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Forschungsfragen und Ansatz

Der Prozess der Dekarbonisierung ist ein Transformationsprozess, der Unternehmen und Industrieregionen
vor groBe 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"".

Um fir die zukiinftige Herausforderungen der Energiewende Handlungswissen zu generieren, ist es sinnvoll
zunachst einmal historische Transformationsprozesse zu analysieren. Wie lassen sich diese Prozesse ada-
quat beschreiben? Welche Charakteristiken lassen sich ableiten? Ziel der in diesem Bericht zusammenge-
fassten Untersuchungen war es, interessant erscheinende Transformationsprozesse explorativ zu analysie-
ren und qualitativ zu beschreiben. Die gewonnenen Erkenntnisse sollen nicht nur fir sich stehen, sondern
auch eine Basis liefern, Transformationsprozesse in ihrer Gesamtheit betrachten zu kénnen. Die Ergebnisse
sollen auch dazu dienen, Fragen und Thesen aufzuwerfen, die in anderen Arbeitsschritten des Virtuellen
Instituts vertiefend analysiert werden kénnen.

Zu diesem Zweck wurden flinf Fallbeispiele von Transformationsprozessen recherchiert und analysiert - drei
Regionen und zwei Unternehmen:

Regionale Ebene:
* Kalundborg: eine Industrieregion in Danemark wachst zu einer ,industriellen Symbiose”

* Bitterfeld: Vom gréBRten und dreckigsten Chemiestandort der DDR zum modernen Chemiecluster
mit Gber 300 Einzelunternehmen

* Ost-Westfalen Lippe: Von der Region "die keiner kennt" zum Spitzencluster
Unternehmensebene:

* Stadtwerke Aachen (STAWAG): Transformation zu einem nachhaltigen Energieversorger. Fokus der
Analyse lag auf dem Ausbau erneuerbarer Energien sowie der Zusammensetzung des vertriebenen
Strommixes

* Evonik Industries: Energieeffizienz als firmeninternes Leitthema sowohl fiir die Produktion als auch
fir die Produkte

Aktive Gestaltung von Transformationsprozessen zeigt positive Wirkungen

Die Beispiele der untersuchten Transformationsprozesse, die aktiv gesteuert bzw. offensiv unterstitzt
wurden, hatten generell positive Auswirkungen flr die jeweiligen Regionen und Firmen. Im Gegensatz dazu
fuhrte der von aullen induzierte Wandel in Bitterfeld - der Zusammenbruch des bestehenden Systems
(DDR) - zu massiven 6konomischen und sozialen Verwerfungen. Erst langfristig wurden hier neue Perspek-
tiven aufgebaut und Verbesserungen (z.B. 6kologische) errungen.

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

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

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



Retrospektive Fallstudienanalyse 3

*  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. Deshalb sind Unternehmen, die sich im Bereich Energiewende en-
gagieren, attraktiver geworden (vgl. Werbung und Geschéaftsberichte STAWAG, Nachhaltigkeitsbe-
richte Evonik, Informationszentrum Kaloundborg, Image der Region Bitterfeld als saubere Chemie-
region)

Regionale Netzwerke und Managementstrategien zur Erh6hung der Wettbewerbsféhigkeit

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

* Aus der Analyse der drei regionalen Fallstudien ldsst sich die These ableiten, dass gerade regionale
Netzwerke die Resilienz gegeniliber Transformationsprozessen starken. Diese Netzwerke bzw. regi-
onalen Cluster erh6hen nicht nur die Wettbewerbschancen im bestehenden System, sondern auch
die Innovationskraft der Region insgesamt. Auch wenn die untersuchten Beispiele auf regionaler
Ebene nicht explizit Transformationsprozesse im Rahmen der Energiewende beinhalten, gehen wir
davon aus, dass grundlegende Erkenntnisse lber regionale Cluster auch auf die Transformations-
prozesse der Dekarbonisierung und der Energiewende (ibertragen werden kénnen.

* 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. Der Profit bezieht sich sowohl
auf den Vertrieb energieeffizienzsteigernder Produkte als auch auf die Nutzung energieeffi-
zienter MaBnahmen fiir die eigenen Produktionsprozesse.

o Eine Moglichkeit fiir ,,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.

Treiber der Transformation

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

* Fir die regionalen Cluster zeigt sich, dass die grundlegenden Ausldser der Transformationen sehr
fallspezifisch sind: Dominant in Bitterfeld war der exogene Schock des Zusammenbruchs des DDR
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Wirtschaftssystems. Im Gegensatz dazu sind die dominanten Treiber in Kalundborg und OWL sol-
che, die relativ typisch flr 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 heraus kristalli-
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 ist insbesondere die Bedeutung von praxisnaher
Forschung und der Wechselwirkung zwischen Unternehmen und Forschung zu betonen.
Unternehmen zeigen Probleme auf, wissenschaftliche Institutionen suchen nach Lésungen.
Diese werden dann von den Unternehmen in konkrete Produkte und MaRRnahmen umge-
setzt, was wiederum wissenschaftlich begleitet werden kann.

o Einzelpersonen in leitenden Funktionen sind maRgeblich am Image des Unternehmens und
an seiner Ausrichtung beteiligt. Bei der Stawag hat Dieter Attig, Vorstand von 1997-2007,
den Fokus auf erneuerbare Energien vorangetrieben. Bei Evonik war Klaus Engel als Vor-
standsvorsitzender maligeblich fiir die Etablierung des Leitbildes von Energieeffizienz und

Nachhaltigkeit verantwortlich.
et

Pol.-rechtl.
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Abb. 1: Treiber der Transformation auf Unternehmensebene (eigene Darstellung)
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Erfolgsfaktoren in den Transformationsprozessen

Die untersuchten Fallstudien weisen sehr unterschiedliche Dynamiken auf und auch die jeweiligen Rah-
menbedingungen und Erfolgsfaktoren fiir die Transformation sind in der Regel fallspezifisch. Die regionalen
Fallbeispiele unterscheiden sich etwa einerseits hinsichtlich des Wettbewerbsverhaltinisses der regionalen
Unternehmen (von direkten Wettbewerber sein, die dhnliche Produkte herstellen bis hin zu Firmen, die aus
unterschiedlichen Geschéftsfeldern kommen und nicht in direkter Konkurrenz zueinander stehen) und
hinsichtilich der genutzten Synergien in den Clustern (s. Abb. ):

¢ Austausch von Know-How, etwa in Netzwerkforen sowie gemeinsame Forschungs- und Weiterbil-
dungsaktivitaten.

* Gemeinsamer Bezug: Aktivitaten, um gemeinsam Produkte und Leistungen glinstiger einzukaufen;
z.B. gemeinsam genutzte Infrastrukturen (Kraftwerke flr lokalen Warmebezug, Klarwerke etc.) o-
der immaterielle Serviceleistungen wie Marketing und Werbung.

* Neben- und Zwischenprodukte: In vielen Produktionsprozessen fallen Abfallstoffe an, die jedoch
fir andere Produkte als Rohstoff verwendet werden kdnnten. Hierzu zahlt auch Abwarme aus der
Stromproduktion und energieintensiven Industrieprozessen.

Wettbewerbsverhéltnis

Verhéltnis der Firmen im Cluster zueinander

Wettbewerber Unterschiedliche
(ahnliche Produkte

und Prozesse) Geschaftsfelder
o Know-How
2 Teilen und Entwickeln OWL
g /
.2 | Gemeinsamer Bezug .
g Infrastrukturen Eitgal
§ Kalundborg
» Nebenprodukte

Abb. 2: Typen Industriecluster (eigene Darstellung)

Trotz der Unterschiede in den Rahmenbedinungen und Dynamiken der analysierten Fallstudien lassen sich
Ubergeordnete Erfolgsfaktoren ableiten:

* 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
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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. Dieses Vertrauen wird durch Individuen in
den jeweiligen Firmen getragen — und zwar durch Vertreter auf verschiedenen Ebenen: sowohl auf
der Ebene des Managements als auch auf der Ebene der technischen Experten. Als Grundvoraus-
setzung muss es in der Region Austauschplattformen geben, auf denen sich Vertreter verschiede-
ner Firmen kennen lernen, Vertrauen aufbauen und Ideen entwickeln kdnnen. Diese "Austausch-
plattformen" konne sehr informell sein — beim Bier abends in der Kneipe oder bei der gemeinsa-
men Autofahrt zu einer Veranstaltung. Aber in allen Clustern wurden auch formalisierte Austausch-
foren gebildet: z.B. Netzwerke von Unternehmen mit dhnlicher Ausrichtung, gemeinsame Weiter-
und FortbildungsmalBnahmen in OWL sowie das Symbiosezentrum in Kalundborg.

* Transformationsprozesse erfordern Innovationen innerhalb der betroffenen Unternehmen. Ein
wichtiger Erfolgsfaktor ist darum die Férderung einer Innovationskultur im Unternehmen. Die Re-
cherche ergab, dass Evonik im Bereich der Energieeffizienz ein hohes Mal} an Innovationskultur
aufweist. Beispielsweise generieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbststandig Ideen fiir die
Erhohung der Energieeffizienz. Daflir werden zeitliche und 6rtliche Raume geschaffen und Expertise
zur Verfligung gestellt; die Umsetzung geschieht gemeinsam mit den Mitarbeitern. Auf diese Weise
wird eine hohere Akzeptanz der verandernden MalRnahmen erreicht und den Mitarbeiterinnen
wird eine grofRere Identifikationschance mit dem Unternehmen ermdglicht.

Dieser Bericht ist eine Zusammenfassung der Erkenntnisse aus der retrospektiven Fallstudienanalyse.
Ausfuhrliche Darstellungen der Fallstudien, inklusive Beschreibung der Untersuchungsmethoden und voll-
standige Quellenangaben sind in der Vollversion dokumentiert. Diese steht als Download bereit unter:

http://www.vi-transformation.de/wp-content/uploads/2017/04/Wehnert_Langfassung_Retrospektive-
Fallstudien.pdf
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