

Trotzdem lasst sich auf Grundlage der MalBnahmen, die Evonik hinsichtlich Energieeffizienz getroffen hat,
eine gemeinsame Linie herausstellen, die auch zukiinftig die Energieeffizienz im Unternehmen verbessern
soll.

1 Evonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 9. Unklar ist hier, ob sich ,Nachhaltigkeit’ auf den gesamten
Fragebogen oder nur auf die Fragen zum Thema ,Umweltschutz’ bezieht. Leider gibt es keine Informationen fiir Nichtmitglieder
dariuber, auf welchen Gesamtplatzen die jeweiligen Betriebe und Unternehmen stehen.

22 Eyonik Industries: Evonik ist da! Nachhaltigkeitsbericht 2013, S. 9.

293 Fritzler, Marc (2014): Evonik blickt im Nachhaltigkeitsbericht auf Lieferanten. Siehe http://www.umweltdialog.de/de/csr-
management/nachhaltigkeitsberichte/2014/Evonik-blickt-im-Nachhaltigkeitsbericht-auf-Lieferanten.php, letzter Zugriff:
24.02.2016.
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Neue inter- und intrabetriebliche Strukturen schaffen

Die Beschaftigung mit Energieeffizienz verbleibt nicht in den alten Strukturen. Es hatte durchaus sein kon-
nen, dass sich jeder Standort einzeln mit dem Problem beschaftigt oder dass sich allein eine Einheit auf das
Thema konzentriert und der Rest seine gewohnten Kreise zieht. Bei Evonik wurden aber neue Verbindun-
gen bzw. neue Strukturen geschaffen. Das gilt zum einen fir die technischen Strukturen und dem Ausbau
neuer Verbundstrukturen, zum anderen aber auch fiir eine Anderung im Bereich der Zusammenarbeit. Im
S2B-Center werden Forschung und Wissenschaft so miteinander gekoppelt, dass sich im besten Fall der
Weg von der Idee hin zum Produkt verkiirzt. OPEX ist zwar auf Energieeffizienz spezialisiert, arbeitet aber
immer eng mit den Leitern der Standorte zusammen. Im Mitarbeitermanagement erhilt die Schaffung
neuer Rdume zur Entwicklung von Ideen einen hohen Stellenwert. Neben der Gruppenarbeit steht hier
aber auch der Austausch mit Experten im Vordergrund.

Die Strukturen dndern sich bei Evonik aber nicht nur intrabetrieblich, sondern auch interbetrieblich. So ist
bspw. eine neuartige Zusammenarbeit von Unternehmen gefragt, die bei dem Projekt ,Together for
Sustainability’ mitmachen.

Wenn ein Thema eine besondere Rolle in einem Unternehmen spielen soll, dann muss dafiir gesorgt wer-
den, dass alle Mitarbeiter daran beteiligt werden. Dies gelingt gut, indem man neue Strukturen schafft und
sie dadurch einbindet, gleichzeitig aber auch neues Wissen und Know-how einfiihrt. Der Austausch der
beiden Wissensbereiche (a) Gber das Unternehmen und die bisherigen Ablaufe und (b) tiber das Thema,
das einen hoheren Stellenwert bekommen soll, kann in verschiedenen neugeschaffenen intra- und interbe-
trieblichen Strukturen stattfinden und so dafiir sorgen, dass die Verdanderung aus dem Unternehmen her-
aus stattfindet, anstatt dem Unternehmen den Verdanderung aufzupfropfen.

Daraus lasst sich ableiten, dass ein Unternehmen, wenn es eine Veranderung hinsichtlich des Energiever-
brauchs anstrebt, alte Strukturen dadurch nutzbar machen kann, das es sie mit neuen Einheiten bzw.
neuem Wissen auf moglichst effiziente Weise, d.h. moéglichst nah am Wirkpunkt der eigentlichen Verdande-
rung, koppelt.
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C. Fazit

8 Auswertung und Gesamtfazit

8.1 Regionale Fallstudien

Die regionalen Fallstudien beschreiben drei Beispiele, in denen sich industriell geprdgte Regionen stark
gewandelt haben und zu einem engen Netzwerk von kooperierenden Industrieunternehmen gewachsen
sind.

Obwohl die Fallstudien grundsatzlich Ahnlichkeiten aufweisen — regionale Cluster, Kooperation, Nutzung
von Synergien — lassen sich doch deutliche Unterschiede feststellen, die sich auf die Schlussfolgerungen
und Ubertragbarkeit auf andere Fille auswirken. Zum einen représentieren die Fallstudien verschiedene
Industriecluster mit Bezug auf das Binnenverhéltnis der Firmen im Cluster und der Art und dem Inhalt der
Kooperation. Zum anderen sind sowohl die Entwicklungsprozesse historisch als auch die Ausléser bzw.
Treiber der Transformation sehr unterschiedlich, was im zweiten Abschnitt mit Hilfe des Multi-Level-
Perspective Ansatzes genauer analysiert wird.

8.1.1 Typen regionaler Industriecluster

Wenn man verschiedene Industriecluster typologisieren méchte, sind zwei Unterscheidungsebenen hilf-
reich:

*  Wettbewerbsverhiltnis der beteiligten Firmen:

o Die Firmen kénnen direkte Wettbewerber sein, die dhnliche Produkte herstellen und/oder
dhnliche Produktionsprozesse verwenden

o Die Firmen kdnnen aus unterschiedlichen Geschaftsfeldern kommen und nicht in direkter
Konkurrenz zueinander stehen

* Synergietypen: Die Synergien des Clusters konnen auf unterschiedlichen Austausch- & Kooperati-
onsprozessen und -inhalten beruhen:

o Know-How: Die beteiligten Firmen kdnnen Know-how austauschen, etwa in Netzwerkforen.
Wir fassen den Know-How Austausch etwas breiter und zdhlen auch gemeinsame For-
schungs- und Weiterbildungsaktivitdten dazu.

o Gemeinsamer Bezug: Hierunter fallen alle Aktivitdten, in denen Krafte geblindelt werden,
um gemeinsam Produkte und Leistungen gemeinsam giinstiger einzukaufen. In der Regel
handelt es sich um gemeinsam genutzte Infrastrukturen (Kraftwerke fiir lokalen Warmebe-
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zug, Klarwerke etc.). Hierzu kénnten auch immaterielle Serviceleistungen gezahlt werden,
wie Marketing und Werbung (etwa Regionalmarketing).

o Zwischenprodukte: In vielen Produktionsprozessen fallen Abfallstoffe an, die jedoch fiir an-
dere Produkte als Rohstoff verwendet werden kdnnten. Gerade in der Chemieindustrie gibt
es hier grolRe Synergiepotentiale. Aber auch die Abwarme bei der Stromproduktion und
manchen energieintensiven Industrieprozessen kann als (Niedertemperatur)warme in ver-
schiedensten Bereichen genutzt werden.

Typen Industriecluster

Wettbewerbsverhéltnis

Verhéltnis der Firmen im Cluster zueinander

\({x]eftlze\;\le;bk?r Unterschiedliche

annliche Produkte o

und Prozesse) Geschaftsfelder
Know-How

S . .

2 Teilen und Entwickeln owL

g /

0 | Gemeinsamer Bezug .

% Infrastrukturen Bitterfeld

§ Kalundborg

® Nebenprodukte

Abb. 8.1: Typen von Industrieclustern und Zuordnung der untersuchten Fallstudien (eigene Darstellung)

Entlang dieser Typologie lassen sich die drei untersuchten Fallstudien zuordnen:

Wettbewerbsverhdltnis

Die industrielle Symbiose in Kalundborg ist ein Zusammenschluss von Industrien aus vielen verschiedenen
Branchen — eine Olraffinerie ist ebenso Teil der Symbiose wie ein Pharmazeutisches Unternehmen, das
Enzyme herstellt. Dagegen ist der Chemiepark Bitterfeld ein Beispiel flir eine Kooperation von Unterneh-
men der gleichen oder einer sehr dhnlichen Branche. Es handelt sich ausschlieRlich um Chemieunterneh-
men. Aus diesen Unterschieden in der Branchenzugehorigkeit ergeben sich Unterschiede im Wettbewerbs-
grad. Wahrend die Unternehmen in Kalundborg so gut wie gar nicht im Wettbewerb miteinander stehen,
gibt es im Chemiepark Bitterfeld viele Unternehmen, die in direktem Wettbewerb stehen oder zumindest
dhnliche Segmente bedienen. Das Beispiel Ost-Westfalen Lippe ist in dieser Hinsicht heterogener, auch weil
es in seiner rdumlichen Ausdehnung grofRer ist: hier sind sowohl direkte Konkurrenten vertreten als auch
Firmen aus vollig unterschiedlichen Branchen.
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Synergietypen

Die untersuchten Fallbeispiele unterschieden sich auch im Bezug auf ihre Synergietypen: In OWL ist Know-
How (und Fachkrafte, die Gber das notwendige Know-How verfiigen) die zentrale Ressource, die zum Trei-
ber der Cluster- und Netzwerkbeziehungen wurde. Die ansdssigen Unternehmen biindeln ihre Aktivitaten in
den Bereichen Forschung & Entwicklung sowie Aus- und Weiterbildung und auch Anwerben von Fachkraf-
ten. In Kalundborg und Bitterfeld stehen starker Infrastrukturen und materielle Ressourcen im Zentrum der
Kooperationen. Wahrend in Kalundborg jedoch der Austausch von materiellen Ressourcen im Vordergrund
steht, nutzen die Unternehmen in Bitterfeld eher Synergien in Form von gemeinsamen Infrastrukturen. Da
viele von ihnen dhnliche Ressourcen bendtigen, ist der materielle Austausch von Nebenprodukten hier
weniger interessant, wenn auch nicht ausgeschlossen. Ebenso gilt fir Kalundborg, dass die Nutzung ge-
meinsamer Infrastrukturen eine wichtige Rolle spielt, der Austausch der Nebenprodukte jedoch das Mar-
kenzeichen der Symbiose darstellt.

Beziige zwischen Wettbewerbsverhdltnis und Synergietypen

Aus der geringen Zahl von Fallstudien heraus kann natiirlich nicht auf allgemeingiiltige Zusammenhange
zwischen Wettbewerbsverhaltnis und Synergietypen generalisiert werden. Dennoch scheint es uns plausi-
bel, dass fur Wettbewerber mit dhnlichen Prozessen und Produkten der Vorteil eines Clusters eher im
(unkritischen) gemeinsamen Bezug von Ressourcen, Dienstleistungen und Infrastruktur liegen kann. Symbi-
osen mit Austauschprozessen von Zwischenprodukten wie in Kalundborg scheinen gerade zwischen Firmen
aus unterschiedlichen Hintergriinden, ggf. sogar aus unterschiedlichen Sektoren naheliegender zu sein. In
NRW werden hierzu ja auch Versuche unternommen cross-industrielle Kooperationen, etwa zwischen
Stahl- und Chemieindustrie zu erschlieBen.”*

Mit dem Austausch immaterieller Ressourcen ist es ein wenig komplizierter. Wahrend diese Art von Aus-
tauschbeziehung fiir Nicht-Wettbewerber deutlich unkritischer ist, ist sie gleichzeitig bei sehr unterschiedli-
cher Branchenzugehorigkeit auch tendenziell weniger relevant. Umgekehrt kann in einem Cluster bran-
chengleicher Unternehmen hdchst relevantes Wissen geteilt werden, jedoch ist die Sorge um Wettbe-
werbsschadigung und Datenklau deutlich hoher. Ein hohes Mal an gegenseitigem Vertrauen und ein enges
Netzwerk sind hier essentiell. In OWL ist dieses Vertrauen auch lber das gemeinsame Ziel, Fachkrafte in die
Region zu holen, geschaffen worden - woraufhin vielféltige Netzwerke und Kooperationen z.T. Uber Jahr-
zehnte hinweg gewachsen sind.

8.1.2Einordnung der regionalen Fallstudien in Multi-Level-Perspective

Die Multi-Level Perspective eignet sich, um die Transformationdynamik als Prozess zu beschreiben und
wichtige EinfluBfaktoren (Treiber) zu identifizieren.

Kalundborg

Bei Kalundborg handelt es sich aus Sicht der Transitionsforschung um einen Fall von Nischenbildung, bei
dem sich die Nische in einem speziellen, geschiitzten Kontext entwickeln und (iber eine lange Zeit halten
konnte und kann. Wenn man sich in diesem Fall die Ubertragbarkeit des Konzepts ansieht, dann kann man

294 7.B. im Carbon2Chem Projekt https://www.thyssenkrupp.com/de/carbon2chem/
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von der Entwicklung weiterer, dhnlicher Nischen sprechen, die je nach Kontext etwas unterschiedlich
ausgestaltet sind. In diesem Fall geht es also nicht um die Entwicklung der Nische in das neue Regime,
sondern um die Schaffung von Kontexten in denen diese Nischen parallel zum Regime bestehen kénnen.

Im Fall Kalundborg ist die Kooperation zwichen den Unternehmen durch die initiale Kommunikation zwi-
schen den Unternehmen und durch Betreiben der Unternehmensverteter gewachsen. Sie begann in der
gemeinsamen Kneipe, in der sich Unternehmensvertreter informell austauschen und ihre Kooperations-
ideen entwickeln konnten. Erst deutlich spater hat ein institutionalisiertes ,, Symbiosis Centre” die Koordina-
tion Gbernommen. Die Stadt Kalundborg ist im Entwicklungsprozess als ein Kooperationspartner, nicht als
Treiber der Transformation aufgetreten.

» Nischenbildung ist kontextspezifisch und muss im jeweiligen Kontext ermoglicht werden. Nicht jede
Nische muss allerdings zum Regime werden. Kalundborg zeigt, dass ein langfristiges Bestehen einer
Nische unter den richtigen Bedingungen ebenfalls moglich ist. Weitere Nichenbildung hangt also
davon ab, ob die kontextuellen Bedingungen ein paralleles Bestehen von Nische und Regime er-
moglichen.

Bitterfeld

Aus Sicht der Transitionsforschung wiirde man im Fall von Bitterfeld von einer grundlegenden Verdanderung
der ,Landscape”, dem groBen Kontext (kulturellen Bedingungen, Normen, Gesetze, Wirtschaftssystem),
durch die Wende sprechen. Ein solcher Landscape-Schock kann das Regime, das aktuell etablierte System,
in die Krise fihren, wie es in Bitterfeld geschehen ist. Es kann auBerdem neue Moglichkeitsrdume, soge-
nannte ,Windows of Opportunity”, schaffen, die Neuerungen erst ermoglichen. Nun hadngt es von der
Adaptionsfahigkeit des Regimes ab, inwiefern Krise oder Chance fiir Neuerungen im Vordergrund stehen.
Im Fall Bitterfeld ist klar: Das Regime war in keiner Weise auf den Wandel vorbereitet und dem Umbruch
kein Stiick gewachsen. Es musste daher zu einem Zusammenbruch mit entsprechenden Auswirkungen
kommen. Dabei wurde auch der weitere Transformationsprozess (nach der Wiedervereinigung) top-down
unterstitzt und gelenkt — in erster Linie von Politikern, die eine starke Unterstlitzung der Region fiir sinn-
voll und notwending hielten und dies mit groem finanziellen Aufwand geférdert haben.

> GroRe kontextuelle Umbriiche fiihren haufig zu einer krisenhaften Situation, haben aber gleichzei-
tig auch das Potenzial als Katalysator fiir Neues zu fungieren und sollten auf dieses Potenzial hin
untersucht werden. Entscheidend ist, inwiefern der Umbruch friihzeitig antizipiert und das etablier-
te System auf den Wandel vorbereitet werden kann. Hier gilt es, auf einen Umbruch nicht tatenlos
zuzusteuern, sondern aktiv Wandel mitzugestalten. Der Fall Bitterfeld ist insofern ein Beispiel dafr,
welchen Effekt ein (unausweichlicher) Strukturwandel auf ein vollig unvorbereitetes und nicht resi-
lientes System haben kann.

Ubertragen auf die aktuelle Situation stellt beispielsweise die Energiewende einen Umbruch dar,
der die ,Landscape” grundlegend verdndert. Wer den Wandel hier friihzeitig antizipiert und aktiv
mitgestaltet, nutzt neu entstehende Moglichkeitsraume und erhéht die Chance, als Gewinner dar-
aus hervorgehen.

Wehnert, Bonisch, Hermelingmeier, Schellhh Wuppertal Institut /
Kulturwissenschaftliches Institut Essen



Retrospektive Fallstudienanalyse 87

Ost-Westfalen Lippe

Die Transformation in OWL kann man beschreiben als den Ubergang von einem System mit Firmen, die
zwar in einer Region ansassig sind, aber de facto mehr konkurrieren als kooperieren, zu einem regionalen
Cluster von Firmen, das durch eine Vielzahl von Netzwerkbeziehungen (gerade in den Bereichen Ausbil-
dung, Wissenschaft und Wissenstransfer) gekennzeichnet ist. Dieser Prozess verlief bottom-up, also im Bild
der Multi-level Perspective gesprochen: aus der Nische heraus. Interessant ist hier, dass aus der Ebene der
Landscape heraus immer wieder Treiber (Demographischer Wandel und Bevélkerungsriickgang in der
Region) und speziell auch Anreize und Férderungen (Bundes- und Landesprogramme) den Prozess unter-
stiitzt und beschleunigt haben - ohne jedoch (im klaren Gegensatz zu Bitterfeld) zum zentralen Treiber der
Transformation zu werden.

8.1.3 Lektionen fir die Gestaltung nachhaltiger Transformationen

Die drei Fallbeispiele - Kaloundborg, Bitterfeld und OWL - beschreiben regionale Transformationsprozesse.
Sie helfen zu verstehen, wie Transformationsprozesse in Regionen entstehen und ablaufen kénnen. Und sie
zeigen deutlich, dass die Entwicklung regionaler Cluster Vorteile fiir die Regionen bieten kénnen. So unter-
schiedlich die Cluster in ihrer Auspragung und auch in ihrer Genese sind, sie eint, dass die die Regionalclus-
ter zu wirtschaftlichen Vorteilen fiir die dort angesiedelten Unternehmen fiihren. Dabei sind dies nach
Clustertyp vollig unterschiedliche Eigenschaften, die sich letztlich 6konomisch bezahlt machen - sehr ver-
kirzt skizziert als: effiziente Ressourcennutzung in Kaloundborg, gemeinsame Infrastrukturen und vorteil-
hafte Standortfaktoren in Bitterfeld, Fachkradfte und Innovationsnetzwerke in Ostwestfalen-Lippe.

Dabei haben die Cluster sehr unterschiedliche Bezlige zu Fragen der Nachhaltigkeit, Klimaschutz oder
Energiewende. Kalundborg ist explizit ein Vorreiter in nachhaltiger Entwicklung - auch wenn dies nicht die
urspriingliche Motivation war, zeigt sich, dass es sich wirtschaftlich lohnen kann, 6kologisch orientiertes
Wirtschaften als Ziel regionaler Kooperationen zu implementieren. Auch Bitterfeld hat im Rahmen des
Transformationsprozesses eine massive 6kologische Verbesserung erfahren - aber nicht aus eigenem An-
trieb, sondern weil die Region durch dramatisch veranderte Rahmenbedingungen dazu gezwungen war.
Doch auch hier ist das 6kologischere Wirtschaften (speziell das Reduzieren von lokalen Emissionen) eine
Vorraussetzung fir ein langfristige Stabilisierung der Wirtschaft in der Region. Der Transformationsprozess
in Ostwestfalen-Lippe hat jedoch kaum direkt Beziige zu 6kologischen Fragen einer Nachhaltigen Entwick-
lung. Weder wurden in dieser Hinsicht grolRe Erfolge erzielt, noch waren Fragen der Nachhaltigkeit Treiber
des Prozesses - auch wenn es in der Region Initiativen zur Forderung Erneuerbarer und Energieeffizienz
gibt. 2%
Mit Blick auf eine Dekarbonisierung der Industrie und die Energiewende in Deutschland, lassen sich jedoch
lbergeordnete Schliisse aus den drei Fallstudien ziehen:

* Die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit einer Region hangt stark davon ab, ob Firmen diese Region

als attraktiv empfinden, sich also dort ansiedeln oder Ihre Prasenz ausbauen wollen. Dabei gibt es
offensichtlich eine Vielzahl von Standortfaktoren, die die Entscheidung von Unternehmen beein-

2% http://www.energie-impuls-owl.de/
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flussen. Regionale Unternehmenscluster sind ein Beitrag die regionale Attraktivitdt zu erhdhen.
Diese kénnen ggf. auch andere Nachteile der Regionen (hohe Kosten durch Steuern, Energiepreise
etc.) ausgleichen. Wobei die Gewichtung der verschiedenen EinfluRfaktoren fiir jedes einzelne Un-
ternehmen sehr unterschiedlich ausfallt.

* Viele regionale Standortfaktoren haben langfristige Dynamiken oder sind historisch bedingt. Dabei
geht es nicht nur um Infrastrukturen, sondern auch Fragen der Aktzeptanz in der Bevélkerung oder
das Vorhandensein von Fachkréaften. Dies fihrt dazu, dass Industriestandorte selbst nach massiven
Strukturverdnderungen oder Strukturbriichen attraktiv bleiben kénnen.

* Okologisches Wirtschaften stellt zunehmend einen Imagevorteil fiir Firmen und Regionen dar. Die
Firmen Kalundborgs bewerben offensiv die 6kologische Symbiose - wenngleich 6kologische Vorteile
zunachst nicht im Vordergrund der Aktivitaten standen. Bitterfeld vermarktet den sauberen, le-
benswerten Industriestandort, der eine gesunde Umgebung fir qualifizierte Facharbeiter (und de-
ren Familien) verspricht. Lebensqualitdt ist auch ein Markenzeichen von OWL - wenngleich diese
eher auf Grund der traditionell landlichen Region ohnehin vorhanden war und nicht durch eine
moderne Okologisierung aktiv geschaffen wurde.

* Ein wichtiges Merkmal von einzelnen Firmen und auch ganzen Wirtschaftsregionen ist deren Resili-
enz - also deren Fahigkeit sich an Verdanderungen anzupassen. Die Beispiele zeigen, dass regionale
Cluster einen Betrag leisten kdnnen, um Firmen in den Regionen innovativer, effizienter und insge-
samt leistungsfahiger zu machen und so die Resilienz der gesamten Region zu erhéhen. Geht man
davon aus, dass die Anforderung der Dekarbonisierung ein Megatrend ist, an den sich Wirtschafts-
strukturen anpassen miissen, kénnten regionale Cluster helfen, Anpassungsprozesse zu unterstiit-
zen.

8.2 Fallstudien auf Unternehmensebene

Die untersuchten Fallstudien auf Unternehmensebene, Stawag und Evonik Industries, haben einen unter-
schiedlichen Bezug zu Energie und zur Energiewende, was die Ausgangssituation fir potentielle Transfor-
mationen beeinflusste und auerdem den Fokus der Analysen lenkte. Als Energieversorger hatte die Sta-
wag Moglichkeiten, sich umzuorientieren und im Bereich der erneuerbaren Energien zu profilieren, somit
ein wichtiger Akteur und ,Gewinner” der Energiewende zu werden. Evonik Industries gehort als groRer
Energieverbraucher eher zu den potenziellen ,Verlierern” der Energiewende, die steigende Energiekosten
kompensieren missen.

Die Fallstudien wurden ausgewadhlt, um ein moglichst breites Feld an Treibern abzudecken. Wahrend der
unterschiedliche Bezug zum Thema einen Vergleich schwierig macht, sind die herausgearbeiteten Faktoren
eher als erganzend zu betrachten.

In Abb. 8.2 sind die Treiber der beiden Fallstudien gegeniibergestellt. Bei den Treibern besteht kein An-
spruch auf Vollstandigkeit, es handelt sich vielmehr um Faktoren, die im recherchierten Material besonders
hervorgehoben wurden. Die Schnittmenge der herausgearbeiteten Faktoren beider Fallstudien beinhaltet:

e Politisch-rechtliche Faktoren
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Die Handlungsmoglichkeiten eines Unternehmens werden von politischen Entscheidungen und rechtlichen
Grundlagen gerahmt. Diese konnen im Bereich der Energiewende sowohl férdernd als auch hemmend sein.
Werden Mallinahmen zur Férderung der Energiewende subventioniert, so kann sich dies positiv auf die
Entwicklung der Unternehmen sowohl hinsichtlich einer gelingenden Energiewende als auch auf die Unter-
nehmensbilanz auswirken. Andererseits kdnnen Subventionen eine Abhdngigkeit der Wirtschaft zur Politik
schaffen.

¢ Kooperation mit der Wissenschaft

In der Zusammenarbeit mit wissenschaftlichen Institutionen ist es vor allem wichtig, dass die Forschung
praxisnah ist. Das bedeutet in diesem Fall, dass die Forschung sich mit vorhandenen Problemen und der
Suche nach deren Lésungen beschaftigt. Insofern ist die Zusammenarbeit wechselseitig: Die Unternehmen
zeigen die Probleme auf, die wissenschaftlichen Einrichtungen suchen nach Lésungen, die Losungen wer-
den von den Unternehmen entwickelt/ umgesetzt, die Umsetzung/Entwicklung kann wiederum erforscht
werden. Praxisnahe Forschung bedeutet ferner, transdisziplindr Fragestellungen zu entwickeln, und die
Ergebnisse zielgruppengerecht aufzuarbeiten.

* Die Rolle von Einzelpersonen in wichtigen Funktionen

Einzelpersonen kdnnen besonders wichtig fir das Image und die Geschicke eines ganzen Unternehmens
sein. Meistens ist es eine Einzelperson in einer hoheren/der hochsten Position: Geschaftsfiihrer*innen,
Vorstandsvorsitzende, eine Leitung. Neben der Entscheidungsmacht, liber die sie im Unternehmen realiter
verfligen, ist die AuBenwirkung und die mediale Inszenierung von entscheidender Bedeutung: Das Unter-
nehmen wird maRgeblich von den leitenden Personen nach aullen reprasentiert; ihre Stellungnahmen in
den Medien sind sowohl ausschlaggebend fir die AuBenwirkung des Unternehmens (Ist-Wahrnehmung) als
auch wegweisend fiir das Unternehmen selbst (Zielebene). Insofern sind Einzelpersonen in leitender Funk-
tion malRgeblich am Image des ganzen Unternehmens und an seiner Ausrichtung beteiligt.
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Abb. 8.2: Treiber der Transformationen auf Unternehmensebene (Eigene Darstellung)

Tabelle 8.1: Treiber der Transformationen auf Unternehmensebene (eigene Darstellung)

Faktor
1. Stadtwerke Aachen

Stadt / Kommune

Zivilgesellschaft

Erwarteter  6konomi-
scher Vorteil / langfris-
tige Planung

Rolle

Als Eigner hat die Stadt Aachen Einfluss auf die Stawag. Die Stadt Aachen
stellt sich als Vorreiter des kommunalen Klimaschutzes dar und zahlt auf
den Beitrag der Stawag zur Erreichung der kommunalen Klimaschutzziele.

In Aachen gibt es eine aktive Zivilgesellschaft, welche die Stawag mit ihrer
nachhaltigen Selbstdarstellung konfrontiert. Bereits Anfang der 1990er
spielten Akteure der Zivilgesellschaft eine maRgebliche Rolle in der Um-
setzung des ,Aachener Modells“, ein kommunaler Vorlaufer des EEGs.

Die Stawag hat sich langerfristig einen 6konomischen Vorteil vom Aufbau
der erneuerbare-Energien-Sparte versprochen und diese bereits vor tGber
10 Jahren aufgebaut.
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Innovationstrager
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2. Evonik Industries

Kooperation mit Unter-
nehmen

Kooperation verschie-
dener Abeilungen

Einbeziehung
Mitarbeiterlnnen

von

Einflihrung neuer

Abeilungen

Politisch-rechtliche
Faktoren

Kooperation mit der

Wissenschaft

Einzelpersonen

Die Stawag hat verschiedenen Technologien und Praktiken im Bereich
erneuerbare Energien entwickelt und eingefiihrt, wie beispielsweise die
Einspeisung von Bio-Erdgas ins deutsche Erdgasnetz, und die Entwicklung
eines Tools fiir die Erstellung einer CO,-Bilanz von Stadtwerken.

Politisch-rechtliche Rahmenbedingungen, insbesondere das EEG, haben
die Transformation der Stawag beeinflusst.

Die Nahe zur RWTH Aachen hat sich als beglinstigender Standortfaktor
erwiesen.

Stawag-Vorstande haben sich als treibende Krafte erwiesen. Insbesonde-
re Dieter Attig, Vorstand von 1997-2007 hat den Fokus auf erneuerbare
Energien vorangetrieben.

Im Fall des ‘Together for Sustainability’ hat Evonik mit anderen Unter-
nehmen zusammengearbeitet, um einheitliche Nachhaltigkeitsstandards
fiir Lieferanten zu entwickeln und gemeinsam zu tberpriifen und einsehe
zu konnen.

Energieeffizienz als Thema zieht sich bei Evonik durch alle Abteilungen.
Die Experten der OPEX-Einheit arbeiten eng mit den Standorten und
anderen Abteilungen zusammen.

Mitarbeiter werden geschult und sind malRgeblich an der Entwicklung
energieeffizienter Losungen beteiligt. In Gruppenarbeit entwickeln sie
Ideen, stellen sie sich gegenseitig vor, reichen sie ein und sind sogar am
Prozess der Umsetzung beteiligt.

Die auf Energieeffizienz spezialisierte Einheit OPEX hat spezielle Instru-
mente wie den EEM-Fragebogen, um Schwéachen zu erkennen und ge-
meinsam mit den Beteiligten neue Losungen zu entwickeln. Hier sitzen
die Experten fir Energieeffizienz, die groRtenteils beratschlagend fungie-
ren.

EEG-Umlagebefreiungen und die Subventionen in Erneuerbare Energien
sorgen dafiir, dass Evonik wirtschaftlich gestarkt wird.

Evonik richtet Forschungszentren ein wie das Science-to-Business-Center-
Eco2, um Forschung und Entwicklung an einen Ort zusammenzubringen
und so die Zeitspanne zwischen Idee und Umsetzung zu verringern.

Der Vorstandsvorsitzende Klaus Engel ist maRRgeblich fiir das Leitbild der
Nachhaltigkeit und Energieeffizienz bei Evonik verantwortlich. Neben
dieser Position hat er auch seit 2010 das Amt des Prdsidenten des Ver-
bandes der Chemischen Industrie inne. So kann er fiir weitere Vernetzun-
gen sorgen und erhalt fir die Leitlinie von Evonik mehr Aufmerksamkeit
(und evtl. auch fir die Ziele eine hohere Reichweite).
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Innovationskultur als Wegbereiter fiir Transformationsprozesse

Transformationsprozesse auf Unternehmensebene erfordern Innovationen innerhalb der betroffenen
Unternehmen. Im Folgenden wird angerissen, inwiefern die untersuchten Fallstudien Elemente einer Inno-
vationskultur aufweisen.

Eine Unternehmenskultur ist ,,die Gesamtheit der im Laufe der Zeit in einer Organisation entstandenen und
zu einem bestimmten Zeitpunkt wirksamen Wertvorstellungen, Verhaltensvorschriften (Normen) und
Einstellungen"Z%. Es ist ein kollektives Phdnomen, das den ,Geist einer Organisation beschreibt und sie [...]
von anderen Organisationen unterscheidbar macht” 27 " Eine Innovationskultur beinhaltet ,alle Normen,
Wertvorstellungen und Denkhaltungen [...], die das Verhalten der am Neuerungsprozess beteiligten Perso-
nen pragen“*®.

Als Merkmale einer Innovationskultur nennen Vahs und Trautwein®® u.a. Vertrauen in die Mitarbeiter,
einen hohen Stellenwert von Innovation und Kreativitat, die Unterstiitzung von innovativen Mitarbeitern,
Toleranz gegeniber Fehlern und Misserfolgen sowie das rechtzeitige und ausreichende zur Verfligung
stellen von Informationen. Laut Spitzley und Ganz>® sind Partizipation, Wertschitzung, Gemeinsame Ziel-
setzung und Identifikation zentrale Elemente einer Innovationskultur.

In beiden untersuchten Fallstudien lassen sich Elemente einer Innovationskultur auf Organisationsebene
ausmachen. Bei der Stawag ist offensichtlich Innovationsfahigkeit vorhanden. Zum einen hat das Unter-
nehmen verschiedene Methoden und Technologien im Bereich Nachhaltige Energie vorangebracht (unter
Anderem die Entwicklung eines Tools zur Ermittlung der CO,-Bilanz, oder die Einspeisung von Bio-Erdgas ins
deutsche Erdgasnetz). Zum anderen hat sich die Stawag an sich dndernde Begebenheiten anpassen kénnen.
Das Verlustgeschaft mit konventionellen Energietragern konnte durch die Einrichtung beziehungsweise den
Ausbau von Unternehmensbereichen (erneuerbare Energien, Beteiligung an Rekommunalisierungsprozes-
sen, innovative Dienstleistungen) zum Teil aufgefangen werden. Laut Vahs und Trautwein®* weisen innova-
tive Unternehmen in der Regel eine ausgeprégtere Innovationskultur auf. Uber die tatsichliche Beschaf-
fenheit der Innovationskultur innerhalb der Stawag gibt das recherchierte Material nur begrenzt Auskunft,
dazu misste eine tiefergehende Recherche mit (Mitarbeiter)Interviews und Beobachtungen gefiihrt wer-
den.

Im Bereich der Energieeffizienz zeigt Evonik ein hohes Mal an Innovationskultur. Besonders hervorzuheben
ist unter dieser Perspektive der Einbezug der Mitarbeiter. Sie generieren selbststandig Ideen fir die Erho-
hung der Energieeffizienz und werden dabei vom Unternehmen unterstiitzt: Es werden zeitliche und ortli-
che Rdume dafiir geschaffen sowie Expertise zur Verfligung gestellt; die Ideen werden ernst genommen
und die Umsetzung mit den Mitarbeitern zusammen ausgeiibt. Das alles schafft eine hohere Akzeptanz der
verdandernden MaRBnahmen auf der einen Seite und eine gréRere Identifikationschance der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen auf der anderen Seite. Uber die Corporate Responsibility Berichte wird die Leitlinie fiir
mehr Energieeffizienz schriftlich festgelegt.

2% vahs, D. und Trautwein, H. (2000). Innovationskultur als Erfolgsfaktor des Innovationsmanagements. Working Paper. Change

Management Institute, S. 2
297

ebd

2% ebd.

%9 ebd.

300 Spitzley, K. und Ganz, W. (Hrsg.) (2011). Innovationskultur starken. Strategische Partnerschaft ,Fit fur Innovation”, Arbeitskreis
2. Stuttgart: Fraunhofer Verlag. Siehe http://www fitfuerinnovation.de/wp-

content/uploads/2011/07/Fit_Fuer_Innovation_AK2.pdf, letzter Zugriff: 04.07.2016
301 yahs & Trautwein (2000)
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8.3 Gesamtfazit

Dieser Bericht beschreibt fiinf Fallbeispiele von Transformationsprozessen - drei Regionen und zwei Unter-
nehmen:

¢ Kalundborg: eine Industrieregion in Ddnemark wachst zu einer ,,industriellen Symbiose”

¢ Bitterfeld: Vom gréRten und dreckigsten Chemiestandortes der DDR zum modernen Chemieclus-
ters mit iber 300 Einzelunternehmen

* Ost-Westfalen Lippe: Von der Region "die keiner kennt" zum Spitzencluster
* Stadtwerke Aachen: Transformation zu einem nachhaltigen Energieversorger

* Evonik Industries: Entwicklung zum Vorreiter im Bereich Enegieeffizienz

Die Beispiele der untersuchten Transformationsprozesse, die aktiv gesteuert bzw. offensiv unterstitzt
worden waren, haben generell positive Auswirkungen fiir die jeweiligen Regionen und Firmen. Im Gegen-
satz dazu fiihrte der von aullen induzierte Wandel in Bitterfeld - der Zusammenbruch des bestehenden
Systems (DDR) - zu massiven 6konomischen und sozialen Verwerfungen. Erst langfristig wurden hier neue
Perspektiven aufgebaut und Verbesserungen (z.B. 6kologische) errungen.

Durch die aktive Transformation in Richtung Nachhaltigkeit ergaben sich fir die untersuchten Firmen bzw.
Regionen insbesondere folgende Vorteile:

*  Wirtschaftliche Vorteile / Kosteneinsparungen durch erhéhte Energie- & Ressourceneffizienz

* Hohere Wettbewerbschancen durch friihzeitige Umstellung auf nachhaltige Produkte und Produk-
tionsprozesse (Ressourcen- und Energieeffizienz)

* Vorteile in der AuBendarstellung: Fir viele Verbraucher / Kunden ist Nachhaltigkeit zu einem Ent-
scheidungskriterium geworden. Von daher sind Unternehmen, die sich im Bereich Energiewende
engagieren, attraktiver geworden (vgl. Werbung und Geschaftsberichte STAWAG, Nachhaltigkeits-
berichte Evonik, Informationszentrum Kaloundborg, Image der Region Bitterfeld als saubere Che-
mieregion)

Wenn man davon ausgeht, dass Dekarbonisierung und Energiewende Megatrends sind, deren Herausforde-
rungen sich Unternehmen und Regionen stellen miissen, dann stellt sich die Frage, wie diese damit umge-
hen oder sogar davon profitieren kénnen.

* Aus der Analyse der drei regionalen Fallstudien lasst sich die These ableiten, dass gerade regionale
Netzwerke die Resilienz gegeniiber Transformationsprozessen stidrken. Diese Netzwerke bzw. regi-
onalen Cluster erhéhen nicht nur Wettbewerbschancen im bestehenden System, sondern insge-
samt die Innovationskraft der Region. Auch wenn die untersuchten Beispiele auf regionaler Ebene
explizit keine Transformationsprozesse im Rahmen der Energiewende beinhalten, gehen wir davon
aus, dass grundlegende Erkenntnisse Uber regionale Cluster auch auf die Transformationsprozesse
Dekarbonisierung und Energiewende Ubertragen werden kénnen.
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* Die untersuchten Unternehmen haben Strategien entwickelt, um mit den Herausforderungen, die
sich aus den Megatrends Dekarbonisierung und Energiewende ergeben, umzugehen.

o Evonik Industries profitiert von den genannten Trends durch die Entwicklung und den Ver-
trieb energieeffizienter Produkte, Materialien und Prozesse.

o Eine Moglichkeit fir , betroffene” Unternehmen ist es, sich breiter aufzustellen und das Un-
ternehmensportfolio zu erweitern. So kann die Stawag Verluste im Geschaft mit konventi-
onellen Energien zum Teil mit ihren neuen Geschaftsfeldern auffangen. Dazu gehort neben
dem Ausbau erneuerbarer Energien der Fokus auf innovative Dienstleistung sowie Rekom-
munalisierungsprozesse der Energieversorgung.

Fiir die finf Fallstudien wurden jeweils die Treiber analysiert, die die Transformationen besonders stark
beeinflusst haben:

* Fir die regionalen Cluster zeigt sich, dass die grundlegenden Ausléser der Transformationen sehr
fallspezifisch sind: Dominant in Bitterfeld war der exogene Schock des Zusammenbruchs des DDR
Wirtschaftssystems. Im Gegensatz dazu sind die dominanten Treiber in Kalundborg und OWL sol-
che, die relativ typisch fiir regionale Cluster sein diirften: Ausgangspunkt in Kalundborg war der all-
gemeine Ansatz durch Kooperationen effizienter zu Wirtschaften - erst spater kam eine 6kologische
Motivation als Treiber hinzu. In OWL stand zu Beginn die Wahrnehmung der regionalen Unterneh-
men, dass die Region als ganzes (und nicht nur einzelne Unternehmen) Schwierigkeiten hat, ihren
Fachkraftebedarf zu decken.

¢ Auf Unternehmensebene haben sich unter anderem folgende Faktoren als relevant herauskristalli-
siert:

o Politische Entscheidungen und rechtliche Grundlagen sind von hoher Relevanz: werden
Malnahmen zur Férderung der Energiewende subventioniert, kann sich dies positiv sowohl
auf die Transformation in Richtung Nachhaltigkeit, als auch auf die Unternehmensbilanz
auswirken.

o Kooperation mit der Wissenschaft: Hier hat sich die Bedeutung von praxisnaher Forschung
hervorgetan. Unternehmen zeigen Probleme auf, wissenschaftliche Institutionen suchen
nach Losungen, die von den Unternehmen entwickelt und umgesetzt werden, letzteres
wiederum kann wissenschaftlich begleitet werden.

o Einzelpersonen in leitenden Funktionen sind malgeblich am Image des Unternehmens und
an seiner Ausrichtung beteiligt. Bei der Stawag z.B. hat Dieter Attig, Vorstand von 1997-
2007, den Fokus auf erneuerbare Energien vorangetrieben.

Die untersuchten Fallstudien weisen sehr unterschiedliche Dynamiken auf und auch die jeweiligen Rah-
menbedingungen und Erfolgsfaktoren fir die Transformation sind in der Regel fallspezifisch. Dennoch
lassen sich Gbergeordnete Erfolgsfaktoren ableiten:
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* Fir regionale Cluster ist das gegenseitige Vertrauen der Akteure (Firmen der Region) ein zentraler
Erfolgsfaktor dafiir, dass Synergien im Cluster effektiv genutzt werden. Besonders stark ausgepragt
ist dies in den Beispielen Kalundborg und OWL zu sehen. In Kalundborg treffen die Firmen z.T. er-
heblich Investitionsentscheidungen unter der Annahme, dass ihre regionalen Partner auch in Zu-
kunft vor Ort bleiben, entsprechende Zwischenprodukte liefern, bzw. Infrastrukturen weiterhin
gemeinsam nutzen. In OWL teilen die Firmen zunehmend Know-how und sind bereit, in die Wis-
sensinfrastruktur der Region gemeinsam zu investieren. Diese Vertrauen wird durch Individuen in
den jeweiligen Firmen getragen - und zwar durch Vertreter auf verschiedenen Ebenen: sowohl dem
Management als auch auf der Ebene der technischen Experten. Als Grundvoraussetzung muss es in
der Region Austauschplattformen geben, auf denen sich Vertreter verschiedener Firmen kennen
lernen, Vertrauen aufbauen und Ideen entwickeln kénnen. Diese "Austauschplattformen" kénne
sehr informell sein - beim Bier abends in der Kneipe oder bei der gemeinsamen Autofahrt zu einer
Veranstaltung. Aber in allen Clustern wurden auch formalisierte Austauschforen gebildet: z.B.
Netzwerke von Unternehmen mit dhnlicher Ausrichtung, gemeinsame Weiter- und Fortbildungs-
maRnahmen in OWL sowie das Symbiosezentrum in Kalundborg.

* Transformationsprozesse erfordern Innovationen innerhalb der betroffenen Unternehmen. Ein
wichtiger Erfolgsfaktor ist in diesem Kontext eine ausgepragte Innovationskultur. Evonik zeigt im
Bereich der Energieeffizienz ein hohes Mal} an Innovationskultur. Beispielsweise generieren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter selbststiandig Ideen fir die Erhéhung der Energieeffizienz; dafir wer-
den zeitliche und ortliche Raume geschaffen und Expertise zur Verfligung gestellt.Die Umsetzung
geschieht gemeinsam mit den Mitarbeitern. Auf diese Weise wird eine hohere Akzeptanz der ver-
dndernden Malnahmen erreicht, und eine groRere Identifikationschance der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen.
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