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Vorwort

Die Zunahme von Extremwetterereignissen und die in den vergangenen drei
Jahrzehnten verstarkt zu beobachtende Veranderung des weltweiten Klimas
stellen nicht nur die Politik, sondern auch Unternehmen vor neue
Herausforderungen. Im Vergleich zu den politischen Systemen und ihren
Akteuren, werden die Folgen des Klimawandels von der Privatwirtschaft
bislang allerdings noch kaum aufgegriffen. In den nachsten Jahrzehnten
werden von Unternehmen allerdings neben Klimaschutzmallnahmen auch
KlimaanpassungsmalRnahmen vorgenommen werden missen, da mit einer
Zunahme von ad-hoc Stérungen (wie z.B. extreme Niederschlagsereignisse
oder extremes Hochwasser) sowie kontinuierlicher Veranderungen (wie z.B.
die Erhdéhung der mittleren Jahrestemperatur oder Veranderungen von
Markten) aufgrund des Klimawandels zu rechnen ist.

Die vorliegende Studie stellt die Ergebnisse von sechs Fallstudien solcher
Unternehmen vor, die im Gegensatz zum Gros der Wirtschaft sich bereits mit
dem Klimawandel explizit auseinandergesetzt und die maoglichen
betriebswirtschaftlichen und strategischen Folgen fur ihr Unternehmen gepruft
haben. Die Fallstudien wurden im Rahmen des KLIMZUG-Vorhabens
“nordwest2050: Perspektiven fur klimaangepasste Innovationsprozesse in der
Metropolregion Bremen Oldenburg im Nordwesten” erarbeitet und bauen auf
dem aktuellen Wissenstand der wirtschaftsbezogenen
Klimaanpassungsforschung und insbesondere auf vorgangige Studien im
Rahmen von nordwest2050 auf. Dabei greifen wir auch auf unsere Vorarbeiten
zu theoretischen Fundierungen und konzeptionellen Grundlagen zur
Anpassung von Unternehmen an die Folgen des Klimawandels zurlick (Fichter
& Stecher 2011b).

Besonders bedanken mdchten wir uns bei unserer Kollegin Anne Seela, die
uns in allen Phasen der Fallstudienarbeit umfangreich unterstitzt, Interviews
mit Vertretern von Branchenverbanden gefliihrt und wichtige Teile der
Umuweltinteraktion der untersuchten Unternehmen mit ihrem Branchenumfeld
ausgewertet hat. Auch die redaktionelle Endbearbeitung lag malfgeblich in
ihren Handen.

Klaus Fichter, Ralph Hintemann und Tina Schneider

Oldenburg und Berlin, im Mai 2013
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1 Einleitung

Der in jlngster Zeit verstarkt zu beobachtende Wandel des weltweiten Klimas bildet den
Ausgangspunkt und Hintergrund der vorliegende Studie. Auf dessen Bedeutung fir Unternehmen und
die Ziele der folgenden Untersuchung wird hier einleitend eingegangen.

1.1 Die Bedeutung des Klimawandels fiir Unternehmen

Die globale Herausforderung Klimawandel stellt nicht nur die Politik, sondern auch Unternehmen vor
neue Herausforderungen. Im Vergleich zu den politischen Systemen und ihren Akteuren, werden die
Folgen des Klimawandels von der Privatwirtschaft bislang nur selten explizit adressiert. In den nachsten
Jahrzehnten werden von Unternehmen allerdings neben KlimaschutzmalRnahmen auch
KlimaanpassungsmalRnahmen vorgenommen werden mussen, da ad-hoc Stérungen (wie z.B. extreme
Niederschlagsereignisse oder extremes Hochwasser) sowie kontinuierliche Veranderungen (wie z.B.
die Erhdéhung der mittleren Jahrestemperatur oder Veranderungen von Markten) aufgrund des
Klimawandels zunehmen werden.

Zentrales Ziel der Deutschen Anpassungsstrategie an den Klimawandel (DAS) (BMU 2008) und des im
Sommer 2011 von der Bundesregierung beschlossenen ,Aktionsplan Anpassung® (BMU 2011) ist es,
die systematische Berlcksichtigung der Risiken und Chancen des Klimawandels in den Planungs- und
Entscheidungsprozessen offentlicher wie privater Akteure anzuregen und zu unterstiitzen. Dabei geht
die Bundesregierung davon aus, dass der Klimawandel und dessen Folgen die vorausschauende
Eigenvorsorge aller Akteure erfordert. Zugleich ist es fur das Bundesumweltministerium ein wichtiges
Anliegen, dass MalRnahmen der Klimaanpassung auch zum Klimaschutz beitragen oder zumindest den
gesetzten Zielen der Reduktion von Treibhausgasemissionen nicht entgegenwirken dirfen (BMU
2011).

Da Unternehmen zusatzlich zum Klimawandel einer Vielzahl von Veranderungen im marktlichen und
gesellschaftlichen Umfeld ausgesetzt sind, stellt sich die Frage, ob und inwieweit Unternehmen
zielfihrende Bewaltigungsstrategien entwickeln, die sowohl die Risiken als auch die Chancen
bertcksichtigen. Mit Blick auf diese Fragestellung wurde im Rahmen des vom BMBF-geférderten
KLIMZUG-Vorhabens “nordwest2050” das Leitkonzept Resilienz entwickelt (von Gleich et al. 2010).
Dieses Leitkonzept wurde von Fichter und Stecher (2011a) mit Blick auf Unternehmen operationalisiert
und als Grundlage fir eine Unternehmensbefragung von Unternehmen der Metropolregion Bremen-
Oldenburg herangezogen. Die Ergebnisse der ersten Befragungswelle (Fichter & Stecher 2011b)
zeigen, dass Fragen des Klimawandels bereits heute fir einen bedeutenden Teil von Unternehmen von
erfolgsstrategischer Bedeutung sind und dass diese mit einer erheblichen Zunahme der
betriebswirtschaftlichen Relevanz in den nachsten Jahrzehnten rechnen. Das heil3t, dass nicht nur das
Thema Klimaschutz, sondern auch zunehmend das Thema Klimaanpassung ein wesentliches
unternehmensstrategisches Thema wird. Dies ist ein wichtiger Schritt hin zu resilienten betrieblichen
Systemdienstleistungen, die mit Blick auf den Klimawandel aber auch wirtschaftliche und
gesellschaftliche Storereignisse (Finanzmarktkrise etc.), zum Teil verstarkt gefahrdet sind. Die
Ergebnisse zeigen zentrale Ansatzpunkte fir den wissenschaftlichen Diskurs sowie Handlungsbedarfe
sowohl fir Unternehmen selbst als auch fir Politik, Behorden, Kammern und Branchenverbande auf
(Fichter & Stecher 2011b).
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1.2 Zielsetzung der Studie

Ziel der unternehmensbezogenen Forschungsarbeiten im Rahmen des KLIMZUG-Vorhabens
nordwest2050 ist es, zu prazisieren, wie Unternehmen von den Folgen des Klimawandels betroffen
sein koénnen und zu erfassen, wie sie aktuell mit diesen Herausforderungen umgehen. Darauf
aufbauend sollen Handlungsempfehlungen fur Unternehmen, Verbande und Politik geleitet werden, wie
die Stoérungsrobustheit (Resilienz) von Unternehmen angesichts sich wandelnder Umweltbedingungen
erhoht werden kann und welche Malinahmen sich fiir die Klimaanpassung von Unternehmen eignen.
Das so erlangte Wissen soll auch in die langfristige Klimaanpassungsstrategie, der sogenannten
»,Roadmap of change®, der Modellregion Bremen-Oldenburg einflieRen.

Vor diesem Hintergrund ist es Ziel der vorliegenden Studie, offene Fragen der bisherigen Forschung zu
Art, Umfang und Effekten der Klimaanpassung von Unternehmen zu beantworten und zentrale
Erkenntnislicken zu erfolgreichen Klimaanpassungsstrategien von Unternehmen zu schliel3en. Dabei
kann auf die Ergebnisse der ersten Erhebungswelle der Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher
2011b) aufgebaut werden. Im Zentrum der Fallstudien steht die Frage nach dem strategischen Umgang
von Unternehmen mit dem Thema Klimawandel und Klimaanpassung. Die Fallstudien sollen dabei
vertiefende Erkenntnisse insbesondere zu folgenden Aspekten liefern:

1. Resilienz von Unternehmen: Wie lasst sich die Resilienz von Unternehmen bestimmen, von
was wird sie beeinflusst?

2. Feinzeichnung von Wirkungsketten: Wie genau wirken sich die Folgen des Klimawandels auf
Unternehmen und ihre Wertschépfungsketten aus?

3. Prazisierung des strategischen Umgangs mit Klimaherausforderungen: Welche Strategien des
Umgangs mit den Herausforderungen des Klimawandels sind zu beobachten?

4. Médglichkeiten und Grenzen der Bertcksichtigung von Klimafolgen: Wie kénnen Unternehmen
die Risiken und Chancen des Klimawandels im Management bertcksichtigen?

5. Umweltinteraktion: Wie interagieren Unternehmen in Sachen Klimaanpassung mit dem
regionalen und Branchenumfeld und wie wirkt sich dies auf die Resilienz aus?
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2 Stand der empirischen Forschung

Um an den aktuellen Wissenstand der wirtschaftsbezogenen Klimaanpassungsforschung anschliel3en
und auf deren zentrale Erkenntnisse aufbauen zu kénnen, soll im Folgenden eine Ubersicht der
bisherigen empirischen Untersuchungen (Kapitel 2.1) und deren zentraler Erkenntnisse (Kapitel 2.2)
gegeben werden. Anschlielfend werden die bestehenden Forschungslicken und offenen Fragen
identifiziert (Kapitel 2.3).

2.1 Ubersicht bisheriger empirischer Untersuchungen

Die Deutsche Klimaanpassungsstrategie (BMU 2008), die Berichte des IPCC (2007) sowie der Stern
Report (2006) verdeutlichen, dass unternehmerische Klimaanpassung ein zentrales Handlungsfeld fiir
gesellschaftliche Resilienz darstellt. Aufgrund fehlender empirischer Daten konnten bisher jedoch keine
Aussagen darlber gemacht werden, ob Unternehmen, Branchen, Wertschopfungsketten und
Unternehmensnetzwerke bereits hinreichend auf die Folgen des Klimawandels vorbereitet sind. Darauf
wurde international und auch in Deutschland reagiert. Im Rahmen von Public Private Partnerships und
staatlich finanzierten Drittmittelprojekten wurden erstmals empirische Studien durchgefthrt: Zum einen
um genauere Kenntnisse Uber das noch junge Forschungsfeld ,unternehmerische Klimaanpassung® zu
generieren und zum anderen um praxisnahe Handlungsempfehlungen fur die Wirtschaft und die Politik
ableiten zu kénnen. Bei den bis dato durchgeflhrten Studien handelt es sich ausschliel3lich um
Zeitpunktbetrachtungen, d.h. Langsschnittstudien wurden bisher nicht durchgefiihrt. Die
Methodenauswahl ist heterogen und reicht von Experteninterviews Uber groRRzahlige quantitative
Befragungen (mit Ricklaufquoten von durchschnittlich 10 %) bis hin zu Workshops. Befragt wurden
unternehmensinterne sowie externe Experten, die aufgrund ihrer Funktion im Unternehmen bzw. ihrer
Qualifizierung Uberdurchschnittlich gute Expertise aufweisen (Mahammadzadeh et al. 2008).
Herausragende Studien zum Thema ,unternehmerische Klimaanpassung“ wurden von Berkhout et al.
(2006), Bifa Umweltinstitut (2009), Crichton (2006), Freimann/Mauritz (2010), Ginther (2009), IEMA
(2009), Mahammadzadeh, Selke/Biebeler (2008), Sussman/Freed (2008) und Sustainable Business
Institut (2010) durchgeflhrt.

Hinsichtlich der theoretischen Fundierung unterscheiden sich die bisher durchgefiihrten quantitativen
Befragungen bzw. die Workshops kaum. Im Wesentlichen bilden Risikomanagementmodelle und
Managementansatze den theoretischen Rahmen der Erhebungen, die in den Abschlussberichten
jedoch meist nicht vorgestellt oder diskutiert werden. Die Struktur der Fragebdgen ist in den oben
vorgestellten Studien ahnlich: Wahrnehmung, Bewertung der Chancen, Risiken und Unsicherheiten
infolge des Klimawandels, Strategien und Instrumente zum Umgang mit den Folgen des Klimawandels,
Erwartungen an die Politik sowie Barrieren flr unternehmerische Klimaanpassung. Von dieser Aussage
mussen die qualitativen Untersuchungen von Berkhout et al. (2006) und Glnther (2009) ausgenommen
werden. Sie bauen auf umfassenden theoretischen Uberlegungen auf. In ihren Arbeiten werden
Anséatze der evolutorischen Okonomik (Berkhout et al. 2006 & Giinther 2009), Modelle des
organisationalen Lernens, Resilienzansatze sowie Erkenntnisse aus der Flexibilitatsforschung (Glnther
2009) in die Konzeption des empirischen Analyserahmens eingebracht und diskutiert.

Zusatzlich zur Unternehmensbefragung, die im Rahmen von nordwest2050 durchgefiihrt wurde (Fichter
& Stecher 2011b), wurden in Deutschland in jlngster Zeit weitere empirische Studien zur
Klimaanpassung von Unternehmen erstellt. Hier sind die Befragungen von Beermann (2013), Pechan
et al. (2011), Mahammadzadeh et al. (2011) sowie Mauritz et al. (2011) zu nennen. Wahrend
Beermann (2013) einen wertschopfungskettenbezogenen Ansatz, der erst in jungster Zeit zunehmend
Eingang in die Literatur findet, verwendet, konzentrieren sich Pechan et al. (2011) auf zwei Branchen,
die Energieversorgung und die Logistik.
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2.2 Zentrale Erkenntnisse bisheriger Studien

Auf Basis der Analyse der bisher durchgefiihrten Befragungen zu Unternehmensstrategien fur
Klimaanpassung zeichnet sich der folgende zentrale Befund ab: Die Ergebnisse der empirischen
Studien stitzen sich gegenseitig, trotz der Vielfalt der Befragungsraume. Im Folgenden werden die
Kernergebnisse der oben genannten empirischen Untersuchungen vorgestellt:

- Sowohl unternehmerische Entscheidungstrager als auch Experten (unternehmensintern und
extern) nehmen Umfeldveranderungen infolge des Klimawandels wahr. Indikatoren sind hierfr
aus Sicht der unternehmerischen Entscheidungstrager im Wesentlichen die Veranderung
politischer Rahmenbedingungen sowie in der Vergangenheit aufgetretene direkte Schaden.

- Das Thema Klimawandel wird von der Mehrzahl der Unternehmen wahrgenommen, dabei
zeichnen sich branchenspezifische Unterschiede ab. Ursachen fur diese Unterschiede wurden
bisher nicht untersucht.

- Grundsatzlich bewerten die befragten Unternehmen die Folgen des Klimawandels eher als
Chance denn als Risiko. Bei differenzierter Betrachtung (nach Unternehmensgroflie,
Branchenzugehdrigkeit und Abteilung im Unternehmen) dominieren aber z. T. die Risiken.

- Laut der Befragungen sind aus Sicht der Unternehmen Informationsdefizite und fehlende
Ressourcen primare Anpassungsbarrieren. Die Befragten geben an, dass Unsicherheiten bzw.
Informationsdefizite hinsichtlich der Folgen des Klimawandels unternehmerische Anpassung
behindern.

- Berkhout et al. und Ginther (2009) konnten anhand von qualitativen Studien Variablen
identifizieren, die Klimaanpassung primar beeinflussen koénnten. lhrer Ansicht nach sollte der
Einfluss der Variablen Kernkompetenzen, Flexibilitat und Unternehmenskultur auf die
betriebliche Klimapassung in weiterfihrenden quantitativen Studien vertiefend untersucht
werden.

- Beermann (2013) macht in ihrer wertschopfungskettenbezogenen Untersuchung deutlich, dass
es detaillierter Branchenkenntnisse bedarf, um die komplexen Produktionsstufen in
Befragungen zielgruppengerecht ansprechen zu kdénnen und Ergebnisse richtig abbilden zu
kénnen.

Uber diese Erkenntnisse hinaus, kénnen die Ergebnisse der ersten Erhebungswelle der von den
Autoren durchgefihrten  Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher 2011b) wie folgt
zusammengefasst werden:

Die theoretischen-konzeptionellen Grundlagen, die im Rahmen der Arbeit von Fichter und Stecher
(2011b) entwickelt und zusammengestellt wurden, bieten einen erweiterten Zugang und ein
verbessertes Verstandnis des Themas Klimaanpassung von Unternehmen. Das darauf aufbauende
Forschungsdesign sowie die hier vorgestellten ausgewahlten Ergebnisse der deskriptiven Statistik der
ersten Erhebungswelle der Unternehmensbefragung zeigen, dass Fragen des Klimawandels bereits
heute fir einen bedeutenden Teil von Unternehmen von strategischer Bedeutung sind und dass diese
mit einer erheblichen Zunahme der betriebswirtschaftlichen Relevanz in den nachsten Jahrzehnten
rechnen. Nicht nur das Thema Klimaschutz, sondern auch zunehmend das Thema Klimaanpassung ist
und wird ein wesentliches unternehmensstrategisches Thema. Dies ist ein wichtiger Schritt hin zum
Ausbau resilienter Systemdienstleistungen, mit Blick auf den Klimawandel, aber auch mit Blick auf
weitere wirtschaftliche und gesellschaftliche Storereignisse (Finanzmarktkrise etc.). Die Ergebnisse
zeigen Handlungsbedarfe, sowohl fir Unternehmen selbst, als auch fir Politik, Behérden, Kammern
und Branchenverbande auf und verweisen auf weiteren Forschungsbedarf. Die Kernfrage der
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Unternehmensbefragung, ob die Unternehmen der Metropolregion Bremen - Oldenburg hinreichend an
die Folgen des Klimawandels angepasst sind, kann auf Basis der Unternehmensbefragung 2010
folgendermallen beantwortet werden:

9

Die Folgen des Klimawandels sind schon heute fur rund ein Drittel der Unternehmen (33 % der
Befragten) spurbar. Die Branchen Landwirtschaft, Bau-, Grundstiicks- und Wohnungswesen
sowie das Gastbewerbe scheinen fur die aktuellen Veranderungen infolge des Klimawandels
besonders sensitiv. Aus Sicht der befragten Unternehmen werden zuklnftig die Folgen des
Klimawandels deutlich an strategischer Relevanz gewinnen. Uber die Halfte der befragten
Unternehmen geben an, dass die Folgen des Klimawandels bis 2050 fir ihren
Unternehmenserfolg von Bedeutung sein werden. Insgesamt besteht aber noch hohe
Unsicherheit dartber, welche Auswirkungen die Folgen des Klimawandels fir das eigene
Unternehmen haben werden und wie sich die befragten Unternehmen darauf effektiv
vorbereiten kdnnen.

Unternehmen bewerten die Folgen des Klimawandels sowohl als Chance als auch als Risiko.
Fir die einzelnen Unternehmensbereiche zeigt sich ein differenziertes Bild. Hier werden in den
Bereichen Beschaffung, Produktion, Vertrieb sowie Forschung und Entwicklung deutliche
Unterschiede gesehen. Innovative Unternehmen (gemessen am Anteil von Innovationen am
Gesamtumsatz), sehen in den Folgen des Klimawandels eher Chancen. Grundsatzlich ist
anzunehmen, dass Unsicherheiten hinsichtlich der Bewertung von Chancen und Risiken
vorhanden sind und die Ergebnisse vorsichtig zu interpretieren sind. Vertiefende Fallstudien
konnten hier einen wichtigen Beitrag zur weiteren Klarung leisten.

Ein Grofdteil der befragten Unternehmen plant oder setzt Mafnahmen um, die fir die
Anpassung an die Folgen des Klimawandels hilfreich sein kdnnen, wie beispielsweise
Versicherungen, dezentrale Energieversorgung, bauliche MalRnahmen. Ob es sich bei diesen
Aktivitdten allerdings um gezielte KlimaanpassungsmalRnahmen handelt bzw. ob diese
MaRnahmen in erster Linie der Anpassung an die Folgen des Klimawandels oder anderen
Zielsetzungen dienen, konnte im Rahmen der Befragung nicht ermittelt werden. Auch hier ist
eine vertiefende Untersuchung anhand von Fallstudien notwendig.

Aus Perspektive der regionalen Wirtschaftsforderung ist es positiv zu bewerten, dass derzeit
kein Unternehmen eine Standortverlagerung infolge des Klimawandels plant oder umsetzt.

Fir den wirtschaftlichen Erfolg der Metropolregion Bremen-Oldenburg ist nicht nur die Frage
des Verbleibs am Standort von zentraler Bedeutung, sondern auch wie lange die Unternehmen
arbeits- bzw. produktionsfahig sind, wenn zentrale Lieferanten ausfallen. Die Ergebnisse
belegen, dass ein Lieferausfall zentraler Lieferanten die Produktions- bzw. Arbeitsfahigkeit bei
einem Grofteil der befragten Unternehmen nach wenigen Tagen beeintrachtigt. Immerhin
halten 2010 rund 28 % der Befragten Lieferausfalle wegen Stromausféllen, fehlender
Zulieferprodukten oder ungunstiger Witterungsverhaltnissen fir ,sehr wahrscheinlich® bis
,wahrscheinlich®.

Nur 9 % der befragten Unternehmen erwarten eine negative Beeintrachtigung der Umwelt,
wenn Schaden infolge extremer Wetterereignisse entstehen wirden. Zwar ist diese Zahl sehr
gering, aber diese Unternehmen kdnnen unter Umstanden enorme Schaden auslésen. Die
betreffenden Unternehmen sind in den Branchen Landwirtschaft und Handel, Instandhaltung
und Reparatur von Kfz sowie dem Baugewerbe starker vertreten als in anderen Branchen.

Ein zentrales Ergebnis der schlieRenden Statistik ist, dass die Wahrnehmung bzw. die
Bewertung das tatsachliche Handeln beeinflusst, aber nicht umfassend erklart. D.h. es reicht
nicht aus, das Thema Klimaanpassung auf die strategische Agenda von Unternehmen zu



W, EU EU.CE Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Stand der empirischen Forschung

setzen, um daraus Handlung zu erzeugen. Das bedeutet auch, dass weitere Faktoren wirken
mussen, die Einfluss auf die Variable Handlung nehmen.

Ein Grofteil der aufgestellten Hypothesen konnte bestatigt werden. Ein zentraler Einflussfaktor der
identifiziert werden konnte, sind die Managementkompetenzen insbesondere in Gestalt des
Nachhaltigkeitsmanagements (Veranderung durch Einsicht).

Aber auch die Schadenserfahrung (Veranderung durch Erfahrung) und die Innovativitat scheinen
wesentliche Treiber fur betriebliche Klimaanpassung.

Mit Blick auf die Beratung von Unternehmen in Sachen Klimaanpassung konnte gezeigt werden, dass
ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Beratung eines Unternehmens durch externe Akteure
und der Wahrnehmung der Folgen des Klimawandels besteht.

2.3 Forschungsliicken und offene Fragen

Trotz beachtlicher wissenschaftlicher Fortschritte in den vergangenen Jahren (Kap. 2.2) weist der
aktuelle Stand der Forschung immer noch eine Reihe wesentlicher Erkenntnislicken auf. Im Zentrum
steht dabei die Frage:

Wie bereiten sich Unternehmen auf die Folgen des Klimawandels strategisch vor?

Besonderer Forschungsbedarf besteht darin, dass die bisherigen Erkenntnisse prazisiert werden, sowie
Wirkungszusammenhange bzw. die Wirkungsrichtungen signifikanter Zusammenhange (siehe
Unternehmensbefragung Fichter & Stecher 2011) untersucht werden. Im Folgenden werden finf
Themenblocke vorgestellt, die naher betrachtet werden sollen, um die Ubergeordnete Fragestellung
(s.0.) beantworten zu kénnen:

1. Resilienz von Unternehmen

2. Feinzeichnung von Wirkungsketten

3. Prazisierung des strategischen Umgangs mit Klimaherausforderungen

4. Maoglichkeiten und Grenzen der Berlicksichtigung von Klimafolgen im Management
5. Umweltinteraktion.

Die oben aufgelisteten Themenblécke bzw. Forschungslicken werden im Folgenden kurz vorgestellt
und in Kapitel 5.1 vertieft.

1. Resilienz von Unternehmen

Der erste von insgesamt funf Themenkernen adressiert die folgende Forschungslicke. Resilienz als
Leitkonzept von nordwest2050 wurde im Rahmen der Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher
2011b) als Zieldimension operationalisiert. Daraus wurden die beiden Variablen Zahlungsfahigkeit und
Lieferfahigkeit abgeleitet, sodass erste Aussagen Uber den ,Resilienzgrad“ von Unternehmen gemacht
werden kénnen. Diese zwar sinnvolle, aber relativ grobe Operationalisierung des Konstrukts Resilienz,
musste im nachsten Schritt weiterentwickelt und verfeinert werden. Zudem musste die aus der Theorie
abgeleitete Operationalisierung empirisch gepruft und ggf. angepasst werden. Methodisch interessant
erscheint in diesem Zusammenhang der Vergleich der unternehmensinternen Sichten (Innensicht) mit
AuBensichten von Experten hinsichtlich der Resilienz von Unternehmen. Ein Vergleich der beiden
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Perspektiven konnte ein wichtiger Beitrag zur Konkretisierung des Verstandnisses hinsichtlich
unternehmerischer Resilienz sein sowie die Forschung in Richtung ,Objektivierung® des Leitkonzepts
Resilienz voranbringen.

2. Feinzeichnung von Wirkungsketten

Der zweite Themenkern greift die Forschungslicke auf, die im Rahmen von grol3zahligen
fragebogengestiitzten Erhebungen, wie der nordwest2050-Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher
2011b), nicht ausfihrlich betrachtet werden kénnen. Der Untersuchungsbedarf besteht hier in der
Feinzeichnung von Wirkungsketten. Es ist davon auszugehen, dass der Klimawandel sowohl Chancen
als auch Risiken fir Unternehmen bedeutet. Grundsatzlich kénnen fir Unternehmen infolge des
Klimawandels direkte (Wetterereignisse, Klimaanderung) und indirekte (Marktadnderungen,
regulatorische Veranderungen und Folgen fir die Reputation von Unternehmen) Risiken und Chancen
entstehen. Unklar ist aber noch, wie sich diese Folgen des Klimawandels im Detail auf Unternehmen
bzw. einzelne Unternehmensbereiche auswirken und welche Betroffenheiten sich daraus ableiten
lassen. Im Laufe des Projekts nordwest2050 konnten eine Reihe von generellen Betroffenheiten
erhoben werden, die jedoch noch einer Erganzung und Feinzeichnung bedirfen um im Detail
verstanden werden zu koénnen. Bei der naheren Untersuchung dieser Forschungslicke ware es
interessant, Uber fokale Unternehmen hinaus, die Folgen des Klimawandels fur Wertschopfungsketten
insgesamt naher in den Blick zu nehmen.

3. Prazisierung des strategischen Umgangs mit Klimaherausforderungen

Aus den bisherigen Untersuchungen ist zwar bekannt, dass die Wahrnehmung bzw. die Bewertung des
Klimawandels das tatsachliche Handeln beeinflusst. Allerdings sind die unternehmerischen Ablaufe, die
dazu fuhren, dass eine Beschaftigung mit den Folgen des Klimawandels erfolgt und schlieRlich
Malnahmen ergriffen werden, bislang kaum untersucht. Hier besteht die dritte identifizierte
Forschungslicke. Die im Rahmen von nordwest2050 durchgefiihrte Unternehmensbefragung (Fichter &
Stecher 2011b) konnte einige Hinweise auf mdgliche Ausléser fir Klimaanpassungsaktivitaten liefen.
Der dritte Themenkern beschéftigt sich daher mit der Herausarbeitung von Zusammenhangen, die
einen tieferen Einblick in die Denkweise strategischer Entscheidungstrager ermdéglichen. Im Mittelpunkt
stehen hier die Fragen nach Schllisselakteuren und Auslésern fir proaktive Klimaanpassung sowie
Hemmnisse bei der Umsetzung von MaRnahmen. Ziel ist es, mdglichst viele Facetten von
unternehmerischen Argumentationslinien zu erfassen.

4. Moglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

Die Bertcksichtigung der Klimafolgen kann in unterschiedlicher Weise in das bestehende
Managementsystem eines Unternehmens integriert werden. Die im Rahmen von nordwest2050
durchgeflhrte Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher 2011b) konnte einige Hinweise liefern, dass
Zusammenhange zwischen der Nutzung bestimmter Managementinstrumente und der dem
Management von Klimafolgen bestehen. Dies gilt insbesondere fir die Managementinstrumente der
strategischen Friherkennung und des Risikomanagements. Qualitative Aussagen zur Eignung der
verschiedenen Managementinstrumente flr die Berlcksichtigung der Klimafolgen und zu ihrer
Bewertung durch die verantwortlichen Unternehmensvertreter liegen aber bislang nicht vor. Hier
besteht also eine weitere Forschungsiliicke.

Die grundsatzlichen Optionen zur Integration des Klimafolgenmanagements sind abhangig vom
bestehenden Managementsystem des Unternehmens. Das Managementsystem kann sehr
unterschiedlich aufgebaut und ausgestaltet sein. Die Spannweite reicht von sehr formalen Strukturen
wie sie haufig in Qualitdtsmanagementsystemen zu finden sind bis hin zu nur informell ausgestalteten
Managementsystemen (siehe zu unterschiedlichen Formen von Managementsystemen Abschnitt 4.4)
Es stellt sich die grundsatzliche Frage, ob und wie das Thema Klimaanpassung mit Hilfe bestehender
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Managementinstrumente der Unternehmen erfasst und organisiert werden kann. Zum einen ist zu
untersuchen, ob Unternehmen das Thema Klimaanpassung bereits mit schon bestehenden
Managementsystemen behandeln. Ist dies nicht der Fall, ist zum anderen zu prifen, ob eine Integration
madglich ware. Dabei ist auch zu prifen, ob Klimaanpassung Uberhaupt in die bestehenden Instrumente
integriert werden kann, wie beispielsweise in das Risikomanagement wund/oder das
Nachhaltigkeitsmanagement. Moglich ist auch, dass es neuer (innovativer) Instrumente im
Unternehmen bedarf bzw. dass das Management von Klimafolgen als Querschnittsaufgabe im
Unternehmen in anderer Form gemanagt werden kann.

5. Umweltinteraktion

Flnftens ist bisher nicht geklart, welchen Einfluss das Akteurssystem der Unternehmensumwelt auf die
unternehmerische Klimaanpassung nimmt. Im Rahmen der Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher
20011b) wurde zwar theoretisch hergeleitet, dass dominante Logiken zentraler Meinungsfiihrer wichtig
sind, wenn dominante Logiken in Unternehmen verstanden werden sollen (Kap.4.3.2). Aufgrund der
Seitenbegrenzung des Fragebogens konnte dieser Aspekt jedoch bisher nicht empirisch gepruft
werden. Bisher konnte im Rahmen der Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher 2011b) lediglich
bestatigt werden, dass die Durchfiihrung von Unternehmensberatungen Einfluss auf die Wahrnehmung
der Unternehmen nimmt. Uber diesen Aspekt hinaus ist im zweiten Schritt nédher zu beleuchten, welche
Informationskandle von den Unternehmen bzw. Branchen genutzt werden bzw. welche
Informationskanéle fehlen um sich zu dem Thema Klimaanpassung zu informieren, sodass sich
Unternehmen  frihzeitig auf die Folgen des Klimawandels vorbereiten. Denn die
Unternehmensbefragung zeigt, dass sehr viele Unternehmen aktuell keine Quelle nennen kdénnen, der
sie in Sachen Klimawandel vertrauen. Im letzten Schritt knlipft diese Forschungsliicke an den ersten
Themenblock an. Hier kdnnte naher untersucht werden, welche Bedeutung das Unternehmensumfeld
bzw. die Interaktion mit diesem fur die Resilienz von Unternehmen hat.
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3 Theoretische Fundierungen

Die Untersuchung der Rolle von Unternehmen im Kontext von Klimawandel und der Frage, wie sich
privatwirtschaftliche Organisationen an die Veranderungen des Klimas anpassen bzw. sich strategisch
erfolgreich auf Klimawandel bedingte Stérereignisse vorbereiten kdnnen, setzt eine Reihe theoretischer
Klarungen voraus, die im Folgenden vorgenommen werden.

3.1 Leitkonzept Resilienz

Das aus der Okosystemtheorie (Holling 1973) stammende Konzept der Resilienz wird im vorliegenden
Beitrag als Leitkonzept verwendet (von Gleich et al. 2010) und mit Blick auf den Akteur Unternehmen
weiterentwickelt. Zum einen weil es in bestehenden Diskursen der Klimaanpassung und des Umgangs
mit globalen Umweltproblemen bereits verankert ist und damit eine Anschlussfahigkeit an diese
Diskurse, aber auch an das Konzept der Nachhaltigkeit ermdglicht. Zum zweiten, weil es in
umfassender Weise, Anpassungsmoglichkeiten von Systemen an sich rasch verandernde (turbulente)
Umweltbedingungen beschreibt und erklart. Das Leitkonzept Resilienz zielt auf die Verbesserung der
Fahigkeiten der betroffenen Okologischen, technischen, wirtschaftlichen oder sozialen Systeme, ihre
Dienstleistungen auch unter Klimastress bzw. turbulenten Umgebungen (trotz massiver aulerer
Stérungen und interner Ausfalle) aufrecht zu erhalten. Der Blick 16st sich damit ein Stiick weit von den
erwartbaren Stérimpulsen (z. B. extreme Wetterereignisse) und konzentriert sich starker auf die
Anpassungsfahigkeit bzw. ,fitness” der betroffenen Systeme und Akteure.

~Successful climate change adaptation and vulnerability reduction is rarely undertaken with re-
spect to climate change alone, and vulnerability reduction appears to be the most effective if
undertaken in combination with other strategies and plans at various levels.” (Smit & Wandel
2006, 289)

Der Grundgedanke dieses Ansatzes liegt in der Erkenntnis, dass bekannte Storereignisse ebenfalls
erwartet werden mussen, wie auch ungewisse Storereignisse. Resilienz wird im Rahmen der
theoretischen Grundlagenarbeiten des Vorhabens nordwest2050 als Gestaltungsleitkonzept entwickelt
(von Gleich et al. 2010, 15 ff).

3.1.1  Vermeidung von Systemzusammenbriichen

Das hier zugrundeliegende Resilienzkonzept baut auf einem defensiven Verstandnis einer nachhaltigen
Entwicklung auf. Resilienz als Leitkonzept adressiert die Ziele Sicherheit und Vermeidung von
Katastrophen und Systemzusammenbrichen bzw. zumindest die Abmilderung der damit einher
gehenden Schaden. Wir verstehen unter Resilienz

»...the ability of groups or communities to cope with external stresses and disturbances as a
result of social, political and environmental change.” (Adger 2000, 347)

Damit wird der Idee einer dynamischen Stabilitat gefolgt, womit deutlich gemacht werden soll, dass
trotz kontinuierlicher Veranderungen in Systemen und schwer erfassbaren Risikointerdependenzen,
z.B. einer Unternehmung, zentrale Grundfunktionen aufrechterhalten werden kénnen (Sheffi 2005;
Pedell/Seidenschwarz 2011). Dem Leitkonzept Resilienz liegen die folgenden Gestaltungselemente
resilienter Systeme zugrunde, die zugleich Merkmale flir Anpassungskapazitaten (adaptive capacity)
sind (Gunther 2009,148; von Gleich et al. 2010):
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- Systemfahigkeiten (z. B. Adaptivitdt, Lernfahigkeit, Fahigkeit zur Selbstreparatur,
Informationsverarbeitung),

- Systemstrukturen (z. B. Pufferkapazitaten, Redundanz, Lagerbestande, Netzwerke) und
- Systemressourcen (z. B. Informationen, Know-how, Finanzmittel, Energie, Glaubwdrdigkeit).

Sheffi (2005, 56) der sich speziell mit dem Thema resiliente Unternehmen befasst, stellt fest, dass fur
Unternehmen insbesondere die Gestaltungselemente Redundanz und Flexibilitat von zentraler
Bedeutung sind. Sheffi setzt diese Aussage jedoch nicht in den aktuellen Kontext. Denn gerade
Redundanzen sind eine enorme Herausforderung fur Unternehmen in Zeiten von Kosteneinsparung
und Just-in-time Produktion bzw. Just-in-sequence Lieferung. Glnther (2009) bestatigt diese kritische
Anmerkung auf Basis explorativer Experteninterviews. Er weist darauf hin, dass

~Redundanzen [als] ineffizient [bewertet werden] und spielen daher nach Aussage der
Experten keine Rolle in der Erhéhung der Anpassungsfahigkeit des Unternehmens gegeniiber
unvorhersehbaren Klimawandelwirkungen.“ (Ginther 2009, 218).

Diese kurzfristige profitmaximierende Zielorientierung kénnte sich jedoch langfristig als nachteilig
erweisen. Langfristig kdnnten sich Redundanzen sehr wohl positiv auf den Geschaftserfolg auswirken,
wenn Krisen bzw. schwere Verluste, die heute noch nicht antizipierbar sind, beispielweise aufgrund von
Lagerhaltung, vermeiden werden konnten. Dies erfordert jedoch ein Umdenken in der betrieblichen
Praxis auf strategischer Ebene hin zu langfristiger Wertorientierung (Pedell & Seidenschwarz 2011,
155).

Es ist daher nach geeigneten Malinahmen zu suchen, welche die Anpassungskapazitdt von
Unternehmen erhéhen. Zusatzlich zu den genannten Gestaltungselementen, ist das Konzept der
Systemdienstleistungen (system services) von zentraler Bedeutung fir den theoretischen Zugang zum
Thema Resilienz.

3.1.2 Systemdienstleistungen

Systemdienstleistungen werden von technischen, 6konomischen, sozialen und dkologischen Systemen
erbracht. Sie bestehen aus Strukturen, Produkten und Leistungen, welche die genannten Systeme
einem Empfangerkreis (,Nutzer) zur Nutzung bereitstellen. Gleichzeitig bedeutet die erbrachte
Systemdienstleitung einen Nutzen oder einen Wert fur die Empfanger (von Gleich et al. 2010, 27). Da
der Moglichkeitsraum von Systemdienstleistung, ihren Empfangern und dem Nutzen bzw. Wert enorm
grol ist, kann die Systemdienstleistung nicht objektiv festgelegt werden. Je nach Perspektive
(Empfanger) kann die Systemdienstleistung eines Waldes beispielsweise als Rohstofflieferant (Nutzen
1) oder als Naturerlebnis zur Erholung (Nutzen 2) aufgefasst werden.

Bezieht man die Frage der Systemdienstleistungen auf Unternehmen, so kann auf das Konzept der
Unternehmung als multifunktionale Wertschopfungseinheit aufgebaut werden (Ulrich & Fluri 1995,
Fichter 2005, 55 f.). Im Kontext der Diskussion um das mafgeblich von Freeman (1984) in die Debatte
eingebrachte Stakeholderkonzept, mit Blick auf die von Industrieunternehmen verursachten, aber nicht
.bezahlten® Umweltschaden (negative externe Effekte) und die seit den 1990er Jahren zunehmend
intensiver geflihrte Debatte Uber die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen (Corporate
Social Responsibility) wurden in den zuriickliegenden drei Dekaden neue Konzeptionen der
gesellschaftlichen Funktion von Unternehmen entwickelt. Mit der Harmoniepramisse ist mit der
Vorstellung aufgerdumt worden, dass sich die Unternehmung schon allein dadurch legitimiert, dass sie
mit ausreichender Rendite Guter produziert, die auf Markten nachgefragt werden. Diese Ansicht liegt
der klassischen und neoklassischen 6konomischen Theorie zu Grunde. Das Privateigentum ist dort
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durch seine Bedeutung fiir das volkswirtschaftliche Optimum funktional legitimiert (Ulrich 1980, 32).
Mittlerweile rlicken auch die externen Effekte in das Zentrum der Betrachtung, weil die Beitrage der
davon Betroffenen als ebenfalls wichtig flir die Unternehmung gewertet werden, und wird
gesamtgesellschaftlicher Nutzen nicht mehr nur Uber materielle Werte definiert, so entfallt diese
einfache, eindimensionale Legitimation. Eine Legitimation ergibt sich nun vielmehr erst daraus, dass
auch Anspriche anderer relevanter Anspruchsgruppen Beriicksichtigung finden.

Das Anspruchsgruppenkonzept impliziert ein ganzlich anderes Verstandnis der Unternehmung
hinsichtlich ihrer gesellschaftlichen Funktion und Legitimation. Die Unternehmung kann danach definiert
werden als “multifunktionale und dementsprechend pluralistisch legitimierte Wertschépfungseinheit, die
soziodkonomische Funktionen flr verschiedene Anspruchsgruppen (...) erfillt.” (Ulrich & Fluri 1995,
60). Die Grundfunktion von Unternehmen besteht also zunachst in der Schaffung 6konomischer Werte
durch die Erstellung entgeltlicher Leistungen (Produkte, Dienstleistungen) fir Abnehmer. Um
wirtschaftlich tberleben zu kénnen, missen Unternehmen also zum einen Leistungen anbieten, die im
wettbewerblichen Kontext nachgefragt und abgenommen werden, und zum anderen, ,lieferfahig“ sein,
weil sonst keine Erlose erzielt werden kdnnen. Die geschaffenen Geldwerte, die der Unternehmung
verbleiben (Wertschépfung), dienen dann der Erflllung weiterer Funktionen, wie der
Einkommenserzielung fir die beschaftigten Mitarbeiter, der Ausschittung von Gewinnanteilen an
Shareholder, der Fremdkapitalverzinsung, der Entrichtung von Steuern (zur Finanzierung von
Staatsausgaben) oder sozialen und kulturellen Aufgaben (Sozialleistungen, Sponsoring usw.). Dabei ist
durchgehend das Prinzip der Zahlungsfahigkeit zu beachten, da eine Nicht-Einhaltung zur Insolvenz
und zur mdglichen Beendigung der Geschéaftstatigkeit fihren kann. Darilber hinaus ist die
Unternehmung aber auch gezwungen, die Erstellung von Produkten und Dienstleistungen so zu
erbringen, dass gesetzliche Vorschriften eingehalten und Anspriche, die im Namen Ubergeordneter
Interessen der Gesellschaft erhoben werden, Bericksichtigung finden. Andernfalls wird ihr von
staatlicher Seite die ,license to operate” entzogen.

Bei der skizzierten Konzeption der Unternehmung als multifunktionaler Wertschépfungseinheit wird
zwar, wie in neoklassischen Theorien auch, angenommen, dass im marktwirtschaftlichen Kontext die
Gewinnerzielung in der Regel das dominante unternehmerische Motiv darstellt, es ist allerdings zumeist
mit weiteren Motiven, wie z. B. dem Wunsch nach unternehmerischer Verantwortung, in komplexer
Weise verknipft und kann nur erfolgreich sein, wenn die skizzierten multiplen Funktionen der
Unternehmung erfillt werden. Fir die Operationalisierung betrieblicher Resilienz gehen wir demnach
davon aus, dass aus der Perspektive strategischer Entscheidungstrager und Stakeholder (Mitarbeiter,
Kreditgeber, Anteilseigner und Lieferanten) die folgenden grundlegenden Systemdienstleistungen in
einer Unternehmung erflllt sein sollten um einen Systemzusammenbruch (z. B. Insolvenz) zu
vermeiden:

- Lieferfahigkeit: Die Fahigkeit, Produkte oder Dienstleistungen zu marktgangigen Preisen und
in nachgefragter Qualitat fristgerecht zu liefern, bildet die Grundlage fur die Erzielung von
Erlésen. Letztere bilden die Grundlage fiir Zahlungsfahigkeit.

- Zahlungsfahigkeit: Der Bezug der fir die betriebliche Leistungserstellung notwendigen
Produktionsmittel (Rohstoffe, Investitionsgiter usw.) sowie die ,Befriedigung® der
~LAnspruchsberechtigten® einer Unternehmung wie Mitarbeiter (L6hne und Gehalter),
Fremdkapitalgeber (Zinsen), Staat (Steuern) und Anteilseignern (Rendite) setzt die
Zahlungsfahigkeit voraus. Ist die Zahlungsfahigkeit nicht gegeben, flhrt dies in der Regel zur
Insolvenz und kann zur Schliefung oder Zerteilung der Unternehmung flihren, welche als
Systemzusammenbruch verstanden werden kann.

Das hier zugrunde gelegte Verstandnis von Resilienz als Vermeidung von Systemzusammenbriichen

impliziert nicht nur eine kurzfristige, sondern auch eine langfristige Betrachtung. MaRnahmen, die die
Resilienz erhéhen oder sichern sollen, dirfen daher nicht — so die normative Setzung hier — dazu
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beitragen, dass die langfristige Sicherheit und Systemstabilitat gefahrdet wird. Letzteres ware der Fall,
wenn eine MalRnahme kurzfristig zwar die Stérungsrobustheit einer Unternehmung oder eines anderen
Referenzsystems erhoht, dies aber auf Kosten des Klima- oder Umweltschutzes geht. Die Erhdhung
von Treibhausemissionen oder andere schadliche Umwelteinwirkungen wirden die langfristige
Resilienz gefahrden. Das hier aufgestellte normative Postulat lautet daher, dass die ergriffenen oder zu
ergreifenden MalRnahmen zur Klimaanpassung mit den Anforderungen des Klima- und Umweltschutzes
vereinbar sein missen (Kap. 4).

Dies ist ein erster Versuch das Leitkonzept Resilienz zu konkretisieren bzw. zu operationalisieren. Es
soll nicht als umfassendes Konzept zur Operationalisierung verstanden werden, sondern als ein Schritt
hin zur Messbarkeit von Resilienz. Gleichwohl bieten die skizzierten grundlegenden
Systemdienstleistungen einer Unternehmung (Lieferfahigkeit und Zahlungsfahigkeit) Indikatoren fir die
Frage, ob klimawandelbedingte Stérimpulse ggf. im Zusammenspiel mit anderen Stérimpulsen
(Finanzmarktkrisen usw.) zu einem Systemzusammenbruch fihren kénnen oder ob die betreffenden
Unternehmen hinreichend stdérungsrobust sind und damit als ,klimafit* bezeichnet werden kénnen.
Diese Auslegung von Resilienz ist enggefihrt auf die einzelne Unternehmung und betrachtet zunachst
nur den Aspekt der Vermeidung einer existenzbedrohenden Situation durch klimawandelbedingte
Storereignisse. Im nachsten Schritt kdnnte die Wirkung unternehmerischer Gestaltungselemente (z. B.
Redundanzen, Risikomanagement, Innovationsmanagement, Friherkennungsinstrumente) untersucht
werden. Dabei stellt sich die Frage, ob Unternehmen mit hoher Resilienz Uber andere
Gestaltungselemente verfligen als Unternehmen mit geringer Resilienz (Fichter & Stecher 2011a).

Mit Blick auf den oben formulierten normativen Anspruch, dass Klimaanpassung und die Vermeidung
von Systemzusammenbrichen nicht auf Kosten des Klima- oder Umweltschutzes gehen darf, ist
weitergehend zu fragen, ob die ergriffenen Mallinahmen zur Klimaanpassung mit den Anforderungen
des Klima- und Umweltschutzes vereinbar sind. Das heif3t, dass Klimaanpassung nicht als prioritares
Ziel verstanden werden darf, dem sich alle weiteren Nachhaltigkeitsziele unterordnen missen. Im
Idealfall sollte eine win-win Situation eintreten und im schlechteren Fall eine no-regret Situation (UBA
Osterreich Glossar 2011).

Verlasst man die Unternehmensebene und erweitert man das Blickfeld, stellt sich die Frage nach der
Uberlebensfahigkeit bzw. nach dem Erhalt von Entwicklungspfaden in Regionen. Nibbe et al. heben die
Bedeutung der Region als entscheidende Bezugsgréfe fiir die Standortqualitat hervor. Demnach sollte
die Verwundbarkeit von Unternehmen nicht isoliert betrachtet werden, sondern vielmehr auf regionaler
Ebene in dem Zusammenspiel privatwirtschaftlicher, staatlicher Akteure und weiteren
Interessengruppen in den Blick genommen werden. Aber vorerst ist deutlich zu machen, was mit
regionaler Resilienz gemeint ist. Unter einer resilienten Region kann Folgendes verstanden werden.

LA resilient region is not just economically successful but maintains economic success over
the long term in face of the inevitable adaptation...” (Christopherson et al. 2010, 6).

Auf die konkrete Fragestellung angewendet, bedeutet dies, dass untersucht werden musste, wie sich
das Uberleben einzelner Unternehmen in diversifizierten regionalen Wirtschaftsystemen auf den
Wohlistand ganzer Regionen auswirken kann. Es musste dafiir erstens ermittelt werden, welche
Unternehmen systemrelevant sind und zweitens, welche Folgen bei einem Ausfall der Zahlungs- und
Lieferfahigkeit bzw. dem Entzug der ,license to operate* von Unternehmen insgesamt fir Regionen zu
erwarten sind. Entscheidend ist hier die Entwicklung von Kriterien, welche die Systemrelevanz messbar
machen. Betrachtet man wirtschaftlich relevante Faktoren, sind hier beispielweise die Anzahl der
Arbeitsplatze, das Bruttoinlandsprodukt pro Kopf sowie Steuereinnahmen zu nennen (Kap. 5.5).
Christophersen et al. machen den folgenden Vorschlag, dessen Anwendbarkeit fiir die weitere Arbeit zu
prufen ist. Sie definieren die Indikatoren fiir regionale Resilienz wie folgt.
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“As we have suggested, the success of a region can be measured by current and past eco-
nomic growth, employment rates, standards of living and quality of life.” (Christopherson et al.
2010, 6).

3.1.3 Klimaanpassung im Kontext von Nachhaltigkeit

Die Notwendigkeit von Klimaanpassung besteht, da KlimaschutzmafRnahmen erst mittelfristig
klimawirksam sein werden (IPCC 2007). So wie das Thema Klimaanpassung auf internationalen
Klimaverhandlungen diskutiert wird, handelt es sich dabei um eine mittelfristige Aufgabe, die langfristig
durch KlimaschutzmalRnahmen erganzt bzw. idealerweise ersetzt werden soll. Bisher nicht geklart ist
jedoch, welchen Ansprichen Klimaanpassungsmafnahmen genigen sollen und missen. Denn wenn
Klimaanpassung in den kommenden Jahrzehnten ein zentrales Ziel der Klimaverhandlungen werden
soll, muss geklart werden, durch welche langfristigen MaRnahmen diese Strategie erreicht werden
kann. Beispielsweise waren vielfaltige Geoengineering-Instrumente (Mallnahmen, die meist sowohl
.mitigation“ als auch ,adaptation® umfassen, wie beispielsweise Weltraumspiegel zur Reflektion der
Sonneneinstrahlung) sowie GroRprojekte zur Klimaanpassung (z. B. Stauddmme, Ausbaggerung von
Flissen, grofirdumiger Deichbau etc.) mittelfristig wirksam. Ungeklart ist jedoch die mittel- bis
langfristige Wirkung dieser MaRnahmen und ihre Eingriffstiefe (von Gleich 1997, 532; Goes et al.
2010). Insbesondere musste gepruft werden, welche dieser MalRnahmen nachhaltig sind und einen
zusatzlichen irreversiblen, negativen Eintrag von Stoffen in das Okosystem zur Folge hat. Da sich diese
Frage bisher nicht beantworten Iasst, werden die Langzeitfolgen von Geo-Engineering-Instrumenten
derzeit insbesondere durch den IPCC gepruft.

Auch staatliche Organisationen kénnen

»...durch verschiedene regulative Push- und Pull-Faktoren Einfluss auf die Ausrichtung von
Innovationsvorhaben und die Risikovorsorge nehmen. Dies erfolgt z. B. durch Bereitstellung
oder Bindung von Forschungsférdermitteln an die Untersuchung mdglicher Risiken und
Technikfolgen, wie dies z. B. im Bereich der Nanotechnologie oder jiingst auch im Bereich
des klimabezogenen Geo-Engineering der Fall ist (vgl. http.//www.climateengineering.de).
Als Leitplanken wirken z. B. auch gesetzliche Vorschriften zur Wirkungsforschung neuer
Medikamente, zu der Zulassung von neuen Chemikalien oder zu Haftungsregelungen bei
Feldversuchen oder dauerhafter Anwendung griiner Gentechnik. Neben diesen regulativen
Push-Faktoren entfalten aber auch regulative Pull-Faktoren eine Richtungsgebung. So sind
staatliche Programme zur Fbérderung energiesparender und ressourcenschonender
Informations- und Kommunikationstechnologie-Lésungen (,Green IT*) oder die
Verankerung von Umweltkriterien im Bereich der 6ffentlichen Beschaffung MalBnahmen, die
eine Zugwirkung auch auf Innovationsprozesse entwickeln und F&E-Bemiihungen auf einen
bestimmten Entwicklungskorridor (z. B. ,Green IT) hin ausrichten helfen.” (Fichter et al.
2010, 130).

Unternehmen koénnen zwischen einer Vielzahl von Klimaanpassungsmalnahmen wahlen bzw. neue
Anpassungsmafnahmen entwickeln und so ihre Anpassungskapazitat erhéhen, z. B. durch Abschluss
von Versicherungen gegen Elementarschaden, den Einsatz neuer Energietrager, die Nutzung neuer
Handelswege etc. Wendet man hierauf die vorangegangenen Uberlegungen an, so kommt man zu dem
Schluss, dass auch Unternehmen prifen sollten, ob sie (z. B. Gebaude und Fuhrpark) sowie ihre
Prozesse und Produkte bzw. Dienstleistungen zum einen an den Klimawandel angepasst sind und zum
anderen, ob diese nachhaltig gestaltet sind. Da aber auch im Falle dieser Malknahmen z. T. das
Ausmal der Folgen fur das Klima, die soziale sowie die nattrliche Umwelt unsicher und ungewiss sein
kénnen, sollten daher solche Klimaanpassungsmaflnahmen in Unternehmen Anwendung finden bzw.
fur den Markt entwickelt werden, ,die auf jeden Fall einen umweltpolitischen und wirtschaftlichen
Nutzen fur die Gesellschaft mit sich bringen, unabhangig davon, in welchem Ausmaly die
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Klimaanderung ausfallt.“ (so genannte ,no regret* adaptation) (UBA Glossar 2011). Wir postulieren tber
die Definition des Umweltbundesamtes (UBA) hinausgehend, dass ,no regret‘-MalRnahmen zudem
flexibel gestaltet sein sollten, sodass im Fall veranderter Rahmenbedingungen nachjustiert werden
kann. Denn sich verandernde Rahmenbedingungen sind mit Blick auf die Klimawandelprojektionen

sehr wahrscheinlich.

Okonomische Perspektive

Okologische Perspektive

High-regret
adaptation

Low-regret
adaptation

No-regret adap-
tation

Diese Anpassungsmafinahmen sind durch ihre
Langfristigkeit in der Planung sowie ihr hohes Maf}
an irreversiblen Investitionen gekennzeichnet. Sie
erzeugen Pfadabhangigkeiten. Fir die intendierte
Wirkung dieser Anpassungsmafnahmen spielt die
Reduktion der Unsicherheiten von Klimaprojektio-
nen eine zentrale Rolle.

Low-regret Maflnahmen erhdhen die Anpassungs-
fahigkeit bei moderaten Investitionen. Da die Fol-
gen des Klimawandels mit Unsicherheit behaftet
sind, kann diese Art der Anpassung zur unwirksa-
men Fehlinvestition werden. Aufgrund der modera-
ten Investitionen hat diese aber nur geringere
Folgen flr den Investor.

Anpassungsmaflnahmen, die unter allen Umstan-
den mit Blick auf die Klimaprojektionen gerechtfer-
tigt und plausibel sind. Im Idealfall sind diese Maf3-
nahmen flexibel und nachjustierbar. Die Resilienz
wird also sowohl kurz- und mittelfristig als auch mit
hoher Wahrscheinlichkeit langfristig erhoht.

Diese Anpassungsmalnahmen kénnen zum einen nicht in
dem komplexen Klimasystem erprobt werden und zum
anderen ist der Eintrag von Stoffen bzw. der Einsatz der
Technik irreversibel. Beispiele hierfir sind Ansatze des
Geo-Engineering. Im glinstigen Fall mildert diese Ma3nah-
me die Folgen des Klimawandels ab und im schlechten Fall
beschleunigt sie sogar den Klimawandel und gefahrdet
damit langfristig die Resilienz von Unternehmen oder ande-
ren gesellschaftlichen Systemen.

Low-regret MaRnahmen kénnen zwar den Schutz vor den
Folgen des Klimawandels erhdhen bzw. marktfahige Inno-
vationen bedeuten, ihre Wirksamkeit kann jedoch mit Blick
auf den Klimawandel verringerten Klimaschutz bedeuten.
Das heif3t bei low-regret Malinahmen gewinnt Klimaanpas-
sung an Prioritédt wahrend andere dkologische Ziele nach-
rangig verfolgt werden. Dennoch sind die Eingriffstiefe
sowie die Irreversibilitat im Vergleich zu High-regret Mal3-
nahmen deutlich geringer.

Anpassungsmafnahmen, die sowohl das Okosystemen
nicht negativ beeintrachtigen kénnen sowie die Anpas-
sungskapazitat von gesellschaftlichen Systemen erhohen.

Tabelle 1: Okonomische und &kologische Bewertung von KlimaanpassungsmalRnahmen, Quelle: Eigene in Anlehnung

an Weltbank.

3.2

Evolutorische Grundlagen: Das Pfadkonzept

Die Klimaanpassung von Unternehmen ist als Veranderungsprozess zu verstehen, der sich innerhalb
bestehender und sich entwickelnder Branchenstrukturen und Technologielinien, aber auch im Kontext
existierender und sich wandelnder regionaler Umfelder, Infrastrukturen und institutioneller Settings
(gesetzliche Rahmenbedingungen etc.) vollzieht. Fir die Analyse der Mdglichkeiten, aber auch der
Grenzen unternehmerischer Klimaanpassung kann auf das Pfadkonzept der Evolutorischen Okonomik
zuruckgegriffen werden.

3.2.1 Pfadkonzept und Pfadabhédngigkeiten

Im Rahmen der Evolutorischen Okonomik wird der Begriff des Pfades als Ereigniskette im historischen
Zeitverlauf verstanden. Dabei kdnnen sehr unterschiedliche ,Ereignisse” betrachtet werden wie z. B.
biologische Ereignisse (Variation, Selektion, Retention), wirtschaftliche Ereignisse (Firmengriindungen,
Insolvenzen, Verkaufsereignisse in definierten Markten etc.), politische Ereignisse (Verabschiedung
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neuer Gesetze, Auftreten neuer Governance-Formen etc.) oder jegliche andere Art definierter
Ereignisse. Das Pfadkonzept der Evolutorischen Okonomik fuBt auf der Annahme von Kontingenz
(etwas ist moglich, aber nicht beliebig) und prinzipieller Verlaufsoffenheit. Im Mittelpunkt der Arbeiten in
diesem Forschungsgebiet standen bis dato Fragen der graduellen Freiheit bzw. Unfreiheit von
Prozessverlaufen und insbesondere Aspekte der Pfadabhangigkeit. Letztere fokussieren auf die
inneren Selbstverstarkungseffekte eines Pfades, die dabei auftretenden Lock-In-Effekte und die
Méoglichkeiten des Aufbrechens der Pfadeingeschlossenheit (Lock-In-Break). Dieses Konzept wird im
Rahmen der vorliegenden Arbeit in vier Punkten konzeptionell erweitert bzw. detailliert:

Bei der Betrachtung des Kontingenzgrades einer Ereigniskette A, B, C, D, E usw. wird im Rahmen der
vorliegenden Konzeption nicht allein geprift, inwieweit ein Ereignis von einem vorgangigen Ereignis
abhangt und insofern eine mehr oder minder gro3e Pfadabhangigkeit aufweist. Die Betrachtung der
Ereigniskette wird hier erweitert. Es wird angenommen, dass das betreffende Ereignis sowohl durch
vorgangige Ereignisse als auch durch das System beeinflusst wird, in welches das Ereignis zum
Zeitpunkt des Eintrittes eingebettet ist. Ein Ereignis wird als Ausdruck oder Indikator eines
dynamischen evolvierenden Systems verstanden, das sich im Phasenraum bewegt. Die Ereignisse sind
also quasi die Reprasentanten eines umfassenderen dynamischen Systems. Je nachdem ob
technische, organisationale, marktbezogene, institutionelle oder soziale Ereignisse im Mittelpunkt der
Pfadbetrachtung stehen, kann es sich z. B. um ein technisches System (Systeme der
Stromversorgung), um ein Innovationssystem oder ein dkonomische System (z. B. ein spezifischer
Markt) handeln. Erst die Betrachtung des ,dahinterliegenden® Systems erlaubt eine genaue Analyse der
Wechselwirkungen, der Entstehung und Wirkung von Selbstverstarkungseffekten und der inneren
Bindungskrafte von Ereignissen.

In der evolutorischen Okonomik werden die Handlungsmadglichkeiten von Akteuren explizit anerkannt
und als Kkonstitutiv fir Prozessverlaufe betrachtet. Dabei werden die Akteure und ihre
prozessbeeinflussenden Interaktionen aber weitgehend wie eine ,Black-Box“ behandelt und — wenn
Uberhaupt — auf hochaggregierter Ebene in Form verschiedener Akteurstypen modelliert. Das im
Rahmen dieser Arbeit verwendete Verstandnis von Pfaden als Verlauf von dynamischen Systemen und
das auf Basis der Interaktionsdkonomik eingefiihrte Konzept des Schlisselakteurs (vgl. Kapitel 4.1.1)
erlauben eine detailgenauere Analyse und Erklarung der spezifischen Rolle von Akteuren im
Pfadsystem.

In der vorliegenden Arbeit wird konzeptionell nicht nur die Binnendynamik eines Pfadsystems
betrachtet (endogene Krafte), sondern es werden auch die Rahmenbedingungen des Pfades, also die
systemexternen Einflussfaktoren einbezogen (exogene Krafte). Bei der Betrachtung dieser exogenen
Krafte wird davon ausgegangen, dass in aller Regel nicht nur ein Anziehungspunkt (Attraktor) wirkt,
sondern mehrere. Aulerdem wird angenommen, dass es dabei nicht nur Zugkrafte (Pull), sondern
auch Schubkrafte (Push) gibt.

Bei der Betrachtung einer Ereigniskette wird davon ausgegangen, dass dabei eine analytische
Fokussierung auf einen spezifischen Pfad vorgenommen wird, und dass neben diesem aber noch eine
Vielzahl andere Ereignisketten verlaufen. So existieren z. B. innerhalb von Organisationen oder auch
innerhalb von Branchen oder Regionen in der Regel eine Vielzahl paralleler Routine- und
Innovationsprozesse. Diese stehen zum Teil in Wechselwirkung miteinander. Diese Situation multipler
paralleler Pfade und ,Wirklichkeiten® wird hier explizit anerkannt, ebenso wie die Tatsache, dass
.Ereignisse“ und Ereignisketten schlussendlich Interpretationen sind und diese von einem Betrachter
entsprechend seinen (Erkenntnis-) Interessen konstruiert werden.
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3.2.2 Modi des Wandels im Pfadkonzept

Wie die theoretischen Grundlagenarbeiten im Vorhaben nordwest2050 gezeigt haben, kdnnen
grundsatzlich vier Modi des Wandels unterschieden werden, die allesamt relevant fir Strategien der
Klimaanpassung sind (Karlstetter et al. 2010, 85 f.):

- Variation (Adaptive Response): Bestehende Technologien und Praktiken werden graduell
verandert und mit Blick auf die Erfordernisse der Klimaanpassung optimiert. Hier kann im
Rahmen des Pfadkonzepts der Evolutorischen Okonomik von einer Pfadoptimierung
gesprochen werden.

- Innovation (Creative Response): Es werden neuartige Loésungen entwickelt und durchgesetzt,
die zu sprunghaften Veranderungen fihren. Hier findet eine ,Pfadverzweigung“ statt und es
entsteht ein neuer Pfad (Pfadkreation).

- Diffusion durch Imitation: Es werden innovative Klimaanpassungslésungen Gbernommen und
adaptiert, die bereits in anderen Regionen oder Organisationen erfolgreich angewendet werden.
Ein relativ junger Pfad findet ,Verbreitung®.

- Exnovation: Bisherige Technologien oder Praktiken, die nicht zum Klimaschutz und/oder nicht
fur veranderte Klimabedingungen geeignet sind, werden ,eingestellt bzw. ,aus dem Verkehr
gezogen®. Ein bisheriger Pfad wird beendet.

Die Unterschiedlichkeit dieser vier Modi des Wandels lasst sich in einem zweidimensionalen Raum
anhand der Zeitachse sowie anhand des Grads an qualitativer Veranderung gegentber
vorausgehenden Ereignissen darstellen.

Veranderungs-
grad

Diffusion (durch Imitation)

Innovation ——m—
(sprunghafte |
Verdanderung durch |
neuartige Losungen) I
i
| Variation

(graduelle Veranderung)

Innovationspfad ——

l
- = T

(Routine-) Pfad Exnovation (Beendigung bisheriger

(=Ereigniskette A, B, C, D usw.) Praktiken/Technologien)
Zeitverlauf

Abbildung 1: Eine Typologie verschiedener Modi des Wandels. Quelle: Eigene.
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In den bislang vorliegenden Pfadkonzeptionen wird die Unterscheidung zwischen den vier oben
vorgestellten Modi des Wandels nicht vorgenommen, obwohl sich gerade daran erklaren lasst, wie
Pfadverzweigungen entstehen konnen. Demnach kénnen Verzweigungen sowohl durch graduelle
qualitative Veranderungen gegeniber Vorgangerereignissen (Variation) zustande kommen, als auch
durch sprunghafte, diskontinuierliche Veranderungen wie sie im Falle von Innovationen auftreten. Die
Innovationsprozessforschung zeigt, dass Innovationen in aller Regel in einem langeren Parallelprozess
zu Routineprozessen entstehen. Eine Kerneinsicht des Innovationsmanagements besteht gerade darin,
dass Bemuhungen um die Entwicklung und Durchsetzung neuartiger Problemldésungen den
Routineprozessen in einem Unternehmen bzw. einer innovierenden Organisationen entzogen werden
muassen, um erfolgreich sein zu kénnen. Eine Pfadverzweigung bzw. die Kreation eines neuen Pfades
beginnt also in aller Regel mit einem Parallelvorgang von Routineprozessen und Innovationsprozessen.
Diese ist in der Abbildung durch den phasenweise parallelen Verlauf von Routineprozess
(durchgezogene Linie) und Innovationsprozess (gestrichelte Linie) dargestellt. Ein Innovationsprozess
kann somit als Versuch der Pfadkreation interpretiert werden.

3.2.3 Innovationsprozesse als Versuch der Pfadkreation

Auf Basis des oben vorgestellten Grundverstandnisses lasst sich ein Innovationspfad als Innovati-
onsprozess und damit als ein in der Regel bewusst organisierter Prozess zur ,Abzweigung“ von
.,Routinepfaden® interpretieren. Ein Innovationspfad umfasst damit die Ereigniskette eines
Innovationsvorhabens. Der Innovationspfad muss als verlaufs- und ergebnisoffen betrachtet werden.
Dabei ist aulRerdem die Erkenntnis zu bericksichtigen, dass Innovationsvorhaben immer in ein
Innovationssystem eingebettet sind und damit von den spezifischen institutionellen und
akteursbezogenen Bedingungen dieses Systems beeinflusst werden. Wie oben bereits ausgeflihrt,
kann hier dann analog von einem Pfadsystem gesprochen werden. Weiterhin ist zu bedenken, dass
Innovationsversuche scheitern kdnnen. Ob ein Innovationsprozess am Ende erfolgreich ist und es zur
tatsachlichen Umsetzung bzw. zu einen dauerhaft erfolgreichen Einfihrung am Markt kommt, ist
grundsatzlich offen. Im Erfolgsfall mindet ein Innovationsprozess in einen neuen Pfad. Durch die
dauerhafte Umsetzung bzw. nachhaltige Platzierung am Markt etabliert sich auf diese Weise ein neuer
Routineprozess. Innovationspfade missen also als Versuch der Pfadkreation verstanden werden.
Aufbauend auf diesem Verstandnis wird der Begriff des Innovationspfades hier wie folgt definiert:

Ein Innovationspfad umfasst die Ereigniskette eines fokalen Innovationsvorhabens im
Zeitverlauf und seine Einbettung in ein spezifisches Innovationssystem. Er ist der Versuch
einer Pfadverzweigung und das Bemiihen, dauerhaft einen neuen eigenen Pfade zu kreieren
und zu etablieren.

Je nach Gegenstand des Innovationsvorhabens kann es sich bei dem Innovationspfad um eine tech-
nologische, organisationale, institutionelle oder soziale Ereigniskette handeln. Im Fall sogenannter
Systeminnovationen, die verschiedene Elemente verschiedener Innovationsarten bindeln, kann dieser
also auch als systemischer Innovationspfad auftreten.

Das oben vorgestellt Pfadkonzept geht davon aus, dass der Verlauf einer innovationsbezogenen
Ereigniskette sowohl durch die vorgangigen Ereignisse in der Kette (Historie) als auch durch die
zeitaktuellen systemendogenen und systemexogenen Kraften bestimmt wird. Auf diese wird im
Folgenden eingegangen.
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3.3 Unternehmen und ihre Umwelten: eine systemische Einordnung

Neben dem Klimaschutz werden auch MafRRnahmen zur Anpassung an den Klimawandel in
Unternehmen zunehmend an Bedeutung gewinnen, denn durch den Klimawandel verursachte ad-hoc
Stérungen (wie z. B. extremes Hochwasser) sowie kontinuierliche Veranderungen (wie z. B. die
Zunahme der mittleren Jahrestemperatur) koénnen in bedeutendem MaRl Einfluss auf die
Wettbewerbsvorteile, die betriebswirtschaftliche Leistungsfahigkeit und die Uberlebensfahigkeit von
Unternehmen und ganzen Wirtschaftsbranchen nehmen (Gulnther et al. 2007, 175). Damit stellt sich die
Frage, wie die Einbettung privatwirtschaftlicher Organisationen in ihre Umwelten systemisch
beschrieben werden kann und wie sich die komplexen Wechselbeziehungen zwischen einer
Unternehmung und ihren Umsystemen konzeptualisieren lassen. Dabei kann einerseits auf
systemtheoretische Erkenntnisse aufgebaut werden, wie sie im Rahmen der nordwest2050-Studie
(2010) ,Theoretische Grundlagen fir erfolgreiche Klimaanpassungsstrategien“ entwickelt wurden,
sowie andererseits auf zentrale unternehmenstheoretische Konzeptualisierungen zurlckgegriffen
werden.

3.3.1 Die Unternehmung als multifunktionale Wertschépfungseinheit

Die der neoklassischen 6konomischen Theorie und zahlreichen darauf aufbauenden betriebswirt-
schaftlichen Konzeptionen zu Grunde liegende Annahme, dass zwischen der Verfolgung individueller
privatwirtschaftlicher Ziele und den Zielen der gesamten Gesellschaft eine durch die “unsichtbare
Hand” des Marktes geschaffene Harmonie besteht, wurde spatestens seit den 1980er Jahren
zunehmend hinterfragt und angezweifelt. Im Kontext der Diskussion um das malfdgeblich von Freeman
(1984) in die Debatte eingebrachte Stakeholderkonzept, mit Blick auf die von Industrieunternehmen
verursachten, aber nicht ,bezahlten” Umweltschaden (negative externe Effekte) und die seit den 1990er
Jahren zunehmend intensiver geflhrte Debatte Uber die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen (Corporate Social Responsibility) wurden in den zurlckliegenden drei Dekaden neue
Konzeptionen der gesellschaftlichen Funktion von Unternehmen entwickelt. Eine Legitimation ergibt
sich nun vielmehr erst daraus, dass auch Anspriiche anderer relevanter Anspruchsgruppen
Berlicksichtigung finden. Das Anspruchsgruppenkonzept impliziert ein ganzlich anderes Verstandnis
der Unternehmung hinsichtlich ihrer gesellschaftlichen Funktion und Legitimation. Die Unternehmung
kann danach definiert werden als “multifunktionale und dementsprechend pluralistisch legitimierte
Wertschdpfungseinheit, die soziobkonomische Funktionen fiir verschiedene Anspruchsgruppen (...)
erfillt.” (Ulrich & Fluri 1995, 60). Die Grundfunktion von Unternehmen besteht also zunéchst in der
Schaffung 6konomischer Werte durch die Erstellung entgeltlicher Leistungen (Produkte,
Dienstleistungen) fir Abnehmer. Um wirtschaftlich Gberleben zu kénnen, missen Unternehmen also
zum einen Leistungen anbieten, die im wettbewerblichen Kontext nachgefragt und abgenommen
werden, und zum anderen, lieferfahig“ sein, weil sonst keine Erldse erzielt werden konnen. Die
geschaffenen Geldwerte, die der Unternehmung verbleiben (Wertschopfung), dienen dann der
Erflllung weiterer Funktionen, wie der Einkommenserzielung fiir die beschaftigten Mitarbeiter, der
Ausschittung von Gewinnanteilen an Shareholder, der Fremdkapitalverzinsung, der Entrichtung von
Steuern (zur Finanzierung von Staatsausgaben) oder sozialen und kulturellen Aufgaben
(Sozialleistungen, Sponsoring usw.). Dabei ist durchgehend das Prinzip der Zahlungsfahigkeit zu
beachten, da eine Nicht-Einhaltung zur Insolvenz und zur méglichen Beendigung der Geschaftstatigkeit
fihren kann. DarlUber hinaus ist die Unternehmung aber auch gezwungen, die Erstellung von
Produkten und Dienstleistungen so zu erbringen, dass gesetzliche Vorschriften eingehalten und
Anspriche, die im Namen Ubergeordneter Interessen der Gesellschaft erhoben werden,
Berticksichtigung finden. Andernfalls wird ihr von staatlicher Seite die ,license to operate“ entzogen.

Bei der skizzierten Konzeption der Unternehmung als multifunktionaler Wertschépfungseinheit wird

zwar, wie in neoklassischen Theorien auch, angenommen, dass im marktwirtschaftlichen Kontext die
Gewinnerzielung in der Regel das dominante unternehmerische Motiv darstellt, es ist allerdings zumeist
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mit weiteren Motiven wie z. B. dem Wunsch nach unternehmerischer Verantwortung, in komplexer
Weise verknlUpft und kann nur erfolgreich sein, wenn die skizzierten multiplen Funktionen der
Unternehmung erfullt werden.

Angesichts der Komplexitat der Herausforderung Klimawandel, den damit verbundenen Unsicherheiten
und des noch wenig ausgepragten Wissens in Unternehmensorganisationen, wie etwa Strategien der
Klimaanpassung aussehen konnten, kann sich die Konzeptualisierung der Wettbewerbsfahigkeit und
gesellschaftlichen Funktion von Unternehmen nicht allein auf die Erfullung von Stake-
holderanforderungen beschranken. Antoni-Komar, Lautermann und Pfriem (2010) zeigen in ihrem
Beitrag in der nordwest2050-Studie » I heoretische Grundlagen far erfolgreiche
Klimaanpassungsstrategien, dass angesichts unsicherer und offener Zukinfte im Kontext des
Klimawandels eine reine Orientierung an Stakeholderanforderungen nicht funktionieren kann und
schlagen vor, die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen dadurch zu beschreiben, dass
nicht mehr die (kausalen) Einwirkungen zwischen Unternehmen und Stakeholdern, sondern das
Vermoégen des Unternehmens, zur LOsung gesellschaftlicher Probleme beizutragen, der rechte
MaRstab sei (,From Causality to Capability“, Wettstein 2005, 110f.), ist ein wichtiger Schritt, um von den
Beschrankungen der reinen Stakeholder-Orientierung weg zu kommen. Sie schlagen dazu eine
kulturalistische Perspektive und ein Konzept gesellschaftsbezogener Unternehmenskompetenzen vor.

Das Konzept gesellschaftsbezogener Unternehmenskompetenzen geht tber Ubliche Definitionen von
Stakeholder-Management deutlich hinaus.

LSie erfordert eine Kultur der Achtsamkeit gegeniiber &kologischen (u. a. klimatischen),
kulturellen, sozialen, &konomischen, politischen usw. Entwicklungen, die durch blo3es
Abarbeiten an den Anspriichen und Forderungen externer und interner Stakeholder nicht
generiert werden kann.” (Antoni-Komar, Lautermann & Pfriem 2010, 176 ff)

Auch Weick und Sutcliffe argumentieren mit dem Begriff der Achtsamkeit:

,Mit Achtsamkeit meinen wir das Zusammenspiel verschiedener Momente: Die bestehenden
Erwartungen werden laufend liberpriift, liberarbeitet und von Erwartungen unterschieden, die
auf neueren Erfahrungen beruhen; es besteht die Bereitschaft und die Fahigkeit, neue
Erwartungen zu entwickeln, durch die noch nie dagewesene Ereignisse erst versténdlicher
werden; ferner gehért dazu eine besonders nuancierte Wiirdigung des Kontexts und der darin
enthaltenen  Méglichkeiten zur  Problembewdéltigung sowie das Ausloten neuer
Kontextdimensionen, die zu einer Verbesserung des Weitblicks und der laufenden
Arbeitsvorgénge fiihren.“ (Weick & Sutcliffe 2003, 55 f.).

Warum sollen Unternehmen eine solche Kultur der Achtsamkeit entwickeln? Weil sie unter den
Bedingungen prinzipiell offener 6konomischer und gesellschaftlicher Zuklnfte nichts anderes bedeutet,
als das Fruherkennungssystem der Unternehmung zu scharfen, mit dem es ihr gelingen kann, friiher
und besser als andere Zukunft den eigenen Interessen entsprechend mitzugestalten.

3.3.2 Die Unternehmung und ihre systemische Einbindung

Fir den Zugang zu dem Thema betriebliche Klimaanpassung kann die systemisch-theoretische
Perspektive einen wichtigen Beitrag leisten (Glnther et al. 2007). Aus diesem Blickwinkel kdnnen wir
die Unternehmung als soziales Teilsystem begreifen, das in wirtschaftliche und gesellschaftliche
Systeme eingebunden ist und mit den Akteuren und Institutionen dieser Systeme interagiert sowie
durch Stoff- und Energieflisse mit nattrlichen (6kologischen) Systemen in Wechselbeziehung steht.
Aus der Perspektive, die wir einnehmen, ist die Unternehmung kein isoliertes System, das lediglich in
Wirtschaftssysteme eingebettet ist, sondern ein System, das intendiert (Austausch von Ressourcen)
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sowie nicht intendiert (Sturmschaden) mit den Umsystemen interagiert (Abbildung 2). Diese grobe
Gliederung dient lediglich zur Veranschaulichung. Bei naherer Betrachtung muss bertcksichtigt
werden, dass die genannten Systeme aus komplexen Subsystemen bestehen. Beispielsweise ist das
gesellschaftliche System weiterhin zu untergliedern in Staat (Legislative, Judikative, Exekutive) und
Zivilgesellschaft (Medien, NGOs etc.). Die Wirtschaftssysteme lassen sich weiterhin in Branchen,
Markte, Wertschopfungsketten etc. untergliedern. Die genannten Systeme sind dabei keine statischen
und voneinander exakt abgrenzbaren Einheiten, sondern dynamisch und durch komplexe
Beziehungsgeflechte und Regelsysteme gekennzeichnet, sodass die eindeutige Bestimmung ihrer
Systemgrenzen in der Praxis kaum madglich ist.

Wurden die natlrlichen Systeme in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur lange ausschlieBlich als
Ressourcenbasis definiert, die Inputfaktoren fir Produktionsprozesse und Produkte liefert, so kommt
den naturlichen Systemen in Zeiten des Klimawandels neben der Schonung von natirlichen
Ressourcen im Kontext von Nachhaltigkeit, eine zusatzliche Bedeutung zu. Die Anpassung von
Unternehmen an die Folgen der Klimaveranderungen ist aus systemischer Perspektive deshalb
bedeutend, well

»-..bei diskontinuierlichen Verdnderungen des 0Okologischen Systems erhebliche
Auswirkungen fiir das Umsystem entstehen, die (ber die physisch zuordenbaren
Extremwetterereignisse hinausgehen, da sie zu Verdnderungen in den Umsystemen des
Unternehmens, wie etwa dem Wirtschaftssystem fiihren.” (Giinther et al. 2007, 176)

Aufgrund der Komplexitat der Systemzusammenhange, ihrer zeitlichen Asymmetrie sowie moglicher
Kaskadeneffekte, konnen Uber die direkten physischen Einwirkungen des Klimawandels hinaus,
indirekte mittel- bis langfristige Veranderungen auftreten, wie beispielweise die Anpassung von
Versicherungskonditionen far Unternehmen an die klimawandelbedingte erhohte
Eintrittswahrscheinlichkeit von extremen Wetterereignissen. Ein weiteres Beispiel hierflr ist die
Entstehung neuer Markte, Produkte und Dienstleistungen also spezialisierte Anpassungslosungen
ausgelost durch den Klimawandel (indirekte Folge des Klimawandels). Die beiden Beispiele
verdeutlichen, dass die direkten physischen und die indirekten staatlichen, marktlichen und
gesellschaftsbezogenen Auswirkungen des Klimawandels nicht nur Risiken zur Folge haben kénnen,
sondern auch Chancen hervorbringen kénnen. Daher werden in diesem Beitrag beide Perspektiven
berucksichtigt.

Ob die genannten Folgen des Klimawandels tatsachlich Veranderungen in der Unternehmung
anstolRen, hangt jedoch nicht ausschliellich von der Art und der Starke des Stimulus ab, sondern ob
die Unternehmung vulnerabel gegenliber dem Stérereignis ist und welche Anpassungskapazitaten sie
vorhalt (siehe hierzu Kap. 4.4.2).
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Abbildung 2: Systemische Einordnung der Unternehmung in seine Umsysteme. Quelle: Stecher & Fichter 2011.

3.4 Interaktion zwischen der Unternehmung und ihren Umwelten

Die Anpassung von Unternehmen an den Klimawandel stellt einen Veranderungsprozess dar, der sich
im Wechselspiel der Unternehmung mit ihren wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umwelten vollzieht
und insofern durch soziale Interaktionsprozesse gepragt ist. Zur Beschreibung und Erklarung der
Interaktion zwischen Unternehmung und ihren Umwelten kann auf Konzeptualisierung der
Interaktionsékonomik zurlickgegriffen werden. Das noch junge Theoriefeld der Interaktionsékonomik
stellt einen mikrookonomischen Ansatz dar, der die soziale Interaktion zwischen relevanten Akteuren
als zentralen ,Ort“ von Selbstorganisation sowie von Entscheidung und Wandel in wirtschaftlichen
Prozessen versteht und daher zum zentralen Erklarungsgegenstand erhebt (Fichter 2009). Die
Interaktionsdkonomik hat, wie die Evolutorische Okonomik im weitesten Sinne, Wandel in
oOkonomischen Systemen zum Gegenstand. Sie ist demzufolge weniger an Zustandsbeschreibungen
als vielmehr an Ubergangsprozessen sowie daran interessiert, das Neue sowohl hinsichtlich seiner
Entstehungsbedingungen als auch hinsichtlich seiner Ausbreitung und Auswirkungen zu
endogenisieren. Dabei wird die Interaktion zwischen Akteuren als der zentrale Ort von Veranderung
konzeptualisiert (Fichter 2009).

3.4.1 Die institutionelle Einbettung von Akteursinteraktionen

Mit Blick auf Wandlungs- und Innovationsprozesse agieren individuelle und kollektive Akteure nicht im
Jluftleeren Raum®, sondern vollziehen ihre Handlungen im Rahmen bestehender und sich verandernder
institutioneller Arrangements (Antes & Fichter 2010). Bei der Strukturierung dieser institutionellen
Einbettung von Akteuren und ihrer Interaktionen kann auf die von Giddens (1997) verwendete
Zweiteilung von Regeln in Normen einerseits und interpretative Schemata andererseits zuriickgegriffen
werden, wobei die Strukturkategorie Normen in drei institutionelle Ebenen unterschiedlicher zeitlicher
und kommunikativer Reichweite unterteilt werden kann:
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- Kulturell-symbolische Ordnungen
- Politische und rechtliche Institutionen
- Interorganisationale Governance-Strukturen.

Das Regelsystem mit der prinzipiell langsten zeitlichen und kommunikativen Reichweite ist die Ebene
der kulturell-symbolischen Ordnungen. Dieser Ebene lassen sich Normen in Form von Traditionen,
Brauchen, Glaubensvorstellungen, Mythen, ,cultural beliefs“, grundlegenden Werthaltungen,
Lebensstilen und Konsummustern zuordnen. Diese sind intensiver und informeller Natur, werden in der
Regel stillschweigend und routinisiert (automatisch) angewendet und haben eine nachhaltige Wirkung
auf jegliches soziale Verhalten. Die in der tag-tdglichen Interaktion einbegriffenen kulturell-
symbolischen ,Vorschriften“ sind erheblich fixierter und zwingender, ,als es angesichts der
Nattirlichkeit, mit der sie gewdhnlich angewendet werden, erscheinen kénnte.” (Giddens 1997, 75).
Eine Anderung der kulturell-symbolischen Ordnungen ist den Akteuren nur in begrenztem Umfang
moglich. Sie sind zwar (auch fir die Unternehmung) durch Reflexivitat und Diskurs zuganglich und
damit partiell endogenisierbar, ihr Wandel vollzieht sich aber in langerfristigen und prinzipiell
emergenten gesellschaftlichen Prozessen.

Politische und rechtliche Institutionen sind zumeist formal kodifiziert, z. B. in Form von Gesetzen.
Verfassungsnormen und Gesetze gehdren ,zu den am stérksten sanktionierten Typen sozialer Regeln
und schlieBen in modernen Gesellschaften eine formell vorgeschriebene Abstufung der Bestrafung
ein.” (Giddens 1997, 75)

Die Normenebene der interorganisationalen Governance-Struktur schlieBlich kann sich auf
Branchenvereinbarungen, technische Standards und geschéftliche Gepflogenheiten beziehen, die fir
eine gesamte Branche oder ein breiteres Marktsegment gelten. Sie umfassen aber auch formale und
informelle Regeln, die flir bestimmte Akteursinteraktionen spezifisch sind, wie z. B.
Kooperationsvertrage oder gemeinsame Vorstellungen Uber Qualitats- und
Umweltschutzanforderungen. Wahrend die Einflussnahme der Unternehmung bzw. des institutionellen
Unternehmers auf die Ebene der kulturell-symbolischen Ordnungen und der politisch-rechtlichen
Institutionen prinzipiell moglich, aber stark begrenzt ist, sind die Steuerungsmdglichkeiten hinsichtlich
der interorganisationalen Regelungssysteme deutlich gréRer. Damit ist die institutionelle Einbettung
nicht als — unveranderliche und statische — Rahmenbedingung zu betrachten, sondern als
Wirkungsgeflige, das in einem rekursiven Wechselspiel mit den Handlungen und Interaktionen der
Akteure steht und damit einer prinzipiellen Veranderlichkeit und Veranderbarkeit unterworfen ist. Die
institutionelle ,Umwelt* interorganisationaler Interaktionsprozesse kann damit wie folgt gefasst werden:
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Abbildung 3: Institutionelle Einbettungen von Interaktionen. Quelle: Fichter 2005, 277.

3.4.2 Generisches Modell der Akteursinteraktion

Bei der Entwicklung generischer Modelle interorganisationaler Interaktion kann auf einen reichhaltigen
Fundus aus dem Bereich der Organisations-, Netzwerk- und Marketingtheorie zurlickgegriffen werden
(Fichter 2005, 241 ff.). Fir eine Beschreibung und Erklarung von Interaktionsprozessen soll hier auf
das multiorganisationale Interaktionsmodell der sogenannten IMP-Group1, einer Gruppe von
Netzwerkforschern, zurlickgegriffen werden (Fichter 2005, 257 ff.). Dieses Modell Iasst sich auf Basis
strukturationstheoretischer Betrachtungen reinterpretieren.

Ausgangspunkt dabei bilden die vier Hauptelemente des Interaktionsmodells der IMP-Group (Akteure,
Interaktionsepisoden, Atmosphare und Umwelt der Interaktion). Strukturationstheoretisch betrachtet,
zeichnen sich die beteiligten Akteure dadurch aus, dass sie mit (begrenzten) allokativen und
autoritativen Ressourcen ausgestattet sind, die sie in die Interaktion mit Ressourcenpartnern einbringen
kénnen und mittels einzelner Interaktionsepisoden in einzelnen Arenen oder arenenibergreifend zu
erweitern oder abzusichern suchen. Die unter Unsicherheit agierenden Akteure bemihen sich
auflerdem, durch Interaktion Unsicherheiten Uber das Verhalten anderer Akteure und Uber zukiinftige
Entwicklungen zu reduzieren und auf diese Weise ihre Erwartungen zu stabilisieren. Die
(langerfristigen) Netzwerkbeziehungen sind durch Macht- und Abhangigkeitsverhaltnisse gepragt, die
auf der spezifischen Ressourcenausstattung der Akteure und deren interorganisationalen Verknipfung
basieren. In einzelnen Interaktionsepisoden greifen die Akteure auf (bestehende) interpretative
Schemata und normative Regelsysteme zurlick und reproduzieren diese. In interorganisationalen
Routineprozessen findet weitgehend eine Strukturreproduktion statt. Der Schwerpunkt liegt auf
Stabilisierung und inkrementeller Strukturanpassung. Im Innovationskontext hingegen finden
grundlegende Strukturveranderungen statt. Bei der Veranderung der Ausstattung innovierender

1 Die IMP (Industrial Marketing and Purchasing) Group wurde 1976 von Forschern aus flinf europaischen Landern gegriindet. Die erste
Arbeit der Gruppe bestand in einer grol3 angelegten Vergleichsstudie, in der Marketing- und Kaufaktivitaten auf europaischen Investiti-
onsgltermarkten untersucht wurden. Die Ergebnisse wurden 1982 verdéffentlicht (Vgl. Hakansson 1982).
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Unternehmungen bzw. Unternehmungsnetzwerke mit allokativen und autoritativen Ressourcen, der
Rekonfiguration von Akteursets und der Veranderung institutioneller Regelsysteme spielt die Figur des
institutionellen bzw. strukturpolitischen Unternehmers eine zentrale Bedeutung. Unternehmerisches
Innovationshandeln tragt durch Interaktion zur Veranderung interpretativer Schemata (Kognition) und

zur Transformation normativer Regelsysteme bei (Normation).

Veranderung interpretativer Schemata

Kognition
Inanspruchnahme
[0) interpretativer Schemata
el , X
2 Akteur |So /\ S8 Akteur
(9
Q = . ox
8 a_?s?leslfa;tet § % Interaktion z2 a_?s?leslfa;tet
mit allokativen = 35 mit allokativen
E und autoritativen g v \_/ g é und autoritativen
2 Ressourcen > Ressourcen
Inanspruchnahme
normativer Regelsysteme
Umwelt

Normation

Veranderung institutioneller Regeln

Abbildung 4: Ein generisches Modell interorganisationaler Interaktion. Quelle: Fichter 2005, 287.
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4 Konzeptionelle Grundlagen

Legt man das im vorangegangenen Kapitel skizzierte generische Modell interorganisationaler
Interaktion zu Grunde, so stellt sich mit Blick auf die Wahrnehmung und Bewertung des Klimawandels
sowie das strategische Handeln von Unternehmen die Frage, ob die Unternehmung als einheitliches
soziales System betrachtet werden soll, das keiner naheren organisationsinternen Differenzierung
bedarf (die Unternehmung als ,Black box“), oder ob es mit Blick auf strategische Entscheidungen von
Unternehmen in Sachen Klimaanpassung sinnvoll und notwendig ist, zwischen den verschiedenen
Mitgliedern einer Unternehmung eine typologische Unterscheidung zu treffen. Auf Basis
interaktionsdkonomischer Grunduberlegungen soll hier der letzteren Position gefolgt und auf das
Konzept des betrieblichen Schllisselakteurs zurlickgegriffen werden, welches in Kapitel 4.1 vorgestellt
wird. Dabei ist auch auf die besondere Rolle des Unsicherheitsverhaltens betrieblicher
Entscheidungstrager einzugehen.

Da die vorliegende Untersuchung auf den strategischen Umgang von Unternehmen bzw. betrieblichen
Entscheidungstragern mit dem Klimawandel fokussiert, ist weiterhin zu klaren, was hier unter
.otrategie“ verstanden werden soll. Diese Klarung erfolgt in Kapitel 4.2. Darlber hinaus ist zu
prazisieren, mit welchen Risiken und Chancen es Unternehmen im Kontext von Klimawandel konkret
zu tun haben. Dazu wird in 4.3 eine Typologie vorgestellt. Vor dem Hintergrund des vorgestellten
Modells der Umweltinteraktion der Unternehmung ist schlieRlich zu fragen, welche Ressourcen der
Unternehmung zur Verfigung stehen, um die Herausforderungen des Klimawandels erfolgreich
bewaltigen zu konnen. Dabei kann es sich sowohl um organisationsinterne Ressourcen und
Kompetenzen als auch um externe Ressourcen handeln, die der Unternehmung z. B. in Form von
Fordermitteln, Informationen oder Beratung zur Verfligung gestellt werden. Relevante Ressourcen und
Managementkompetenzen werden dazu in Kapitel 4.4 betrachtet.

4.1 Die besondere Rolle betrieblicher Entscheidungstrager

Auf Basis interaktions6konomischer Grundiberlegungen wird hier davon ausgegangen, dass der
strategische Umgang von Unternehmen mit den Herausforderungen des Klimawandels besser
beschrieben und erklart werden kann, wenn die Unternehmung nicht als einheitliches und nicht weiter
differenziertes soziales Gebilde betrachtet wird (die Unternehmung als ,Black box®), sondern gefragt
wird, wer das strategische Handeln der Unternehmung mafgeblich pragt und beeinflusst. Hierbei wird
im Folgenden auf das Konzept des betrieblichen Schllsselakteurs zurtickgegriffen.

Mit Blick auf die Tatsache, dass Modellierungen und Prognosen des Klimawandels ebenso mit hohen
Unsicherheiten behaftet sind wie die Folgen, die sich hieraus fir Unternehmen ergeben, spielt die
Frage des Umgangs betrieblicher Entscheidungstrager mit Situationen hoher Unsicherheit und Risiken
eine zentrale Rolle. Vor diesem Hintergrund soll im Folgenden auch auf den Einfluss des
Unsicherheitsverhaltens  betrieblicher Entscheidungstrager auf strategische Entscheidungen
eingegangen werden.

41.1 Betriebliche Entscheidungstrager als Schliisselakteure

Als zentraler Erklarungsansatz fulit das Konzept des ,Schlisselakteurs® auf der Annahme der
Interaktionsékonomik, wonach die Akteure im Wirtschaftsprozess beziiglich verschiedener Merkmale
wie Wertedispositionen, Praferenzen, strategischem Verhalten usw. als heterogen anzusehen und in
verschiedene Akteurstypen (z. B. Konsumtypen, Unternehmenstypen) zu differenzieren sind (Fichter
2009). Wendet man die Annahme der Heterogenitat der Akteure auch auf den Verlauf von
Klimaanpassung an, so ruckt die Frage in den Mittelpunkt, welche Akteure diesen Verlauf in
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besonderem Malie beeinflussen. Hier muss eine Differenzierung zwischen Unternehmen als Ganzem
und einzelnen  betrieblichen  SchlUsselakteuren ~ vorgenommen  werden.  Auf  Basis
unternehmenstheoretischer und interaktionsékonomischer Grundlagen kann gezeigt werden, dass
Unternehmen im Kontext von Klimaanpassung nicht als homogenes soziales System und auch nicht
als ,Black Box“ behandelt werden sollten. Vielmehr spielen bei der Wahrnehmung und
Meinungsbildung in Unternehmen sowie in deren Entscheidungsprozessen bestimmte betriebliche
Schlisselakteure eine besondere Rolle. Daher soll im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
zwischen Fragen, die das Unternehmen als Ganzes betreffen und Aspekten, die maligeblich durch
betriebliche SchlUsselakteure beeinflusst sind, unterschieden werden. Bei diesen betrieblichen
SchlUsselakteuren handelt es sich in erster Linie um Entscheidungstrager wie Geschaftsfuhrer,
Mitglieder des Top-Managements und Abteilungsleiter. Es kann davon ausgegangen werden, dass sie
in der Regel die Wahrnehmung und Meinungsbildung in einem Unternehmen starker pragen als die
Mitarbeiter und kraft ihrer hierarchischen Position auch betriebliche Entscheidungen in starkerem Male
beeinflussen.

4.1.2 Unsicherheitsverhalten betrieblicher Entscheidungstrager

Der Umgang mit dem Klimawandel sowie die Frage nach geeigneten unternehmerischen
Klimaanpassungsstrategien sind gleich durch mehrere grundlegende Unsicherheiten gepragt.
Angesichts der Komplexitat des Klimasystems und der Unsicherheiten wie sich in Zukunft die
Treibhausgasemissionen entwickeln werden, kann die Klimafolgenforschung keine sicheren Prognosen
zukunftiger Entwicklungen abgeben, sondern lediglich ungeféhre ,Korridore” zukinftiger
Klimaveranderungen beschreiben (Gleich et al. 2010). Trotz der mittlerweile raumlich hochauflésenden
Vulnerabilitdtsanalysen, wie sie z. B. im Rahmen des KLIMZUG-Vorhabens “nordwest2050” fir die
Metropolregion Bremen-Oldenburg vorgenommen wurden, bleibt die Frage, wie sich zentrale
Parameter des Klimas (Anzahl der Starkregenereignisse pro Jahr usw.) in einer Region tatsachlich
verandern, mit hohen Unsicherheiten behaftet. Weitere Unsicherheiten und Risiken ergeben sich fir
Unternehmen, die sich auf den Klimawandel einstellen wollen, bei der Frage, wann der richtige
Zeitpunkt fir welche Anpassungsmallnahme ist und wann sie als hinreichend ,angepasst® gelten
durfen. Bemihungen um Klimaanpassungsinnovationen sind aufderdem durch das grundlegende Risiko
aller Innovationsversuche gepragt, zu scheitern.

Vor diesem Hintergrund spielt die Frage des Umgangs betrieblicher Entscheidungstrager mit
Situationen hoher strategischer Unsicherheit und Risiken eine zentrale Rolle bei der Entwicklung von
Klimaanpassungsstrategien. Das heilst es gilt die Frage zu beantworten, unter welchen
Voraussetzungen strategische Entscheidungstrager sich eher fir die Umsetzung von
KlimaanpassungsmalRnahmen entscheiden und unter welchen Bedingungen sie sich eher dagegen
entscheiden. Unter einer Entscheidung verstehen wir hier den ,Prozess der Wahl zwischen
Alternativen, die Auswahl oder Ablehnung vorhandener MGéglichkeiten...” (Zimbardo & Gerrig 2004,
384).

In den Wirtschaftswissenschaften dominierte lange das Konzept des homo oeconomicus, bei dem
angenommen wird, dass ein Wirtschaftsakteur seine Entscheidungen so trifft, dass der Nutzen der
Entscheidung maximiert wird und gleichzeitig die Kosten minimiert werden. Maligeblich gepragt durch
die Arbeiten von Simon (1959) mit seinem Konzept der ,bounded rationality haben mittlerweile
alternative Ansatze Eingang in die Wirtschaftswissenschaften gefunden. Insbesondere die Literatur der
Informationspsychologie bietet einen erweiterten Zugang zu der Frage, wie Menschen Entscheidungen
treffen (Mangold 2007; Gigerenzer 2007). Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass Menschen z. B.
Rechenaufgaben logisch I6sen kénnen, wenn jedoch Entscheidungen getroffen werden sollen, in die
eine Vielzahl von Randbedingungen einbezogen werden mussen, stolen Menschen aufgrund von
~otorfaktoren* (insbesondere Zeitknappheit, Undurchschaubarkeit der Informationsumwelt und
Emotionen) an ihre kognitiven Grenzen. Daraus lasst sich ableiten, dass Menschen Entscheidungen
groltenteils auf Basis unvollstandiger Informationen und auf Basis alternativer Entscheidungshilfen

26



W, EU EU.CE Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Konzeptionelle Grundlagen

treffen mussen. Haufig werden fir Entscheidungen, die durch hohe Unsicherheit gekennzeichnet sind,
Heuristiken herangezogen, also ,Faustregeln® durch welche Informationsverarbeitungsprozesse
abgekirzt werden koénnen. Heuristiken lassen sich in  Verfugbarkeitsheuristik  und
Verankerungsheuristik unterscheiden (Mangold 2007, 220 ff). Wenn beispielsweise geschatzt werden
soll, ob der Jahresniederschlag von 850 mm an einem Standort A hoch ist oder niedrig, werden
Heuristiken herangezogen. Um eine Aussage darUber treffen zu kdnnen, wirde man die
Niederschlagshdhe eines bekannten Standorts B zum Vergleich heranziehen.

Bezogen auf die Frage, welchen Einfluss das individuelle Entscheidungsverhalten betrieblicher
Entscheidungstrager auf die Umsetzung von Klimaanpassungsmalnahmen hat, kann geschlussfolgert
werden, dass Heuristiken die Basis von Entscheidungen in Kontexten sind, die von hoher Unsicherheit
gepragt sind. Dabei gilt es im Rahmen der empirischen Untersuchung zu prifen, ob betriebliche
Entscheidungstrager, die auf umfassende Klimainformationen warten, seltener
KlimaanpassungsmalRnahmen umsetzen als solche, die trotz unvollstandiger Informationslage
MaRnahmen ergreifen. Fir die empirische Untersuchung ist es zudem interessant, wie sich die
Entscheidungstrager hinsichtlich dieser Fragestellung wahrnehmen bzw. einschatzen. Obwohl es nahe
liegt, bzgl. des Unsicherheitsverhaltens unterschiedliche Persdnlichkeitstypen zu unterscheiden, liegen
in der Literatur hierzu bis dato keine geeigneten Typisierungen vor. Vor diesem Hintergrund und auf
Basis der obigen Ausfiihrungen soll daher fir den Fortgang dieser Untersuchung und die Befragung
von Unternehmen folgende Typenbildung von Entscheidungstragern vorgenommen werden.

- Typ 1: Betriebliche Entscheidungstrager des Typs 1 sind solche, die aufgrund individueller
Personlichkeitsmerkmale und Erfahrungen dazu neigen, Entscheidungen tber MaRnahmen erst
dann zu treffen, wenn dies, aufgrund moglichst vollstandiger Information, fakten- und
datenbasiert mdglich erscheint. Dieser Typ bemdidht sich, Entscheidungen ,rational®, d.h.
aufgrund eines bewussten und datenbasierten Bewertungsvorgangs zu treffen. Er versucht
also, Entscheidungen Uber Malnahmen solange zu ,vertagen“ bis die Informationslage
hinreichend vollstandig erscheint. Insofern kann dieser Typ auch als ,sicherheitsliebend” oder
unsicherheitsavers charakterisiert werden. Dieser Typ entspricht den Informationsannahmen
des homo oeconomicus.

- Typ 2: Entscheidungstrager dieses Typs sind eine Mischform aus rationalem und intuitivem
Entscheidungsverhalten. Bei wichtigen strategischen Entscheidungen halt er zwar keine
vollstandige Information fur notwendig, bemiht sich aber doch. die Entscheidung auf Basis
wichtiger und verlasslicher ,Eckdaten“ zu treffen. Um diese entscheidungsorientiert zu
verarbeiten, greift er auf Heuristiken und Intuition zurtick.

- Typ 3: Entscheidungstrager, die sich dem dritten Typ zuordnen lassen, sind aufgrund ihrer
Personlichkeitsmerkmale sehr entscheidungsfreudig und basieren ihre Entscheidungen
maldgeblich auf ihr ,strategisches Gespur®, d.h. auf Intuition und Heuristiken. Im Kontext von
Klimaanpassung sollte geprift werden, ob diese Entscheidungstrager friiher Malknahmen zur
Anpassung umsetzten als solche, die auf nahezu vollstandige Informationen warten.

4.2 Strategiebegriff

Eine zentrale Frage der vorliegenden Arbeit ist, welche Chancen und Risiken betriebliche
Entscheidungstrager der Metropolregion im Klimawandel fir ihr Unternehmen sehen, ob aus ihrer Sicht
Barrieren flr unternehmerische Klimaanpassungsmaflinahmen bestehen und welche strategischen
Schlussfolgerungen sie daraus ziehen. Damit spielen der Strategiebegriff und der Terminus des
strategischen Managements eine zentrale Rolle. In einer Auswertung der Literatur des strategischen
Managements seit den 1950er Jahren arbeitet Mintzberg (1999) flinf grundlegende Auslegungen des
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Strategiebegriffs heraus, die er als die ,5 P’s for Strategy” bezeichnet. Wahrend das Verstandnis von
Strategie als ,Plan“ dem umgangssprachlichen Verstandnis am nachsten kommt, beleuchtet die
Auslegung als ,Ploy” (Spielzug) das Verhalten einer Organisation in einer Konkurrenzsituation. Die
Definition des Strategiebegriffs als ,Position“ fokussiert dahingegen auf die Verortung eines
Unternehmens in seiner Umwelt und die Interpretation von Strategie als ,Perspektive® rickt die
Wahrnehmung der Umwelt durch die Organisationsmitglieder in den Mittelpunkt. Die flinfte
Auslegungsvariante schliellich (,Pattern”) ist am weitesten vom Alltagsverstandnis des Strategiebe-
griffs entfernt und versteht darunter ein Muster, dass sich in den Entscheidungen und/oder Handlungen
eines Unternehmens erkennen Iasst. Hier geht es also um beobachtbare Regelmafigkeiten,
unabhangig davon, ob sie beabsichtigt oder unbeabsichtigt zu Stande kamen. Da in der vorliegenden
Untersuchung die Wahrnehmung des Klimawandels durch betriebliche Entscheidungstrager, die bereits
erfolgten oder geplanten Mal3nahmen der Klimaanpassung sowie die im Kontext von Klimaveranderung
beobachtbaren Muster an Entscheidungen und Handlungen von Unternehmen der Metropolregion
Bremen-Oldenburg im Mittelpunkt stehen, soll der Strategiebegriff hier auf die Auslegungen als ,Plan®,
.Perspektive” und als ,Pattern“ (Muster) fokussiert werden. Unter ,Strategie” werden hier somit die
Plane, Perspektiven und kollektiven Handlungsmuster von Unternehmen verstanden.

Strategie verlangt den Umgang mit prinzipiell offener Zukunft (Pfriem 2006, 48 ff.), also den Umgang
mit Unsicherheit und Ungewissheit. Muller-Stewens und Lechner (2001) sehen das Wesen des
strategischen Managements vor diesem Hintergrund als ,geplante Evolution®, als eine ,spezifische
Denkhaltung®, als den Versuch strategisches Denken und Handeln explizit bewusst zu machen und
damit zu rationalisieren, als fortlaufenden kollektiven Lernprozess und als den Umgang mit den Dingen,
die die Richtung von Unternehmen bestimmen und fiir sein Uberleben wichtig sind (Mller-Stewens &
Lechner 2001, 17 ff.). Dementsprechend beschaftigt sich das strategische Management mit der
Schaffung und Sicherung von Erfolgspotenzialen einer Unternehmung oder Organisation.

4.3 Risiken und Chancen des Klimawandels

Grundsatzlich ist jedes unternehmerische Planen und Handeln mit Unsicherheiten, Risiken und
Chancen behaftet. Klimawandelfolgen bedeuten zusatzliche Unsicherheit, Risiken und Chancen fir
Unternehmen, die entscheidend auf das Uberleben von Unternehmen einwirken kénnen. Die von
Knight (1921) eingeflhrte Unterscheidung von Risiko und Unsicherheit ist fur die Betrachtung
unternehmerischer Klimaanpassungsstrategien zentral. In der Knight'schen Konzeption kennt ein
Akteur bei Risiko die mdglichen zukiinftigen Ereignisse und Wahrscheinlichkeiten ihres Eintretens oder
kann sie zumindest aufgrund bisheriger Erfahrungen abschatzen und rechentechnisch erfassen. Das ist
bei Unsicherheit nicht moglich (Casson 1990, XIV). Von Risiko soll hier also gesprochen werden, wenn
das Eintreten von unsicheren Ereignissen mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit vorhergesagt werden
kann. Hierfir missen relevante Informationen Uber die Einflussvariablen und die Folgen einer
Entscheidung bzw. Handlung zur Verfuigung stehen.

In der Entscheidungstheorie (Laux 2010) wird Risiko als multiplikative Verknlpfung der
Eintrittswahrscheinlichkeit eines (Schadens-)Ereignisses und des dazugehoérigen Schadensausmalies
verstanden. In der Entrepreneurship-Literatur wird grundlegend zwischen ,Risiko“ und ,Unsicherheit”
unterschieden. Ersteres ist kalkulierbar, zweiteres nicht (Fichter 2005, 352 ff.). Sind Menschen mit
Unsicherheit konfrontiert, so missen sie sich zu einem bestimmten Umfang auf ihr eigenes nicht
mathematisch-kalkuliertes Urteil und ihre Intuition verlassen (siehe Kapitel 4.1.2). Unternehmerisches
Handeln wird oft auch als spekulatives Risiko bezeichnet, das im weiteren Sinne nicht nur Risiken,
sondern auch Chancen mitberlcksichtigt. Chancen werden im Vergleich zu Risiken als die positive
Abweichung von einem definierten Ziel in der Zukunft bezeichnet, Risiken hingegen werden als die
negative Zielabweichung verstanden.
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4.3.1 Eine Typologie der Chancen und Risiken des Klimawandels

Die Klimafolgenforschung hat bereits eine Vielzahl von unternehmerischen Risiken und Chancen
identifiziert, die infolge des Klimawandels entstehen bzw. dadurch verstarkt werden kénnen (BMU
2008). Heymann (2008) untersuchte die Bedeutung des Klimawandels (Klimaschutz und
Klimaanpassung) fir Unternehmen auf Basis qualitativer Uberlegungen und kommt zu dem Schluss,
dass einige Branchen deutlich starker von dem Klimawandel profitieren bzw. negativ betroffen sein
werden als andere Branchen. Beispielsweise sind seiner Auffassung nach die Bauwirtschaft und
verwandte Branchen sogenannte Gewinner des Klimawandels, da zum einen Investitionen in
Klimaschutz (insbesondere Energieeffizienz) zunehmen werden und zum anderen o&ffentliche
Einrichtungen in Form von Deichbau vermehrt in VorsorgemalRhahmen investieren sowie bauliche
Schaden infolge des Klimawandels beseitigt werden mussen. Als Verlierer fihrt Heymann (2008) die
Verkehrsbranche an. Zum einen stehe die Branche in den kommenden Jahren verstarkt
regulatorischen Veranderungen gegenlber und zum anderen wirden physische Infrastrukturen durch
das Auftreten von Wetterextremen verstarkt reparaturbedurftig oder zerstort.

Heymann lasst jedoch die Frage unbeantwortet, wie er zu diesen Schlussfolgerungen kommt bzw. es
fehlt eine nachvollziehbare Herleitung der Ergebnisse. Zudem ist ein konkreter Zeit- und Raumbezug
nicht erkennbar. Dieser ist aber gerade im Kontext von Klimaanpassung zentral. Dennoch soll die
Grundidee aufgegriffen werden, dass es ,Gewinner und Verliererbranchen“ sowie Branchen geben
kann, die beides sein konnen.

Direkte Folgen des
Klimawandels (z.B. extreme
........................ Wetterereignisse)

" Gewinnerbranche (bzgl. K
i dirckter Folgen) und i
% Verliererbranche (bzgl. /

™. indirekter Folgen ’

i Gewinnerbranche

Indirekte Folgen des
Klimawandels (z.B.
Gesetzes- oder
Nachfrageinderungen)

uneinheitlich
innerhalb der
Branche

——————
- e
- -

; 2 Gewinnerbranche (bzgl.
indirekter Folgen) und

l: Verliererbranche
% Verliererbranche (bzgl.

i, e . <
.........................

Raum/Ort X
Zeithorizont von Y bis X

Abbildung 5: Grundkonzept von Gewinner- und Verliererbranchen des Klimawandels. Quelle: Eigene (2011) in Anleh-
nung an Heymann 2008, 68.

Bisher wurde nicht angesprochen, was genau mit direkten bzw. indirekten Chancen und Risiken
gemeint ist. Dazu ist vorab zu sagen, dass der Klimawandel vielféltige Chancen und Risiken zur Folge
hat, die bisher weder systematisiert noch spezifiziert wurden. Die Entstehung unternehmerischer
Chancen und Risiken mit Blick auf Klimaanpassung haben wir in Anlehnung an die systemische
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Einordnung von Unternehmen in ihre Umgebung, wie folgt gegliedert (Tab. 2):

Art der Einwirkung

Risiken fiir Unternehmen bzw. Branchen

Chancen fiir Unternehmen bzw. Branchen

Physisch

Staatlich

Marktlich

Reputation

Extreme Wetterereignisse (z.B. Stirme,
Starkeregen, Hitze, Blitzeis), Hochwasser,
kontinuierliche Veranderung von Klimapara-
metern, Engpéasse in der Energieversorgung,
fehlende Verfligbarkeiten von Logistikwegen
etc.

Gesetze, Auflagen etc, welche den unter-
nehmerischen  Handlungsspielraum  ein-
schranken (z.B. Auflagen zur Risikovorsorge,
Flachenregulierung, staatliche Vorgaben fir
.Klimaneutrale“ Produkte, etc.)

Verknappung von Rohstoffen, Lieferausfalle
oder Lieferverzogerungen, Nachfragerick-
gang klimabelastender Produkte, Anstieg der
Energiepreise, Anstieg der Rohstoffpreise

z.B. negative Schlagzeile in den Medien Uber
ganze Regionen infolge von extremen Wette-
rereignissen und daraus resultierend das
Ausbleiben von Touristen etc.

Veranderung von Klimaparametern wie z.B.
die Zunahme von Wind (Windkraftanlagen);
Temperaturanstieg ermdoglicht z.T. frihere
Erntezeiten, kann Heizkosten reduzieren,
ermoglicht den Anbau von Pflanzen aus
sudlicheren Gefilden in der nérdlichen Regi-
on etc.

Staatliche Foérdermittel fir Forschung und
Entwicklung von Klimaanpassungsinnovatio-
nen, Marktanreizprogramme ,fur klimaneutra-
le“ Produkte, zinsverglnstigte Darlehen flr
Klimaanpassungsinvestitione

Nachfrageausweitung (z.B. Gebaudeklimati-
sierung, Baumafinahmen zum Hochwasser-

schutz, Bepflanzung von Innenrdumen);
Entstehung neuer Geschaftsfelder (z.B.
Risiko- und Anpassungs-Consulting,

,Sschwimmende Hauser®, intelligente und
flexible Gebaudefassaden etc.)

Einfuhrung von zertifizierten Risikomanage-
mentsystemen, Profilierungschancen als
Pionier und positives 6ffentliches Image als
Jklimafittes“ Unternehmen etc.

Tabelle 2: Unternehmerische Chancen und Risiken als Folge des Klimawandels. Quelle: Stecher & Fichter 2011.

Es ist mit hoher Wahrscheinlichkeit anzunehmen, dass weitere bisher nicht erkannte Chancen und
Risiken bestehen, die weder von der Praxis noch von der Wissenschaft identifiziert werden konnten.
Damit ist auch gemeint, dass sich diese Unsicherheiten nicht in der Unsicherheit dessen erschoépfen,
was uns im Rahmen des Klimawandels erwartet. Denn es ist zudem bis dato ungewiss, wie eine
adaquate Antwort bzw. eine adaquate Vorbereitung auf diese Ereignisse (also eine vernlnftige
Klimaanpassungsstrategie) aussehen kdnnte bzw. sollte. Und Ungewissheit besteht nicht zuletzt Gber
die Mittel und Mdglichkeiten zur Veranderung, Uber eine angemessene (Kommunikations-) Strategie,
Uber die relevanten Akteure und uber die Ressourcen, die fur eine Klimaanpassung mobilisiert werden
kdnnen (Gleich et al. 2010). Fir Unternehmen und ganze Branchen stellt dies eine enorme
Herausforderung dar.

Hasenmdiller (2009) hat hierzu untersucht, ob die derzeit in Unternehmen eingesetzten Risiko- und
Nachhaltigkeitsmanagementmodelle (Schaltegger & Dyllick 2002) diesen Herausforderungen gerecht
werden. Er ist zu dem Schluss gekommen, dass sich der von ihm entwickelte Klimarisiko-
Managementansatz an den

»---gangigen Prozessablauf des konventionellen Risikomanagements ankniipft (strategische
und operative Planung, Gestaltung, und Umsetzung der Managementaufgaben, sowie
Identifizierung, Analyse und Steuerung von Risiken) und zugleich auf Methoden und
Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements zuriickgreift, die eine systematische Erfassung,
Analyse und Handhabung von Klimarisiken erlauben.” (Hasenmdller 2009, 189)
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Diese Aussage ftrifft jedoch nur auf bérsennotierte Unternehmen und z. T. auch auf Unternehmen mit
der Rechtsform GmbH zu. Denn nur fir diese Unternehmen gelten gesetzliche bzw. quasi gesetzliche
Vorschriften zum Risikomanagement. Grundlagen hierfir bilden erstens, das Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) zur Sicherung der Liquiditat borsennotierter
Unternehmen. Dieses Gesetz schreibt auch fir GmbHs gesetzlich ein institutionalisiertes
Risikomanagement vor. Zweitens findet die Gesamtheit der Eigenkapitalvorschriften des Baseler
Ausschusses flr Bankenaufsicht (Basel Il) Anwendung. Basel Il ist keine gesetzliche Verpflichtung,
bringt aber Unternehmen mit Risikomanagement den Vorteil, dass sie aufgrund ihrer hoheren
»Sicherheit” Fremdkapital zu glinstigeren Konditionen bekommen kénnen (Fischer 2009, 139).

Ob die Ergebnisse von Hasenmilller fir den Untersuchungsraum Norddeutschland Anwendung finden,
ist im Rahmen der Unternehmensbefragung sowie der Fallstudien zu prifen. Da rund 80 % der im
Untersuchungsraum ansassigen Unternehmen KMU sind, die selten (Uber ein explizites
Risikomanagement bzw. Nachhaltigkeitsmanagement verfiigen, ist anzunehmen, dass in der Praxis
Alternativen zu Hasenmiillers Klimarisiko-Managementansatz entwickelt werden sollten.

4.3.2 Wahrnehmung von Chancen und Risiken: Konzept der dominanten Logik

Kognitive Prozesse sind integraler Bestandteil jeglicher sozialer Interaktion. Mit dem Konzept der
dominanten Logik wird ein Modell aufgegriffen, welches kognitive Karten und Skripte als rekursives
Element des Strategieprozesses behandelt und diese auf die Schlisselakteure der Unternehmung bzw.
einer Organisation oder einer Branche anwendet. Bezogen auf den Kontext des Agenda Setting in der
offentlichen Wahrnehmung (Medien, Wissenschaft etc.) wird meist der Begriff framing verwendet
(Goffman 1974; Gray 2003). De Boer et al. beschreiben Framing als “organising principles that enable
a particular interpretation of a phenomenon” (de Boer et al. 2010, 502). In dem Konzept der dominanten
Logik steht die Wahrnehmung und Bewertung von Fiuhrungspersonen und Mitarbeitern in Unternehmen
im Mittelpunkt. Es adressiert damit den in Kapitel 4.2 vorgestellten Aspekt der ,Perspektive® im
strategischen Prozess. Das von Prahalad und Bettis (1986) entwickelte Konzept beleuchtet die Rolle
kognitiver Karten und Schemata im strategischen Prozess und analysiert ihre Rickwirkung auf
Diversifizierung und die Entwicklung neuer Geschéftsfelder. ,Dominante Logik“ definieren sie wie folgt:

»,Dominant logic ... is a mind set or a world view or conceptualization of the business and the
administrative tools to accomplish goals and make decisions in that business. It is stored as a
shared mental map (or set of schemas) among the dominant coalition. It is expressed as a
learned, problem-solving behavior.“ (Prahalad & Bettis 1986, 491)

Die dominante Logik wirkt in erster Linie als Informationsfilter, durch den Kommunikation und
Handlungen, geringere Reaktionszeiten und geringerer Koordinationsaufwand in Organisationen,
Unternehmen bzw. Branchen moglich werden. Die vorherrschenden Wahrnehmungsmuster innerhalb
von Managementteams bzw. im Unternehmen dominierenden Koalitionen bestimmen, welchen
Umfeldbereichen, Akteuren und Fragestellungen Aufmerksamkeit geschenkt wird, welche Daten und
Informationen als relevant betrachtet, nach welchen Kriterien Entscheidungen Uber
Ressourcenallokationen getroffen und welche Controllingkonzepte angewendet werden. Aufierdem
pragt sie die Art und Weise, wie auf Krisen und Stérungen reagiert wird (Prahalad & Bettis 1986, 492).

Veranderungen der an die Organisation herangetragenen Probleme kdnnen jedoch auch zur Folge
haben, dass bestimmte Organisationsprinzipien nicht mehr adaquat sind. Je starker sich die
Unternehmensprinzipien in den Koépfen der strategischen Entscheidungstrager verfestigt haben, desto
geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass neue Lésungsmuster in die Diskussion eingebracht werden.
Die Lésung wird vielmehr in Modifikationen der bewahrten Organisationsprinzipien gesucht. Aus der
Perspektive der Evolutionstheorie bedeutet dies, dass die Varianz von Innovationen auf
Unternehmensebene eingeschrankt wird. Veranderungen der Wahrnehmungsmuster durch krisenhafte
Erscheinungen (Absatzriickgange, Verluste, offentliche Kritik etc.) kdnnen dazu fihren, dass bisher
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bewahrte dominante Wahrnehmungsmuster nicht mehr aufrechterhalten werden kénnen oder z. B.
durch ein interpretatives Management einer bewussten Reflektion und Uberpriifung unterzogen
werden. Impulse flir die Veranderung dominanter Logiken kénnen aber auch von
Unternehmungsmitgliedern kommen, die kraft ihrer individuellen Eigenschaften oder ihrer sozialen bzw.
organisationalen Stellung Uber ein besonderes Sensorium flr Bedeutungswandel verfiigen oder
abweichende Erwartungen formulieren, die zu Divergenzen2 zwischen Erwartung und
wahrgenommener Realitat fihren und neue Sichtweisen flir die Entwicklung von Problemlésungen
erforderlich machen. Diese Schlisselpersonen kdénnen je nach Situation unterschiedlich
wahrgenommen und mit negativen, neutralen oder positiven Konnotationen belegt werden. So kénnen
diese von Kollegen z. B. als ,Provokateure®, als ,Querdenker oder als ,weitsichtige Strategen®
wahrgenommen werden, wenn sie vorherrschende Logiken durch abweichende Sichtweisen und
Interpretationen herausfordern und fur kognitive Dissonanz sorgen.

Das Konzept der dominanten Logik beschrankt sich aber nicht nur auf die bestehende Wahrnehmungs-
und Meinungsfuhrerschaft durch dominante Koalitionen, sondern umfasst auch die Frage, wie sich
dominante Logiken verandern. Dies setzt neben dem oben beschriebenen Hinterfragen von Annahmen
und der Formulierung von alternativen ,Weltsichten“ auch voraus, dass diejenigen die dies tun, tber
soziale Ausstrahlungskraft verfligen und in der Lage sind, ihre alternative Wahrnehmung und
Bewertung in dominanten Koalitionen (z. B. Geschéaftsfihrung, Vorstand usw.) zu etablieren bzw. die
Rolle des Wahrnehmungs- und Meinungsfiuihrers zu Gbernehmen. Obwohl Prahalad und Bettis (1986)
ihr Konzept im Wesentlichen auf eine intraorganisationale Betrachtung beschranken, bietet es doch
auch die Mdoglichkeit, es auf groRere soziale und 6konomische Systeme wie z. B. Markte oder
Branchen zu beziehen. Hier lasst sich also fragen, welches z. B. innerhalb der Anbieter eines
bestimmten Marktes oder der Unternehmen einer Branche die vorherrschenden Wahrnehmungs- und
Interpretationsmuster sind und welche Akteure hier ,den Ton angeben®. Dabei kann es sich z. B. um
einzelne oder mehrere Marktfihrer oder Innovationsflihrer handeln, die ob ihrer Fihrungsrolle im Markt
oder Technologiefeld eine besondere Aufmerksamkeit geniel3en und Uber soziale Ausstrahlungskraft
verfugen. Ein moglicher Indikator fur die vorherrschende Auffassung und Meinung innerhalb einer
Branche sind die Verlautbarungen und Darstellungen von Branchenverbanden. Aus machtpolitischen
Grinden sind in den Vorstanden und Prasidien von Branchenverbanden in der Regel grof3e und
einflussreiche Unternehmen oder Flihrungskrafte vertreten, die in dem Sektor Uber eine grof3e
Anerkennung verfiigen. Die Positionen und Perspektiven, die von Branchenverbanden publiziert und in
die Offentlichkeit getragen werden, dirfen also in der Regel als Wahrnehmung und Meinung einer
dominanten Koalition innerhalb der Branche gelten.

Es kann davon ausgegangen werden, dass die kommunizierte dominante Logik wiederum Ruickwirkung
auf die Wahrnehmung und Meinungsbildung in den einzelnen Unternehmen einer Branche hat. Dies
lasst sich z. B. auch mit der Isomorphismus-These des soziologischen Neo-Institutionalismus
begriinden (DiMaggio & Powell 1991), wonach sich Organisationen in Phasen relativ stabiler
Rahmenbedingungen im Zeitverlauf immer ahnlicher werden. Dies schlief3t Pluralitdt und Heterogenitat
nicht aus, lasst sich aber sehr gut mit der Vorstellung vereinbaren, dass es in bestimmten Phasen
durch rekursive Prozesse zur Reproduktion und Verfestigung dominanter Logiken kommt. Ebenso wie
innerhalb einer Organisation kdnnen krisenhafte Erscheinungen (Finanzmarktkrisen, Absatzriickgange,
offentliche Kritik, Klimawandel etc.) innerhalb eines Marktes oder einer Branchen dazu fihren, dass
bisher bewahrte dominante Wahrnehmungsmuster nicht mehr aufrechterhalten werden kénnen oder z.
B. durch ein interpretatives Management einer bewussten Reflektion und Uberpriifung unterzogen
werden.

2 Die von einem Akteur wahrgenommene Divergenz zwischen Erwartung und Realitat wird auch als Erklarung fir Innovationsinitiativen
herangezogen.
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4.4 Ressourcen und Kompetenzen

Eine allgemeine Definition des Begriffs Ressource hat sich bisher nicht durchgesetzt. Hier werden unter
Ressourcen solche Mittel verstanden, die von wirtschaftlichen Akteuren zur Verfolgung und Erreichung
ihrer Zielsetzungen bendtigt werden. Diese Mittel kdnnen finanzieller, physischer, menschlicher aber
auch technologischer Art sein. In der Literatur wird haufig zwischen tangiblen und intangiblen
Ressourcen unterschieden. Erste bezeichnen die Mittel, welche dem Unternehmen physisch zur
Verfligung stehen, wie z. B. Anlage- und Kapitalgtter. Kennzeichnend ist, dass diese transparent, eher
leicht zu imitieren und auf Markten gehandelt werden sind. Im Gegensatz dazu sind intangible
Ressourcen nicht greifbar und kdénnen auf Markten nicht gehandelt werden, sind aber fur das
Wirtschaften von Bedeutung, z. B. Vertrauen, Legitimation, Lernfahigkeit. Zu ihren Eigenschaften
zahlen u.a. unbeschrankte Verfigbarkeit und das sie nur schwer zu imitieren sind (Macharzina 1999,
57; Muller-Christ & Liebscher 2010, 19).

Im Rahmen der Fallstudien werden unter Ressourcen sowohl tangible Guter als auch intangible Guter
verstanden. Des Weiteren wird unterschieden zwischen internen Ressourcen und externen
Ressourcen. Unter internen Ressourcen verstehen wir solche Ressourcen, auf welche das
Unternehmen einen rechtlichen Anspruch erheben kann, wie z. B. Arbeitseinsatz der Mitarbeiter,
Eigenkapital etc. Unter externen Ressourcen verstehen wir Ressourcen, die durch den Einsatz externe
Akteure bzw. Netzwerke fur das Unternehmen zur Verfigung gestellt werden, z. B.
Unternehmensberatung.

Wenn erklart werden soll, warum Unternehmen unterschiedlich erfolgreich sind, dann wird meist
argumentiert, dass sie durch unterschiedliche Wettbewerbsvorteile gekennzeichnet sind. Ein Faktor der
dabei in besonderem Male relevant ist, ist die Ressourcenausstattung (Freiling 2001, 5). In der
unternehmerischen Praxis tragen jedoch weniger die strategischen Ressourcen allein zum
Unternehmenserfolg bei als die unterschiedliche Fahigkeit von Unternehmen, Ressourcen zielfihrend
zum Einsatz zu bringen. D.h. Ressourcen koénnen als relevante Grundausstattung verstanden werden,
die Nutzung dieser Ressourcen hangt aber in entscheidendem Male von der Kompetenz des
Unternehmens bzw. seiner Schlisselakteure ab (Bergmann & Bungert 2011, 87).

Fur die Fallstudien ist von Nachteil, dass der Kompetenzbegriff weit davon entfernt ist, eindeutig zu
sein. Wahrend die inhaltliche Auseinandersetzung mit der Kompetenzthematik in
Wissenschaftsdisziplinen wie der Linguistik und der Erziehungswissenschaft eine lange Tradition hat,
haben andere Disziplinen an diesem Forschungsgegenstand erst in jungerer Zeit Interesse entwickelt
oder die Thematik wiederentdeckt. Zur letzten Kategorie gehéren auch die Volkswirtschaftslehre und in
deren Schlepptau die Betriebswirtschaftslehre (Sydow et al. 2003, 15). Im Bereich der
Betriebswirtschaftslehre waren es insbesondere Wernerfelt (1984) und Barney (1986, 1991), die mit
ihren Arbeiten zum ,Resource-based view" Kompetenzfragen in der Mittelpunkt riickten. Gleiches gilt
fur die hierauf aufbauenden kompetenzbasierten Ansatze des strategischen Managements (Prahalad &
Hamel 1990, Teece et al. 1997), die die immense Bedeutung von Kompetenzen zur Erzielung von
dauerhaften Wettbewerbsvorteilen hervorheben.

Es existieren fur den Kompetenz-Begriff in der Literatur eine Vielzahl von Synonymen, die von skills,
capabilities, capacities, invisible asset bis hin zu intangiblen Ressourcen reichen (Sydow et al. 2003,
15). Bei der Anndherung an den Kompetenzbegriff ist die Unterscheidung zwischen personen- und
organisationsbezogenen Kompetenzkonzepten zentral. Neben der Systematisierung von Winter (1987)
existiert mittlerweile eine kaum noch Uberschaubare Anzahl von Kilassifizierungen
organisationsbezogener Kompetenzen. So definieren beispielsweise Carlsson und Eliasson (1994, 694
ff.) vier sogenannte ,capacities”, die gemeinsam die Kompetenz einer Unternehmung bilden: ,the stra-
tegic capacity, the organizational capacity, the technical capacity and the training capacity.” Eine
ahnliche Systematisierung entwickeln Teece et al. (1994). Diese unterscheiden zwischen
administrativen, allokativen, transaktionalen und technischen Kompetenzen, die gemeinsam die
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kompetenzbasierte Leistungsfahigkeit einer Organisation ausmachen (Fichter 2008, 100 ff). Angesichts
der Heterogenitat der an einem Kompetenzbegriff interessierten wissenschaftlichen Disziplinen und
Subdisziplinen kann die Etablierung eines allgemeingultigen Begriffs aber auch gar nicht gelingen
(Erpenbeck & Rosenstiel 2003, [X). Vielmehr muss der Begriff mit Blick auf das jeweilige
Erkenntnisinteresse entwickelt und prazisiert werden.

Im Mittelpunkt der vorliegenden Studie steht die Frage, welche Faktoren unternehmerische
Klimaanpassung vorantreiben, hemmen bzw. verhindern. Dabei spielt insbesondere die
Handlungsfahigkeit von Unternehmen eine zentrale Rolle, die Bedeutung und Herausforderungen des
Klimawandels fur ihr Unternehmen zu erkennen und in das strategische Management zu integrieren.
Hier kann an den Kompetenzbegriff angeknipft werden. Ein wesentliches Element des
Kompetenzbegriffs liegt in seiner Aufgaben-, Ziel- oder Objektbezogenheit (Sydow et al. 2003, 23).
Dies bedeutet, dass Kompetenzen immer auf die Erreichung eines Zieles, auf die Losung eines
Problems oder auf andere Kategorien des Handlungserfolges bezogen sind. Im vorliegenden Fall geht
es um die Herausforderungen des Klimawandels (Losung eines Problems), die Sicherstellung einer
angemessenen Klimaanpassung (Kategorie des Handlungserfolges) bzw. von Resilienz (Erreichung
eines Ziels). Die zentrale organisationale Kompetenz besteht hier also in der Fahigkeit des
strategischen Managements, die Herausforderungen des Klimawandels zu erkennen und fur
angemessene MalRnahmen zur Erreichung von Klimaanpassung und Resilienz zu sorgen. Kompetenz
meint hier die Handlungsfahigkeit des strategischen Managements.

4.41 Moglichkeiten zur Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

Die Mdglichkeiten und Grenzen der Berlcksichtigung von Klimafolgen im Management des
Unternehmens stellt einen Themenschwerpunkt dieser Untersuchung dar. Betrieblichen
Entscheidungstragern stehen eine Vielzahl von Managementansatzen und strategischen Methoden zur
proaktiven Anpassung an den Klimawandel zur Verfligung. Da die Folgen des Klimawandels keine
neuen aber dafiir zusatzliche Risiken, Chancen und Unsicherheiten fir Unternehmen bedeuten, ist mit
Blick auf die Fallstudien davon auszugehen, dass das strategische Management von Unternehmen mit
hoher Wahrscheinlichkeit auf den Klimawandel wie auf bisherige Chancen, Risiken und Unsicherheiten
mit den bisher eingesetzten Strategien, Managementansatzen und —instrumenten reagieren wird.

Wie das Klimafolgenmanagement im Unternehmen umgesetzt wird und welche Managementansatze
dazu genutzt werden, ist abhangig vom bestehenden Managementsystem des Unternehmens. Laut
internationaler Norm DIN ISO 9000 ist ein Managementsystem ein im Unternehmen vorhandenes
~System zum Festlegen von Politik und Zielen sowie zum Erreichen dieser Ziele* (DIN 1ISO 9000:2005,
Abs. 3.2.2). Nach dieser allgemeinen Definition verfigt jedes Unternehmen Uber ein
Managementsystem, entweder explizit definiert oder zumindest implizit vorhanden. Je nach Art der
Politik und der Ziele kdnnen auch mehrere Managementsysteme im Unternehmen gleichzeitig
existieren. Sehr bekannt und weit verbreitet sind die Managementsysteme fir Qualitat und Umwelt.
Werden verschiedene Ziele und Politiken mit einem einzigen Managementsystem verfolgt, so spricht
man von einem integrierten Managementsystem.

Managementsysteme kdnnen je nach Unternehmen sehr unterschiedlich aufgebaut und ausgestaltet
sein. Die Spannweite reicht von sehr formalen und im Unternehmen dokumentierten Strukturen wie sie
z.B. haufig in Qualitdtsmanagementsystemen zu finden sind bis hin zu nur informell ausgestalteten
Managementsystemen. Insbesondere bei kleinen Unternehmen ist fir das Festlegen der Politik und der
Ziele sowie fur das Erreichen der Ziele haufig die Geschaftsleitung verantwortlich ohne dass ein
formales System hierflr existiert.

Auch wenn die Art und Weise, wie ein Unternehmen seine Politik und Ziele festlegt und verfolgt, im

Prinzip eine individuelle Entscheidung ist, existiert eine Vielzahl von Vorgaben fir
Managementsysteme, deren Anwendung mehr oder weniger verpflichtend ist. Insbesondere fiir
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Managementsysteme in den Bereichen Qualitatsmanagement, Umweltmanagement,
Sicherheitsmanagement, Informationsmanagement und Finanz- und Risikomanagement gibt es solche
Gesetze, Richtlinien, Normen und Standards (Abbildung 6). Die Einhaltung dieser Vorgaben ist
teilweise gesetzlich vorgeschrieben und teilweise freiwillig. Allerdings kénnen — z.B. aufgrund von
entsprechenden Anforderungen in Ausschreibungen — auch die freiwilligen Standards faktisch oft eine
verpflichtende Wirkung fir Unternehmen haben. Dies ist beispielsweise oft im Bereich der
Qualitatsmanagementsysteme der Fall.

Wie im Einzelfall die Betrachtung der Klimafolgen in bestehende Managementsysteme integriert
werden kann, ist sehr unterschiedlich. So bieten z.B. Qualitdtsmanagementsysteme oder darauf
aufbauende integrierte Managementsysteme durchaus Ansatzpunkte fiir die Betrachtung von Chancen
und Risiken von Unternehmen. Das Modell zur Bewertung eines umfassenden
Qualitdtsmanagementsystems der European Foundation for Quality Management (EFQM-Modell) bietet
zum Beispiel mit den dazugehdérigen Frameworks fir Risk Management, flir Corporate Social
Responsibility und fir Innovation mehrere Instrumente, die hierzu genutzt werden kénnen. Auch die
Integration des Klimafolgenmanagements in Umweltmanagementsysteme oder in Systeme des Risiko-
oder Sicherheitsmanagements kann je nach Unternehmenszweck eine sinnvolle Alternative sein.
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Abbildung 6: Landkarte Managementsystem, Quelle: Bayerisches Staatsministerium fiir Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr
und Technologie 2007, 4.

Unabhangig von der Zuordnung des Klimafolgenmanagements zu einem konkreten
Managementsystem erscheinen in dem Kontext insbesondere vier konkrete Managementansatze zur
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Betrachtung von Chancen, Risiken und Unsicherheiten von zentraler Bedeutung. Diese Ansatze
kénnen sowohl als eigene Managementsysteme verstanden werden als auch in andere
Managementsysteme integriert werden. lhre Methodiken und Instrumente sind im Grundsatz sehr gut
geeignet, auch im Rahmen des Klimafolgenmanagements Verwendung zu finden:

- Strategische Friihaufklarung (der Risiken und Chancen des Klimawandels)

- Ansatze zum Umgang mit Risiken in Unternehmen (Herausforderungen des Klimawandels zur
Vermeidung von Schaden und Systemzusammenbriichen)

- Innovationsmanagement (zur proaktiven Anpassung und Nutzung von Chancen des
Klimawandels)

- Nachhaltigkeitsmanagement (zur Integration von Klimaanpassungsherausforderungen in die
Sicherstellung der &kologischen, sozialen und ©konomischen Nachhaltigkeit der
Unternehmung).

Auf diese vier Bereiche der strategischen Handlungskompetenz soll in den folgenden Abschnitten
naher eingegangen werden. Im Rahmen der Fallstudien wird dann zu prufen sein, ob vorhandene
Managementsysteme und —ansatze wesentliche Erklarungsvariablen daflr sind, wie zusatzliche
klimawandelbedingte Risiken, Chancen und Unsicherheiten bearbeitet werden.

4.4.2 Strategische Fruhaufkldrung

Ein wesentliches Aufgabenfeld des strategischen Managements stellt die Analyse der Einflusskrafte der
Umwelt und dabei insbesondere die strategische Frihaufklarung dar (Miller-Stewens & Lechner 2001,
150 ff.). Die strategische Frihaufklarung dient der Antizipation relevanter Einflusskrafte der Umwelt auf
die Unternehmung. Sie soll dazu beitragen, mdoglichst frihzeitig latente Risiken und Chancen zu
erkennen und in unternehmerische Strategien einzubeziehen. Durch die Strategische Fruhaufklarung
sollen Gefahren handhabbar und Chancen flir das Unternehmen nutzbar werden. Generell Iasst sich
sagen, dass eine offene und teilweise informelle Fruhaufklarung zielfihrender ist als eine starke
Strukturierung (Welge & Al-Laham 2008, 302 ff.).

LStrategische Friihaufkldrung beginnt dort, wo Prognosen enden. Sie sensibilisiert ein
Unternehmen gegentiber schwachen Signalen seiner Umwelt, und hilft damit Trends friihzeitig
zu erkennen.” (Muller-Stewens & Lechner 2001, 152)

Schwache Signale (weak signals) sind nach Ansoff (1990, 315 f.) Uberwiegend qualitative
Informationen, welche Diskontinuitaten in Unternehmen ankindigen. Da jedoch meistens eine geringe
Sensitivitdt beziglich dieser Informationen auf Seiten des Empfangers besteht und vorgegebene
Interpretationsmuster oft fehlen, ist das Erkennen dieser Zeichen schwierig. Die groflte
Herausforderung fiir Unternehmen ist neben der Erkennung schwacher Signale ihre ,richtige*
Interpretation. Es wird davon ausgegangen, dass Wahrnehmungsfilter das Erkennen Schwacher
Signale verhindern. Zur Identifikation von schwachen Signalen werden daher in der Praxis heterogene
Gruppen gebildet, durch welche der Wahrnehmungsfilter reduziert bzw. eliminiert werden soll (Uskali
2005, 35 ff).

Fir den Umgang mit der prinzipiellen Offenheit und Unsicherheit von Zukunft stehen im Rahmen der
strategischen Frihaufklarung eine Vielzahl von Konzepten und Methoden zur Verfligung. Dazu zahlen
die Szenariotechnik und das Konzept der Corporate Foresight. Empirische Studien belegen, dass
betriebliche Entscheidungstrager haufig Probleme haben, langfristiges Denken in den operativen Alltag
zu integrieren. Corporate Foresight blindelt methodische Ansatze mit welchen Trends frihzeitig und
vorausschauend erkannt werden konnen (Burmeister & Neff 2005). Dadurch werden ein rechtzeitiges
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Gegensteuern bei den fir das Unternehmen unglinstigen Entwicklungen sowie die Umsetzung von
Malnahmen, die entscheidend fir den Erfolg von Unternehmen sind, moglich. Zu den Methoden, die
im Rahmen des Corporate Foresight Anwendung finden, gehdren die u.a. Expertenbefragung,
Brainstorming, Workshops und historische Analogiebildung (Pfriem 2006, 251 ff).

Einige der in der Zukunft liegenden moglichen Entwicklungen, die im Rahmen von Corporate Foresight
betrachtet werden, werden auch als Wild Cards bezeichnet. Wild Cards sind dadurch gekennzeichnet,
dass sie mit einer sehr geringen Wahrscheinlichkeit eintreten und bei Eintritt enorme Auswirkungen flr
Organisationen hatten (Burmeister, Neef & Beyers 2004; Mendonca et al. 2004: 5). Die enge
Verknlpfung mit dem Klimawandel wird an dieser Stelle deutlich, denn die Szenarien des IPCC sagen
Ereignisse dieser Art fir die nahe Zukunft insbesondere in Form von extremen Wetterereignissen
voraus.

4.4.3 Ansatze zum Umgang mit Risiken in Unternehmen

Unsicherheit gehort zu den genuinen Merkmalen unternehmerischen Handelns. Durch den
Klimawandel kénnen flir vulnerable Unternehmen zusatzliche Risiken in Form von regulatorischen
Risiken, physischen Risiken, Reputationsrisiken und rechtlichen Risiken hinzukommen. Daher ist es
erforderlich, dass betriebliche Entscheidungstrager prifen, erstens ob ihr Unternehmen gefahrdet ist,
zweitens, ob bisherige Risikomanagementstrategien den verandernden Bedingungen angepasst sind
bzw. sich den veranderten Bedingungen anpassen lassen und drittens, ob es einer Veranderung oder
Neueinfihrung von MaRnahmen bedarf. Ist ein Risiko identifiziert, gibt es verschiedene Strategien,
diesen zu begegnen. Da aus Unsicherheiten nicht nur Risiken erwachsen, sondern auch Chancen,
werden die Ublichen Handlungsoptionen ,vermeiden®, ,vermindern®, ,abwalzen® und ,akzeptieren um
die Option ,Unsicherheit in Chancen verwandeln“ erweitert. Damit existieren finf wesentliche
Unternehmensstrategien zum Umgang mit Risiken (Kdlle 2008, 106):

- Unsicherheit in Chancen verwandeln

- Risiko vermeiden (z. B. Austritt aus dem Markt, geographische Verlagerung)
- Risikograd reduzieren (z. B. auf Versicherungen abwalzen)

- Auswirkungen des Risikos vermindern (z. B. auf Vorlieferanten abwalzen)
- (Rest-) Risiko akzeptieren ohne weitere MalRnahmen durchzufihren

Bevor Unternehmen auf Risiken adressieren und Chancen nutzen konnen, stellt sich
unternehmensintern die Frage, wie betriebliche Entscheidungstrager Vulnerabilitidten erfassen kénnen.
Fir diesen ersten Schritt zur Identifikation von Risiken und Chancen ist in der Vergangenheit eine
Vielzahl von Instrumenten entwickelt worden. Im Folgenden werden die Vulnerabilitdtsanalyse, das
Risikomanagement, das Krisenmanagement, das Diskontinuitdtenmanagement sowie das Business
Continuity Management vorgestellt. Je nach Ansatz liegt der Fokus der Instrumente eher auf der
Analyse der Betroffenheit oder eher auf den MalRnahmen zum Umgang mit Risiken.

Vulnerabilitatsanalyse

In der Klimawandeldiskussion hat das Konzept der Vulnerabilitat bzw. Verwundbarkeit eine zentrale
Rolle erlangt, da es sich mit den komplexen Entstehungsbedingungen von materiellen und
immateriellen bzw. direkten und indirekten Schaden infolge von Naturgefahren befasst. Bei einer
umfassenden Vulnerabilitdtsanalyse (VA) werden die drei Einflussfaktoren Exposition (exposure),
Sensitivitat (sensivity) und Regulationsfahigkeit (adoption capacity) von Systemen bzw. Personen
systematisch analysiert und darauf aufbauend Aussagen Uber das Risiko von Systemen bzw. Personen
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formuliert.

“The degree to which a system is susceptible to, or unable to cope with, adverse effects of cli-
mate change, including climate variability and extremes. Vulnerability is a function of the char-
acter, magnitude, and rate of climate variation to which a system is exposed, its sensitivity, and
its adaptive capacity.” (Fissel & Klein 2006, 306)

Die Kernaussage soll anhand der folgenden beispielhaften Darstellung auf den Punkt gebracht werden:
Unternehmen A und Unternehmen B haben ihren Standort an einem Fluss in rdumlicher Nahe
zueinander gewahlt (Exposition). Bei einem extremen Niederschlagsereignis, das zu
Uberschwemmungen fiihrt, hat Unternehmen A Arbeits- und Produktionsausfalle aufgrund
Uberschwemmter Produktionsstatten und Lagerhallen zu verzeichnen. Unternehmen B hat hingegen
zur gleichen Zeit weder Stérungen noch Produktionsausfalle (Sensitivitat). Grund hierfir ist, dass
Unternehmen B im Gegensatz zu Unternehmen A Vorsorgemallnahmen in Form von
hochwasserangepasster Bauweise getroffen hat (Regulationsfahigkeit). Das unterschiedliche
Risikomanagement der beiden Unternehmen hat zur Folge, dass Unternehmen A vulnerabel bezlglich
solcher Uberschwemmungen ist, Unternehmen B hingegen widerstandsfahig (resilient). Geht man
jedoch zusatzlich davon aus, dass die beiden Unternehmen wirtschaftlich miteinander verflochten sind
und Unternehmen B halbfertige Produkte von Unternehmen A weiterverarbeitet, so ist Unternehmen B
trotz baulicher Vorsorge vulnerabel (Glnther et al. 2009, 177 ff; von Gleich et al. 2011, 13 ff).

Anhand dieser Darstellung wird deutlich, dass im Rahmen einer Vulnerabilitdtsanalyse neben der
Vulnerabilitdét von begrenzten Systemen/ Einheiten Wechselbeziehungen mit anderen Systemen/
Einheiten eine zentrale Rolle spielen. In der Praxis ist die Vulnerabilitdtsanalyse ein wesentlicher
Bestandteil des Risikomanagements, da sie sich als ein geeignetes Instrument zur Erfassung von
Risiken bewahrt hat.

Risikomanagementsysteme

In  Unternehmen gewinnen seit Ende der 90er Jahre zusatzlich zu den Instrumenten
Qualitdtsmanagement und Umweltmanagement zunehmend Risikomanagementsysteme an
Bedeutung. Wie Qualitats- und Umweltmanagementsysteme sind auch Risikomanagementsysteme
Gegenstand der internationalen Normung. Risikomanagement beinhaltet Prozesse und
Verhaltensweisen, die darauf ausgerichtet sind, eine Organisation beziglich Risiken zu steuern
(Arbeitskreis ON-W 1113, 2008). Allgemein kann Risikomanagement daher als der Fuhrungsprozess
zur Bewaltigung der in einer Organisation entstehenden Risiken verstanden werden. Das
Risikomanagement umfasst die systematische Erfassung und Bewertung von Risiken sowie die
Steuerung von Reaktionen auf festgestellte Risiken.

Im Jahr 2009 ist die ISO 31000 ,Risikomanagement - Allgemeine Anleitung zu den Grundsatzen und
zur Implementierung eines Risikomanagements® in Kraft getreten. Dieser internationale Standard
basiert unter anderem auf bereits existierenden Standards aus Australien/Neuseeland (AS/NZS 4360 —
,Risk Management“) und Osterreich/Schweiz (ONR 49000ff. ,Risikomanagement fiir Organisationen
und Systeme®). Unterstutzt wird die Entwicklung zur Einfihrung von Risikomanagementsystemen in
Deutschland vor allem durch das Inkrafttreten des Kontroll- und Transparenzgesetz (KonTraG) im Jahr
1998. Durch das Gesetz sind die Vorstdinde von Aktiengesellschaften verpflichtet,
Risikomanagementsysteme aufzubauen um Unternehmens gefahrdende Risiken frihzeitig erkennen.
Weitere Re%elungen, die den Aufbau von Risikomanagementsystemen in diesen Bereichen férdern
sind Basel II° und Solvency II*.

% Der Begriff Basel |l bezeichnet die Gesamtheit der Eigenkapitalvorschriften, die vom Basler Ausschuss fiir Bankenaufsicht vorge-
schlagen wurden. Die Regeln missen gemafR den EU-Richtlinien 2006/48/EG und 2006/49/EG seit dem 1. Januar 2007 in den Mit-
9Iiedsstaaten der Europaischen Union fir alle Kreditinstitute und Finanzdienstleistungsinstitute (= Institute) angewendet werden.

Solvency Il ist ein Projekt der EU-Kommission zu Reform des Versicherungsaufsichtsrechts in Europa, vor allem der Vorschriften fur
die Eigenmittelausstattung von Versicherungsunternehmen.
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Auch wenn in der Praxis die durch den Klimawandel begriindeten Risiken fir die Unternehmen bislang
kaum eine Rolle spielen, sind Risikomanagementsysteme prinzipiell sehr gut geeignet, um die
unternehmerische Befassung mit dieser Thematik zu unterstitzen.
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Quelle: Lick, Wolfgang. Der Umgang mit untarnehmerischen Rislken durch eln Risikomanagementsystem
und durch &in ﬂher’wachungssystem. In: DB, 1998, 5. 1925-1930

Abbildung 7: Vorgehensweise bei Erfassung und Bewertung von Risiken und ihre Steuerung, Quelle: Liick 1998, 1926.

Die regulatorischen Anforderungen haben dazu geflihrt, dass Risikomanagementsysteme in allen
bérsennotierten Unternehmen in Deutschland Verwendung finden (Ernst & Young 2005). Auch in nicht
bdrsennotierten Kapitalgesellschaften werden nach aktuellen Untersuchungen in ca. 50 bis 75 % der
Unternehmen zentrale Risikomanagementsysteme eingesetzt (Experton Group 2007).

Besonders intensiv wird Risikomanagement vor allem im Banken- und Versicherungssektor
angewendet, da in diesen Branchen die Absicherung vor moglichen Risiken wie Kreditausfallen,
Insolvenzen und Eintreten von Versicherungsfallen zum Kerngeschaft gehért. Auch in Unternehmen
aulerhalb des Banken- und Versicherungssektors liegt ein deutlicher Schwerpunkt des
Risikomanagement haufig im Themenfeld Finanzen und Versicherungen, da hier in der Regel die
offensichtlichen und direkt das Geschaft gefdhrdenden Risiken vorliegen. Andere Risiken, wie
regulatorische, operative und Umwelt-Risiken werden in einem umfassenden Risikomanagement
ebenfalls erfasst. Die Befassung mit zuklnftigen Chancen wird teilweise als ein Teilgebiet des
Risikomanagements gesehen (Kalweit et al. 2008, 48 ff.)

Krisenmanagement
,Das Krisenmanagement befasst sich mit der konkreten Existenzgefdhrdung von Unternehmen. Die

Existenzgefédhrdung ist dabei an die Nichterreichung existentieller Unternehmensziele gekniipft.”
(Bergauer 2001, 4). D.h. ausgewahlte dominante Ziele in Unternehmen sind Indikatoren fir den Eintritt
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und das Ausmafd von Unternehmenskrisen. Mégliche Krisen sind strategische Krisen, Liquiditatskrisen
und Erfolgskrisen. Man spricht beispielsweise von einer Erfolgskrise, wenn das dominante Ziel eines
Unternehmens die Zahlungsfahigkeit ist und diese nicht aufrechterhalten werden kann (Bergauer 2001,
4). Der Verlauf einer Krise wird in Phasen unterteilt (von der potentiellen, latenten, akuten, akute
beherrschbaren bis hin zur akut nicht beherrschbaren Unternehmenskrise), sodass davon
ausgegangen wird, dass Insolvenzen (eine akute nicht beherrschbare Krise) erst dann entstehen, wenn
die vorangegangenen Phasen Ubersehen bzw. ignoriert wurden. Da Unternehmenskrisen, wie Krisen
allgemein, ein Zukunfts- und Wahrnehmungsproblem darstellen, lassen sich ihre Intensitat sowie die
Wirksamkeit von Instrumenten zur Bewaltigung von Unternehmenskrisen nur ex post bestimmen
(Hauschildt 2005, 1).

Zur Bewaltigung von Krisen haben sich abhangig von der Starke der Krise die folgenden
BewaltigungsmalRnahmen bewahrt: Restrukturierung, Turnaround, Sanierung und Management auf
Zeit. Vom Krisenmanagement gesteuert sollte die Minimierung von Wahrnehmungsverzerrungen mit
Hilfe von Planung- und Kontrollinstrumenten Prioritdt haben. Als Krisensignalwerte dienen in der Praxis
Kennzahlen und Kennzahlensysteme wie beispielsweise der Cash-Flow oder die Diskriminanzanalyse.
Die Verwendung dieser objektiven Signalwerte kann jedoch nicht verhindern, dass es zu Diskrepanzen
zwischen der objektiven und der subjektiven Beurteilung von Krisen durch die unternehmerischen
Entscheidungstrager kommt (Hauschildt 2005, 2). Daher werden Alternativen zur Ildentifikation von
Krisen entwickelt, die sich mit der dynamischen Anpassung von Unternehmen an ihre Umwelt
befassen. Bisher hat sich jedoch keine Strategie in der Praxis bewahrt und durchgesetzt (Hauschildt
2005, 4 ff).

Bezogen auf das Thema ,Anpassung an den Klimawandel” lasst sich sagen, dass die
Wahrscheinlichkeit hoch ist, dass im Kontext des Klimawandels eine latente Krise zu einer akuten
unbeherrschbaren Unternehmenskrise kumuliert (Kaskadeneffekt), denn in nur wenigen Unternehmen
ist Klimaanpassung in die Ziele des Krisenmanagements integriert. Zudem fehlen bisher Kennzahlen
zur ldentifikation von direkten und indirekten Risiken, die infolge des Klimawandels entstehen.

Diskontinuititenmanagement

Unter Diskontinuitdten werden sprunghafte Veranderungen in Unternehmen oder in der
Unternehmensumwelt verstanden, die ein Unternehmen von einer stabilen Phase in eine neue stabile
Phase fihren. Dazwischen liegt eine instabile Phase, die viele alternative Ausgange zulasst. Eine
Diskontinuitat kann sowohl zu einer ,Héherentwicklung® des Unternehmens fiihren aber auch in eine
Unternehmenskrise. ,Aufgaben des Diskontinuititenmanagements sind daher einerseits die
Bewaltigung einer Diskontinuitat und andererseits die Vermeidung von Krisen bzw. die Férderung von
Chancen und die Vorsorge fur Diskontinuitaten.” (Gareis 2002, 5). Diskontinuitdtenmanagement hat
also eine enge Verbindung zum Krisenmanagement. Da das Diskontinuitdtenmanagement in der Regel
alle Unternehmensbereiche betrifft, sollte es in das strategische Management integriert werden. Meist
werden Disontinuitaten, die zu Unternehmenskrisen werden konnen, jedoch nicht als solche
wahrgenommen. Sinkende Umsatz- und Erfolgszahlen werden oft nicht in den Kontext von Krisen
gestellt. Daher wird haufig nicht mit Instrumenten des Krisenmanagements reagiert, sondern mit
Instrumenten des ,business as usual®. Damit Diskontinuitdten nicht zu Krisen werden, ist es von
zentraler Bedeutung, dass betroffene Unternehmen Diskontinuitaten als bewusst wahrnehmen und
zwar als Unternehmenswirklichkeit (Gareis 2002, 6).

Business Continuity Management

Unter Business Continuity Management (BCM) (deutsch: Betriebliches Kontinuitdtsmanagement -
BKM) versteht man eine Managementmethode, die die Fortfihrung der Geschéaftstatigkeit unter
Krisenbedingungen oder unvorhersehbar erschwerten Bedingungen absichert. BCM hat enge
Beziehungen zum Risikomanagement. Ein Fokus des Business Continuity Management liegt haufig auf
der Informationstechnik der Unternehmen. So Ubersetzt das Bundesamt fir Sicherheit in der
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Informationstechnik den Begriff BCM mit ,Notfallmanagement® und konzentriert dabei vor allem auf
Gefahren, die Schaden in der IT-Infrastruktur hervorrufen kénnen, d.h. z.B. auf Stromausfalle, Brand,
Uberschwemmungen, menschliches Versagen, Angriffe von innen und aulRen (BSI Standard 100-4
,Notfallmanagement®).

BCM wird in den letzten Jahren aber haufig auch weiter gefasst und auf den Gesamtbetrieb bezogen,
es umfasst dann auch Risiken wie z. B. Finanzmarktrisiken, Forderungsausféalle oder Imageschaden
(Roéssing 2005).

4.4.4 Innovationsmanagement

Fir die Anpassung an den Klimawandel stehen Unternehmen und anderen gesellschaftlichen Akteuren
verschiedene Formen des Wandels zur Verfigung (vgl. Kapitel 3.2.2). Eine wesentliche Form des
Wandels ist Innovation. Bei Innovation handelt es sich um neuartige Losungen, die zu sprunghaften
Veranderungen fuihren. Der Begriff ,Innovation® wird dabei hier wie folgt definiert:

“Innovation ... ist die Entwicklung und Durchsetzung einer technischen, organisationalen, insti-
tutionellen oder sozialen Problemlésung, die als grundlegend neu wahrgenommen, von rele-
vanten Anwendern akzeptiert und von Innovatoren in der Erwartung eines Erfolgs betrieben
wird.” (Fichter & Hintemann 2010, 13)

Fir viele Herausforderungen der Klimawandels (z. B. zunehmende Temperaturextreme) bestehen
heute schon leistungsfahige Lésungsansatze und Technologien (z. B. solares und geothermisches
Kuhlen), oder befinden sich zumindest im Entwicklungsstadium, so dass kurz- und mittelfristig mit
deren Anwendung zur Lésung von Klimaanpassungsherausforderungen gerechnet werden kann. Diese
Technologie- und Innovationspotenziale sind bei der Entwicklung von Klimaanpassungsstrategien zu
berlicksichtigen, da sie in doppelter Weise eine Chance darstellen: Zum einen bieten diese
Technologien und Innovationskonzepte konkrete Loésungsangebote fir Klimaanpassung und sind
wesentlicher Bestandteil der Anpassungskapazitat; zum anderen kénnen sich aus der Entwicklung und
dem Verkauf dieser Technologien, Produkte und Dienstleistungen neue Markte und Absatzchancen fir
Unternehmen und Hersteller in der Region ergeben, und zwar sowohl fur den Absatz innerhalb der
Region als auch national und im internationalen Export.

Fir die Hervorbringung von Innovationen spielt das Innovationsmanagement eines Unternehmens eine
zentrale Rolle. Innovationsmanagement ist etwas fundamental anderes als das Management von
wiederholten  Routineentscheidungen und stellt daher eine besondere Handlungs- und
Managementkompetenz der Unternehmung dar. Innovationsmanagement wird hier als die bewusste
Gestaltung und Steuerung von Innovationsprozessen und ihrer Rahmenbedingungen verstanden
(Hauschildt 2004, Fichter & Hintemann 2010).

Um Innovationsaktivitaten zwischen Unternehmen vergleichbar zu messen, ist die Verwendung von
Indikatoren notwendig, die von der konkreten, in jeder einzelnen Innovation unterschiedlichen
Ausgestaltung und Qualitat des Innovationsvorhabens und seiner Resultate abstrahieren und auf einige
Uber Branchen, Technologien, Produktarten und Marktstrukturen hinweg gemeinsame Grundlagen
Bezug nehmen. In der empirischen Innovationsforschung wurde hierzu eine Vielzahl von Indikatoren
entwickelt, die unterschiedliche Aspekte von Innovationsprozessen in Unternehmen und ihrer
Ergebnisse zu erfassen versuchen. Haufig werden folgende Indikatoren betrachtet (Rammer 2009, 12):

Innovationsbeteiligung:

- Anteil der Unternehmen mit Innovationsaktivitaten, differenziert nach der Art der Tatigkeit (z. B.
interne FuE-Aktivitaten, Weiterbildung fiir Innovationen, Investitionsaktivitaten fir Innovationen)
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- Anteil der erfolgreichen Innovatoren (= Unternehmen, die innerhalb eines Referenzzeitraums
eine Innovation erfolgreich eingeflihrt haben)

- Ausrichtung der Innovationstatigkeit nach der Art der Innovation (Produkt- und
Prozessinnovation) und nach dem Neuheitscharakter der Innovation (origindre Neuheiten
versus Imitationen)

Innovationsinput:

- Umfang der monetaren Aufwendung flir Innovationen, differenziert nach der Art der
Aufwendungen (z. B. interne FuE, externe FuE, Investitionen in Sachanlagen und immaterielle
Vermdgensgegenstande)

Innovationserfolg:

- Umsatzanteil mit neu eingefiihrten Produkten, differenziert nach dem Neuheitsgrad am Markt
(Marktneuheiten, Nachahmerinnovationen)

Anteil der mit Hilfe von Prozessinnovationen eingesparten Stlickkosten

- Umsatzsteigerung aufgrund von Qualitatsverbesserungen durch neue Prozesse

445 Nachhaltigkeitsmanagement

Es ist davon auszugehen, dass neben der strategischen Frihaufklarung, dem Risikomanagement und
dem Innovationsmanagement auch das betriebliche Nachhaltigkeitsmanagement einen wesentlichen
Einfluss auf die Wahrnehmung, Bewertung und Handlung von Unternehmen in Sachen
Klimaanpassung hat.

Nachhaltigkeit ist kein originar betriebswirtschaftliches Konzept, sondern speist sich aus einem
gesellschaftspolitischen Diskurs Uber die Sicherung lebensnotwendiger Naturgiter und die
Gewabhrleistung inter- und intragenerativer Gerechtigkeit. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,
wie sich Nachhaltigkeit mit Blick auf die Unternehmung konzeptualisieren lasst. Ein Blick auf die
Rezeption und Interpretation unternehmerischer Nachhaltigkeit bei Unternehmen, Verbanden,
Wissenschaft und Politik zeigt zweierlei: Zum einen hat sich die Auslegung des Leitbildes einer
nachhaltigen Entwicklung mit Blick auf den Akteur Unternehmen seit Mitte der 1990er Jahre erheblich
verandert und erweitert. Unter dem Eindruck der Rio-Konferenz von 1992 und der zahlreichen
Folgeaktivitaiten wurden in den vergangenen Jahren neben Okologiethemen auch soziale Fragen
unternehmerischer Tatigkeit im Nachhaltigkeitskontext wiederentdeckt und zentrale Okonomische
Funktionsmechanismen wie Markt und Innovation mit Blick auf Nachhaltigkeitsanforderungen re-
interpretiert. Zum anderen spaltet sich der unternehmensbezogene Nachhaltigkeitsdiskurs mittlerweile
in verschiedene Teildiskurse und thematisch unterschiedlich fokussierte Fach-Communities auf.

Paech (2004) konnte bei einer Auswertung von 120 unternehmensnahen Institutionen, wie
Branchenverbanden und Forschungsinstituten, 80 Organisationen aus dem Finanzbereich und 50
Beraterorganisationen mit Nachhaltigkeitsbezug, insgesamt elf unterschiedliche Leitkonzepte eines
nachhaltigen Wirtschaftens identifizieren. Die Untersuchung zeigt, dass hier bis dato die Konzepte Oko-
Effizienz, Corporate Social Responsibility, Umweltmanagement und Stakeholderdialog dominieren.
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Abbildung 8: H&ufigkeitsverteilung von Leitkonzepten des nachhaltigen Wirtschaftens, Quelle: Paech 2005, 63.

Angesichts dieser Vielfalt unterschiedlicher Konzeptionen und heterogenen Sichtweisen gilt es hier ein
wissenschaftlich  fundiertes und konsistentes Konzept unternehmerischer Nachhaltigkeit
heranzuziehen, welches als Referenzrahmen der weiteren Untersuchung zu Grunde gelegt werden
kann. Dabei kann auf die in Kapitel 3.3.1 vorgestellte Konzeption der Unternehmung als
multifunktionaler Wertschopfungseinheit aufgebaut werden. Ausgehend von dieser Konzeption lasst
sich die Idee der Triple Bottom Line entwickeln. Diese grundet in der Forderung nach Wertschépfung
bei gleichzeitigem Kapitalerhalt. Dabei wird grundlegend zwischen ékonomischem Kapital, natirlichem
Kapital und sozialem Kapital unterschieden (Fichter 2005, 57 ff.)

Vor dem Hintergrund der von Kopfmiller et al. (2001, 189 ff.) entwickelten substanziellen
Nachhaltigkeitsregeln und auf Basis des Triple-Bottom-Line-Konzeptes kénnen mit Blick auf die
Forderung nach Wertschopfung bei gleichzeitigem Kapitalerhalt sieben ergebnisbezogene Prinzipien
unternehmerischer Nachhaltigkeit formuliert werden. Diese lassen sich in der grundlegenden
Dreiecksbeziehung von Unternehmung, Natur und Gesellschaft wie folgt zuordnen:
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Abbildung 9: Substanzielle Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit, Quelle: Fichter 2005, 60.

Auf Basis der genannten substanziellen sowie der von Fichter (2005, 68 ff.) entwickelten
instrumentellen Regel unternehmerischer Nachhaltigkeit I&sst sich Nachhaltigkeitsmanagement nun
naher bestimmen. Danach ist ,Nachhaltigkeitsmanagement” dadurch gekennzeichnet, dass es:

9

N 2 2 2

Strategien und Ziele unternehmerischer Nachhaltigkeit definiert und verfolgt,
entsprechende Entscheidungen trifft,

die erforderlichen Informationsfliisse bestimmt und beeinflusst,

soziale Beziehungen und Kooperationsraume herstellt und gestaltet,

und auf Partner in diesen sozialen Beziehungen einwirkt, um die getroffenen Entscheidungen zu
realisieren.

Mit Blick auf die praktische Umsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements kann in Anlehnung an das
von der European Foundation for Quality Management (EFQM) entwickelte Konzept flr Excellence
grundlegend zwischen den befahigenden Faktoren (,Befahiger* zur Nachhaltigkeit) und den
.Ergebnissen® des Unternehmungshandels differenziert werden (EFQM 2003). Verknlpft man das in
der Praxis bewahrte und auf Spitzenleistungen zielende EFQM-Modell mit dem Triple Bottom Line-
Konzept und den substanziellen und instrumentellen Regeln unternehmerischer Nachhaltigkeit, so
ergibt sich folgendes Rahmenkonzept des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements:
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Instrumentelle Regeln Substanzielle Regeln
€ Visionen und normative Verankerung & Oko-Effizienz
€ Funktionsorientierung € Konsistenz
€ Resonanzfahigkeit & Suffizienz-Alternativen
@ Innovationsfahigkeit ¢ Umweltnutzungsgerechtigkeit
@ Reflexivitat - Life cycle-Orientierung @ Soziale Verantwortung
€ Transparenz und Rechenschaft @ Erhalt soziales Produktivkapital
@ Dialog- und Kooperationsorientierung € Vermeidung unvertretbarer Risiken
. . Mitarbeiter
Mitarbeiter Gesellschaft
" Triple
Fihrung Politik “T‘d Prozesse Kgnden Botfom
Strategie Kapitalgeber Line
Partnerschaften
und Ressourcen Umwelt

Abbildung 10: Rahmenkonzept des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements, Quelle: Fichter 2005, 75.

Ein wesentliches Element der Befdhigung zum nachhaltigen Wirtschaften ist die Verankerung von
Nachhaltigkeitszielen in der Unternehmenspolitik und der Unternehmensstrategie . Gleiches gilt fir die
Integration von Nachhaltigkeitsanforderungen in die Unternehmensprozesse. Dazu wurden seit Anfang
der 1990er Jahre zertifizierbare Umweltmanagementsysteme (ISO 14001, European Management and
Audit Scheme EMAS) entwickelt (BMU und UBA 2001) und seit einigen Jahren verstarkt mit
Qualitdtsmanagementsystemen und anderen relevanten querschnittsorientierten
Managementsystemen (z. B. Arbeitssicherheit) in integrieten Managementsystemen verknUpft
(Lachenmeier und Schreiber 2010).

Da Umweltmanagementsysteme bzw. ein organisiertes Umweltmanagement auch darauf ausgerichtet
sind, neue umweltrelevante Risiken und Chancen zu erkennen, zu bewerten und in entsprechende
Handlungsstrategien zu Ubersetzen, sind diese mit Blick auf die Herausforderungen des Klimawandels
und den Erfordernissen der Klimaanpassung von besonderer Bedeutung. Es ist daher davon
auszugehen, dass die Handlungskompetenz von Unternehmen in Sachen Klimaanpassung auch davon
abhangen, ob das Unternehmen dber ein Umweltmanagementsystem oder ein gut organisiertes
betriebliches Umweltmanagement verfugt.

4.4.6 Externe Ressourcen: Staat, Intermediare und Interessenverbidnde

Oben wurde auf die Bedeutung von unternehmensinternen Ressourcen flir unternehmerische
Klimaanpassung eingegangen. Noch nicht beantwortet wurde die Frage, wie sich Unternehmen an den
Klimawandel anpassen koénnen, wenn interne Ressourcen fehlen und auf externe Ressourcen
zurlickgegriffen werden muss bzw. aus strategischen Uberlegungen auf externen Beratungs- oder Un-
terstlitzungsbedarf zurlickgegriffen werden soll. Beispielsweise koénnten zukinftige Vermittler,
sogenannte  Klimaanpassungsintermediare, eine besondere Rolle bei der betrieblichen
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Klimaanpassung einnehmen, indem sie die Unternehmen unterstitzen, sich an die Folgen des
Klimawandels anzupassen. Eine andere Uberlegung ist, dass Unternehmen bei fehlenden finanziellen
Mitteln durch staatliche Foérdermittel unterstitzt werden. Auf diese Frage gibt es aufgrund der
Komplexitat und der Vielschichtigkeit der Folgen des Klimawandels bisher keine allgemeinglltige
Antwort. Im Folgenden werden jedoch erste Uberlegungen weitergedacht, wie externe Ressourcen
unternehmerische Klimaanpassung voranbringen kdnnen.

Staatliche Fordermittel

Staatliche bzw. o6ffentliche Foérderungen sind Zuwendungen, die auf der Basis von einzuhaltenden
Kriterien vergeben werden, um politische Ziele zu verfolgen (Betz 2009, 14). Die Art der Férderungen
kann sehr unterschiedlich ausfallen, z.B. in Form von Zuschissen, zinsgunstigen Krediten,
Blrgschaften, Garantien oder steuerlichen Subventionen. In Deutschland kénnen Unternehmen
Forderungen von unterschiedlichen Foérderebenen erhalten: der EU-Ebene, der nationalen Ebene
sowie der Ebene der Bundeslander. Wenn Klimaanpassung als gesamtgesellschaftliche Aufgabe
aufgefasst werden kann, ware seitens Offentlicher Akteure zu Uberlegen, ob Unternehmen und
insbesondere KMU mit Blick auf Klimaanpassung, geférdert werden. Die empirische Untersuchung soll
Aufschluss darlber geben, ob offentliche Forderungen (im Sinne einer erweiterten Ressourcenbasis)
zum Zweck der Klimaanpassung von Unternehmen nachgefragt werden.

Intermediare

Intermediare werden allgemein als ,Mittler* zwischen zwei oder mehr Partnern verstanden. Als
,Brickenbauer” helfen sie, ,Distanzen“ zu Uberwinden. Im wirtschaftlichen Prozess ist der Intermediar
ein Vermittler zwischen zwei oder mehreren Marktakteuren. Beispiele flir klassische Intermediare sind
z. B. Vertreter, Makler, Broker und Handelsbetriebe. Die Existenz von Intermediaren wird in den
Wirtschaftswissenschaften in der Regel mit Hilfe der Transaktionskostentheorie erklart. Die
Existenzberechtigung von Intermediaren wird dabei durch die Verringerung von Transaktionskosten
begrindet (Williamson 1990). Immer dann, wenn die Summe der Transaktionskosten (Picot et al. 2003,
49) durch die Einschaltung eines weiteren Akteurs niedriger ist, erlangen Intermediare eine
Existenzberechtigung und kénnen als Vermittler auftreten. ,Firms are formed when the gains from in-
termediated exchange exceed the gains from direct exchange.” (Spulber 1999, 1X) Die bisherige
theoretische Erklarung konzentriert sich also auf die transaktionskostensenkende Rolle von Vermittlern
zwischen einer Angebots- und Nachfrageseite und fokussiert damit auf Marktintermediare.

Fir die Erklarung der Rolle von Intermediaren im Innovations- und Diffusionsprozess der
Klimaanpassung von Unternehmen bieten der Ruckgriff auf die Transaktionskostentheorie und die
Beschrankung auf Marktintermediare aus zweierlei Griinden keine hinreichende Basis. Zum einen
leidet die Transaktionskostentheorie unter einen mangelnden Operationalisierbarkeit. Obwohl die
Theorie den Begriff der ,Kosten® in sich tragt, erlaubt der Ansatz keine tatsachliche Bestimmung und
Berechnung der Transaktionskosten verschiedener Handlungsalternativen, weshalb er auch in der
betriebswirtschaftlichen Praxis flir Entscheidungsprobleme Uber verschiedene Investitions- oder
Strategieoptionen nicht eingesetzt wird. Zum zweiten beschrankt sich der Ansatz auf
Markttransaktionen. Diese spielen zwar im Innovations- und Diffusionsprozess z. B. mit Blick auf den
Handel mit Patenten und Lizenzen auch eine Rolle, es kdnnen aber bei weitem nicht alle vermittelnden
Funktionen im Innovations- und Diffusionsprozess unter transaktionskostensenkenden marktlichen
Gesichtspunkten behandelt werden.

Aus diesem Grunde muss hier nach einer anderen Erklarungsbasis fur die Rolle von Intermediaren im
Innovations- und Diffusionsprozess Ausschau gehalten werden. Ein vollig anderer, bis dato mit Blick
auf Intermediare nicht genutzter Erklarungszugang ist das von Hippel (1988) entwickelte Konzept der
funktionalen Quellen von Innovation. Ausgangspunkt des Konzeptes ist die Kritik an der gangigen
Annahme, dass Produktinnovationen typischerweise von Produktherstellern entwickelt werden. Hippel
kann mit seinen empirischen Studien zeigen, dass diese Annahme nicht generell gilt. So sind es in
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einigen Branchen wie z. B. der Medizin- und Labortechnik in der Uberwiegenden Zahl der Falle die
Kunden, also die Anwender und Nutzer eines neuen Produktes, die die Ideen und Konzepte fur eine
Innovation liefern und sie maligeblich entwickeln. Neben Branchen mit Uberwiegend
kundendominierten Inventionsprozessen konnte Hippel auch Marktsegmente identifizieren, in denen die
Lieferanten von Rohstoffen oder Halbzeugen die Hauptrolle bei der Initierung und Entwicklung einer
neuen Prozesstechnologie Gbernommen haben.

Vor dem Hintergrund seiner Beobachtung, dass sowohl Hersteller als auch Kunden oder Lieferanten
die dominanten Akteure bei der Initierung, Entwicklung und Durchsetzung einer Produkt-, Prozess-
oder Serviceinnovation sein konnen, entwickelte Hippel das Konzept der funktionalen Quellen der
Innovation (Hippel 1988, 43 ff.) Mit dem Begriff kennzeichnet er die funktionale Nutzenbeziehung eines
Akteurs zu einem Innovationsobjekt. Zieht ein Akteur einen Vorteil aus der Nutzung eines neuen
Produktes oder einer innovativen Prozesstechnologie, so ist er ein ,Nutzer®. Profitiert er durch die
Herstellung der betreffenden Produktinnovation, ist er ein ,Hersteller®. Erlangt er einen Nutzen aus der
Bereitstellung von Komponenten oder Materialien fir eine neue Prozesstechnologie oder ein
innovatives Produkt, ist er ein ,Lieferant. Dabei ist die funktionale Rolle einer Abteilung oder eines
Unternehmens nicht festgelegt, sondern kann mit dem Innovationsobjekt variieren. So hat ein
Flugzeughersteller in Bezug auf ein grundlegend neues Flugzeugmodell die funktionale Rolle des
Herstellers. Wird jedoch z. B. eine innovative Metallformungsmaschine betrachtet, die der
Flugzeughersteller im Herstellungsprozess einsetzt, so hat dieser hier die funktionale Rolle des Nutzers
einer Innovation.

Hippels Konzept der funktionalen Quellen fokussiert auf die mdglichen, unterschiedlichen Rollen von
innovierenden Akteuren. Dieses Konzept lasst sich nun erweitern und auch auf Akteure beziehen, die
nicht selbst innovieren, sondern in der Rolle von Vermittlern anderen helfen, neuartige
Problemlésungen zu entwickeln und durchzusetzen. Aufbauend auf die bisherigen Diskussionen zur
Rolle und Funktion von Innovationsintermediaren (Rose 1999, Wolpert 2002, Howells 2006, Winsch &
Courtney 2007, Stewart & Hyysalo 2008, Lichtenthaler 2008) kann damit die Rolle und Funktion von
Innovations- und Diffusionsintermediaren naher bestimmt werden.

Innovationsintermediare innovieren nicht selbst, sondern unterstiitzen innovierende Personen und
Organisationen bei der Entwicklung und Durchsetzung neuartiger Problemldsungen. In der Literatur
wird die Funktion der Vermittlung weiter ausgefihrt. Hierzu gehdren die Bereitstellung von
Informationen  bezlglich geeigneter Kooperationspartner, die Mediation zwischen bereits
interagierenden Akteuren, die Unterstitzung von Entscheidungsprozessen, die Finanzierung der
Zusammenarbeit etc. Die verschiedenen Funktionen kénnen in vier zentrale Rollen differenziert bzw.
gebundelt werden:

- Die Rolle des Beraters: Der Intermediar fungiert hier als Experte und Berater mit spezifischem
Fachwissen und tGbernimmt die Rolle des Fachpromotors. Dieses Fachwissen bezieht sich z. B.
auf neue Markte und Technologien oder Fragen des Patentmanagements. Der Intermediar legt
damit die Grundlage fir mdogliche zuklnftige Kooperationen und Transaktionen von
Innovationspartnern.

- Die Rolle als Broker: Der Intermediar ,Ubersetzt® hier konkrete Technologie- oder
Lésungsbedarfe in eine konkrete Nachfrage, tritt an die potenziellen Technologie- oder
Lésungsanbieter heran und begleitet den Technologie-/L6sungstransfer. Er Gbernimmt dabei
bestimmte Aufgaben des Prozesspromotors. , This is not only in terms of improving connected-
ness within a system, particularly through bridging ties, but also in its ,animateur” role of creat-
ing new possibilities and dynamism within a system.” (Howells 2006: 726).

- Die Rolle als Mediator und Coach: Hier Gbernimmt der Intermediar die Rolle des Vermittlers

indem er die Zusammenarbeit von Kooperationspartnern fordert und unterstitzt. Er Gbernimmt
also die Funktion des Beziehungspromotors. Neben der Begleitung und dem Coaching von
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Kooperationsbeziehungen profitieren die Innovationspartner in der Regel auch von den
vielfaltigen Netzwerkbeziehungen des Intermediars.

- Die Rolle als Bereitsteller von Ressourcen: Dabei kann es sich sowohl um allokative
Ressourcen wie z. B. Finanzmittel als auch um autoritative Ressourcen wie z. B. der ,gute
Name* oder das Image eines Intermediars handeln. Intermediare kénnen dabei sowohl private
Ressourcengeber wie z. B. Risikokapitalgeber sein als auch 6ffentliche Einrichtungen wie z. B.
die Kreditanstalt fir Wiederaufbau oder auch Public-Private-Partnerships wie z. B. regionale
Klimaschutz- oder Klimaanpassungsagenturen. Durch die Bereitstellung von wichtigen
Ressourcen flr den Innovations- oder Diffusionsprozess Ubernehmen Intermediare hier die
Rolle von Machtpromotoren.

Mit Blick auf die Frage, was Innovations- und Diffusionsintermediare motiviert, als solche zu agieren,
Iasst sich auf das Konzept der funktionalen Rollen von Hippel zurlckgreifen, wonach ein Akteur im
Innovationsprozess deshalb aktiv wird, weil er von der Entwicklung, Durchsetzung oder Verbreitung
einer neuartigen Lésungen profitiert. Legt man hier einen erweiterten Nutzenbegriff zu Grunde, so I&sst
sich folgern, dass Innovations- und Diffusionsintermediare deshalb Andere bei der Entwicklung,
Durchsetzung und Verbreitung neuartiger Problemlésungen unterstitzen, weil sie entweder
kommerziell von diesen profitieren oder weil die betreffenden Innovationen zu den o6ffentlichen oder
gemeinwohlorientierten Zielsetzungen von Intermediaren beitragen.

Fir die funktionale Rolle des Intermediars in Innovations- und Diffusionsprozessen trifft aulierdem zu,
was flur die funktionalen Rollen in Hippels Konzept generell gilt, namlich dass die Rolle nicht fest an
eine Organisation gebunden ist, sondern mit dem Innovationsobjekt variieren kann. So kann
beispielsweise eine Forschungseinrichtung in einem bestimmten Innovationsprozess die Rolle des
Intermediars Ubernehmen, indem sie innovierende Unternehmen beim Technologie-Roadmapping und
der Suche nach geeigneten Technologiepartnern unterstitzt. In einem anderen Innovationsprozess
kann diese Forschungseinrichtung aber selbst bestimmte Technologien entwickeln und diese z. B.
durch eine Ausgrindung als Hersteller selbst vermarkten. Sie Gbernimmt hier dann also die funktionale
Rolle des Herstellers.

Weiterhin stellt sich mit Blick auf die empirische Erfassung und Untersuchung von Intermediaren die
Frage, ab wann eine Person oder Organisation als Intermediar gewertet werden kann. Wie die
Anwendung des Intermediarskonstruktes in empirischen Untersuchungen zeigt (Antes & Fichter 2010),
muss sich die ,Grenzziehung“ zum einen an einem definierten Innovationsprozess orientieren und
dabei klaren, ob der betreffende Akteur hier in erster Linie eine Intermediarsrolle oder eine andere Rolle
einnimmt. Auch wenn ein Akteur gleichzeitig mehrere Rollen bekleiden kann, Iasst sich in der Regel
eine dominante Rolle identifizieren, die z. B. mehr als die Halfte des Inputs oder des Beitrags in Bezug
auf den definierten Innovationsprozess ausmacht.

Auf Basis des entwickelten Verstandnisses von Innovations- und Diffusionsintermediaren kann dieser
Akteurstypus wie folgt definiert werden:

Innovationsintermediédre innovieren nicht selbst, sondern unterstiitzen innovierende Personen
und Organisationen bei der Entwicklung und Durchsetzung neuartiger Problemlésungen. Sie
libernehmen damit eine spezifische funktionale Rolle im Innovationsprozess, die vermittelnde
Aufgaben der Beratung, des Brokerings, des Coachings und der Bereitstellung von Ressour-
cen umfasst. Auf diese Weise wirken sie als Promotoren.
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Analog lasst sich die Rolle von Intermediaren im Diffusionsprozess definieren:

Diffusionsintermediére verbreiten eine Innovation nicht selbst, sondern unterstiitzen Diffusi-
onsakteure bei der Verbreitung neuartiger Problemlésungen. Sie libernehmen damit eine spe-
zifische funktionale Rolle im Diffusionsprozess, die vermittelnde Aufgaben der Beratung, des
Brokerings, des Coachings und der Bereitstellung von Ressourcen umfasst. Auf diese Weise
wirken sie als Promotoren.

Somit kdnnten Intermediare zuklnftig im Kontext von klimabezogenen Innovationen von wachsender
Bedeutung sein. Unter der Voraussetzung, dass ihnen Vertrauen entgegengebracht wird und unter
Bertcksichtigung von Externalisierungsgrenzen, konnten sie wichtige Treiber dafur werden, dass
Klimaanpassungsinnovation entwickelt werden, erfolgreich in den Markt gebracht werden und sich
dann verbreiten (Mohannak & Keast 2008, 237).

Bezogen auf Klimaanpassung besteht die Funktion von Intermediaren und der Ermoéglichung eines
Zugangs zu dem Themenfeld Klimaanpassung bzw. zu weiteren Akteuren, die beispielweise
Ressourcen zur Klimaanpassung bereitstellen, jenseits eines Marktes. Durch ihre Schnittstellenfunktion
zwischen Unternehmen, Kapitalgebern, Forschungseinrichtungen im Bereich Klimafolgenforschung etc.
konnten Klimaanpassungsintermedidre einen wichtigen qualitativen Beitrag zur proaktiven Anpassung
der Wirtschaft an den Klimawandel leisten. Denn bisher fehlen Akteure dieser Art auf nationaler und
regionaler Ebene. Auf europaischer Ebene existiert seit Ende 2009 der Klimaschutz- und
Klimaanpassungsintermediar ,Knowledge and Innovation Network® bestehend aus einem von der
Europaischen Union initiierten Netzwerk von europaischen Unternehmen und
Forschungseinrichtungen. In wenigen Jahren soll dieser Klimaanpassungsintermediar zentraler
Ansprechpartner fir Unternehmen und Unternehmensnetzwerke in Bezug auf Klimaanpassung sein.

Interessenverbande

Interessenverbande (Gewerkschaften, Arbeitsgeberverbande, Wirtschaftsverbande etc.) pragen die
westlichen Lander seit dem 19. Jahrhundert. Insbesondere in den 1960er Jahren hat die Anzahl der
Interessenverbande in Deutschland exponentiell zugenommen. Weippert (1985) bezeichnet
Deutschland mit Blick auf diese Entwicklung als eine verbandstrukturierte Gesellschaft. Willems und
Winter (2007) definieren die Rollen von Interessenverbanden wie folgt: ,Sie ist damit wie andere
westliche Demokratien auch mal3geblich geprégt von komplex strukturierten Organisationen, die einen
festen Platz als Mittler zwischen Gesellschaft und Staat einnehmen® (Willems & Winter 2007, 13).
Zudem heben die Autoren hervor, dass ,,...Interessenverbénde liber ein enormes Gestaltungspotenzial
[verfligen], das einerseits einen wertvollen Input in gesellschaftliche und politische Prozesse darstellen,
andererseits aber auch zu Manipulationen und Machtasymmetrien flihren kann.” (Willems & Winter
2007, 14). Diese Perspektiven erklaren, weshalb Interessenverbande oftmals unterschiedlich beurteilt
werden(z. B. Lobbyisten). lhre monolithisch erscheinende Machtkonstellation zwischen Staat und
Gesellschaft steht derzeit Veranderungen gegeniiber. Denn Interessenverbande stehen einem Wandel
gegenuber, der durch Pluralisierung und Heterogenisierung gesellschaftlicher Interessen, Veranderung
der Partizipationsmuster, Zunahme der Komplexitat gesellschaftlicher und politischer Problemfelder
sowie Entstehung neuer Interessenvermittler gekennzeichnet ist.

Grundsatzlich greifen Wirtschaftsverbande gesellschaftspolitische Themen auf, um ihre Mitglieder
diesbezuglich zu schulen und zu beraten. Bezogen auf das Projekt nordwest2050 hat sich in der Praxis
gezeigt, dass die Landwirtschafts-, Industrie- und Handelskammern das Thema Klimaanpassung auf
ihre Agenda setzen und es als handlungsrelevant bewerten. Folglich sind sie aktuell bestrebt ihre
Mitglieder bei Fragen zum Thema Klimaanpassung zu untersttitzen. Auf Basis der Projekterfahrung soll
im Rahmen der Untersuchung geprift werden, welche Rolle Wirtschaftsverbdnde aus Sicht der
Unternehmen flr betriebliche Klimaanpassung einnehmen. Weiterhin soll untersucht werden, ob
Unternehmen auf externe Ressourcen (z. B. Beratung zum Thema Klimaanpassung) zurtickgreifen, die
von den Wirtschaftsverbanden zur Verfigung gestellt werden.
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5 Forschungsdesign

Im Folgenden wird das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Dazu werden zunachst
die erkenntnisleitenden Uberlegungen und Fragestellungen erldutert (Kapitel 5.1). AnschlieRend wird
das fur die Untersuchung gewahlte Multi-Fallstudiendesign begriindet und vorgestellt (Kapitel 5.2). In
Kapitel 5.3 wird auf die Erhebungsinstrumente eingegangen, in Kapitel 5.4 eine Abgrenzung des
Untersuchungsfeldes vorgenommen und abschlielend in Kapitel 5.5 die Datenerfassung und
Auswertung erlautert.

5.1  Erkenntnisleitende Uberlegungen und Fragestellungen

In Kapitel 2.3 wurden die bisher offenen Forschungsfragen angefiihrt. Die Einschatzung der For-
schungsliicken basiert dabei auf einer umfassen Literaturanalyse sowie einer gro3zahligen Unterneh-
mensbefragung (Fichter & Stecher 2011b), die im Rahmen des Vorhabens nordwest2050 durchgefihrt
worden sind. Im Folgenden werden die offenen Forschungsfragen naher erlautert und Annahmen for-
muliert. Auf dieser Grundlage werden die in Kapitel 2.3 formulierten Forschungsfragen prazisiert und fir
die empirische Untersuchung vorbereitet.

5.1.1 Der Resilienzgrad als Ausgangspunkt der Analyse

Die erste der insgesamt flinf Forschungsliicken (Kap. 2.3) greift die von Fichter und Stecher (2011a)
weiter entwickelte Zieldimension Resilienz auf und wendet diese auf den Akteur Unternehmen an.
Dieser Zugang zu Resilienz wurde fur die empirische Untersuchung von Unternehmen erstmals
operationalisiert. Dies war ein wichtiger Schritt hin zur Konkretisierung des sehr theoretischen, aber
wenig anwendungsorientieren Resilienzkonzepts. Im Anschluss an die oben angesprochene
Operationalisierung sollte die Forschung jedoch nicht stehen bleiben, sondern das Resilienzkonzept
zunehmend anwendungsorientierter gestalten. Um den Resilienzansatz zu verfeinern sind daher
weitere konzeptionelle Uberlegungen notwendig sowie die Anwendung empirischer Methoden, welche
die Unternehmensbefragung erganzen. Im Folgenden soll der aktuelle Stand der Operationalisierung
des Resilienzansatzes kurz vorgestellt werden. Unter Resilienz wird hier Folgendes verstanden:

»-..the ability of groups or communities to cope with external stresses and disturbances as a re-
sult of social, political and environmental change.“ (Adger 2000, 347)

Damit wird der Idee einer dynamischen Stabilitat gefolgt, womit deutlich gemacht werden soll, dass
trotz kontinuierlicher Veranderungen in Systemen und schwer erfassbaren Risikointerdependenzen,
zentrale Grundfunktionen eines Systems (z.B. von einer Unternehmung) aufrechterhalten werden
kénnen (Sheffi 2005; Pedell & Seidenschwarz 2011). Fichter und Stecher (2011a, 91) leiten daraus ab,
dass die ,license to operate“ von Unternehmen nur dann aufrecht erhalten werden kann, wenn die
zentralen Systemdienstleistungen Zahlungsfahigkeit und Lieferfahigkeit (ohne dabei die Umwelt in
bedeutendem Mall negativ zu beeintrachtigen) aufrechterhalten werden koénnen. Auf Basis dieser
Uberlegungen lassen sich die Systemdienstleistungen Zahlungsfahigkeit und Lieferfahigkeit als
Variablen verstehen, die sich empirisch erheben lassen.

Des Weiteren liegen dem Konzept Resilienz Gestaltungselemente resilienter Systeme zugrunde, die
zugleich Merkmale fir Anpassungskapazitaten (adaptive capacity) sind (Glinther 2009, 148; von Gleich
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et al. 2010), die im Rahmen der Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher 2011b) als unabhangige
Variablen geprift wurden (z.B. Pufferkapazitaten, Information, Finanzmittel und Glaubwuirdigkeit
externer Akteure):

1. Systemfahigkeiten (Adaptivitat, Lernfahigkeit, Fahigkeit zur Selbstreparatur und Informations-
verarbeitung),

2. Systemstrukturen (Pufferkapazitaten, Redundanz, Lagerbestande, Netzwerke) und
3. Systemressourcen (Informationen, Kompetenzen, Finanzmittel, Glaubwdurdigkeit).

In dem Zusammenspiel von Resilienz und den Gestaltungsmerkmalen sollte geprtft werden, ob die
Erfassung der Variablen Lieferfahigkeit und Zahlungsfahigkeit ausreichen um die Resilienz von Unter-
nehmen zu bestimmen. Zudem ist systematisch zu prifen, welche Gestaltungselemente in Unterneh-
men vorhanden sind und welche Bedeutung sie fir die Resilienz haben. Um valide Ergebnisse zu er-
zielen, kénnte so vorgegangen werden, dass man im ersten Schritt die Innensichten des strategischen
Managements bzw. der Mitarbeiter erhebt um nachvollziehen zu kénnen, wie Unternehmen mit klima-
wandelbedingten Storereignissen umgehen. Im zweiten Schritt kdnnten die Aussagen der Unterneh-
men zu ihrer Reaktionsweise von Klimaanpassungsexperten (Aufensicht) kommentiert werden. Der
Vergleich der beiden Perspektiven (Innensicht und Auf3ensicht) konnte wichtige Erkenntnisse liefern um
die Klimaanpassung von Unternehmen besser zu verstehen. Um die Resilienz bzw. die Gestaltungs-
elemente genauer erfassen zu konnen, ist die Entwicklung von Szenarien (Stresstests) geeignet. Im
Folgenden sollen Szenarien vorgestellt werden. Bei Szenarien wird generell zwischen Ursachen- und
Wirkungsszenarien unterschieden (BMI 2008, 15):

- Ein Ursachenszenario beinhaltet die zugrundeliegenden Ursachen (Stromausfall, Virenbefall,
Hackereinbruch usw.).

- Ein Wirkungsszenario geht von definierten Ausfallen/Beeintrachtigungen aus (zum Beispiel
Ausfall eines Rechenzentrums), ohne die Ursachen zu kennen bzw. bericksichtigen.

Wahrend Ursachenszenarien dazu entwickelt werden, dass Problemausldser identifiziert werden sollen,
soll mit Hilfe von Wirkungsszenarien die Reaktion auf Stérimpulse bzw. die Folgen fiir Akteure und Sys-
teme in den Blick genommen werden. Im Rahmen des Schutzes Kritischer Infrastrukturen werden in
Deutschland verschiedene Szenarien gelibt um fir den Ernstfall vorbereitet zu sein. Beispielsweise
werden flr die IKT die folgenden Szenarien geubt (BMI 2008):

ein grol¥flachiger Ausfall der Energieversorgung

der Ausfall der Klimaversorgung von Rechenzentren durch extreme klimatische Bedingungen

der Ausfall zentraler Leitstande

der Ausfall von zentralen Kommunikationssystemen, zum Beispiel

N2 2 2N N 7

Kernnetze, Uber die diverse Services (Internet, Telefonie, Datentransfer etc...) abgewickelt
werden

N

zeitweiser Ausfall des Personals.
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Aus den oben erlduterten Ausflhrungen zu Resilienz lassen sich fur die weitere empirische
Untersuchung zwei zentrale Annahmen ableiten:

- Mit Hilfe von Szenarien lasst sich die Resilienz von Unternehmen naher bestimmen.

- Es kdénnen unternehmens- und branchenubergreifende Indikatoren zur Bestimmung der
Resilienz von Unternehmen abgeleitet werden.

In Anlehnung an die Unterscheidung des BMI (2008) sollen zur Untersuchung der Resilienz
Wirkungsszenarien entwickelt werden. Im Folgenden sollen die Wirkungsszenarien kurz vorgestellt
werden:

1. Ausfall des Rechenzentrums bzw. des unternehmensinternen IKT-Netzwerks fiir einen Arbeitstag.

2. 50 % der Mitarbeiter fehlen am Arbeitsplatz fir zwei Tage.

3. Ausfall fir die Produktion zentraler Zulieferprodukte fur vier Tage.

4. Zentrale Wettbewerber (auf3erhalb der Region) kénnen fiir eine Woche nicht liefern.

5. Ihr Unternehmen muss zukunftig nachweisen, dass ihre Lieferketten, ihre Produkte/Dienstleistungen,
ihr Fuhrpark klimaangepasst sind.

6. Ihre Ausgaben flir Energie/Wasser verdoppeln sich in den nachsten 10 Jahren.

Forschungsfragen:

-> Welche Schwachstellen sind in Unternehmen vorhanden, die die Organisation hinsichtlich
Stoérimpulse und Veranderungen anfallig machen?

Unter welchen Voraussetzungen sind Unternehmen resilient?

- Inwieweit differiert die externe wissenschaftliche Einschatzung der Resilienz eines
Unternehmens von der internen Selbsteinschatzung?

- Welche Beispiele, Merkmale oder bestehenden Indikatoren kdnnen fiir die Operationalisierung
der Resilienz von Unternehmen herangezogen werden?

- Wie kénnen diese zu einem verallgemeinerbaren bzw. Ubertragbaren Indikatorensystem der
betrieblichen Resilienz verdichtet werden?

5.1.2 Feinzeichnung von Wirkungsketten

Im Laufe des Projekts nordwest2050 konnten eine Reihe von generellen Betroffenheiten (Risiken und
Chancen) erhoben werden, die jedoch bis dato zu ungenau sind, um konkrete Aussagen Uber
Klimawandelfolgen fir Unternehmen bzw. Wertschdpfungsketten machen zu kénnen. Die in Kapitel
4.3.1 vorgestelltee Ubersicht unternehmerischer Chancen und Risiken als Folge des Klimawandels
(vgl. Tabelle 2) lasst erkennen, dass die Art der Einwirkung noch sehr grob gegliedert ist und nicht
ausgeschlossen werden kann, dass noch weitere Stérimpulse infolge des Klimawandels auf
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Unternehmen einwirken kdnnen. Zudem ist im Detail noch nicht verstanden, wie die unterschiedlichen
Stoérimpulse auf Unternehmen bzw. Wertschopfungsketten einwirken.

Auf Basis bisheriger Erkenntnisse und der entwickelten theoretischen Grundlagen kénnen folgende
Annahmen getroffen werden:

- Die Folgen des Klimawandels kdnnen sich nicht nur direkt auf Unternehmen auswirken, sondern
auch indirekt Gber vorgelagerte und nachgelagerte Wertschopfungsstufen.

- Unternehmen sind in komplexe Umweltbeziehungen eingebunden. Veranderungen der Umwelt
kénnen vielfaltiger Gestalt sein (physisch, marktlich, staatlich reputativ), die es strategisch und
operativ zu bertcksichtigen gilt.

Zwar wurden bereits eine Reihe von konzeptionellen Uberlegungen angestellt (vgl. Kapitel 4.3) und
empirische Studien durchgefuhrt (vgl. Kapitel 2.1), wie Unternehmen von den Klimafolgen betroffen
sein kdnnen, gleichwohl mangelt es bis dato an detaillierten Untersuchungen auf der Ebene von
einzelnen  Unternehmen  bzw. Wertschopfungsketten.  Erste  Studien  liefern  wichtige
Zwischenergebnisse, die bei der Feinzeichnung von Wirkungsketten berlcksichtigt werden sollten.
Beermann (2011) hat eine Wertschopfungskettenanalyse in der Fischwirtschaft durchgefuhrt, in der sie
die Auswirkungen und Anpassungskapazitdten auf den Stufen Vorproduktion, Verarbeitung und
Handel/Konsum untersucht. Wie auch bei Akamp et al. (2011) wird deutlich, dass bei der
Feinzeichnung von Wirkungsketten detaillierte Branchenkenntnisse von Bedeutung sind, um zum einen
Indikatoren entwickeln zu koénnen, welche die Wirkungsketten in Unternehmen abbilden und zum
anderen, um die Veranderungen innerhalb der Branche infolge des Klimawandels detailliert
nachvollziehen zu kénnen.

Vor diesem Hintergrund wurde fiir die Interviews das folgende Erfassungsschema fur mdgliche
Auswirkungen des Klimwandels auf die Wertschépfungsaktivitdten von Unternehmen entwickelt.

Physische Staatliche Marktliche Reputative
Veranderungen Veranderungen Veranderungen Veranderungen

Vorgelagerte Stufe in der
Wertschopfungskette

Fokales Unternehmen

Nachgelagerte Stufe in der
Wertschopfungskette

Tabelle 3: Klimafolgen fiir Wertschépfungsketten, Vorlage fiir die Interviews im Rahmen der Untersuchung
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Forschungsfragen:

- Durch welche Stdrimpulse und Veranderungen kénnen Unternehmen von den Folgen des
Klimawandels betroffen sein?

- Wie genau wirken sich diese auf das Unternehmen bzw. die Wertschopfungsketten des
Unternehmens aus?

- Anhand welcher Risiko- und Schadensindikatoren bzw. Chancenindikatoren lassen sich die
Auswirkungen ablesen?

5.1.3 Prazisierung des strategischen Umgangs mit Klimaherausforderungen

Ein weiteres wesentliches Untersuchungsgebiet ist der Herausarbeitung von Zusammenhangen, die
einen tieferen Einblick in die Denkweise strategischer Entscheidungstrager ermdglichen sollen. Im
Mittelpunkt stehen hier die Fragen nach Auslésern flr proaktive Klimaanpassung sowie Hemmnisse bei
der Umsetzung von Malnahmen. Ziel ist es, moglichst viele Facetten von unternehmerischen
Argumentationslinien zu erfassen.

Zur Beschreibung des strategischen Umgangs von Unternehmen mit Klimawandel kénnen die
Wahrnehmung, Bewertung und Handlung, die schon als zentrale Variablen im Mittelpunkt der
Unternehmensbefragung standen, herangezogen werden:

Wahrnehmung: Menschen nehmen Umwelteinflisse bzw. Umweltreize Uber Sinnesorgane wahr und
verarbeiten diese abhangig von ihrer Relevanz bewusst oder unbewusst. Akteure in Unternehmen bzw.
Branchen nehmen Umwelteinflisse und Veranderungen meist auf der Basis von Indikatoren bzw.
KenngroRen wahr. In den Fallstudien soll ermittelt werden, durch welche Kkonkreten
Umweltveranderungen die betrieblichen Entscheidungstrager (Schlisselakteure) die aktuellen und
zukUnftigen Folgen des Klimawandels wahrnehmen.

Bewertung: Die Folgen des Klimawandels kdnnen fur Unternehmen Risiken, Unsicherheiten aber auch
Chancen bedeuten. Aufbauend auf die Wahrnehmung der Folgen des Klimawandels kénnen in
Unternehmen Prozesse zur Bewertung und Interpretation der Veranderungen ablaufen. Sehen die
Unternehmen Auswirkungen auf ihre Geschaftstatigkeit und fir wie gravierend halten sie diese
Auswirkungen?

Handlung: Handlungen sind als Ergebnis von intelligenten Entscheidungen zu verstehen. Im Rahmen
der Fallstudien stellt sich die Frage, welche Handlungsalternativen zur Klimaanpassung innerhalb der
Unternehmen geprift, geplant oder bereits umgesetzt wurden. Hierbei ist insbesondere auch von
Interesse, aufgrund welcher Argumentation bestimmte Handlungsalternativen bzw. Malinahmen gar
nicht in Erwagung gezogen wurden, von den Unternehmen als nicht anwendbar bewertet oder sich als
nicht umsetzbar herausgestellt haben.

Auf Basis bisheriger Erkenntnisse und der entwickelten theoretischen Grundlagen kann folgende
Annahme getroffen werden:

-> Die Art und Weise des strategischen Umgangs mit dem Thema Klimafolgen ist im Einzelfall
abhangig von den konkreten (Schlissel-)Akteuren.
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Diese Annahme wird durch die bisherigen Kontakte zu Praxispartner im Projekt nordwest2050 und das
nordwest2050-Teilprojekt Eukas (Entwicklung von unternehmensbezogenen Klimaanpassungsstrate-
gien) bestatigt. Hier lief3en sich insbesondere drei Typen von Personen identifizieren, die fur die initiale
Befassung des Unternehmens mit dem Thema Klimaanpassung verantwortlich waren:

- Risikotyp: Personen, die insbesondere ein hohes vorhandenes Schadensrisiko fur das
Unternehmen wahrnehmen bzw. bereits Gber Schadenserfahrungen verfugen.

- Chancentyp/ Unternehmerischer Typ: Personen, die insbesondere die sich ergebenen Chancen
durch den Klimawandel wahrnehmen.

- Nachhaltigkeitstyp: Personen mit hoher Nachhaltigkeitsorientierung.

Diese Einordnung basiert bislang im Wesentlichen auf den Beobachtungen der Projektmitarbeiter, ist
aber noch nicht weiter systematisch untersucht worden. Zumindest teilweise wird die Aufteilung auch
durch die Ergebnisse der Unternehmensbefragung gestitzt. Dort konnte ein Zusammenhang zwischen
allgemeiner Nachhaltigkeitsorientierung und Befassung mit Klimawandel und proaktiver
Klimaanpassung gefunden werden (Bestitigung der Hypothesen 7a und 7d)°. Auch der
Zusammenhang zwischen Schadenserfahrung und der Auslésung von proaktivem Handeln zur
Klimaanpassung wird zumindest indirekt durch die Unternehmensbefragung gestiitzt (Hypothese 8b)°.
Die Auslosung von proaktiver Klimaanpassung dadurch, dass insbesondere Chancen des
Klimawandels  gesehen werden, ist bislang nicht  Untersuchungsgegenstand der
Unternehmensbefragung.

Wird unterstellt, dass sich die drei oben genannten Personentypen (Risikotyp, Chancentyp,
Nachhaltigkeitstyp) unterscheiden lassen, so kénnen die Fallstudien auf den Ergebnissen der
Unternehmensbefragung aufbauen und diese drei Typen genauer analysieren und beschreiben. Die
Wirkungskette Wahrnehmung — Bewertung — Handlung kann hier als Basis fur Analyse des
strategischen Umgangs mit Klimaanpassung dienen.

Es ergeben sich damit folgende Fragestellungen fir die Fallstudien in den Unternehmen:

-  Wer war der Initiator? Was waren die Motive und Anlasse zur Befassung mit dem Thema Klima-
wandel? Welche weiteren Schlisselakteure und Motive gibt es?

Wann und wie sind die Schlisselakteure aktiv geworden?

- Ist die Art der Befassung des Unternehmens mit dem Thema Klimawandel abhangig vom
Initiator und dessen Motiven?

- Wie werden die jeweils anderen Dimensionen (Risiko/Chancen/Nachhaltigkeit) im Unternehmen
behandelt — gibt es Hinweise auf eine unterschiedliche Behandlung je nach Art der Person, die
fur die initiale Befassung mit dem Thema Klimawandel verantwortlich ist?

® Hier besteht jeweils ein mittlerer Zusammenhang:

Hypothese 7a: Je hdher der Stellenwert der Nachhaltigkeit im Unternehmen, desto eher sind Klimaanpassungsmaflnahmen umgesetzt
oder geplant.

Hypothese 7d: Je hoher der Stellenwert der Nachhaltigkeit im Unternehmen ist, desto hoher wird die Relevanz des Themas Klimawan-
del fur den Unternehmenserfolg bewertet.

® Hier existiert ein schwacher Zusammenhang:

Hypothese 8b: Je hoher die Schaden sind, die ein Unternehmen in der Vergangenheit aufgrund von Naturkatastrophen, Extremwetter-
ereignissen oder Unfallen hatte, desto héher wird die Bedeutung des Klimawandels fur den derzeitigen Erfolg des Unternehmens ein-
geschatzt.
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- Welche Treiber und Hemmnisse zur Befassung mit dem Thema Klimawandel sind auf jeder
Ebene der Wirkungskette Wahrnehmung - Bewertung — Handlung innerhalb der Unternehmen
zu identifizieren?

Das Fallstudiendesign ist so gewahlt, dass nur Unternehmen untersucht werden, die sich bereits aktiv
mit dem Thema Klimaanpassung auseinander gesetzt haben. Hierbei kann grundsatzlich zwischen
Unternehmen unterschieden werden, die in Sachen Klimaanpassung aktiv-priifend sind (bereits aktiv
mit den Folgen des Klimawandels fir das Unternehmen auseinandergesetzt) und solchen, die bereits
Anpassungsmalfinahmen ergriffen haben (aktiv-maRnahmenergreifend) (siehe Abschnitt 5.4). Dies
bedeutet, dass die Schritte Wahrnehmung, Bewertung und/oder Handlung in den untersuchten
Unternehmen bereits erfolgt sind bzw. noch erfolgen.

Wenn moglich, sollten im Rahmen der Fallstudien auch die Akteure interviewt werden, die fur die
Auslosung der Befassung mit dem Thema Klimawandel verantwortlich waren. Von besonderem
Interesse ist die Frage, ob diese Akteure auch aktuell noch fir das Thema verantwortlich sind, bzw. ob
die Verantwortung gewechselt hat und wenn ja, aus welchen Griinden.

Um den Zusammenhang zwischen Wahrnehmung, Bewertung und Handlung im Unternehmen erfassen
zu kénnen, musse fir die Fallstudien die mdglichen MaRnahmen zur Klimaanpassung genauer erfasst
werden. Dabei ist auch eine Abgrenzung von Malinahmen zur Klimaanpassung und MalRnahmen, die
aus anderen Grunden umgesetzt werden, zu treffen. Die Frage, ob flur die Ergreifung einer MalRnahme
die Wahrnehmung und Bewertung des Klimawandels ausschlaggebend war, kann nur individuell fir
das einzelne Unternehmen beantwortet werden. In diesem Zusammenhang kann es jedoch auch
sinnvoll sein, nicht nur Unternehmen selbst zu befragen, sondern auch zentrale Akteure, welche die
Resilienz  von Wertschopfungsketten und Branchen beeinflussen (z.B. Branchenverbande,
Regionalplanung, Kapitalgeber, Umweltverbande etc.).

5.1.4 Maglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

In den Fallstudien kann weiterhin untersucht werden, ob und wie das Thema Klimaanpassung mit Hilfe
bestehender Managementinstrumente der Unternehmen (siehe Abschnitt 4.4) erfasst und organisiert
werden kann.

In der Unternehmensbefragung konnte ein schwacher Zusammenhang zwischen der Nutzung von
Instrumenten der strategischen Friherkennung und des Kenntnisstandes in Bezug auf Klimawandel
sowie zwischen einen systematischen Risikomanagement und dem Kenntnisstand und der
strategis70hen Behandlung und Bewertung des Themas Klimawandels im Unternehmen festgestellt
werden.

Die Untersuchungssystematik der Unternehmensbefragung stoRt bei der Untersuchung der Eignung
verschiedener Managementinstrumente jedoch an systematische Grenzen. Die konkrete Ausgestaltung
der vorhandener Managementsysteme und —methoden (siehe Abschnitt 4.4) im Unternehmen kann
sehr unterschiedlich sein. Die Spannweite reicht von einem nur informell existierenden

" Die Unternehmensbefragung bestitigte jeweils einen schwachen Zusammenhang folgender Hypothesen:

Hypothese 4b: Wenn ein Unternehmen Instrumente der strategischen Friherkennung einsetzt, dann ist der Kenntnisstand in Bezug auf
Klimawandel hoch.

Hypothese 5a: Je systematischer ein Unternehmen Risiken erfasst und bewertet, desto besser ist der Kenntnisstand in Bezug auf
Klimawandel.

Hypothese 5b: Wenn Unternehmen Risiken systematisch erfassen und bewerten, dann wird das Thema Klimawandel auf strategischer
Ebene diskutiert.

Hypothese 5c: Je systematischer Unternehmen Risiken erfassen und bewerten, desto héher wird die strategische Relevanz des The-
mas Klimawandel heute bewertet.

Hypothese 5d: Je systematischer ein Unternehmen Risiken erfasst und bewertet, desto hdher wird die strategische Relevanz des The-
mas Klimawandel zukinftig bewertet.
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Managementsystem Uber ein Nebeneinander verschiedener Managementsysteme bis hin zu einem
integrierten  Managementsystem, in dem z.B. Qualitdtsmanagement, Umweltmanagement,
Nachhaltigkeitsmanagement, Arbeitsschutzmanagement und Risikomanagement vereint sind.

Je nach Ausgestaltung des Managementsystems und Zuordnung der Verantwortlichkeit fir das Thema
Klimawandel innerhalb des Managementsystems kénnen sich die Vorgehensweise und die ergriffenen
MaRnahmen unterscheiden. So ist z.B. mdglich, dass bei einer Zuordnung zum Thema
Risikomanagement insbesondere die risikobezogene Sichtweise dominiert und der chancenbezogenen
Sichtweise ein geringerer Stellenwert beigemessen wird.

Auf Basis bisheriger Erkenntnisse und der entwickelten theoretischen Grundlagen kénnen folgende
Annahmen getroffen werden:

- Werden im Unternehmen systematisch Managementsysteme oder —methoden genutzt, die sich
mit  Unternehmensrisiken und  -chancen  befassen, kénnen diese fir das
Klimaanpassungsmanagement genutzt werden.

- Wird das Thema Klimaanpassung einem vorhandenen Managementsystem zugeordnet, so
orientiert sich die individuelle Vorgehensweise an dieser Zuordnung. So werden z.B. bei eine
Zuordnung zum Risikomanagement insbesondere die Risiken des Klimawandels betrachtet,
wahrend bei eine Zuordnung zum Nachhaltigkeitsmanagement vor allem die mdglichen
Okologischen und sozialen Folgen im Fokus der Betrachtung stehen.

- Bei Unternehmen, die Uber wenig formalisierte Managementsysteme verfligen, wird auch das
Thema Klimawandel wenig formalisiert behandelt.

In den Fallstudien ist es notwendig, das vorhandene Managementsystem zu erfassen und zu
beschreiben und die bereits erfolgte Integration der Klimaanpassung bzw. die potenzielle
Integrierbarkeit im Einzelfall zu untersuchen. Hierzu sind Gesprache mit den jeweils fir das bzw. die
Managementsysteme verantwortlichen Personen zu fihren. Ist kein formales Managementsystem
vorhanden, so wird voraussichtlich ein Mitglied der oberen Managementebene verantwortlich sein. Bei
mehreren Managementsystemen ist es vorteilhaft, ein Interview mit einer ,zentralverantwortlichen®
Person zu fuhren.

Fur die Interviews wurden folgende zentrale Fragestellungen ausgewahit:
- Welchen Stellenwert hat das Thema Klimaanpassung innerhalb des Unternehmens?

- Wourde das Thema Klimaanpassung einem Managementsystem zugeordnet? Wenn ja, warum?
Welchen Stellenwert hat das Thema Klimaanpassung innerhalb des Managementsystems? Hat
die getroffene Zuordnung zu einen Managementsystem Auswirkungen auf die Art der
Behandlung des Themas Klimaanpassung?

- Ist das Thema Klimaanpassung keinem bestehenden Managementsystem zugeordnet: Warum?
Welche individuellen Griinde sprechen gegen die Integration? Wie wird das Thema alternativ im
Unternehmen gemanagt?

Die Fallstudien koénnen hier Beispiele flir Best Practices bei der Integration des Umgangs mit
Klimafolgen in das Unternehmen liefern bzw. aufzeigen, warum im Einzelfall ein vorhandenes
Managementsystem inklusive Unternehmensstrukturen und -akteure nicht geeignet ist, um den Aspekt
der Klimaanpassung erweitert zu werden.
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5.1.5 Umweltinteraktion: Prazisierung des Einflusses des Branchenkontextes

Als letztes stellt sich die Frage, durch welche Akteure und mittels welcher externer Ressourcen und
Kompetenzen das Blickfeld sowie die Handlungsfahigkeit von Unternehmen erweitert werden kann
bzw. aktuell eingeschrankt wird. Zieht man beispielsweise einen der zentralen Befunde der Unterneh-
mensbefragung (Fichter & Stecher 2011b) heran, dass 75% der befragten Unternehmen keine Informa-
tionsquelle kennen, der sie in Sachen Klimawandel vertrauen, wird deutlich, dass Handlungsbedarf fur
externe Akteure besteht. Das heildt, im ersten Schritt misste geklart werden, wie Vertrauen bei den
Unternehmen aufgebaut werden kann, sodass sie Informationen und Beratung annehmen. Im zweiten
Schritt ist zu verstehen, wie Information zielfihrend vermittelt werden kann bzw. Beratung Impulse fir
neue Denkansatze oder Wahrnehmungsmuster in Unternehmen geben kann.

Annahmen:

-> Externe Akteure, wie beispielsweise Kammern und Verbande, nehmen Einfluss auf
Unternehmen und ihre Einstellung gegentiber dem Thema Klimaanpassung

-> Homogene Gruppen weisen ahnliche Denkmuster auf und filtern Umweltreize nach einem
ahnlichen ,Konzept".

- Es bedarf neuer Akteure bzw. Informationsinstrumente um Unternehmen fir Klimaanpassung
zu sensibilisieren und zu informieren. Den bis dato verfigbaren Quellen wird nur wenig
Vertrauen geschenkt und wirken sich daher negativ auf das konkrete Klimaanpassungshandels
aus.

Externe Akteure, die sich ebenfalls nicht oder kaum mit den Klimawandelfolgen befassen, kdnnten fr
Unternehmen als Indikator daftr dienen, dass sie nicht Handeln mussen (Kap.4.3.2). Wenn
beispielsweise Kammern und Branchenverbande das Thema Klimaanpassung als nicht
handlungsrelevant einstufen, dann ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass sich die
Mitgliedsunternehmen mit den Folgen des Klimawandels auseinandersetzen. Haufig werden lange
krisenfreie Phasen als Bestatigung der Effektivitat der umgesetzten Manahmen eingestuft. Dies kann
zur Folge haben, dass potenzielle Gefahren und vulnerable Bereiche im Unternehmen nicht mehr
wahrgenommen werden (BMI 2011, 9). Im Rahmen der Unternehmensbefragung konnte bestatigt
werden, dass externe Berater eine wichtige Rolle spielen. In der weiteren Forschung gilt es zu
erfassen, in welchen Akteurssystemen (Kapitel 3.4) Unternehmen eingebunden sind und an welchen
Meinungsflihrern sie sich orientieren.

Forschungsfragen:
- Welche dominanten Logiken existieren in den Branchen?

- Orientieren sich Unternehmen an Meinungsfuhrern in Sachen Klimaanpassung? Wenn ja, an
welchen Akteuren orientieren sie sich?

-> Wessen Meinung ist Ihnen in Sachen Klimaanpassung wichtig und wem vertrauen sie am
meisten oder am wenigsten?

-> Durch welche externen Akteure werden Unternehmen flr das Thema Klimaanpassung
sensibilisiert?

- Bedarf es neuer externer Akteure (z.B. Klimaanpassungsagentur), um das Suchfeld bzw. den
Blickwinkel der Unternehmen und Branchen zu erweitern?
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5.2  Multi-Fallstudiendesign

Fir die Untersuchung der in Kapitel 5.1 vorgestellten Forschungsfragen eignet sich ein Multi-
Fallstudiendesign. Dieses hat den Vorteil, dass unterschiedliche Typen von Unternehmen und
differierende Kontexte (z.B. Branchenkontexte) bei der Untersuchung berlicksichtigt werden kénnen
und damit das Feld flr die Herausarbeitung relevanter Merkmale, Einflussfaktoren etc. gegentber
singularen Fallstudien vergrofRert wird (Yin 2003, 14 ff.) Um allerdings — bei begrenzten
Forschungsressourcen — auch eine hinreichende Untersuchungstiefe pro Fall gewahrleisten zu kénnen,
ist nach einer angemessen Zahl von Untersuchungsfallen zu suchen, die sowohl eine gewisse Breite
der moglichen Vielfalt und Unterschiedlichkeit als auch eine hinreichende detailgenaue Tiefe der
Untersuchung erlaubt.

Mit der bisher angewendeten grof3zahligen quantitativen Methode waren die Antworten gréftenteils in
standardisierter Form vorgegeben, sodass Argumentationslinien nur bedingt aufgedeckt werden konn-
ten. Da Klimaanpassung ein neuartiges und komplexes Themenfeld fir Forschung darstellt, ist es ziel-
fuhrend, die Akteursperspektive sowie die Handlungsmuster mit Hilfe von Interviews genauer zu be-
leuchten.

LA case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon within in
its real-life context, especially when the boundaries between the phenomenon and context are
not clearly evident.” (Yin 2003, 13)

Ein weiterer Vorteil der Fallstudienmethodik liegt darin, dass unterschiedliche Akteursgruppen erhoben
und miteinander verglichen werden kénnen. Im Rahmen der Fallstudien werden die Sichtweisen der
folgenden drei Akteursgruppen untersucht:

- die Eigensicht des Unternehmens (Perspektive der Mitarbeiter des strategischen und operativen
Managements)

- die AuBRensicht auf das Unternehmen (Perspektive der wissenschaftlichen Berater)
- die Branchen- und Umfeldsicht (Perspektiver der Branchenverbandvertreter)

Um vor dem Hintergrund gegebener Forschungsressourcen eine angemessene Balance zwischen der
Notwendigkeit zur Erfassung unterschiedlicher Sichtweisen im betreffenden Fall sowie einer hinrei-
chenden Anzahl unterschiedlicher Falle zu gewahrleisten, wurde entschieden, sechs Fallstudien mit
jeweils vier Interviews durchzufthren. Vor diesem Hintergrund wurde festgelegt, pro Fallstudie jeweils 2
Interviews zur Erhebung der Eigensicht des Unternehmens, ein Interview zur Erhebung der Auf3ensicht
auf das befragte Unternehmen sowie ein Interview zur Erhebung der Branchen- und Umfeldsicht
durchzufiihren.

Die Interviewreihenfolge wurde wie folgt durchgefiihrt. Zunachst wurde ein Interview mit einem wissen-
schaftlichen Berater auRerhalb des Unternehmens gefiihrt, der Gber einen detaillierten Einblick in die
Strategien der Klimaanpassung verfligt. Im zweiten Schritt wurden Interviews mit Mitarbeitern der
befragten Unternehmen geflihrt. In der Regel sollten zwei Interviews hierzu ausreichen. Bei kleinen
Unternehmen ist es sinnvoll, mit dem verantwortlichen Geschéaftsfiihrer zu sprechen. In gréReren
Unternehmen ist die Person zu identifizieren, die im Unternehmen fir das Thema Klimawandel bzw.
Klimaanpassung formal zugeordnet ist. Aulerdem ist jeweils die Person zu interviewen, die innerhalb
des Unternehmens den Anstol3 flr die Beschaftigung mit dem Klimawandel gegeben hat. Weitere
potenzielle Interviewpartner im Unternehmen sind die Verantwortlichen des Umweltmanagements bzw.
des Risikomanagements oder Mitarbeiter, die mit der Umsetzung von Klimaanpassungsmafinahmen
beauftragt wurden. Im dritten Schritt wurde ein Interview mit einem Vertreter eines Branchenverbandes
oder eines regionalen Unternehmenszusammenschlusses wie Kammern und andere Vereinigungen
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gefuhrt. Die Identifikation des relevanten Ansprechpartners kann Uber die Interviews in den
Unternehmen erfolgen. Zum Teil wurde im Rahmen der Interviews in den Unternehmen konkrete
Ansprechpartner genannt. In diesen Fallen wurden die genannten Personen direkt kontaktiert.

5.3 Erhebungsinstrumente: Interviewleitfaden und Fragebogen

Nach den vorausgegangenen Uberlegungen wurden drei Interviewleitfaden entwickelt, die es ermdgli-
chen, dass die Perspektiven der drei Akteursgruppen Unternehmen, wissenschaftlicher Berater und
Branchenverbande auf die gleichen Forschungsfragen erhoben werden. Wahrend sich die Interviewleit-
faden der Unternehmensvertreter und der wissenschaftlichen Berater kaum unterscheiden, wurde der
Interviewleitfaden der Branchenverbandsvertreter auf Fragen zum Branchenkontext sowie zum
Engagement des jeweiligen Verbandes in Sachen Klimaanpassung ausgerichtet. Interviewleitfaden,
Fragebdgen und Vorlage Klimaszenarien befinden sich im Anhang.

5.4 Abgrenzung des Untersuchungsfeldes und Auswahl der Fiélle

Auf Basis des oben erlauterten Multi-Fallstudiendesigns wurden die Rahmenbedingungen fiir das
Untersuchungsfeld wie folgt festgelegt:

Rahmenbedingungen fir alle Falle

1. Gleiche Region: Nordwestdeutschland und damit gleiche (branchenunabhangige)
Rahmenbedingungen (Klima/Wetter - Klimawandel, Gesetze, 6ffentliche Meinung usw.)

2. Gleicher Untersuchungszeitraum: Sommer 2012

3. Alle aktiv in Sachen Klimaanpassung, wobei hier differenziert werden soll zwischen solchen, die
aktiv-prifend sind (bereits aktiv mit den Folgen des Klimawandels fir das Unternehmen
auseinandergesetzt) und solchen, die bereits Anpassungsmaflinahmen ergriffen haben (aktiv-
mafnahmenergreifend).

Fir die Fallauswahl wurden folgende Auswahlkriterien herangezogen. Die beiden ersten Kriterien bil-
den wichtige Unterschiede beim Branchen- bzw. Unternehmenskontext ab. Die Kriterien drei und vier
beziehen sich auf moglicherweise relevante Unterschiede bei den bisherigen Aktivitdten und Handlun-
gen der Unternehmen. Das letzte Kriterium nimmt Bezug auf die Ergebnisdimension einer Klimaanpas-
sung, namlich die Resilienz eines Unternehmens:

1. Branchentyp als zentrales Auswahlkriterium (vgl. Tabelle 4): Auf Basis bisheriger Erkenntnisse
kann angenommen werden, dass die unterschiedliche Exponiertheit und Sensitivitat
(Betroffenheit) verschiedener Branchen sowie z.B. die Langfristigkeit der Kapitalbindung und
der damit verbundene strategische Betrachtungshorizont einen erheblichen Einfluss auf die
Wahrnehmung, die Bewertung und das strategiche Handeln haben. Deshalb wurden hier
verschiedene Branchentypen unterschieden.

2. UnternehmensgréBe: Da davon auszugehen ist, dass die Unternehmensgrof3e ein wichtiger

Einflussfaktor fir den strategischen Umfang mit den Herausforderungen des Klimawandels
darstellt, sollten sowohl kleine und mittelstandische Unternehmen (bis 250 Beschaftigten) als
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3.

auch groRe Unternehmen (250 und mehr Beschaftigte) in die Untersuchung einbezogen
werden.

Aktivitétsniveau: Hier wird danach unterschieden, ob sich das Unternehmen bislang nur mit den
Folgen des Klimawandels auseinandergesetzt oder zusatzlich auch bereits Malknahmen
ergriffen hat. Dieser Unterschied im Aktivitatsniveau konnte einen Einfluss auf die Sichtweisen
und Einschatzungen der Beteiligten haben.

Interventionsgrad bzw. Umweltinteraktion: Es sollten sowohl Unternehmen untersucht werden,
die bereits eine exerne Beratung in Sachen Klimawandel erhalten haben als auch solche, bei
denen dies zum Zeitpunkt der Untersuchung noch nicht der Fall gewesen ist. Es darf
angenommen werden, dass der Interventionsgrad bzw. die Umweltinteraktion einen Einfluss auf
die Strategie eines Unternehmens hat.

Resilienzgrad: Neben der Exponiertheit und Sensitivitat eines Unternehmens gegeniber den
Folgen des Klimawandels spielt zusatzlich die Anpassungskapazitat und die Frage eine Rolle,
ob sich das betreffende Unternehmen bereits fir den Klimawandel und mdgliche weitere
externe Storungen “fit” gemacht hat und damit gegenuber erwartbaren und unerwarteten
Stérungen (z.B. Extremwetterereignissen) robust ist. Hierzu wurde eine grobe qualitative
Abstufung des Reslienzgrades in “Hoch”, “Mittel” und “Gering” vorgenommen. Dass der
Resilienzgrad im Vorfeld einer Untersuchung nur nahrungsweise eingeschatzt werden kann und
aufgrund der sehr beschrankten extern verfiigbaren Informationen mit hohen Unsicherheiten
behaftet ist, ist offensichtlich. Gleichwohl war es das Bemihen, auch die Ausgangssituation
eines Unternehmens mit Blick auf die Zieldimension der Klimaanpassung nahrungsweise zu
erfassen.
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Kontextkriterien Handlungskriterien Ergebniskriterien
Branchentyp Grole Aktivitatsniveau Interventionsgrad Resilienzgrad
bzw. Umweltinterak-
tion
Fall Landwirtschaft: Hohe natur-
1 raumliche Betroffenheit bzw.
direkte /physische Abhéan-
gigkeit von Wetter/Klima
Fall Logistik/ Hafenwirtschaft:
2 Langfristige Kapitalbindung
Fall Ernahrungswirtschaft: Hohe
3 naturraumliche Betroffenheit . .
- Hoch
bzw. direkte  /physische | GroR v'\c:nzgge: 22;';:?;_ Mit externer (ZOLCJnternehmen)
Abhéngigkeit von  Wet- | (3 Unternehmen) osetat u Beratung
ter/Klima in der Wertschdp- 9 (5 Unternehmen) .
fungskette KMU (3 Unter- (3 Unternehmen) Mittel
(2 Unternehmen)
nehmen) Bereits Mallnahmen Ohne externe
Fall Verarbeitendes Gewerbe: ergriffen Beratung Gering
4 eringe naturrdumliche 1 Unternehmen
gBetrogffenheit und  kaum (3 Unternehmen) ( ) (2 Unternehmen)
Abhangigkeiten
Fall Baugewerbe: direkte Abhan-
5 gigkeit vom Wetter/ Klima
Fall Energiewirtschaft: Infrastruk-
6 turbranche (hohe Relevanz
fur regionale/systemische
Vulnerabilitat):

Tabelle 4 Auswahlkriterien mit dem Leitkriterium ,,Branchentyp”und Angabe (in Klammern) der geplanten Anzahl von zu
untersuchenden Féllen.

5.5

Die sechs ausgewahlten Falle wurden auf zwei Untersuchungspersonen aus dem Forschungsteam
aufgeteilt, um dadurch fallbezogen eine ganzheitliche Sicht zu gewahrleisten. Die Interviews mit den
Unternehmensvertretern und dem externen Experten wurden dementsprechend von der betreffenden
Person gefiihrt. Die Interviews mit den Vertretern aus Branchenverbanden wurden von einer dritten
Person des Forschungsteams geflihrt, um mdgliche Unterschiede bei den Branchenkontexten besser
vergleichen zu kénnen.

Datenerfassung, Codierung und Auswertung

Die Interviews wurden jeweils vor Ort bei den Befragten mit Hilfe vorstrukturierter Leitfaden
durchgefiihrt. Die Interviewdauer betrug zwischen 30 und 60 Minuten. Die Gesprache wurden digital
aufgezeichnet und nachfolgend transkribiert. Anschlieliend wurden die vorliegenden Textdateien mit
Auswertungssoftware MaxQDA ausgewertet. Die Auswertung erfolgte auf Basis eines aus den For-
schungsfragen abgeleiteten Codierungsschemas (vgl. Anhang). An der Codierung waren drei Mitglieder
des Forschungsteams beteiligt. Um eine konsistente und einheitliche Codierung zu gewahrleisten, wur-
den im Rahmen einer Test-Codierung zunachst zwei Interviews von allen Dreien gleichzeitig und unab-
hangig voneinander codiert. Die Ergebnisse wurden verglichen und Inkonsistenzen bei der individuellen
Codierung wurden beseitigt. Im Zuge der Test-Codierung wurde auch das Codierungsschema auf Voll-
standigkeit und Konsistenz tUberprift und entsprechend angepasst. Die Codierung erfolgte fir alle In-
terviews durch jene Person, die auch die Interviews geflihrt hatte.
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6 Fallstudien

Im Folgenden werden die Ergebnisse der sechs Einzelfallstudien vorgestellt. Die Prasentation der
einzelnen Fallstudien folgt einem einheitlichen Schema. Zunachst werden Eckdaten zum jeweiligen Fall
aufgefihrt. Neben wichtigen Fakten zum betreffenden Unternehmen wird dabei auch die Position der
jeweiligen Firma in der Wertschopfungskette beschrieben, erlautert, wer interviewt wurde sowie der
Branchenkontext skizziert. Im Anschluss an die Eckdaten des Falls wird in einem zweiten Abschnitt auf
die Resilienz des jeweiligen Unternehmens eingegangen. Die Resilienz wurde mit Hilfe von Szenarien
und ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit untersucht. Im Weiteren werden dann die Ergebnisse anhand der
funf zentralen Untersuchungsbereiche der Studie und der dafir formulierten Leitfragen gegliedert, d.h.
es wird auf die Klimawandelsbetroffenheit und die diesbezliglichen Wirkungsketten, den strategischen
Umgang mit Klimawandelsherausforderungen, die Mdglichkeiten und Grenzen der Berlcksichtigung
von Klimafolgen im Management sowie die Umweltinteraktion eingegangen. Die einzelnen Fallstudien
werden durch ein Fazit abgeschlossen, das zentrale Erkenntnisse und Schlussfolgerungen umfasst.

6.1  Fallstudie Verarbeiter und Vermarkter in der Erndhrungsbranche

6.1.1 Eckdaten zum Fall

Steckbrief:

Ernahrungsbranche

Verarbeiter und Vermarkter von Biofleisch
ca. 15 Mitarbeiter

Firmensitz in Norddeutschland

Regionale Lieferanten und vorwiegende regionale Kunden

N2 2 N N

Das Unternehmen ist als Partner in einem Projekt im Rahmen von KLIMZUG? beteiligt und hat
im Vorfeld eine Klimaanpassungsberatung erhalten

Wertschopfungskette

Das Unternehmen wurde im Jahr 2000 gegriindet und hat ca. 15 Mitarbeiter. Es ist eine 100% Tochter
eines Wasserverbandes (Korperschaft des offentlichen Rechts ohne Gewinnerzielungsabsicht). In
Abbildung 17 ist die Wertschopfungskette des Unternehmens schematisch dargestellt.

8 KLIMZUG: Klimawandel in Regionen zukunftsfahig gestalten. BMBF — Férdermalnahme, Bestandteil der High-Tech-Strategie zum
Klimaschutz der Bundesregierung. KLIMZUG férdert sieben wissenschaftliche Projekte aus verschiedenen Regionen zur Erforschung
von Anpassungsmdglichkeiten an regionale Folgen des Klimawandels..
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Der zugehorige Biohof liefert Rinder und Schweine. Zusatzlich werden diese aber auch von anderen
Oko-Landwirten eingekauft. Lamm und Gefliigel wird von Landwirten aus der Region bezogen. Eine
Wertschépfungsebene vor der Aufzucht und Mast von Nutztieren steht die Futtermittelproduktion. Der
Verarbeitung und  Vermarktung nachgelagerte ~ Wertschopfungsstufen  sind  regionale
Naturkostgrof3handler und die gehobene Gastronomie. Das Unternehmen bietet seine Ware aber auch
direkt dem Endkunden an — zum einen uber einen ,Hofladen®, zum anderen Uber einen Online-Shop.
Es vermarktet seine Produkte schwerpunktmaRig regional und ist Naturland, Bioland und Demeter
zertifiziert.

Vorgelagerte Interviewtes

Nachgelagert
Vorgelagerte Stufe: Unternehmen: achge’agerte

Stufe: Nachgelagerte

Stufe: Angegliederter Verarbeitung Stufe:

! . Biomarkte
Futtermittel- Biohof, andere und / End-
Naturkostfach-

erzeugung Biofleisch- Vermarktung s verbraucher
: . geschifte
produzenten von Biofleisch

Abbildung 11: Wertschépfungskette des betrachteten Biofleisch-Unternehmens (Quelle: Eigene.)

Interviewte

Fur die Fallstudie konnten insgesamt drei Interviewpartner gewonnen werden. Zum einen der
Geschéftsflhrer des Unternehmens selbst. Nach seiner Aussage ist kein weiterer Mitarbeiter innerhalb
des Unternehmens mit strategischen Fragen zur Anpassung an den Klimawandel befasst, so dass er
ein zweites Interview innerhalb des Unternehmens als nicht sinnvoll erachtet. Weiterhin wurde ein
wissenschaftlicher Berater interviewt, der das Unternehmen im Rahmen eines KLIMZUG-Projektes8
beraten und betreut hat. Als Branchenvertreter wurde der Geschéaftsfiihrer des niedersachsischen
Landesverbandes eines insgesamt bundesweit tatigen 6kologischen Anbauverbandes interviewt.

Branchenkontext und regionale Rahmenbedingungen

Innerhalb der Erndhrungsbranche sind insbesondere die Erndhrungsindustrie und das
Ernahrungshandwerk zu unterscheiden. Die Ernahrungsindustrie in Deutschland beschaftigt nach
Angaben der Bundesvereinigung der Deutschen Erndhrungsindustrie (BVE) ca. 550.000 Beschaftigte
und erwirtschaftet einen Umsatz von mehr als 160 Mrd. Euro, davon ca. 115 Mrd. Euro in Deutschland
(BVE 2012).

Das Ernahrungshandwerk, wozu auch das untersuchte Unternehmen gehoért, beschaftigte im Jahr 2010
ca. 575.000 Mitarbeiter (inkl. Teilzeitbeschaftigte) und hatte einen Jahresumsatz von rund 39 Mrd. Euro
(Destatis 2013, 96). Der Anteil von Bioprodukten am Gesamtumsatz mit Ernahrungsprodukten auf
Einzelhandelsebene lag nach Angaben vom Bund Okologische Lebensmittelwirtschaft im Jahr 2011 mit
Uber 6 Mrd. Euro bei 3,7 % (BOLV 2012). Langfristig ist ein deutliches Wachstum zu verzeichnen. Im
Jahr 1997 wurden nur 1,48 Mrd. Euro umgesetzt (BOLV 2005).

Dabei hat Fleisch einen verhaltnismafRig niedrigen Anteil, denn Bio-Kunden essen weniger Fleisch als
die Durchschnittsbevdlkerung. AuRerdem hat Bio-Fleisch hoéhere Preisaufschlage als andere Bio-
Produkte. Auch wenn sich der Markt fir Bio-Fleisch im Jahr 2011 sehr dynamisch entwickelt hat — er
stieg um 28 % im Vergleich zu 2010 — ist er dennoch ein Nischenmarkt. Die deutschen Haushalte
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kauften nur 0,6 % des Schwqineﬂeisches, 2,0 % des Rindfleisches und 2,3 % des gemischten
Hackfleisches in Bio-Qualitat (BOLW 2012).

6.1.2 Das Unternehmen und seine Resilienz

Im Folgenden wird auf Basis der drei gefiihrten Interviews erlautert, welche Schwachstellen im
Unternehmen bestehen und wie sich die Resilienz im Unternehmen und in Unternehmen allgemein
bestimmen I&sst.

Schwachstellen im Unternehmen

In der Untersuchung lieRen sich keine Schwachstellen in Hinblick auf klimawandelbedingte Anderungen
identifizieren, die zu Situationen fihren konnten, die das Unternehmen in der Existenz bedrohen
wurden. Grund hierfur ist sicherlich, dass der Bereich Landwirtschaft und Ernahrung generell von
Wetter und Klima abhéangig ist und eine Befassung mit mdglichen Stérimpulsen durch
Wetteranderungen demzufolge nichts Neues bedeutet. Dies bestatigt auch der Geschaftsfuhrer: ,Diese
Problematiken kennen wir nur zu gut, damit arbeiten wir teilweise schon seit Jahren."

Die in den Interviews untersuchten Wirkungsszenarien fihren bei dem Unternehmen daher auch nicht
zu Existenz bedrohenden Situationen, sind aber teilweise durchaus wahrscheinlich und konnen
nennenswerte Auswirkungen fur das Unternehmen haben. Dies betrifft vor allem den Ausfall der IKT,
den Ausfall von Mitarbeitern sowie die Erhéhung der Kosten fir Energie und Wasser. Insbesondere die
Erhdhung der Stromkosten wird als sehr wahrscheinlich angesehen.

Erfahrungen mit Situationen, die Existenz bedrohend sein kénnen, liegen im Unternehmen vor. Dies
waren insbesondere Lebensmittelskandale, bei denen Biobetriebe involviert waren, wie EHEC-Krise
und Nitrofenskandal®.

® Im Frithsommer 2011 brach in Deutschland eine EHEC-Epidemie aus. Nach einiger Zeit wurde ein Biohof als Ausgangspunkt der
Infektion identifiziert. Nitrofen ist ein verbotenes Herbizid. Es tauchte im Jahr 2002 vor allem in Biolebensmitteln auf. Ursache war eine
zu DDR-Zeiten Nitrofen-verseuchte Lagenhalle, in der Getreide als Futtermittel fir Biohofe eingelagert wurde.
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Untersuchte Szenarien

Wegen Sturmschaden fallt das
unternehmensinterne IKT-Netzwerk einen
Arbeitstag aus.

Kaum Sehr hohe/
- % eher
Keine nennenswerte Nennenswerte existenzgefihrdende | sehr / eher/  sehr
Auswirkungen Auswirkungen Auswirkungen Auswirkungen | WeiR nicht unwahrscheinlich / - wahrscheinlich

*

L T T ]

|

Wegen Schneesturm und Glatteis fallen
50 % der Mitarbeiter zwei Tage aus.

Wegen extremer Witterung fallen
zentrale Zulieferer vier Tage aus.

Investoren stellen dem Unternehmen ab
heute nur noch Kapital zur Verfigung,
wenn es klimaangepasst ist.

S —

Unternehmen missen zukinftig per Ge-

setz nachweisen, dass ihre Lieferketten,

ihre Produkte/ Dienstleistungen sowie ihr
Fuhrpark klimaangepasst sind.

Die Kosten flr Energie verdopplen sich in
den n&chsten 10 Jahren.

Die Kosten fur Wasser verdoppeln sich in
den nachsten 10 Jahren.

Wegen Uberschwemmung kénnen
zentrale Wettbewerber fur eine Woche
nicht liefern.

[ Wissenschaftlicher Berater

1|

]

| Geschiftsfihrer *  Wiss. Berater wurde nicht nach Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien befragt

Abbildung 12: Ergebnisse der Befragung zu den Szenarien (Quelle: Eigene.)
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Bestimmung der unternehmerischen Resilienz

Hinsichtlich der Fragestellung, unter welchen Voraussetzungen Unternehmen resilient sind,
lassen sich im vorliegenden Fall insbesondere die bisherigen Erfahrungen heranziehen. Aus
diesen Erfahrungen wurden Konsequenzen gezogen und ein Krisenmanagement eingefiihrt. Es
existieren Notfallplane im Unternehmen, ein Rickholsystem fir ausgelieferte Ware und
Strukturen, die schnelle und flexible Reaktionen auf Krisen ermdglichen. Dieses wird vom
Geschéftsfihrer des Unternehmens auch als eine wesentliche Grundlage fiir kiinftige Resilienz
gesehen. Eine weitere Voraussetzung fur eine Stdrunanfalligkeit liegt in einer Aufteilung der
Fleischlieferungen auf mehrere Zulieferer, so dass der Ausfall eines einzigen Zulieferers oder
auch der Produktion im angegliederten Biohof zu bewaltigen ware. Auflerdem sieht der
Geschéaftsfiihrer durch die Zertifizierung nach der EU Oko-Audit Verordnung (EMAS-
Zertifizierung), durch eine solide finanzielle Grundlage, durch solvente Gesellschafter und durch
eine enge Vernetzung mit den vor- und nachgelagerten Wertschépfungsstufen das Unternehmen
insgesamt gut aufgestellt.

Gute Voraussetzungen fir resiliente Unternehmen werden vom Verbandsvertreter in der
Biobranche generell gesehen. Eine hohe Biodiversitat, biologische Schadlingsbekampfung,
Konzentration auf regionale Wertschépfungen und damit geringe Importabhangigkeiten seien
Voraussetzungen dafiir, dass die biologische Landwirtschaft wenig storanfallig ist.

Die Einschatzungen hinsichtlich der Resilienz des untersuchten Unternehmens durch den
wissenschaftlichen Berater decken sich sehr deutlich mit der internen Selbsteinschatzung
(Abbildung 12). Dies wird auch darin begrindet sein, dass das Unternehmen im Rahmen eines
KLIMZUG-Projektes;8 gemeinsam mit dem Berater eine Vulnerabilitadtsanalyse durchgeftihrt hat.

Indikatoren fiir Resilienz

Aus den Ergebnissen der Fallstudie und den Aussagen der interviewten Experten lassen sich
insbesondere zwei Aspekte festhalten, die zu einer Operationalisierung der Resilienz von
Unternehmen herangezogen werden kénnen. Zum einen nennt der Geschéaftsfuhrer das
Vorhandensein eines Krisenmanagements und die EMAS-Zertifizierung als wesentliche Faktoren,
mit denen er die Resilienz seines Unternehmens belegt. Zum anderen ist die Gestaltung der
Wertschopfungsketten in der Art, dass keine einseitigen Abhangigkeiten von Zulieferern und
Kunden bestehen, eine wesentliche Voraussetzung fur Resilienz in dieser Branche.

6.1.3 Klimawandelsbetroffenheit: Wirkungsketten

Im Folgenden wird detailliert aufgezeigt, wie sich die Folgen des Klimawandels auf das befragte
Unternehmen und seine Wertschopfungskette heute und bis 2020 auswirken kénnen. Genannt
wurden die folgenden Ereignisse, die fur den Unternehmenserfolg relevant sein kénnen.
Auswirkungen von Stérimpulsen

Zum Thema, durch welche Stérimpulse und Veranderungen Unternehmen von den Folgen des
Klimawandels betroffen sein kénnen und wie genau sich diese auf das Unternehmen bzw. die
Wertschopfungsketten auswirken, lassen sich die folgenden Aussagen aus den durchgefiihrten
Interviews treffen.

Zu nennen sind:

- Auswirkungen von Klimaanderungen auf die Futtermittelerzeugung

- Staatliche Mallnahmen wie Férderung von Biogasanlagen
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Anderungen in der Subventionierung der Landwirtschaft
Regulierungen zu Tierschutz und Futtermittelerzeugung
Flachenkonkurrenz zum Maisanbau flur Energiegewinnung in Biogasanlagen

Preiséanderungen auf den Beschaffungsmarken

N 2 2 2N N

Preiséanderungen auf den Absatzmarken
- Nachfrageanderungen bei den Endverbrauchern

Fir das Unternehmen im Bereich Ernahrung und Landwirtschaft, das von Zulieferern aus der
Landwirtschaft abhangig ist, existiet schon heute eine erhebliche Betroffenheit vom
Klimawandel. Dies gilt sowohl fir die direkten Folgen des Klimawandels als auch fur die
indirekten Folgen. In Zukunft wird eine noch starkere Abhangigkeit erwartet.

Physische Klimaveranderungen wirken sich deutlich auf die vorgelagerten Wertschopfungsstufen
aus. Die Produktion von Futtermitteln ist abhangig vom Klima. Bereits heute werden
Ertragsminderungen festgestellt, die z.B. durch Uberflutung von Ackern zustande kommen.
Anderungen im Futtermittelanbau wie die Einfiihrung einer dritten Vegetationsperiode werden als
wahrscheinlich angesehen. Auch das Stallklima bei der Mast kann nach Auskunft des
wissenschaftlichen Beraters einen deutlichen Einfluss auf die Qualitat des Fleisches haben. Die
Klimaveranderungen kénnen so zu einer schlechteren Fleischqualitat fihren. In der Produktion
selbst und auch in den nachgelagerten Wertschépfungsstufen kdnnte die notwendige Einhaltung
der Kihlketten durch den Klimawandel nur noch mit hdherem Aufwand realisiert werden.

Auch staatliche Mallnahmen, die im Zusammenhang mit dem Klimawandel ergriffen werden,
beeinflussen das Unternehmen nach Auskunft des Geschaftsfuhrers schon heute sehr stark. Von
besonderer Bedeutung ist die Férderung von Biogasanlagen, die zu einer Flachenkonkurrenz
fuhrt. Damit stehen weniger Flachen fir die biologische Fleischerzeugung zur Verfigung und die
Beschaffungspreise steigen an. Ahnliche Auswirkungen haben Anderungen in der
Subventionierung der Landwirtschaft wie Umlegung der Muttertierpramie auf eine Flachenpramie.
Insbesondere bei Schafhaltern ohne eigene Flachen fallen so die staatlichen Férdermittel weg
und die Fleischpreise steigen.

Médgliche klnftige staatliche Regulierungen, die zu einer Verbesserung des Tierschutzes und zu
mehr Okologie in der Landwirtschaft fiinren, werden zwar grundsatzlich als positiv gesehen,
fuhren aber ggf. dazu, dass das Alleinstellungsmerkmal ,biologische Fleischerzeugung® geringer
wird bzw. ganz wegfallt.

Verbunden mit den staatlichen Malnahmen gibt es auch eine Reihe von marktlichen
Veranderungen, die das Unternehmen betreffen. Zu nennen ist in den vorgelagerten
Wertschdpfungsstufen die Konzentration auf den Maisanbau — laut Aussage des Firmenvertreters
sind im Landkreis Cloppenburg tber 60 Prozent der verfigbaren landwirtschaftlichen Flachen mit
Mais bebaut. Damit fehlen Flachen fur Viehzucht und Futtermittelerzeugung und es kommt zu
Preissteigerungen fir Fleisch bzw. die Erzeugerstrukturen brechen ganz weg.

Teilweise auch durch den Klimawandel bedingt wird eine Verdopplung der Getreidepreise
gesehen. Weitere Marktentwicklungen sind zwar nicht direkt auf den Klimawandel zurlick zu
fuhren, hangen aber ggf. damit zusammen. Der generelle Trend zu Bio-Produkten auch bei
Discountern bereitet den klassischen Vermarktern Probleme im Absatz. Auch ein sinkender
Fleischkonsum durch ein verstarktes Tierschutz, Umwelt- und Gesundheitsbewusstsein kénnte
sich negativ auf den Absatz auswirken. Hier sieht der wissenschaftliche Berater unterschiedliche
Wirkungsmaglichkeiten. Zwar kénne sich der Fleischkonsum insgesamt senken, aber es ist
durchaus méglich, dass der Absatz von Bio-Fleisch steigt. Eine mdgliche weitere Anderung, die
auch Chancen fur das Unternehmen bedeuten konnen, ist ein Wandel der
Ernahrungsgewohnheiten in Richtung mediterrane Kost, z.B. leichtere Schinken und
luftgetrocknete Varianten.
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Anderungen im 6ffentlichen Image werden generell eher als Chance fiir Biolebensmittel gesehen.
Wie die Skandale um EHEC und Nitrofen gezeigt haben, kann aber auch die Biobranche stark
negativ beeinflusst werden.

Entwicklung von Indikatoren zur Identifikation von Risiken und Chancen

Als Moglichkeit, Risiko- und Schadensindikatoren zu den Auswirkungen des Klimawandels zu
ermitteln, sieht insbesondere der wissenschaftliche Berater die im Rahmen der EMAS-
Validierung aufgenommen Daten zu Energie-, Strom- und Wasserverbrauchen sowie die
Ergebnisse der durchgefiihrten Vulnerabilitdtsanalyse.

6.1.4 Der strategische Umgang mit Klimawandelherausforderungen

Im Folgenden wird herausgearbeitet, wie das Thema Klimaanpassung in das befragte
Unternehmen gekommen ist (agenda setting) und welche Motive, Treiber und Hemmnisse dafur
vorliegen.

Initiatoren, weitere Schliisselakteure und ihre Motive

Innerhalb des Unternehmens ging die Initiative zur Beschaftigung mit der Anpassung an den
Klimawandel vom Geschaftsfihrer aus. Weitere Schlisselakteure im Unternehmen konnten in
den Interviews nicht identifiziert werden. Dies ist aufgrund der geringen Grofle des
Unternehmens nicht weiter verwunderlich. Die Motivation ist sehr stark durch das Thema
Nachhaltigkeit begriindet. Die generelle Ausrichtung des Unternehmens auf Bioprodukte und die
personliche Nachhaltigkeitsorientierung des Geschaftsfihrers sind wesentliche Grinde fir die
Befassung mit dem Klimawandel. Wahrscheinlich ist auch die nachhaltige Grundhaltung des
Eigentimers — der Wasserverband — eine wesentliche Begrindung fir die Befassung mit
Klimaschutz und Klimawandel. Der Geschaftsfiihrer erinnert sich auch an eine personliche
Erfahrung bei einer Uberschwemmung, die ihn zur Befassung mit Klimaanpassung angeregt hat.

Aus Sicht des wissenschaftlichen Beraters stellen auch das generelle Interesse am Austausch zu
Nachhaltigkeitsthemen und nachgeordnet mdglicherweise auch die o6ffentliche Wirkung des
Engagements ein Motiv flr den Geschaftsflhrer dar.

Die Frage, wann und wie sind die Schliusselakteure aktiv geworden sind und ob die Art der
Befassung des Unternehmens mit dem Thema Klimawandel abhangig vom Initiator und dessen
Motiven ist, Iasst sich relativ eindeutig beantworten. Das konkrete Handeln begann mit der
Beteiligung an dem KLIMZUG-ProjektS. Der Geschaftsfuhrer und das Unternehmen wurden als
Praxispartner aktiv. Die Art der durchgefihrten Projekte und die generelle Ausrichtung des
Unternehmens sind insgesamt stark gepragt vom Thema Nachhaltigkeit.

Allerdings werden durchaus auch die Dimensionen Risiken und Chancen vom Unternehmen als
wichtig erachtet und berilcksichtigt. So kann die grundsatzliche Fahigkeit des Unternehmens
gesteigert werden, frihzeitig Chancen und Risiken zu erkennen und auf geanderte
Rahmenbedingungen zu reagieren.

LJAIs Geschéftsfiihrer bin ich nun auch verantwortlich fiir die Existenz der Firma und ich
muss eben halt immer schauen, wo ergeben sich Risiken durch verdnderte Situationen,
wo ergeben sich Chancen fiir neue Geschéftsfelder®.

Treiber und Hemmnisse

Ein wesentlicher Treiber fur die Befassung mit dem Thema Klimawandel ist die deutliche
Nachhaltigkeitsorientierung und die Abhangigkeit von Klima und Wetter. Dies ist klar der Ebene
Wahrnehmung der Wirkungskette ,Wahrnehmen - Bewertung — Handlung“ innerhalb des
Unternehmens zuzuordnen. Auch auf den Ebenen Bewertung und Handlung sind Treiber zu
identifizieren. Die grundsatzliche Ausrichtung der Biolandwirtschaft, wie z.B. regionale
Versorgung und Biodiversifikation passt gut zu den Anforderungen der Anpassung an den
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Klimawandel. Die Flexibilitat des Unternehmens durch seine geringe Grole sieht der
wissenschaftliche Berater als einen weiteren Vorteil fir die Befassung mit der Thematik.

Direkte Hemmnisse zur Befassung mit dem Thema Klimawandel innerhalb des Unternehmens
konnten nicht identifiziert werden. Der Geschaftsflihrer sieht eine Notwendigkeit zur Befassung
mit der Thematik (,Wenn reagiert werden muss, dann wird reagiert”). Einzig der wissenschaftliche
Berater merkt an, dass es eine Herausforderung im Unternehmen ist, das Thema
Klimaanpassung direkt anzugehen und nicht nur als Nebenprodukt des Klimaschutzes zu sehen.

6.1.5 Maoglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

Im Folgenden wird untersucht, welchen Stellenwert das Thema Klimaanpassung einnimmt und
wie es im Unternehmen formal verankert ist.

Stellenwert des Themas Klimaanpassung

Die Fallstudie hat ergeben, dass dem Thema Klimaanpassung anscheinend ein hoher
Stellenwert im Unternehmen beigemessen wird. Hier sind sich der Geschaftsfihrer und der
wissenschaftliche Berater einig. Das Engagement als Praxispartner im KLIMZUG-Projekt8 ist ein
Beleg hierfir.

Organisatorische Zuordnung

Das Thema ist innerhalb des Unternehmens der Geschaftsfihrung zugeordnet. Der
Geschéftsfuhrer, der selbst auch Umweltmanagementbeauftragter ist, sieht die Klimaanpassung
als integralen Bestandteil des Umweltmanagements an. Ebenso ins Umweltmanagementsystem
ist das im Unternehmen existierende HACCP-Management'? integriert. Dies spricht dafiir, dass
das Unternehmen das Umweltmanagementsystem als Ubergreifendes System ansieht. Der
wissenschaftliche Berater sieht dagegen keine Integration des Themas Klimaanpassung in das
Umweltmanagementsystem. Diese anderslautende Einschatzung kann aus mangelnder Einsicht
in die unternehmensinternen Strukturen resultieren. Ein anderer mdglicher Grund liegt darin, dass
das Unternehmen selbst eher die Klimaschutzaktivitaten meint — dies ware konform mit der o.g.
Einschatzung des wissenschaftlichen Beraters zum ,Nebenprodukt Klimaanpassung®.

6.1.6 Umweltinteraktion: Die Rolle des Branchenkontextes und externer Akteure

Neue Risiken und Chancen fir Unternehmen ergeben sich meist aus der Interaktion mit externen
Akteuren. Im Folgenden wird auf Basis der Interviews herausgearbeitet, welche Rolle dominante
Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster, der Branchenkontext sowie Sensibilisierungsakteure
einnehmen. Zum Abschluss stellt sich die Frage, ob es neuer Akteure bzw. Beratungsangebote
bedarf.

Dominante Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster

Im Rahmen dieser Fallstudie lassen sich kaum dominante Logiken in der Branche identifizieren.
Generelle Einigkeit bei den befragten Branchenexperten besteht darin, dass es sich beim
Klimawandel um ein globales Problem handelt, dessen Auswirkungen vor allen in anderen
Weltregionen erheblich sein werden. In der Region Nordwest werden die Auswirkungen als
insgesamt nicht so dramatisch angesehen. Dennoch bzw. gerade aufgrund dieser
Zusammenhange erfordert der Klimawandel und weitere kiinftige Herausforderungen eine

° Hazard Analysis and Critical Control Points-Konzept (HACCP-Konzept), zu deutsch: Gefahrenanalyse und kritische Kontroll-
punkte; ein System, das die Sicherheit von Lebensmitteln und Verbrauchern gewahrleisten soll.
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Umstellung des gesamten Systems der Ernahrungswirtschaft, die insbesondere durch einzelner
Pilotakteure und Unternehmen initiert werden sollte. Umstellungen sollten z.B. in den
Wertschdpfungsketten (regionale Erzeugung) erfolgen. Der wissenschaftliche Berater betonte
einen grofRen Einfluss der Bioverbande auf die Meinungsbildung der einzelnen Unternehmen der
Branche.

Wichtige Akteure fiir die Meinungsbildung

Im Bereich der konventionellen Fleischproduktion besteht eine Meinungsfiihrerschaft durch die
traditionellen Landwirtschaftsorganisationen, insbesondere dem Landvolk-Bauernverband. Dies
wird durch den Branchenvertreter des Bioverbandes so gesehen und kritisiert. Er wiinscht sich
Veranderungen in der Meinungsfluhrerschaft. Die Landwirtschaft ware heute multifaktoriell
aufgestellt und bedarf daher auch unterschiedlicher Meinungsfihrer. Als Beispiel wurde der
Interessenkonflikt zur Flachenkonkurrenz bei der Biogas-Erzeugung genannt. Aullerdem musse
die Verbrauchermeinung starker einbezogen werden

"Und da denke ich, gilt es sich auch breiter aufzustellen, Meinungsbildung auch bei
Verbrauchern stérker mit einzubeziehen, der ja von der Landwirtschaft immer sehr viel —
leider — traditionell dargestellt wird als der dumme Verbraucher, der nur den Preis
kennt." (Branchenverbandsvertreter)

Fir das konkrete Unternehmen konnten keine Meinungsflhrer identifiziert werden — weder
allgemein fir die Biofleischbranche noch speziell zum Thema Klimawandel. Dies wird sowohl
vom Geschaftsfuhrer als auch vom wissenschaftlichen Berater so gesehen. Fir das
Unternehmen sieht sich der Geschéftsflhrer selbst als relevant fiir die Meinungsbildung an ("Ich
sage mal, wenn du etwas verdndern willst, fange mit dem Mann im Spiegel an"). Dies gilt
insbesondere fir das Thema Klimaanpassung. Der wissenschaftliche Berater unterstiitzt diese
Einschatzung.

Generell wird den Biodachverbanden jedoch eine gewisse meinungsbildende Rolle zugerechnet.
Eine fir die Biofleischbranche wichtige Person zur Meinungsbildung ist auch der Pionier Karl
Buchheister. Der Branchenvertreter sieht hingegen seinen eigenen Verband als Meinungsfuhrer.
DarUber hinaus sieht er als relevant flr die Meinungsbildung weitere Organisationen im Handel
wie Bundesverband Naturkost und Naturwaren und z.T. auch Pioniere und Leuchtturmbetriebe in
der Bio-Landwirtschaft, wie die Unternehmen Lebensbaum in Diepholz oder Bohlsener Mihle.
Generell spricht er auch den Umweltverbanden und Forschungsinstituten eine meinungsbildende
Rolle zu.

Sensibilisierung fiir das Thema Klimaanpassung

Das Unternehmen ist teils aus eigener Initiative — durch den Geschéaftsfihrer selbst — teils durch
externe Experten — konkret durch das KLIMZUG-Projekt8 — fir das Thema Klimawandel
sensibilisiert worden. Dabei scheint beim Unternehmensvertreter zunachst vorrangig der
Klimaschutz die wesentliche Motivation gewesen zu sein und er wurde erst durch die Gesprache
im Rahmen der Projektzusammenarbeit fir die Klimaanpassung sensibilisiert. Dies wird
zumindest vom wissenschaftlichen Berater so gesehen. Der Unternehmensvertreter selbst sieht
ein direktes Wechselspiel zwischen beiden Akteuren.

Generell eignen sich auch weitere Akteure, um Unternehmen der Biofleischbranche fir das
Thema Klimawandel zu sensibilisieren. Der wissenschaftliche Berater sieht hier vor allem den
GroRhandel, die Unternehmensvertreter in regionalen Initiativen, Zertifizierer (Demeter,
Naturland, Bioland, etc.), Messen, Trinkwasserversorger (Oldenburgisch-Ostfriesischen
Wasserverband - OOWYV), BNN, Bioland und Biopool.

Bedarf fiir neue Informations- und Beratungsangebote

Die vorhandenen Informationsquellen zum Thema Klimawandel scheinen aus Sicht der
Biofleischbranche nicht auszureichen - auch wenn der Branchenvertreter seinen Verband als
eine wesentliche Informationsquelle zum Thema Klimaanpassungen sieht und auf diesbezligliche
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Verdffentlichungen, Offentlichkeitsarbeit und Aktivititen zur politischen Meinungsbildung
verweist. Dennoch bestehen grol’e Schwierigkeiten, verlassliche Informationen zu bekommen,
insbesondere zu den tatsachlichen Klimaanderungen. Dies sieht selbst ein hoch engagierter
Akteur wie der Geschéaftsfihrer des Unternehmens so. Auch der wissenschaftliche Berater
bestatigt diese Sichtweise. Die These, dass es einer zentralen Informationsstelle bedarf, wird
durch diese Fallstudie gestltzt. Die Stelle sollte allerdings gut verankert sein und mdglichst an
eine vorhandene Stelle angegliedert werden — vorgeschlagen wird vom Unternehmensvertreter
z.B. die IHK als Trager.

6.1.7 Fazit: Zentrale Erkenntnisse und Schlussfolgerungen

Im untersuchten Unternehmen wird den Themen Klimaschutz und Klimaanpassung ein relativ
hoher Stellenwert beigemessen. Es ist als Unternehmen der Bio-Ernadhrungswirtschaft vom
Klimawandel betroffen, kennt seine diesbezliglichen Schwachstellen und hat aus Erfahrungen
der Vergangenheit insbesondere seine Lieferketten und sein Krisenmanagement so aufgebaut,
das unvorhergesehene existenzbedrohende Situationen eher unwahrscheinlich scheinen.
Klimawandelbedingte Stérimpulse betreffen insbesondere die vorgelagerten Stufen der
Wertschdpfungskette. Neben den physischen Auswirkungen haben hier vor allem staatliche
MaRnahmen wie die Forderung von Biogasanlagen bereits heute deutliche Auswirkungen.
Initiator der Befassung mit dem Thema Klimaanpassung war der Geschaftsfuhrer, der vor allem
aus Nachhaltigkeitsmotiven handelte. Das Thema Klimaanpassung ist im
Umweltmanagementsystem des Unternehmens integriert. Innerhalb der Region und der Branche
werden Schwierigkeiten gesehen, an verlassliche Informationen zum Klimawandel zu gelangen.

Die Fallstudie macht insbesondere deutlich, dass die Befassung mit dem Thema
Klimaanpassung deutlich von den individuellen Praferenzen und Kenntnissen abhangig sein
kann. Dies sind neben der Nachhaltigkeitsorientierung im konkreten Fall auch Kenntnisse des
Krisenmanagements.
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6.2 Fallstudie Logistikunternehmen

6.2.1 Eckdaten zum Fall

Steckbrief

- Unternehmen der Logistikbranche

Traditionsreiches Unternehmen, das seit mehr als 100 Jahre besteht
Anzahl der Mitarbeiter: mehr als 500 Mitarbeiter

Firmensitz in Deutschland

Internationale Zulieferer

N2 2 2N N 2

Internationale Kunden

Wertschopfungskette

Das im Fokus dieser Fallstudie stehende Logistikunternehmen ist in komplexe, internationale
Wertschdpfungsketten eingebunden und versteht sich dabei als Dienstleister flir Handelshauser,
der Automobilindustrie sowie der Elektroindustrie. Dem befragten Unternehmen sind
Transportunternehmen sowie Produktionsunternehmen verschiedener Branchen (z.B. Mdbel,
Fahrzeuge, Elektrogerate) vorgelagert. Das Geschaftsmodell des befragten Unternehmens liegt
im Schwerpunkt auf der Logistikorganisation und sieht sich damit primar als Dienstleister.

Vorgelagerte Stufe:
Produktionsbetriebe
insbesondere Fahrzeuge,

Interviewtes
Unternehmen:
Logistikorganisation,
Warenumschlag,
Transport

Nachgelagerte Stufe:
Handelshduser,

md Automobilindustrie,
Elektroindustrie

Madbel, Elektrogerate
sowie
Transportunternehmen

Abbildung 13: Ausschnitt aus der Wertschépfungskette Fall Logistikunternehmen (Quelle: Eigene)

Interviewpartner

Im Unternehmen wurden zwei Mitarbeiter (interne Experten) befragt und zwar ein
Konzernbeauftragter des Unternehmens und der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit. Beide
Mitarbeiter haben sich bereits systematisch mit dem Thema Klimawandel befasst. Das befragte
Unternehmen hat jedoch bisher keine Unternehmensberatung in Sachen Klimaanpassung in
Anspruch genommen. Zusatzlich wurde aullerhalb des Unternehmens ein wissenschaftlicher
Berater befragt, der das Unternehmen seit mehreren Jahren kennt und berat sowie ein
Branchenverbandvertreter der Logistikbranche interviewt (externe Experten).
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Branchenkontext

Mit einer der hochsten Infrastrukturdichten in den europaischen Flachenstaaten bietet
Deutschland eine exponierte Ausgangsbasis fir das Transport- und Logistikgewerbe und verfigt
neben einem rund 12.800 km langen Autobahnnetz Uber 37.600 Schienenkilometer. Das
Transportvolumen nahm 2011 um 6,5 % im Vergleich zum Vorjahr zu. Als wesentliche
Wachstumsmotoren sind weiterhin die Markte in Asien und Amerika zu nennen. Deutliche
Zunahmen der Frachtraten konnen fir den Stralkenverkehr (+7,7%) und den
Schienenguterverkehr (+5,1%) festgestellt werden. Die Seeschifffahrt konnte ebenfalls ihr
Vorjahresergebnis verbessern, das Frachtvolumen wuchs um 6,8%. An den wichtigsten
Frachtflughafen Deutschlands konnte das Frachtvolumen mit rund 4,36 Mio. Tonnen um rund
4,6% gesteigert werden (CBRE 2012).

6.2.2 Das Unternehmen und seine Resilienz

Im Folgenden wird auf Basis der vier gefuhrten Interviews erlautert, welche Schwachstellen im
Unternehmen bestehen kénnen und wie sich die Resilienz im Unternehmen und in Unternehmen
allgemein bestimmen lasst. Abschliefend sollen Hinweise auf mdgliche Indikatoren zur
Bestimmung der unternehmerischen Resilienz erhalten werden.

Schwachstellen im Unternehmen

In der Uber 100 jahrigen Historie des Unternehmens hat sich bisher kein Schaden ereignet, der
die Existenz des Unternehmens gefahrdet hatte. Dennoch existiert laut den internen Experten
eine Reihe von Schwachstellen. Laut dem Konzernbeauftragten kdnnte beispielsweise infolge der
Verdopplung der Energiepreise in den nachsten 10 Jahren ein ,nennenswerter‘ Schaden flr das
befragte Unternehmen entstehen. Die Eintrittswahrscheinlichkeit dieses Szenarios bezeichnet er
zudem als ,eher wahrscheinlich“. Der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit stimmt der hohen
Bedeutung dieses Szenarios zu. Aus seiner Perspektive ist die Eintrittswahrscheinlichkeit dieses
Szenarios sogar ,sehr wahrscheinlich®. Beide unternehmensinternen Experten weisen auf weitere
Schwachstellen in ihrem Unternehmen hin. Hier sind insbesondere die Szenarien ,Ausfall von 50
% der Mitarbeiter fur 2 Arbeitstage® sowie ,Ausfall der Zulieferer fir vier Tage“ zu nennen. Die
Eintrittswahrscheinlichkeit beider Szenarien wird jedoch als ,unwahrscheinlich® eingestuft. Fur
,sehr wahrscheinlich bezeichnet der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit die ,Anderung der
Gesetzeslage, sodass Unternehmen zukinftig per Gesetz dazu verpflichtet werden
nachzuweisen, dass Gebaude, Fuhrpark, Produktion sowie Lieferketten klimaangepasst sind®. Da
er gleichzeitig davon ausgeht, dass sein Unternehmen ausreichend an die Folgen des
Klimawandels angepasst ist bzw. sich auf die Gesetzanderung einstellen kdnnte, hatte dieses
Szenario ,keinen nennenswerten® Einfluss auf den Geschéaftserfolg. Der wissenschaftliche
Berater bezeichnet die Auswirkungen der abgefragten Szenarien grof3tenteils fir ,nennenswert".
Den Groldteil der abgefragten Szenarien stuft er ahnlich ein. Die Auswirkung der
Gesetzesanderung stuft der wissenschaftliche Berater jedoch deutlich héher ein, als der Leiter
der Abteilung Nachhaltigkeit.

Die internen Experten nehmen wahr, dass ihr Unternehmen Schwachstellen aufweist (s.o.).
Inwiefern auf diese Schwachstellen reagiert werden sollte, scheint jedoch von den internen
Experten teilweise unterschatzt zu werden. Dies wird anhand des folgenden Beispiels deutlich.
Fir ,sehr wahrscheinlich“ bezeichnet der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit die ,Anderung der
Gesetzeslage, sodass Unternehmen zukinftig per Gesetz dazu verpflichtet werden
nachzuweisen, dass Gebaude, Fuhrpark, Produktion sowie Lieferketten klimaangepasst sind".
Gleichzeitig geht der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit davon aus, dass sein Unternehmen an
die Folgen des Klimawandels schon heute hinreichend angepasst ist bzw. sich auf die
Gesetzanderung einstellen konnte. Daher hatte dieses Szenario ,keinen nennenswerten” Einfluss
auf den Geschaftserfolg. Dabei hat der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit eventuell au3er Acht
gelassen, dass eine Gesetzesanderung enorme Investitionskosten insbesondere mit Blick auf die
nicht Uberdachten Warenlager zur Folge haben kdnnten. Denn zum einen ist, laut der internen
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Experten, die oberste Lage in den offenen Transportfahrzeugen sehr vulnerabel und zum
anderen ist der Groldteil der Lagerflache nicht Uberdacht und der Witterung schutzlos
ausgeliefert. Es konnte fir das befragte Unternehmen zielfilhrend sein, sich bereits heute
detailliert mit den Klimawandelfolgen fir das Warenlager und den Transport der obersten Lagen
auseinanderzusetzen und oben angesprochenen Schwachstellen im Unternehmen mit Strategien
und MalRnahmen zu begegnen.
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Bestimmung der unternehmerischen Resilienz

Aus Sicht des Konzernbeauftragten ist proaktives Handeln ein zentraler Erfolgsfaktor dafir, dass
Unternehmen resilient sind, z.B. Vorbereitung auf den Meeresspiegelanstieg durch die bauliche
Erhdhung der Kaianlagen ,da sind schon héhere Wasserstande zu erwarten. Die sind bei der
Planung fur den Bau — also von unserer Seite — mitberlcksichtigt worden. Also so weit geht das
doch schon.” (Konzernbeauftragter) Mit Blick auf die Fallstudie insgesamt Iasst sich sagen, dass
die Vermeidung bzw. das Ausbleiben von existenzgefahrdenden Situationen Uber einen langen
Zeitraum hinweg als ein Indikator fir Resilienz herangezogen werden koénnte. Die Ubrigen
Befragten haben sich zu dieser Frage nicht gedul3ert. Konzernbeauftragte definiert Resilienz von
Unternehmen wie folgt: ,nicht abwarten bis irgendwo ein Ereignis eintritt und dann versuchen zu
handeln, sondern man muss sich auf mdgliche Szenarien vorbereiten und dazu gehdrt die
Umwelt, fir mich eigentlich mit an erster Stelle.“ Er flUhrt weiterhin aus, dass sich sein
Unternehmen bereits intensiv mit dem Thema Klimawandel befasst hat.

Wir haben klare Umweltstrategien, die wir in unseren einzelnen Unternehmen
verabschiedet haben. Die treffen in unserer Gesamtstrategie zusammen. Wir miissen
uns ganz klipp und klar mit dem Klimawandel befassen. Das gehért einfach dazu.”

Der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit schlagt beispielsweise vor, dass die Vulnerabilitat seines
Unternehmens folgendermalen reduziert werden kdnnte:

Lbei Neuinvestitionen, beispielsweise in Logistikanlagen und Lagerhallen werden heute
gliltige Standards beriicksichtigt, die Sicherheitsmargen beinhalten. Wir werden
kontinuierlich analysieren, ob diese Sicherheitsmargen auch Extremwetterlagen
beriicksichtigen und ggf. Vorkehrungen treffen.“

Weiterer zentraler Ansatz der internen Experten ist die Kreativitdt im Umgang mit extremen
Wetterereignissen und dabei auch in Chancen zu denken, beispielsweise in Form von kreativen
Strategien zur Uberbriickung von (Strom-)ausfallen. Der Konzernbeauftragte bezeichnet diese
Herangehensweise an Unternehmensrisiken wie folgt: ,In jedem Risiko ist auch eine Chance,
also frihzeitiges Anpassen.” Dies erganzt der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit ,Flexibilitat als
Teil der Organisationskultur, eine Diversifikation der Tatigkeiten, Erfahrung im
Technologieeinsatz und Kreativitat.”

6.2.3 Klimawandelsbetroffenheit: Wirkungsketten

Im Folgenden wird detailliert aufgezeigt, wie sich die Folgen des Klimawandels auf das befragte
Unternehmen und seine Wertschopfungskette heute und bis 2020 auswirken kann. Dabei wird
zwischen den drei Stufen der Wertschopfungskette vorgelagerte Stufe, befragtes Unternehmen
und nachgelagerte Stufe unterschieden.

Auswirkungen von Storimpulsen

Die befragten Experten nennen die folgenden Stoérimpulse und Veranderungen durch die das
befragte Unternehmen von den Folgen des Klimawandels betroffen sein kénnte:

- Hagel/ Eisregen
Sturmflut
Steigender Meeresspiegel

Uberschwemmung von StralRen und Gleisanlagen

N2 2 2~

hohe Windstarken
77



www EU 5 D de Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Fallstudien

Laut wissenschaftlichem Berater sind die Auswirkungen des Klimawandels bis dato lediglich in
geringem Mal3e fur die Wirtschaft insgesamt spurbar. Daran wird sich aus seiner Sicht bis 2020
nicht viel andern. Der Konzernbeauftrage kommt zu einer anderen Gesamteinschatzung der
Wirkung des Klimawandels auf die Wertschopfungskette seines Unternehmens

,ES sind tatséchlich fiir mich die physischen Verdnderungen, in denen ich das grof3te
Risiko sehe, denn sie sind nicht abschéatzbar, kommen zum Grol3teil wie aus heiterem
Himmel.” (Konzernbeauftragter)

Im Folgenden werden die Wirkungsketten in der Wertschépfungskette naher betrachtet.

Vorgelagerte Stufe: Die vorgelagerte Stufe der Wertschopfungskette ist aus Sicht der Befragten
folgendermallen betroffen.

Wenn sie Wasserstdnde haben, dass die Schiffe nicht mehr ein- bzw. auslaufen
kénnen, sind wir als Hafenbetreiber davon erheblich betroffen. Zugang zum Hafen ist
die Voraussetzung, dass wir Uberhaupt unsere Terminals betreiben kénnen, dass die
Schiffe an unsere Anlagen kommen, die Weser und die Elbe oder spéter auch den
Jadebusen befahren kénnen. Das sind fiir uns die Grundvoraussetzungen dafiir.”
(Konzernbeauftragter)

Der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit sieht die vorgelagerte Stufe der Wertschopfungskette in
der Pflicht sich an die Folgen des Klimawandels anzupassen. Zudem sollten die Transportwege
insgesamt verlasslicher werden.

,Bei der Bahn gibt es zum Beispiel mit Eisregen ein Problem, das haben wir ja gesehen,
wie schwierig das wird. Also da denke ich, da ist die Bahn gefordert, ihre Systeme
eisregensicherer zu machen. Genauso kann der StraBenverkehr binnen kiirzester Zeit
vollig zusammenbrechen. In der Vergangenheit waren eher Stunden als Tage
notwendig, um die Strallen wieder passierbar zu machen. Die Wiederherstellung der
Stromversorgung hat da in Einzelféllen schon ldnger gedauert.” (Leiter der Abteilung
Nachhaltigkeit)

Befragtes Unternehmen: Im Gegensatz zum Konzernbeauftragten auflert sich der Leiter der
Abteilung Nachhaltigkeit ausfuhrlich zu den Klimawandelfolgen, die fiir sein Unternehmen
Auswirkungen haben konnten.

,Wir sind bei der Stromversorgung anféllig, wir sind anféllig in der Fertigfahrzeuglogistik.
Fertigfahrzeuge werden von uns offenen Waggons transportiert, offenen LKWs und
Binnenschiffen, wo die oberste Lage auch ungeschiitzt der Witterung ausgesetzt ist. Auf
den Terminals ist heute der gréBte Anteil der Parkflachen, der Staufldchen nicht
liberdacht. Das hei3t, in dem Augenblick, wo wir im Winter auch im Norden mehr
Hagelereignisse haben - heute ist Hagel ist eher in Siddeutschland und dann ein
vereinzeltes Problem - stehen uns substanzielle Investitionen bevor, um alle Fahrzeuge
nicht nur wéhrend der Lagerung, sondern auch wéhrend des Transportes zu schiitzen."
(Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit)

Auch Hochwasser ist fiir das befragte Unternehmen ein ernst zu nehmendes Problem.

J[Hafenbetreiber] legen ihre Netzwerkknoten gerne an Binnenwasserstrallen. Wenn das
Ifané'/e sind, ist das problemlos, aber wenn das Flusssysteme sind, dann haben wir mit
Uberschwemmungen ein Problem. (Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit)

Nachgelagerte Stufe: Der Konzernbeauftragte schatzt die Folgen fir die nachgelagerte Stufe
dann fir hoch ein, wenn diese Stufe der Wertschépfungskette gegenlber den Folgen des
Klimawandels nicht vulnerabel ist. Wenn jedoch die Produktion der nachgelagerten Stufen
ebenfalls von den Folgen des Klimawandels betroffen ist, dann sind die Konsequenzen fir das
befragte Unternehmen deutlich geringer einzuschatzen.
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~,ES hétte sehr gravierende Folgen, wenn dadurch bei unserem Gro3kunden fiir zwei
Tage das Band stehen wiirde. Wenn aber der Grol3kunde dieselben Probleme hétte wie
wir, das heil3t, bei denen steht sowieso das Band, weil da auch nur 50 Prozent der
Mitarbeiter da sind, dann trifft uns das nicht so hart, als wenn wir ausfallen und dadurch
ein Bandstopp mit den entsprechenden Pdnalen verursachen.” (Konzernbeauftragter)

6.2.4 Der strategische Umgang mit Klimawandelherausforderungen

Im Folgenden wird herausgearbeitet, wie das Thema Klimaanpassung in das befragte
Unternehmen gekommen ist (agenda setting) und welche Motive, Treiber und Hemmnisse fir die
Diffusion des Themas Klimaanpassung im Unternehmen vorliegen.

Initiatoren, weitere Schliisselakteure und ihre Motive

Laut wissenschaftlichem Berater haben die Vorstandsebene, die Strategieabteilung sowie die
Nachhaltigkeits- und Innovationsabteilung das Thema Klimawandel bzw. Klimaanpassung in das
Unternehmen gebracht. Der Konzernbeauftragte bestatigt, dass das Thema Klimawandel bzw.
Klimaanpassung Uber den Vorstand in sein Unternehmen gekommen ist. Er fiihrt aus, dass der
Vorstand die Meinung vertritt, dass sich das Klima bereits splrbar verandert hat und sich
weiterhin verandern wird. Der Vorstand bezeichnet es als zielfihrend sich pro-aktiv mit dem
Thema Klimaanpassung zu befassen. Dabei sollen Risiken reduziert und Chancen genutzt
werden. ,Der Vorstand sieht die Probleme mit dem Klimawandel, nicht nur die Probleme, auch
die Chancen” (Konzernbeauftragter). Im Fall des befragten Unternehmens kann beispielweise die
Wiederherstellung von beschadigten Produkten eine Chance bedeuten. Denn die Reparatur von
beschadigten Lieferungen kann von unternehmenseigenen Technikzentren ausgeflhrt werden.
Das heil3t Schaden bedeuten u.U. zusatzliche Auftrage fur das befragte Unternehmen. Der
Konzernbeauftragte flhrt zusatzlich die soziale Verantwortung gegenlber den Mitarbeitern
(Arbeitsplatzsicherheit) als  Motivator  fir die Befassung mit  zukunftsrelevanten
Herausforderungen (wie z.B. Green Logistics, Klimaanpassung) als Argument an.

Weil eine soziale Verantwortung im Unternehmen seitens der Gremien fir die
Mitarbeiter besteht, hat man gesagt: "Wir kénnen da nicht die Augen vor verschlie8en
und dann woméglich erst im Jahre 2019 damit beginnen, wenn es schon zu spét ist."
(Konzernbeauftragter)

Der wissenschaftliche Berater vermutet dariiber hinaus, dass die Anforderungen der GroRkunden
starken Einfluss auf das befragte Unternehmen nehmen. Von besonderer Bedeutung sei hierbei
die Sicherstellung der Lieferfahigkeit des befragten Unternehmens. Denn dieser Faktor
entscheidet u.a. dariber, ob langerfristige Liefervertrage mit GrolRkunden vereinbart werden. Als
drittes Motiv fir die Befassung mit dem Thema Klimaanpassung werden Schaden in der
Vergangenheit genannt.

,Da sind viele Kleinigkeiten, wie gesagt, so ein Hagelschaden. Dass, wenn man ein
Schiff wieder nicht bearbeiten kann, weil die Kaje unter Wasser stand und, und, und.
Wenn  sich  diese  Ereignisse  hdufen, é&ndern  sich  Einschétzungen.”
(Konzernbeauftragter)

Das Thema Klimaanpassung wird ungefahr seit 2009 im Unternehmen diskutiert. Es ist bereits
strategisch verankert und organisatorisch zugeordnet worden.

L,Durch klare Umweltstrategien, die wir in unserem Unternehmen verabschiedet haben.
Die treffen in einer Gesamtstrategie zusammen und gelten auch flir das einzelne (Teil-)
Unternehmen, die sich dann auch ganz klipp und klar mit dem Klimawandel befassen
mluissen. Das gehért einfach dazu.” (Konzernbeauftragter)
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Treiber und Hemmnisse

Wahrnehmung: (Finanzielle) Schaden sowie die strategische Grundausrichtung, sich friihzeitig
mit zukunftsrelevanten Fragestellungen zu befassen, sind wichtige Voraussetzungen, dass das
befragte Unternehmen das Thema Klimaanpassung wahrnimmt. Der wissenschaftliche Experte
bewertet das Thema Klimaschutz als Hemmnis, da es aktuell im Unternehmen sehr dominant
behandelt wird. Dies kdénnte aus seiner Sicht die Wahrnehmung der Herausforderung
Klimaanpassung hemmen. ,Ich wirde es fast vermuten, dass es dort auch sicherlich noch nicht
auf alle Ebenen durchgedrungen ist, was jetzt eigentlich der Unterschied zwischen Schutz und
Anpassung ist.“ (Wissenschaftlicher Experte)

Bewertung und Handlung: Die wissenschaftlichen Berechnungen des Meeresspiegelanstiegs
haben das befragte Unternehmen dazu veranlasst, Klimaanpassungsmafnahmen (in Form von
erhohten Kaianlagen und weiteren Hochwasserschutzmaflnahmen) umzusetzen. Das heildt
Wissenschaft kann ein wesentlicher Treiber fir Klimaanpassungshandeln sein.

Es existieren jedoch nicht nur forderliche Faktoren, sondern auch hemmende Faktoren. Im
Gegensatz zu dem externen Experten, der die Kunden als wichtige Treiber fur Klimaanpassung
einstuft (s.o0.), bezeichnen es die internen Experten als nachteilig, dass die Kunden das Thema
Klimaanapassung noch nicht nachfragen. Wirde sich die Nachfrage nach
Klimaanpassungsmalnahmen beim Kunden andern, wirde das befragte Unternehmen deutlich
mehr MalRnahmen einleiten und umsetzen. Denn durch die Kundennachfrage kénnten die Kosten
fur Klimaanpassung auf die Kunden abgewalzt werden nach dem Motto ,was nicht nachgefragt
wird, kann auch nicht mit einem Preis versehen werden®.

6.2.5 Maoglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

Im Folgenden wird naher betrachtet, welchen Stellenwert das Thema Klimaanpassung im
befragten Unternehmen einnimmt und wie es organisatorisch verankert ist.

Stellenwert des Themas Klimaanpassung

Dem Thema Klimaanpassung kommt im Vergleich zu anderen strategischen und operativen
Themen und Fragestellungen ein eher geringer Stellenwert zu. Der Konzernbeauftragte
spekuliert, dass die Bedeutung des Themas Klimaanpassung in seinem Unternehmen deutlich
héher ware, wenn die Kunden dieses Thema nachfragen wirden. Nichtsdestotrotz befasst sich
das befragte Unternehmen schon heute in Form von Umweltstrategien, die in die
Gesamtstrategie einflieRen, mit Klimaanpassung, so der Konzernbeauftragte. Uber diese bereits
intensive Auseinandersetzung mit dem Thema Klimaanpassung ist der externe Experte nicht
informiert ,ich wirde vermuten, dass der Stellenwert dort noch nicht so ausgepragt ist. Aber ohne
das jetzt auch ganz genau beurteilen zu kdnnen, muss ich immer wieder einschrankend dazu
sagen...”“ (Wissenschaftlicher Berater).

Organisatorische Zuordnung

Laut Konzernbeauftragtem ist das Thema Klimaanpassung bis dato keinem formalen
Managementsystem zugeordnet. Aktuell ist eine formale Zuordnung auch nicht in Planung. Dies
wird jedoch aus Sicht des Konzernbeauftragten langfristig notwendig werden. Aus Sicht des
Leiters der Abteilung Nachhaltigkeit ist das Thema Klimaanpassung im Jahr 2010 seinem Bereich
formal zugeordnet worden. Vorher hat sich jeder ein bisschen mit dem Thema befasst ohne
konkrete Zustandigkeiten und Aufgaben. Das sollte sich mit der formalen Zuordnung andern.
Uber diese formale Zuordnung hinaus werden, laut Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit ,
witterungsbedingte Schaden Uber das Risikomanagement systematisch erfasst, jedoch derzeit
nicht in Bezug zum Klimawandel gesetzt.

LAISO wenn wir Ereignisse haben, klimabedingte Ereignisse, dann sind das Ereignisse,
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die immer relativ gro3fléachig sind. Das heil3t beispielsweise, dass 4000 Fahrzeuge
einen Hagelschaden haben, oder dass wir 3000 Fahrzeuge verfahren miissen, weil ein
bestimmter Teil eines Terminals von Hochwasser betroffen ist. So wie ein monetérer
Schaden entsteht, zum Beispiel indem Fertigfahrzeuge beschédigt werden, weil3 das
unsere Versicherungsabteilung. Wenn operative Aufwénde klimabedingt entstehen, wie
zum Beispiel das Leerrdumen von hochwassergefdhrdeten Fldchen, wird das meines
Erachtens noch nicht zentral dokumentiert.“ (Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit)

6.2.6 Umweltinteraktion: Die Rolle des Branchenkontextes und externer Akteure

Im Folgenden wird die Rolle externer Akteure naher betrachtet. Dabei ist grundsatzlich davon
auszugehen, dass neue Themen wie Klimaanpassung nicht nur durch eigene Beobachtung in
Unternehmen an Bedeutung gewinnen, sondern auch durch die Interaktion mit der Umwelt.
Abschlie3end stellt sich die Frage, ob es neuer Akteure oder neuer Informationsangebote bedarf,
die Unternehmen bei der Klimaanpassung unterstitzen.

Dominante Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster

Alle befragten internen und externen Experten sind sich einig, dass die Logistikbranche vom
Klimawandel betroffen ist, jedoch konkrete MaRnahmen erst dann eingeleitet werden, wenn die
Schadenshohe die Investitionen in Klimaanpassungsmaflinahmen rechtfertigen. Das wird
voraussichtlich erst dann der Fall sein, wenn Schaden bereits eingetroffen sind.

»Ich meine schon, dass die Branche, gerade mit Blick auf den Klimawandel eher reagiert
als agiert und bis jetzt ist noch nicht die Zeit, irgendwelche Reaktionen zu zeigen. Wenn
irgendwann alle zwei Wochen die Windstérken auf 7 oder 8 kommen, der Umschlag
eingestellt werden muss, dann ist es problematisch. Dann wird man irgendwann, wird
man dann einsehen, dass man im Vorwege die Kapazitdten entsprechend plant und
dergleichen. Erst wenn es soweit ist plane ich die Vorwege* (Branchenbandvertreter).

Wichtige Akteure fiir die Meinungsbildung

Laut dem Branchenvertreter gibt es bis dato keinen Verband oder Branchenvertreter, der sich mit
dem Thema Klimaanpassung befasst bzw. seine Mitgliedsunternehmen informiert. Aus seiner
Sicht orientiert sich die Logistikbranche an den Verdffentlichungen der Deutschen
Verkehrszeitung. Jedoch ist er der Meinung, dass dort das Thema Klimaanpassung bisher keine
Beachtung gefunden hat. Eine erganzende Analyse der Autoren zeigt, dass die Artikel dieser
Zeitschrift dem Thema Klimaanpassung bis dato der Komplexitat nicht gerecht werden. Aber
immerhin wurde in den vergangenen finf Jahren ein Artikel zum Thema logistische Nutzung der
Nordostpassage durch das Abschmelzen der Eisschilde an den Polen sowie ein Artikel zum
Thema Stromversorgungssicherheit in Zeiten des Klimawandels publiziert. Weder die internen
noch die externen Experten nennen Meinungsfiihrer in Sachen Klimaanpassung. Jedoch
bezeichnet der Branchenvertreter die Wissenschaft insgesamt als vertrauenswiirdig in Sachen
Klimawandel. Der Konzernbeauftragte sowie die der wissenschaftliche Berater stimmen dem
Branchenvertreter zu.

,Da gibt es sicherlich hier auf lokaler und regionaler Ebene die entsprechenden
Netzwerke, so etwas wie Via Bremen, auf (ibergeordneter Ebene sicherlich das
Deutsche Verkehrsforum. Und auch die Bundesvereinigung Logistik, die solche Themen
Jja auch mit besetzt und die dort auch sicherlich einen Beitrag dazu, zur
Meinungsbildung dort auch zu beisteuern.“ (Wissenschaftlicher Berater)
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Sensibilisierung fiir das Thema Klimaanpassung

Aus Sicht des wissenschaftlichen Beraters und des Branchenvertreters gelten wissenschaftliche
Forschungsprojekte zum Thema Klimaanpassung als wichtiger Sensibilisierungsakteur in Sachen
Klimaanpassung ,ich personlich weiy um eine Initiative und wirde dann darauf verweisen, dass
dort bestimmte Informationen vorhanden sind. Und Sie sind ja gerade dabei die Informationen zu
sammeln. Also ich weil} jetzt, wen man ansprechen kann.“ (Branchenvertreter) Dies wird von den
internen Experten jedoch nicht bestatigt. Der Konzernbeauftragte bezeichnet die GroRRkunden
seines Unternehmens als wichtigste Sensibilisierungsakteure, die bis dato jedoch
Klimaanpassung nicht bei Lieferanten nachfragen. ,Es ist ja auch noch kein Bedarf von unseren
Kunden da. Wissen Sie, in dem Moment, wo ein Kunde sagt: "Was macht ihr zum Thema
Klimaanpassung?", gewinnt so eine eigene Thematik bei uns im Unternehmen eine ganz andere
Bedeutung. Und zwar von jetzt auf heute®.

Wichtigster (semi)-externer Akteur ist flir das befragte Unternehmen, laut Leiter der Abteilung
Nachhaltigkeit, der Beirat des befragten Unternehmens. Dieser ist aus Akteuren verschiedener
Wirtschaftsbranchen und Wissenschaftsdisziplinen zusammengesetzt. Der Beirat bringt neue
Themen ins Unternehmen und ermdglicht eine transdisziplindre Herangehensweise an
bestehende und neue unternehmensrelevante Herausforderungen.

Bedarf fiir neue Informations- und Beratungsangebote

Laut Branchenvertreter bedarf es zum gegenwartigen Zeitpunkt keiner zentralen Stelle, wie
beispielweise einer Klimaanpassungsagentur. Bevor man eine neue Institution schafft sollte aus
seiner Sicht gepruft werden, ob die bestehenden Institutionen, wie beispielsweise die Industrie-
und Handelskammern, Klimaanpassungsberatung anbieten kdnnen. Er gesteht jedoch ein, dass
sein Vorschlag derzeit nicht zielfihrend ist, da er nicht glaubt, ,dass bei der Handelskammer, der
Industrie- und Handelskammer irgendwelche verwertbaren Informationen zu erhalten waren.”
(Branchenvertreter) Der wissenschaftliche Berater sieht hingegen einen Bedarf bezliglich eines
neuen Akteurs der vulnerable Unternehmen und Brachen kontinuierlich fiir die Folgen des
Klimawandels sensibilisiert und KlimaanpassungsmaflRnahmen aufzeigt. Er flhrt die Art des
Bedarfs jedoch nicht weiter aus. Ahnlich wie der wissenschaftliche Berater sieht der
Konzernbeauftragte Bedarf fir einen externen Akteur, der in Sachen Klimaanpassung aktiv
sensibilisiert und berat. ,Also glaube ich schon, dass solch eine Einrichtung, die sich wirklich
professionell mit dem Thema Klimawandel befassen wuirde, in kirzester Zeit ihre
Daseinsberechtigung darstellen kénnte. Das glaube ich schon.” (Konzernbeauftragter) Er fuhrt
weiterhin aus, dass sein Unternehmen Klimaanpassungsberatung in Anspruch nehmen wirde.

Llch will nicht sagen, wenn es eine beratende Funktion wére, dass man die immer und
konstant darauf zurlickgreifen wiirde. Aber es wirde sicherlich zu einem
Schulterschluss kommen, um doch genauere und detailliertere Informationen zu
bekommen, denn wir missen uns auf unser Kerngeschéft, das ist die Logistik,
konzentrieren und fokussieren. Aber in dem einen oder anderen Fall wiirden wir
sicherlich darauf zurlickgreifen.” (Konzernbeauftragter)

Der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit erwartet, dass Informationen nicht unbedingt ausreichen
werden, um die Unternehmen flir das Thema Klimaanpassung zu sensibilisieren. Er geht
stattdessen davon aus, dass Klimaanpassungsberatung erst dann nachgefragt wird, wenn sich
Schadenskosten summieren.

»Ja, da bin ich pessimistisch. Ich denke, die Gefahr wird erst gesehen, wenn die ersten
Stérfélle - um das mal so euphemistisch zu sagen - die ersten Stérfélle schon passiert
sind. Wir haben uns mit Katastrophenlogistik beschéftigt und in dem Zusammenhang
habe ich dann auch ein  paar  Gesprdche gefiihrt  mit  dem
Katastrophenschutzbeauftragten des Landes. Es gibt Simulationen, wie viele Meter der
Wasserstand, der Wasserspiegel steigen muss, bevor die Héfen gefédhrdet sind. Man
kann simulieren, was mit unserem Stromnetz passiert, wenn regional Leitungen zerstért
werden durch Eisregen. Erst wenn sich Wetterkonditionen dramatisieren, wird das den
Weg in das allgemeine Bewusstsein finden. Und dann, denke ich, wird auch die Frage
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nach kompetenter Beratung lauter. Und wenn es die ersten positiven Félle gibt, dass
also ein Unternehmen wegen der getroffenen Vorsorge eine schwierige Wettersituation
glimpflich (berstanden hat. Dann macht so etwas auch die Runde...“ (Leiter der
Abteilung Nachhaltigkeit).

6.2.7 Fazit: Zentrale Erkenntnisse und Schlussfolgerungen

Das Unternehmen der Logistikbranche hat das Thema Klimaanpassung nicht nur auf der
strategischen Agenda, sondern auch bereits organisatorisch einer Abteilung zugeordnet. Die
Konzernbeauftragte formuliert den aktuellen Stand der Befassung mit dem Thema
Klimaanpassung folgendermalen.

SWir haben klare Umweltstrategien, die wir in unseren einzelnen Unternehmen
verabschiedet haben. Die treffen in unserer Gesamtstrategie zusammen. Wir miissen
uns ganz klipp und klar mit dem Klimawandel befassen. Das gehért einfach dazu.”
(Konzernbeauftragter)

Der Konzernbeauftragte geht davon aus, dass sich sein Unternehmen deutlich intensiver mit dem
Thema Klimaanpassung befassen wirde, wenn die Kunden danach fragen wirden. Der Leiter
der Abteilung Nachhaltigkeit und gleichzeitig flr Klimaanpassung Zustandige schlagt vor, dass
die Vulnerabilitat seines Unternehmens reduziert werden konnte, indem ,bei Neuinvestitionen,
beispielsweise in Logistikanlagen und Lagerhallen Klimaeffekte heute schon beriicksichtigt, damit
diese den Extremwetterlagen dann auch standhalten koénnen.” Die Interaktion mit dem
wissenschaftlichen Gremium, welches das Unternehmen umfassend berat, spielt flr die
frlhzeitige Befassung mit dem Thema Klimaanpassung vermutlich eine nennenswerte Rolle. Der
sogenannte  Beirat ist aus  Akteuren verschiedener  Wirtschaftsbranchen und
Wissenschaftsdisziplinen zusammengesetzt und bringt neue Themen ins Unternehmen. Er
ermdglicht zudem eine transdisziplindre Herangehensweise an bestehende und neue
unternehmensrelevante Herausforderungen.
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6.3 Fallstudie Futtermittelhersteller

6.3.1 Eckdaten zum Fall

Steckbrief

- Unternehmen der Futtermittelindustrie

Traditionsreiches Unternehmen, das seit mehr als 100 Jahren besteht
Anzahl der Mitarbeiter: mehr als 250 Mitarbeiter

Standorte und Firmensitz in Deutschland

Internationale Zulieferer

N2 2 2N N 2

Regionale Kunden

Wertschopfungskette

Ein wesentlicher Teil des Getreides wird aus der regionaler und europaischer Landwirtschaft
bezogen. Der Absatz bzw. die nachgelagerte Stufe in der Wertschépfungskette befindet sich
hauptsachlich auf regionaler Ebene. Seine proteinhaltigen Rohstoffe bezieht das befragte Unter-
nehmen aus Anbaugebieten in Sidamerika und den USA.

Interviewtes
Unternehmen:
pflanzlichen e Mischen und Mahlen
Futtererzeugnissen der Futtererzeugnisse
(Mais, Soja etc.) fir die Tierernahrung

Vorgelagerte Stufe:

Hersteller von Nachgelagerte Stufe:

Landwirtschaftliche

Betriebe der
Tierhaltung

Abbildung 15: Ausschnitt aus der Wertschépfungskette Futtermittelhersteller (Quelle: Eigene)

Interviewpartner

Im Unternehmen wurde ein Mitarbeiter der Geschaftsfihrung sowie der Leiter der Abteilung
Einkauf befragt. Der Mitarbeiter der Geschéaftsfihrung hat vor dem Interview an einer
Klimaanpassungsberatung durch den wissenschaftlichen Berater teilgenommen, der ebenfalls im
Rahmen der Fallstudie interviewt wurde. Zusatzlich zu den bereits genannten Interviewpartnern
wurde ein Vertreter des Branchenverbands befragt.

Branchenkontext

Die heutige Zahl der Futtermittelbetriebe folgt dem langjahrigen Trend und betragt im
Bundesgebiet 330 (im Jahr 2011 waren es noch: 346 Betriebe). Der Strukturwandel wird bei den
Betriebsstatten nicht vollstandig sichtbar und erfolgt zunehmend in Form von
Unternehmenszusammenschlissen und -kooperationen. Die Herstellung von Mischfutter
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steigerte sich, laut Deutschem Verband fir Tiernahrung (2010), um 4,2 Prozent auf 21,8 Millionen
Tonnen zu. Starkstes Segment mit 9,3 Millionen Tonnen bleibt das Schweinemischfutter, dessen
Absatzplus der gewachsenen Zahl der Mastplatze geschuldet war. Den Tiefpunkt durchschritten
hat der Futtermarkt fir Legehennenfutter nach einer Zasur bei den Haltungssystemen 2009 und
den langjahrigen Rickgangen hat dieser Bereich wieder ein Wachstum erzielen kdnnen. Der am
schnellsten wachsende Bereich bleibt die Sparte Mastgefligelfutter, d.h. der Boom beim
Geflugelfleisch setzt sich weiter fort. "Ungeachtet des Wachstums bleiben das Umfeld der
Futtermittel- und Getreidemarkte eine Herausforderung fur unser Risikomanagement", bewertet
DVT-Prasident Helmut Wulf die Aussichten fir das Jahr 2011.

6.3.2 Das Unternehmen und seine Resilienz

Im Folgenden wird auf Basis der vier gefiihrten Interviews erlautert, welche Schwachstellen im
Unternehmen bestehen und wie sich die Resilienz im Unternehmen und in Unternehmen
allgemein bestimmen lasst.

Schwachstellen im Unternehmen

Laut der internen Experten hat es in der uUber 100-jahrigen Firmengeschichte kein Ereignis
gegeben, das als existenzgefahrdend einzustufen ware. Lediglich die Schweinepest um 1995 war
ein nennenswertes Ereignis, was einen deutlichen Umsatzriickgang zur Folge hatte.

Die im Folgenden genannten Szenarien haben fir das befragte Unternehmen eine
.existenzgefahrdende” bis ,nennenswerte” Auswirkungen: ,Ausfall der unternehmensinternen
IKT fur einen Arbeitstag®, ,Ausfall von 50 % der Mitarbeiter fir zwei Tage®, ,Ausfall zentraler
Zulieferer fur vier Tage" sowie ,Verdopplung der Energiekosten in den nachsten 10 Jahren®.
Grofdtenteils stimmen die internen Experten in ihrer Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit der
abgefragten Szenarien Uberein. Nur in wenigen Fallen stufen die internen Experten des
Unternehmens die Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien unterschiedlich ein. Ein deutlicher
Bewertungsunterschied besteht bei dem Szenario ,Verdopplung der Energiekosten in den
nachsten 10 Jahren“. Der Leiter Einkauf nennt den Eintritt dieses Szenarios ,eher
unwahrscheinlich, wahrend der Geschéaftsfihrer dieses Szenario als ,sehr wahrscheinlich®
bewertet. Zusatzlich zu den abgefragten Szenarien nennen die internen Experten steigende
Rohstoffpreise durch Missernten oder Verunreinigungen in Rohstoffanbaugebieten sowie
Blockierung der Lieferwege durch extreme Wetterereignisse, wie beispielsweise durch Schnee
und Eisdecken auf Stralen sowie mehrjahriger Umsatzriickgang (z.B. in Folge von Tierseuchen)
als kritische Ereignisse, die ihrem Unternehmen schaden kdnnten. Der wissenschaftliche Berater
sieht in dem Ausfall von zentralen Wettbewerbern eine sehr hohe Chance, langfristig Marktanteile
zu erhoéhen. Diese Einschatzung wird von den internen Experten nicht geteilt. Aus ihrer
Perspektive mussten die zentralen Zulieferer Gber einen deutlich langeren Zeitraum ausfallen,
damit sich Kunden langfristig an neue Zulieferer binden.
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Abbildung 16: Ubersicht der Antworten zu den Schwachstellen des Unternehmens (Quelle: Eigene)
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Bestimmung der unternehmerischen Resilienz

Das Unternehmen bezeichnet sich als ,auf den Klimawandel gut vorbereitet”, da es sich mit dem
Thema Klimaanpassung auf strategischer Ebene im Rahmen der Klimaanpassungsberatung
bereits auseinandergesetzt hat. Laut dem Geschaftsfuhrer ist es fur die Erhéhung der Resilienz
von Unternehmen allgemein zentral, dass sie im Rahmen des strategischen Managements den
meist verengten Blickwinkel 6ffnen.

~Externe Rahmenbedingungen kann man nicht &ndern, aber man kann eine gewisse
strategische Denke an den Tag legen und sich auch mal "outside the box" Gedanken im
Rahmen der Strategiearbeit machen.” (Geschéftsfiihrer).

Dartber hinaus wird die Diversifizierung von Zulieferern als ein wichtiges Instrument benannt,
welches die Vulnerabilitdt des Unternehmens reduziert und die Resilienz steigert. Aus Sicht des
Leiters Einkauf ist sein Unternehmen gut auf die Klimafolgen vorbereitet, da es Uber eingetbte
Handlungsablaufe im Krisenfall verfligt, die zudem in einem Krisenhandbuch dokumentiert sind.
Diese Herangehensweise und Vorbereitungen auf Risiken werden von dem externen Experten
bestatigt. Der wissenschaftliche Berater fasst zusammen, dass das Unternehmen in Sachen
Klimaanpassung gut vorbereitet ist.

Die internen Experten benennen eine Vielzahl von Schwachstellen in Ihrem Unternehmen,
welche die Resilienz von Unternehmen beeinflussen (z.B. Tierseuchen, Missernten der
Zulieferer). Auch die Kiriterien, die flr die Bestimmung der Resilienz (z.B. Befassung mit dem
Thema Klimaanpassung auf strategischer Ebene, Diversifizierung von Zulieferern) genannt
werden, sind fur die Resilienz von Unternehmen relevant. Zieht man jedoch die Aussagen zu den
Schwachstellen, die aktuell im Unternehmen bestehen, heran, stellt sich die Frage, weshalb sich
das befragte Unternehmen nicht intensiver mit dem Thema Klimaanpassung befasst und
konkrete MalRnahmen einleitet. Stattdessen scheint es, als ob die oben genannten
Schwachstellen hingenommen und Lésungen in die Zukunft verschoben werden. Das heif3t, dass
das befragte Unternehmen vermutlich erst dann im Sinne von konkreten
KlimaanpassungsmalRnahmen handeln wirde, wenn Schaden bereits eingetroffen sind, obwohl
schon heute Schwachstellen im Unternehmen angegangen werden kdnnten.

6.3.3 Klimawandelbetroffenheit: Wirkungsketten

Im Folgenden wird detailliert aufgezeigt, wie sich die Folgen des Klimawandels auf das befragte
Unternehmen und seine Wertschopfungskette heute und bis 2020 auswirken kann.

Auswirkungen von Storimpulsen

Die internen Experten und externen Experten nennen die folgenden Stérimpulse und
Veranderungen, die infolge des Klimawandels auf das befragte Unternehmen einwirken kénnen.

- Witterungsbedingte Ernteausfalle in Anbaugebieten von pflanzlichen
Futtermittelerzeugnissen

- Erhéhung der Qualitatsstandards durch offentlichen Druck (vom Branchenvertreter
ebenfalls angeflhrt)

- Extreme Hitzeereignisse kdnnen zu Hitzestress und Tod bei Tieren in der Massenhaltung
fuhren, sodass sich die Nachfrage der nachgelagerten Stufe in der Wertschépfungskette
sprunghaft reduzieren kénnte

- Ausfall der Mitarbeiter fir mehrere Tage und Blockierung der Lieferwege durch extreme
Kalte kann zu deutlichen Absatzriickgéngen fiihren (vom Branchenverbandvertreter und
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wissenschaftlichem Berater ergdnzend zu den internen Experten angefihrt)

- Eine haufige sprunghafte Veranderung von Klimaparametern (z.B. Hitzewellen, extremer
Schneefall etc.) ware fir das befragte Unternehmen problematisch. Die mittel- bis
langfristige sukzessive Veranderung der Klimaparameter (Durchschnittstemperaturen)
halt der Geschaftsflihrer jedoch flr zu bewaltigen.

- Ausbreitung von Krankheiten durch Sukzession von nicht-endemischen Arten, die
moglicherweise Krankheiten Gbertragen (Anmerkung vom Branchenverbandsvertreter)

Vorgelagerte  Stufe: Das befragte Unternehmen ist in komplexe, internationale
Wertschopfungsketten eingebunden. Die Rohstoffzulieferer beliefern das befragte Unternehmen
hauptsachlich aus Osteuropa, Slidamerika und den USA. In den Anbaugebieten der Zulieferer
sind Missernten schon heute zu spuren, was sich direkt auf die Rohstoffpreise auswirkt.

~,Physische Verédnderungen in der vorgelagerten Stufe haben sicherlich einen oder
kénnen einen Einfluss haben. Das merken wir heute schon, wenn in Argentinien die
Sojabohnenernte schlecht ist, dann gehen die Preise drastisch nach oben*
(Geschéftsfiihrer).

Der Leiter Einkauf schatzt die Wirkung von Missernten ahnlich ein ,was die politische
Marktregulierung angeht, ist es problematisch, wenn Staaten in Folge von Missernten z.B.
Exporthemmnisse aufbauen — dass beeinflusst die Marktpreise zusatzlich.

“Das heil3t die Folgen der Missernten kommen ohne deutliche Verzégerung direkt bei
dem befragten Unternehmen an. ,Nach Bekanntgabe der Missernte erhbhen sich die
Einkaufspreise fiir Futtermittel innerhalb weniger Stunden sprunghaft. Das ist, glaube
ich, ein ganz wichtiger Punkt.“ (Geschéftsfiihrer).

Erhohte Preisschwankungen erwarten beide internen Experten infolge des Klimawandels fiir die
Zukunft. Diese  Aussagen werden von dem externen Experten und dem
Branchenverbandvertreter bestatigt. Der befragte Branchenverbandvertreter geht davon aus,
dass in dieser Veranderung nicht nur Risiken, sondern auch Chancen liegen. Laut
Branchenvertreter konnte die regionale Rohstofferzeugung von den Folgen des Klimawandels
profitieren und zwar:

,Mit der Verschiebung von Niederschlagsmengen und Temperaturkurven andern sich
auch die Anbauverhéltnisse fiir Pflanzen, flir die Produktion von Biomasse in der
Region. Das ist, glaube ich, ein ganz wichtiger Punkt. Den werden sicherlich die
spanischen Kollegen vollig anders einschétzen, weil die dann zu den Leidtragenden
gehdren. Aber es wird Regionen in Deutschland geben, in denen die Produktivitéat bei
der Erzeugung von Biomasse steigen wird. Und der Nordwesten gehért méglicherweise
dazu.” (Branchenverbandvertreter)

Hierzu liegt von den internen Experten keine Einschatzung vor. Die Veranderung des o6ffentlichen
Images ist fur die vorgelagerte Stufe in der Wertschopfungskette, ein weiteres und zunehmend
wichtigeres Thema, das sich zudem auf die nachgelagerte Stufe (befragtes Unternehmen)
auswirkt. Insbesondere der Druck der Offentlichkeit auf die vorgelagerte Stufe in der
Wertschdpfungskette wird in Form von erhéhten Qualitatsstandards intensiviert. Zum Beispiel hat
das befragte Unternehmen infolge der Forderung der Endverbraucher nach gentechnikfreiem
Soja Zutaten der Futtermischungen verandert. Der 6ffentliche Druck hat sich auch mit Blick auf
das Thema Ressourcenverbrauch erhoéht. Da das interviewte Unternehmen Rohstoffe von
internationalen Zulieferern bezieht und somit der Ressourcenverbrauch fir die Zulieferung hoch
ist, ist zu vermuten, dass in den kommenden Jahren Losungen zur Ressourcenreduzierung in der
Logistik gefunden werden sollten. Erste Ansatze hin zur Erhéhung regionaler Zulieferer existieren
bereits im Unternehmen.
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Befragtes Unternehmen: Mit Blick auf die Wertschopfungskette wird deutlich, dass das befragte
Unternehmen stark von der Nutzung der Transportwege abhangig ist. Eine Blockade der
Lieferwege von mehreren Tagen hatte massive negative Konsequenzen fir den Absatz. Die
Produktion und Mischung der Futtermittel ist aus Sicht der befragten Experten jedoch weitgehend
unabhangig von den Folgen des Klimawandels.

Nachgelagerte Stufe: Extreme Hitzeereignisse konnen zu Hitzestress bei Tieren in der
Nutztierhaltung flhren. Dies wirde das befragte Unternehmen direkt betreffen. Bei wiederholten
Hitzewellen kdnnte entweder die Tierhaltung in noérdlichere Breiten verlagert werden oder die
Anzahl der Tiere pro Stall deutlich reduziert werden. Fur das befragte Unternehmen hatten beide
Losungsansatze jedoch einen deutlichen Rickgang des Absatzes sowie eine Verscharfung der
Wettbewerbssituation zur Folge (Geschéaftsfihrer).

Entwicklung von Indikatoren zur Identifikation von Risiken und Chancen

Laut der internen Experten lassen sich die Auswirkungen des Klimawandels an den folgenden
Schadensindikatoren ablesen. Chancen infolge des Klimawandels wurden nicht angesprochen.

- Schaden an Gebauden und Fuhrpark

Blockierung von Transportwegen infolge von extremen Wetterereignissen

Erhoéhung des 6ffentlichen Drucks auf Qualitatskriterien

Missernten

Absatzriickgang (insbesondere verursacht durch Folgen des Hitzestress von Tieren)

Verscharfung der Wettbewerbssituation

N2 2 N N N 2

Sprunghafte Veranderung der Marktpreise

6.3.4 Der strategische Umgang mit Klimawandelherausforderungen

Im Folgenden wird herausgearbeitet, wie das Thema Klimaanpassung in das befragte
Unternehmen gekommen ist (agenda setting) und welche Motive, Treiber und Hemmnisse daflr
vorliegen.

Initiatoren, weitere Schliisselakteure und ihre Motive

Innerhalb des befragten Unternehmens hat der Geschéaftsfihrer initiiert, dass sich die
Geschéaftsfiihrung  insgesamt mit dem Thema Klimaanpassung befasst. Motiv, laut
wissenschaftlichem Berater und Geschaftsfihrer, ist ein grundsatzliches strategisches Interesse
der Geschaftsfuhrung, sich mit potenziellen (zukinftigen) Risiken  gedanklich
auseinanderzusetzen (Risikoscreening). Grund hierfir nennt der externe Experte den relativ
langen Planungshorizont seines Unternehmens von bis zu sieben Jahren. Speziell das Thema
Klimaanpassung hat sich eher zuféllig in einem Gesprach mit einem externen Schllsselakteur
(u.a. Unternehmen aus der Branche) ergeben. Der Geschaftsfihrer wurde auferhalb des
Unternehmens von einem Unternehmen aus der Branche eher zuféllig in einem Gesprach auf
das Thema Klimaanpassung aufmerksam gemacht. Der externe Schlisselakteur hatte zuvor an
einer Klimaanpassungsberatung teilgenommen. Im Anschluss an das Gesprach mit dem
Unternehmen aus der Branche hat sich der Geschéftsfuhrer um die Teilnahme an der
Klimaanpassungsberatung aktiv bemiiht. Uber diesen Entstehungsprozess waren der
wissenschaftliche Berater sowie der Leiter Einkauf nicht informiert und konnten sich daher zu
dieser Frage nicht auRern. Der Leiter Einkauf, der an der Unternehmensberatung nicht
teilgenommen hat, schatzt die Notwendigkeit der Befassung mit dem Thema Klimaanpassung
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zurzeit als sehr gering ein. Beide internen Experten kommen zu einer &hnlichen Einschatzung der
Situation insgesamt und zwar, dass ihr Unternehmen ausreichend auf den Klimawandel
vorbereitet ist. lhrer Meinung nach sind daher in den nachsten Jahren keine
KlimaanpassungsmalRnahmen erforderlich. Der Geschaftsfiuhrer kommt mit Blick auf die
Klimaanpassungsberatung zu dem folgenden Schluss ,man hat jetzt bestimmte Dinge einfach im
Hinterkopf.“

Insgesamt scheint es, dass sich die internen Experten unterschiedlich mit dem Thema
Klimaanpassung befassen. Der Leiter Einkauf hat sich nach eigenen Angaben bisher nicht
intensiv mit den Auswirkungen des Klimawandels auf das Unternehmen beschaftigt. Er bewertet
die Aussagen zur Ursache des Klimawandels als spekulativ. Sein Unternehmen miusse sich,
seiner Ansicht nach, derzeit weder strategisch noch operativ mit den Folgen des Klimawandels
befassen. Daruber hinaus nennt er den Handlungsspielraum seines Unternehmens eher gering,
da der Klimawandel ein zu komplexes Phanomen sei. Aus Sicht des Geschaftsflihrers sollte sein
Unternehmen strategische Herausforderung grundsatzlich (pro-) aktiv angehen. Diese
Herangehensweise musse jedoch nicht zwangslaufig in Mallnahmen miden. Wichtig ist fur ihn,
dass sich sein Unternehmen ,gedanklich® auf verschiedene Zukunftsszenarien einstellt.

Treiber und Hemmnisse

Da der Geschaftsfihrer neuen Themen grundsatzlich interessiert gegentibersteht und bereit ist,
seinen Blickwinkel durch beispielsweise externe Beratung zu erweitern, ermoglicht er dem
Unternehmen eine frihzeitige Befassung mit strategisch bedeutsamen Themen. Mit Blick auf
Klimaanpassung bewertet der Geschaftsfihrer die Vulnerabilitat seines Unternehmens jedoch als
gering. Daher erfolgen aktuell keine Handlungen aus der Wahrnehmung der Risiken. Laut des
wissenschaftlichen Beraters ist das Unternehmen insgesamt gut aufgestellt, um die Folgen des
Klimawandels in den kommenden Jahren zu bewaltigen.

6.3.5 Maoglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

Stellenwert des Themas Klimaanpassung und organisatorische Zuordnung

Laut Aussage des Geschaftsfiihrers ist die Relevanz des Themas Klimaanpassung innerhalb
seines Unternehmens ,eher untergeordnet‘. Dieser Aussage stimmt der wissenschaftliche
Berater zu und erganzt, dass die Geschaftsleitung das Thema Klimaanpassung zukinftig neben
einer Vielzahl von anderen Risiken ,mitdenken® wird, aber nicht priorisieren und auch nicht
explizit adressieren wird. Das Thema Klimaanpassung ist daher keinem Managementsystem
zugeordnet, da bis dato, laut internen Experten, die Handlungsrelevanz fehlt. Sollten die Folgen
des Klimawandels fiir das Unternehmen deutlich spiirbar werden, dann sollen, laut internen
Experten, Strategien zum organisatorischen Umgang mit dem Klimawandel erarbeitet werden.

6.3.6 Umweltinteraktion: Die Rolle des Branchenkontextes und externer Akteure

Dominante Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster

Tierseuchen sind, aus Sicht aller Befragten dieser Fallstudie, ein zentrales Problem fir die Fut-
termittelbranche. Die Entstehungsursachen werden von den Befragten jedoch nicht ursachlich
dem Klimawandel zugeordnet. Tierseuchen entstehen vorrangig durch die Ansteckung Uber infi-
zierte Tiere. Aufgrund der hohen Bedeutung des Themas Tierseuchen ware jedoch weiterhin zu
prifen, ob der Klimawandel die Ausbreitung von Seuchen verstarken kénnte.

Die internen Experten sowie der Branchenverbandvertreter stimmen in der Aussage Uberein,
dass
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sdie Diskussion um Carbon-Footprinting und Nachhaltigkeitsbewertung bei den Bran-
chenverbédnden angekommen ist. Aber die Diskussion und das Agenda-Setting (ber die
Folgen des Klimawandels leiden darunter, dass wir keine prézisen Prognosemodelle
haben. Wenn man ehrlich ist, gibt es keine signifikante Aktivitdt, die schon konkrete
Prognosen und Abschétzungen liefert.” (Branchenverbandvertreter)

Diese Einschatzung der Situation erweist sich bis heute als ein zentrales Hemmnis fir Klimaan-
passung in Unternehmen.

Wichtige Akteure fiir die Meinungsbildung

Bis heute existieren nur wenige Akteure, die Uberhaupt als Meinungsfihrer in Sachen
Klimaanpassung genannt werden koénnen. Forschungsprojekte zum Thema Klimaanpassung
werden von dem Geschaftsfiihrer als meinungsfiihrende Akteure bezeichnet. Darlber hinaus
sind die Meinungen der folgenden Akteure fir das befragte Unternehmen grundsatzlich wichtig,
jedoch nicht speziell in Sachen Klimaanpassung:

- Zulieferer/ ,unabhangige Makler®

- Max Rubner-Institut in Karlsruhe (Bundesforschungsinstitut far Erndhrung und
Lebensmittel),

- Deutsches Institut fir Lebensmitteltechnik in Quakenbriick,
- Deutscher Verband Tiernahrung in Bonn

Kunden bzw. nachgelagerte Stufen in der Wertschdpfungskette insbesondere
Zuchtbetriebe, Molkereien und Einzelhandel

Der Branchenverbandvertreter ist ebenfalls Gber Quellen informiert, die fir die Branche in Sachen
Klimaanpassung wichtig sind.

LHier in der Region sind einige Akteure unterwegs, die sich natlirlich auch mit dem
speziellen Thema der Tierproduktion in dieser Region befassen. Und die sind natiirlich
prédestiniert dafiir sind, die Folgenabschétzung [des Klimawandels] erst mal in einen
vernlinftigen, methodischen Rahmen zu bringen.” (Branchenverbandvertreter)

Sensibilisierung fiir das Thema Klimaanpassung

Sensibilisiert wurde das befragte Unternehmen durch ein wissenschaftliches Projekt zum Thema
Klimaanpassung sowie durch ein Unternehmen aus der Branche, welches die Geschaftsfiihrung
darauf aufmerksam gemacht hat (s.o.).

Bedarf fiir neue Informations- und Beratungsangebote

Der Leiter Einkauf schliet die Daseinsberechtigung eines externen Akteurs nicht aus, der in
Sachen Klimaanpassung sensibilisiert. Aus seiner Sicht bestehen jedoch deutliche Unterschiede
zwischen Bedarfen der groRen Unternehmen wund den KMUs, die bei der
Klimaanpassungsberatung berticksichtigt werden sollten. Der Geschéaftsfihrer sagt hierzu
Folgendes:

sIn der Regel sind die groBen Unternehmen recht qut informiert. Sie haben die
entsprechenden Kapazitdten und die Stellen und Leute, die sich mit solchen Themen
beschéftigen und nicht nur im Tagesgeschéft unterwegs sind. Die kleineren
Unternehmen kénnen sich das nicht leisten und fiir die wére es dann gegebenenfalls
schon hilfreich, wenn es eine Anlaufstelle gibt, wo auch immer die angelagert ist. Ob es
etwas Separates fiir sich, eine Organisation ist, die sich nur mit dem Thema beschéftigt
oder ob man das Thema z.B. bei einer IHK angliedert.” (Geschéftsfiihrer)

91



www EU 5 D de Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Fallstudien

Der Leiter Einkauf geht zum jetzigen Zeitpunkt davon aus, dass sein Unternehmen eine
Beratungsstelle in Sachen Klimaanpassung nicht in Anspruch nehmen wirde. Der
wissenschaftliche Berater ist der Ansicht, dass die Nachfrage nach Klimaanpassungsberatung
erst erzeugt werden muss. Bisher befassen nur sehr wenige Unternehmen mit der Thematik,
sodass es zum jetzigen Zeitpunkt Beratungsinstrumenten bedarf, die die Unternehmen im ersten
Schritt fur Klimaanpassung sensibilisieren und erst im zweiten Schritt beraten. Diese Aussage ist
zu relativieren, da sich im Fall des befragten Unternehmens, infolge der Sensibilisierung durch
die Klimaanpassungsberatung, keine weitere Beratungsnachfrage entwickelt hat. Der
Branchenverbandvertreter sieht derzeit keinen Beratungsbedarf in Sachen Klimaanpassung,
stattdessen sieht er Bedarfe in Sachen Klimaschutz. Mittel- bis langfristig wagt er jedoch keine
Prognose.

»In dem unmittelbaren Bereich, sagen wir mal, Beratung in Richtung Folgen des Klimas,
wlrde ich diesen Bedarf nicht sehen im Moment. Aber in den benachbarten Bereichen
kénnte ich mir vorstellen, dass es Interesse gibt. Also die Dinge, die wir gerade
angesprochen haben: Bewertung, Umsetzung von KlimaschutzmalBnahmen in der
Kette, Optimierung des alten Energieeinkaufs, EEG-Umsetzungsberatung, EEG-
Umlageriickzahlung, so etwas. Also alles Dinge, die dann eben eine wirtschaftliche
Facette geben. Vielleicht auch der Zugang zu Férderprogrammen und, ja, Zuschiissen
fiir Investitionen, die energieverbrauchs- und klimawandelférdernd sind. Da gibt es auf
Jjeden Fall Bedarf, das wiirde ich so einschétzen.” (Branchenverbandvertreter)

6.3.7 Fazit: Zentrale Erkenntnisse und Schlussfolgerungen

Das befragte Unternehmen hat sich bereits auf strategischer Ebene mit den Folgen des
Klimawandels auseinandergesetzt. Die befragten internen Experten sehen derzeit keinen
Handlungsbedarf fur konkrete MaRnahmen. Aktuell verfugt das Unternehmen Uber ein
Krisenhandbuch und denkt Klimawandel auf strategischer Ebene im Rahmen weiterer Risiken
mit. Fur die intensive Befassung mit dem Thema Klimaanpassung auf strategischer Ebene war
der Austausch mit einem Unternehmen aus der Branche wichtig, das auf eine
Klimaanpassungsberatung im Rahmen eines Forschungsprojekts hingewiesen hat. Die
abgefragten Szenarien lassen jedoch die Vermutung zu, dass sich das Unternehmen in den
kommenden Jahren auch auf operativer Ebene mit den Folgen des Klimawandels befassen
kdnnte. Insbesondere dann, wenn sich Ernteausfalle haufen und in der Folge die Weltmarktpreise
fur pflanzliche Futtererzeugnisse steigen oder die Transportwege aufgrund von
Extremwetterereignisse langerfristig blockiert werden.
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6.4 Fallstudie Unternehmen der Druckbranche

6.4.1 Eckdaten zum Fall

Steckbrief:

- Druckbranche

- Produktion von Digitalbildern, Fotobilichern, personalisierten Geschenkartikeln, analogen
Filmentwicklungen und Online-Druckauftragen

- Mitarbeiter: mehr als 2.000

- Firmenhauptsitz in Norddeutschland, jeweils mehrere weitere Produktionsstandorte in
Deutschland und Europa

Nationale und internationale Lieferanten und Kunden

- Hatim Rahmen eines KLIMZUG”-Projektes eine Klimaanpassungsberatung erhalten

Wertschopfungskette

Das untersuchte Unternehmen wurde vor mehr als 50 Jahren gegriindet und ist heute eine
bdérsennotierte Aktiengesellschaft. Seinen Hauptumsatz erzielt es mit der Produktion von
Digitalbildern, Fotoblchern, personalisierten Geschenkartikeln, analogen Filmentwicklungen und
Online-Druckauftragen. In Abbildung 17 ist die Wertschopfungskette des Unternehmens im
Uberblick dargestellt. Der Absatz zum Endkunden erfolgt im Wesentlichen (iber mehr als 35.000
Handelspartner des Unternehmens. Die Produkte werden entweder als Postversand oder Uber
die Handelspartner an die Kunden geliefert. Im Jahr 2012 hat das Unternehmen eine Online-
Druckerei fir Geschaftskunden mit knapp 400 Mitarbeitern ibernommen ist jetzt auch in diesem
Markt aktiv.

Vorgelagerte
Stufe:

Interviewtes Nachgelagerte
Unternehmen: Stufe:

Nachgelagerte
Stufe:

Papierlieferanten, Produktion von Handelspartner Endverbraucher
Digitalbilder, Foto-

blichern, etc.

Druckfarben, etc.

Abbildung 17: Wertschépfungskette des betrachteten Unternehmens (Quelle: Eigene.)

Interviewte

Im Rahmen der Fallstudie wurden vier Interviews gefiihrt. Als Experten aus dem Unternehmen
wurden der Bereichsleiter Chemie, Verfahrenstechnik und Umwelt und der Leiter der Logistik
interviewt. Im Folgenden wird der Einfachheit halber vom Leiter Umwelt und vom Leiter Logistik
gesprochen. Weiterhin wurde ein Wissenschaftler, der eine Klimaanpassungsberatung im

" KLIMZUG: Klimawandel in Regionen zukunftsfahig gestalten. BMBF — Férdermalnahme, Bestandteil der High-Tech-Strategie
zum Klimaschutz der Bundesregierung. KLIMZUG fordert sieben wissenschaftliche Projekte aus verschiedenen Regionen zur
Erforschung von Anpassungsmaglichkeiten an regionale Folgen des Klimawandels.

93



www EU 5 D de Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Fallstudien

Rahmen eines KLIMZUG-Projektes'' durchgefiihrt hat, befragt. Als vierter Experte stand der
Vertreter eines Fachverbandes zur Verflgung. Der Fachverband hat seinen Sitz zwar in
Deutschland, agiert aber auf europaischer Ebene.

Branchenkontext und regionale Rahmenbedingungen

Das Unternehmen kann insgesamt der Druckbranche zugerechnet werden. Diese Branche hatte
nach Angabe des Bundesverbands Druck und Medien im Jahr 2011 ca. 9.700 Unternehmen mit
mehr als 20 Mitarbeitern und insgesamt ca. 150.000 Beschaftigte. Der Umsatz lag bei knapp 21
Mrd. Euro (BDVM 2012).

Die Druckbranche hat im letzten Jahrzehnt einen deutlichen Umbruch durch die Digitalisierung
erlebt. Seit 2000 ist fast jeder dritte Arbeitsplatz weggefallen (Frankfurter Neue Presse 2012).

Das Unternehmen selbst ist vor allem im Bereich der Produktion von Fotoabzigen und
insbesondere Fotoblchern aktiv. Wahrend die Fotoentwicklung friher ausschlieBlich analog auf
chemischen Wege erfolgte, ist der Umsatz-Anteil der analogen Bildentwicklung nach Auskunft
des Unternehmens heute bei ca. 10 %. Das Unternehmen ist europaweit aktiv.

Der Markt fUr individuelle Fotoblcher ist nach Angaben des Verbandes der Fotoindustrie ein
Wachstumstreiber im digitalen Bildermarkt. Wurden im Jahr 2006 knapp eine Millionen
Fotoblicher in Deutschland verkauft, so waren es im Jahr 2012 bereits 6,7 Millionen (Photo
Industrie Verband 2012a, 2012b).

6.4.2 Das Unternehmen und seine Resilienz

Im Folgenden wird auf Basis der vier gefuihrten Interviews erlautert, welche Schwachstellen im
Unternehmen bestehen kénnen und wie sich die Resilienz im Unternehmen und in Unternehmen
allgemein bestimmen lasst. Abschlieend sollen Hinweise auf mdgliche Indikatoren zur
Bestimmung der unternehmerischen Resilienz erhalten werden.

Schwachstellen im Unternehmen

Hinsichtlich der Schwachstellen, die zu klimawandelbedingten Schwierigkeiten im Unternehmen
vorhanden sein kdnnten, wurden die Befragten zunachst mit den entwickelten Wirkungsszenarien
konfrontiert. Wie Abbildung 12 zeigt, werden sowohl von den Unternehmensvertretern als auch
vom wissenschaftlichen Berater keine existenzbedrohenden Situationen durch diese Szenarien
erwartet. Allerdings werden in vielen Fallen von nennenswerten Auswirkungen ausgegangen.
Dies betrifft insbesondere den Ausfall des IKT-Netzwerkes, den Ausfall von Mitarbeitern und die
Erhdhung der Energie- und Wasserpreise. Vor allem die Energie- und Wasserpreiserhbhungen
werden als eher wahrscheinlich bzw. sehr wahrscheinlich angesehen.

Bis auf wenige Ausnahmen sind sich die Experten in ihrer Bewertung weitgehend einig. Auffallig
ist, dass der Leiter Umwelt und der Leiter Logistik unterschiedliche Auffassungen hinsichtlich der
Wahrscheinlichkeit eines Ausfalls des IKT-Netzwerkes haben. Auch wenn der Leiter Umwelt den
Ausfall als gravierend betrachtet (,Das ist eine Achillesferse von uns. Die Informations- und
Kommunikationstechnologie, die muss laufen®) sieht er die Wahrscheinlichkeit eines solchen
Ausfalls als sehr gering an. Nach seinen Auskinften hat das Unternehmen seine
Informationstechnik Uber mehrere Standorte verteilt — die wesentlichen Server fir den
Auftragseingang stehen bei einem IT-Dienstleister, der eine hohe Redundanz und
Ausfallsicherheit der Systeme gewahrleistet. Der Leiter der Logistik schatzt die
Wabhrscheinlichkeit eines solchen Ausfalls sehr viel héher ein. Dies kann aber auch daran liegen,
dass er mit dem System nicht so vertraut ist. Zumindest im Interview hatte er deutlich weniger
Detailinformationen.
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Abbildung 18: Ergebnisse der Befragung zu den Szenarien (Quelle
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Der Ausfall von zentralen Zulieferern kann flr das Unternehmen sehr deutliche Auswirkungen
haben. Eine entsprechende Erfahrung hat das Unternehmen bereits gemacht. Dies hat dazu
geflhrt, dass die Lagerhaltung in der Vergangenheit erhht wurde und der Bestand nun langer
als fur vier Tage ausreicht.

Die Erhéhung der Energie- und Wasserkosten wirkt sich direkt auf die Produktionskosten des
Unternehmens aus — im Falle der Wasserkosten eher lUber das Vorprodukt Papier. Der Leiter
Umwelt merkt in diesem Zusammenhang an, dass eine Verdopplung der Energiekosten die
insgesamt niedrige Gewinnmarge des Unternehmens deutlich reduzieren wirde.

Ein wesentlicher Vorteil dadurch, dass Wettbewerber nicht liefern kdnnen, wird nicht gesehen:
,Da werden wir nicht viel von haben, danach kénnen unsere Wettbewerber wieder liefern. Und so
was kann schon einmal passieren.” (Leiter Umwelt)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass das Unternehmen zwar durchaus von den
genannten Szenarien betroffen sein wird, aber es zumindest so scheint, dass diese das
Unternehmen nicht unvorbereitet treffen.

Bestimmung der unternehmerischen Resilienz

Die Frage, welche Faktoren dazu flhren, dass Unternehmen resilient sind, 1&sst sich anhand der
Fallstudie insbesondere mit den im Unternehmen gemachten Erfahrungen mit
existenzbedrohenden  Situationen  beantworten. Hier wurden sowohl von den
Unternehmensexperten als auch vom wissenschaftlichen Berater vor allem zwei Ereignisse
genannt. Zum einen der Umbruch von analog auf digital in der Fotobranche und zum zweiten ein
Ubernahmeversuch durch einen Hedgefonds.

Der Umstieg von analog auf digital wurde vom Unternehmen nach Aussage des Leiters Umwelt
mit Innovationen begegnet:

,Hétten wir die neuen Produkte nicht entwickelt, htten wir heute keinen Umsatz mehr.
Viele unserer Wettbewerber hat es gerissen, insofern hat das schon die ganze Branche
letztendlich in ihrer Existenz bedroht” (Leiter Umwelt).

Insgesamt sei die Branche im laufenden Wandel (,auch der Fotobuch-Hype wird mal vorbei sein®)
und das Unternehmen wirde sich darauf mit Innovationen und Anpassungsstrategien reagieren.
Diese Einschatzung wird sowohl vom Leiter Logistik als auch vom wissenschaftlichen Berater
bestatigt.

Im Vergleich zu den Herausforderungen beim Wechsel von analog auf digital sieht der Leiter
Umwelt die Bedrohungen durch den Klimawandel fir das konkrete Unternehmen als nicht so
gravierend an:

,Das haben wir sowieso gelernt bei diesem Projekt, dass sich andere Industrien doch
sehr viel starker damit beschéftigen miissen — mit dem was da passieren mag. Bei uns
war es so, dass wir uns anpassen mussten auf eine viel dramatischere Auswirkung.
Némlich den Wandel von der analogen zur digitalen Fotografie und den neuen
Mobglichkeiten, die sich dadurch eréffnen. Also Wandel, der auch durchaus positiv
begriffen ist, der aber das alte Geschéft zerstért hat - eben nicht von heute auf morgen,
sondern im Verlauf von knapp zehn Jahren.” (Leiter Umwelt)

Die zweite Existenz bedrohende Situation fir das Unternehmen war der Ubernahmeversuch
durch einen Hedgefonds. Der Leiter Umwelt fiihrt dazu aus:

,Wir hatten damals die Ubernahme der Heuschrecken vor Augen, die auch in der
Kampfabstimmung damals, 2007, auf der Hauptversammlung endete. Da haben wir uns
groBe Sorgen gemacht, dass die sozusagen das ganze Kapital, welches in der Firma
angehéuft ist - 40 Prozent Eigenkapitalquote st (blich in  soliden
Mittelstandsunternehmen, dass die es gerne rausgesaugt hétten und uns dann
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letztendlich weniger zukunftsféhig gemacht hétten. Das empfanden wir schon als
Existenz bedrohend.” (Leiter Umwelt)

Unternehmensvertreter und wissenschaftlicher Berater sehen in dieser Erfahrung eine Situation,
aus der das Unternehmen gestarkt hervorgegangen ist. So flhrt der wissenschaftliche Berater
aus, dass das Unternehmen

»-..nach meinem Eindruck ein Unternehmen ist, welches, nachdem vor ein paar Jahren
dieser Hedgefonds-Versuch zurlickgeschlagen worden ist und das Unternehmen
sozusagen bei sich geblieben, sehr stark aus der eigenen Geschichte und Tradition
heraus lebt.” (wissenschaftlicher Berater)

Der Leiter Logistik bestatigt, dass aus der Erfahrung des Ubernahmeversuchs gelernt wurde und
solche Situationen heute durch Prifung der Aktionare vermieden werden sollen.

Als ein weiteres Element, das die Resilienz des Unternehmens erhdhen kann, nennt der Leiter

Logistik die Diversifikation des Angebots. Hier fiihrt er als Beispiel die aktuelle Ubernahme einer
Online-Druckerei fur Geschéftskunden an.

Indikatoren fir Resilienz

Aus dem Fallbeispiel lasst sich insbesondere ein Element von Resilienz herausgreifen, das zur
Operationalisierung von Resilienz im Unternehmen mit herangezogen werden kann: Die hohe
Bedeutung von Innovationen fir die Anpassungsfahigkeit der Unternehmen. Ein Indikator, der die
Innovationsfahigkeit und Innovationstatigkeit von Unternehmen beschreibt, kann also -

zumindest in Branchen, in denen laufende Innovationen von Bedeutung sind — auch zur
Operationalisierung der Resilienz herangezogen werden.

6.4.3 Klimawandelsbetroffenheit: Wirkungsketten

Im Folgenden wird detailliert aufgezeigt, wie sich die Folgen des Klimawandels auf das befragte
Unternehmen und seine Wertschépfungskette heute und bis 2020 auswirken kann. Dabei wird
zwischen den drei Stufen der Wertschopfungskette vorgelagerte Stufe, befragtes Unternehmen
und nachgelagerte Stufe unterschieden.

Auswirkungen von Stérimpulsen

In den Interviews der Fallstudie konnten eine Reihe von Stérimpulsen identifiziert werden, durch
die das Unternehmen von den Folgen des Klimawandels betroffen sein kann:

- Wetterbedingte Produktionsausfalle bei Zulieferern
Wetterbedingter Ausfall der IKT

Wetterbedingter Ausfall von Mitarbeitern

Hoéhere Temperaturen in den Produktionsraumen

Wetterbedingte Einschrankungen bei der Auslieferung der Produkte
Staatliche Regulierung der Energiepreise

Preisanderungen bei Zulieferprodukten und Energie

N2 2 2N 2N N N

Anderungen in der Nachfrage
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Physische Klimaveranderungen wirken sich insbesondere auf die vorgelagerten
Wertschdpfungsstufen aus. Wie der Leiter Umwelt berichtet, hat das Unternehmen hier bereits
Erfahrungen gesammelt, als die Flutkatastrophe in Thailand im Jahr 2011 zu
Versorgungsengpassen bei Fotokameras fihrte. Da das Unternehmen im Ausland auch selbst
Foto-Einzelhandelsgeschafte betreibt, war es hiervon auch betroffen. Die Papierproduktion und
insbesondere der hohe Wasserverbrauch in der Papierindustrie ist eine weitere mdgliche
Schwachstelle, die zu klimawandelbedingten Stérungen bei Zulieferern fihren kénnte.

Innerhalb der eigenen Leistungserstellung werden insgesamt wenige klimabedingte Risiken
durch die Unternehmensvertreter gesehen. Wie oben schon ausgefuhrt, ist eine funktionsfahige
Informations- und Kommunikationstechnik besonders wichtig fir das Unternehmen. Der mogliche
wetterbedingte Ausfall von Mitarbeitern wird als durchaus relevantes Risiko eingeschatzt. So fuhrt
der Leiter Umwelt aus:

sDie [Mitarbeiter] brauchen wir und sie haben teilweise — gerade hier im Norden — sehr
weite Wege und ein schlechtes Offentliches Verkehrsnetz, so dass sie immer auf das
eigene Auto angewiesen sind. Und wenn mal die Tankstellen fiinf Tage nicht liefern
kénnen, wiirde das sich dahingehend auswirken, dass die Mitarbeiter nicht zur Arbeit
kommen kdnnen.“ (Leiter Umwelt)

Der wissenschaftliche Berater sieht mogliche Auswirkungen durch eine notwendig werdende
Klimatisierung der Produktionsradume.

Im Bereich der nachgelagerten Wertschopfungsstufe wird von allen befragten Experten die
Logistik als mdglicherweise durch klimawandelbedingte Wetterereignisse betroffen eingeschatzt.

,Und genauso ist es bei den logistischen Prozessen, wir miissen 35.000 Point of Sales
beliefern. Wir haben immer gesagt: "Dann miissen wir das mit dem Kanu ausfahren”,
aber das ist natiirlich nur ein schlechter Witz. Man muss aber auch bedenken, dass
eventuell Strallenzustédnde durch hértere klimatische Beanspruchungen von Stral8en
schlechter werden kénnen. Jetzt hier an die ndhere Umgebung gedacht, sind die Deiche
hoch genug, um bis 2050 auszuhalten - hier in Norddeutschland. Ansonsten sind wir
auch im Stiden von Deutschland und in anderen Gebieten tétig, die nicht direkt am Meer
sind...” (Leiter Umwelt)

Der Leiter der Logistik betont die hohe Empfindlichkeit im Weihnachtsgeschaft. Hier macht das
Unternehmen einen Grofiteil seines Umsatzes und die plnktliche Lieferung zum Weihnachtsfest
ist besonders wichtig.

Mogliche negative Auswirkungen auf das Unternehmen durch staatliche MalRnahmen sehen die
Unternehmensvertreter kaum. Eventuell kdnnten diese zu einer Verteuerung der Energiekosten
fahren, allerdings wird es auch als mdglich erachtet, dass der Staat im Sinne des Unternehmens
in den Energiemarkt eingreift. Der Leiter Umwelt sieht generell auch eher positive Effekte durch
staatliches Eingreifen — wie z.B. bei staatlich geforderten Verbesserungen der Arbeits- und
Umweltbedingungen in den Zulieferbetrieben in Asien. Auch der Verbandsvertreter bestatigt
diese Einschatzung, indem er von gestiegenen Umweltanforderungen in den Vorketten berichtet.

Hinsichtlich mdglicher marktlicher Veranderungen scheint das Unternehmen sensibilisiert zu sein.
Zum einen werden hier durchaus mogliche Preissteigerungen bei Zulieferprodukten und Energie
durch die Unternehmensvertreter gesehen. Zum anderen ist sich das Unternehmen bewusst,
dass durch den Klimawandel das Reiseverhalten der Kunden beeinflusst werden kann. Da ein
Groldteil der Fotobucher aus Urlaubsfotos entsteht, kann dies sehr bedeutend fiir das
Unternehmen sein. Der wissenschaftliche Berater teilt diese Auffassung. Der Leiter Umwelt sieht
darlber hinaus weitere Gefahren durch Nachfrageveranderungen:

LAIso da ist es fiir uns kritischer, wenn die junge Generation sagt: Wir gucken uns das
auf unserem iPad an und damit ist gut. Dann haben wir ein Problem, weil wir darauf
angewiesen sind, dass die Leute ihre Fotos in irgendeiner Form hochqualitativ
ausgedruckt vorliegen haben méchten.” (Leiter Umwellt)
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Hinsichtlich mdglicher Stérimpulse bezlglich des offentlichen Images sieht das Unternehmen
aktuell keine Gefahren. Der Leiter Umwelt und der Leiter Logistik bestatigen beide, dass dies ein
wichtiges Thema fiir das Unternehmen ist, aber dass sich das Unternehmen hier gut aufgestellt
sieht.

Entwicklung von Indikatoren zur Identifikation von Risiken und Chancen

Im Unternehmen werden nach Auskunft des Leiters Umwelt witterungsbedingte Schaden im
Rahmen des Risiko-Managements erfasst.

6.4.4 Der strategische Umgang mit Klimawandelsherausforderungen

Im Folgenden wird herausgearbeitet, wie das Thema Klimaanpassung in das befragte
Unternehmen gekommen ist (agenda setting) und welche Motive, Treiber und Hemmnisse fir die
Diffusion des Themas Klimaanpassung im Unternehmen vorliegen.

Initiatoren, weitere Schlisselakteure und ihre Motive

Die Aussagen, von wem die eigentliche |Initiative flir die Befassung mit
Klimawandelsherausforderungen ausging, sind unterschiedlich. Wahrend der wissenschaftliche
Berater die Initiative beim Leiter Umwelt sieht, nennen die Unternehmensvertreter den
Nachhaltigkeitsvorstand.

Wie dieser Sachverhalt schon vermuten lasst, lag die grundlegende Motivation zur Beschaftigung
mit dem Thema im Nachhaltigkeitsgedanken. Dies bestatigen auch die Unternehmensvertreter
und der wissenschaftliche Berater. Anstdlie zur Befassung mit der Thematik sind nach Auskunft
des Leiters Umwelt auch durch die Beteiligung am Carbon Disclosure Project12 gekommen. Hier
waren einige Punkte in dem Fragebogen zu dieser Thematik gewesen.

Auch wenn die urspriingliche Motivation insbesondere in der Nachhaltigkeitsausrichtung des
Unternehmens begriindet war und die Befassung auch heute noch stark hierdurch gepragt ist,
werden heute noch weitere Grinde zur Befassung mit dem Thema gesehen. Dies sind
insbesondere mdgliche Anderungen der Preise fiir Zulieferprodukte und Energie sowie mégliche
Chancen und Risiken, die sich durch Anderungen im Absatzmarkt ergeben.

Der Leiter Logistik merkt noch an, dass allein die Befassung mit dem Thema zu Lerneffekten im
Unternehmen geflhrt hat. Die Unternehmensvertreter sind sich einig, dass das Unternehmen
zwar von moglichen Klimaanderungen betroffen ist, dies aber deutlich weniger als andere
Unternehmen.

Treiber und Hemmnisse

Zur Frage, welche Treiber und Hemmnisse zur Befassung mit dem Thema Klimawandel auf jeder
Ebene der Wirkungskette Wahrnehmen - Bewertung — Handlung innerhalb der Unternehmen zu
identifizieren sind, lassen sich folgende Aussagen machen.

Als Treiber fir die Befassung des Unternehmens mit Klimaanpassungsherausforderungen wird
vom Leiter Umwelt die insgesamt hohe Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit im Unternehmen
und insbesondere die Grindung eines Nachhaltigkeitsteams gesehen. Dieser Treiber ist
zunachst der Wahrnehmung zuzuordnen, auch wenn das Nachhaltigkeitsteam auch positive
Auswirkungen auf der Ebene Bewertung und Umsetzung haben wird.

Der Leiter Logistik sieht weitere Treiber in Erfahrungen mit Wetterereignissen, die die
Wahrnehmung von Abhéangigkeiten begunstigen: ,Wenn etwas passiert, dann kiimmert man sich

12 Projekt, in dem mit standardisierten Fragebdgen auf freiwilliger Basis Daten zu CO,-Emissionen, Klimarisiken und Redukti-
onszielen und -strategien von Unternehmen erhoben werden.
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darum, egal, in welchem Feld das ist.“ Auch dieser Treiber ist der Ebene Wahrnehmung
zuzuordnen.

Hemmend wirkt nach Aussage des wissenschaftlichen Beraters vor allem die Tatsache, dass sich
das Unternehmen selbst nicht vom Klimawandel betroffen sieht. Dieses Hemmnis besteht auf der
Ebene Bewertung.

Der Leiter Umwelt sieht die mangelnde Zeit, die flr die Befassung mit dem Thema zur Verfligung
steht, als einen hemmenden Faktor. Dieses Hemmnis ist primar der Ebene Handlung
zuzuordnen.

6.4.5 Moglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

Im Folgenden wird naher betrachtet, welchen Stellenwert das Thema Klimaanpassung im
befragten Unternehmen einnimmt und wie es organisatorisch verankert ist.

Stellenwert des Themas Klimaanpassung

Der Stellenwert des Themas Klimaanpassung im Unternehmen ist nach Aussage aller Befragten
eher niedrig. Der wissenschaftliche Berater flhrt aus, dass das Unternehmen zwar sensibilisiert
ist, aber — begriindet durch die geringe kurzfristige Betroffenheit — das Thema als weniger wichtig
betrachtet wird als in anderen Unternehmen, die er beraten hat. Insgesamt sei aber
hervorzuheben, dass viele Personen im ganzen Unternehmen sehr an Umwelt- und
gesellschaftlichen Themen interessiert seien. Bei den Beratungsterminen waren immer drei bis
funf Personen anwesend — bis hoch zum Vorstand.

Der Leiter Logistik und der Leiter Umwelt sehen auch nur einen geringen Stellenwert, weil aus
ihrer Sicht momentan keine grof3en Risiken flir das Unternehmen bestehen.

Organisatorische Zuordnung

Das Thema Klimaanpassung wird im Unternehmen als Umweltthema betrachtet und auch dem
Umweltbereich zugeordnet — in Person dem Leiter Umwelt. Insgesamt befasst sich aber ein
Team aus verschiedenen Abteilungen mit dem Thema. Laut Auskunft des Leiters Umwelt sind
neben dem Bereich Umwelt und Produktion auch Marketing, Justiziar, Beschaffung, Logistik und
Vertrieb involviert. Der Leiter Logistik bestatigt dies. Hierarchisch wird das Thema aktuell auf
Bereichsleiterebene  bearbeitet - es sei kein Vorstandsthema, obwohl der
Nachhaltigkeitsvorstand in dem genannten Beratungsprojekt beteiligt war.

Eine Integration in ein Managementsystem ist bislang nicht erfolgt, auch wenn das Unternehmen
Uber ein Umweltmanagementsystem nach DIN ISO 14001 verfligt.

6.4.6 Umweltinteraktion: Die Rolle des Branchenkontextes und externer Akteure

Im Folgenden wird die Rolle externer Akteure naher betrachtet. Dabei ist grundsatzlich davon
auszugehen, dass neue Themen wie Klimaanpassung nicht nur durch eigene Beobachtung in
Unternehmen an Bedeutung gewinnen, sondern auch durch die Interaktion mit der Umwelt.
Abschliel3end stellt sich die Frage, ob es neuer Akteure oder neuer Informationsangebote bedarf,
die Unternehmen bei der Klimaanpassung unterstitzen.

Dominante Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster

In den Interviews konnten keine dominanten Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster identifiziert
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werden. Wahrend die Unternehmensvertreter grundsatzlich sehr nachhaltigkeitsorientiert
erscheinen und den Klimawandel als Tatsache akzeptieren, scheint der Branchenvertreter zwar
die Nachhaltigkeit im besonderen Fokus zu sehen, den MaRnhahmen gegen den Klimawandel
aber nicht die héchste Bedeutung beizumessen.

»Ich kann mich noch an einen Vortrag vor ungeféhr vier, fiinf Jahren erinnern. Zu dieser
Zeit war das Thema Klimawandel sehr hoch auf der Agenda. Der Titel des Vortrags war
damals sinngeméal3: Warme Zeiten sind gute Zeiten fiir die Menschheit. Insofern gibt es
durchaus Experten, die meinen, dass das Problem gréBer darstellt wird, als es
tatséchlich ist. Erst am vergangenen Sonntag habe ich folgenden Artikel in der Welt am
Sonntag gelesen, ,Es schmilzt an den Polen angeblich schneller als je zuvor: Der
Anfang vom Ende? Nein, so lange es wéarmer wird, ist das erst mal eine gute Nachricht."”
Ob das stimmt oder nicht, kann ich nicht ermessen, auf jeden Fall gibt es wohl mehrere
verschiedene Ansichten. Solange keine eindeutige wissenschaftliche Klarheit (ber die
Ursachen des Klimawandels gegeben ist, gilt es aber das Thema mit grol3er
Ernsthaftigkeit zu betrachten. Da MalRnahmen gegen den Klimawandel in der Regel mit
Energieeffizienz und Einsparung von Ressourcen einhergehen, ist von daher schon
Jjedes Unternehmen O6konomisch daran interessiert. Grundsétzlich wird dem Thema
Nachhaltigkeit und ressourcenschonende Produktion in der Druckbranche eine hohe
Bedeutung beigemessen. Beispielhaft sei auf das Stichwort ,,Green Printing“ verwiesen.
Hierdurch wird ein indirekter Beitrag geleistet, einen mdglichen Klimawandel
entgegenzutreten” (Verbandsvertreter)

Der Verbandsvertreter verweist zudem auf die in der Branche vielfach verwendete CO.-
Bilanzierung. Die Bilanzierung wird haufig von Unternehmen fiir Marketingzwecke genutzt. Der
Wettbewerb um eine modglichst niedrige CO2-Bilanz ist natlrlich zu begrifRen und generiert
positive Effekte fir die Umwelt. Als Problem wird allerdings das Fehlen von einheitlichen
Standards und Vorgehensweisen bei der Errechnung der CO,-Bilanz gesehen. Dies erschwert
einen Vergleich.

Wichtige Akteure fiir die Meinungsbildung

Zur Frage, welche Akteure fir die Meinungsbildung des Unternehmens und der Branche wichtig
sind, waren die Aussagen der Interviewten nicht einheitlich. Dies ist auch darin begrindet, dass
zunachst einmal die betrachtete Branche abgegrenzt werden muss. Ist die Druckbranche
insgesamt gemeint, so sieht der Leiter Umwelt Unternehmen wie HP oder Canon als
Meinungsfuhrer. Fur die chemische Industrie sieht der Verbandsvertreter den Bundesverband als
Meinungsfuhrer, der seines Wissens zwar nicht zum Thema Klimaanpassung aktiv ist, aber zu
Themen Carbon-Footprint oder Sustainable Consumption and Production agiert. Weiterhin
konnte bei Initiativen der Branche zur Zertifizierung und Ausgleich von COz-Emissionen bei
Druckprodukten, wie z. B. Climate Partner oder PrintCity Allianz eine meinungsbildende Funktion
liegen.

Betrachtet man konkret die Unternehmen, die sich mit der Entwicklung von Fotos und der
Herstellung von Fotoblchern befassen, so sehen beide Unternehmensvertreter das
Unternehmen selbst unter anderem auch aufgrund seiner GroRe und Marktbedeutung als
Meinungsfuhrer. Dies bestatigt der wissenschaftliche Berater. Auch speziell zum Thema
Klimaanpassung ist das Unternehmen nach Aussagen der Interviewten Meinungsfiihrer. Andere
meinungsbildenden Akteure konnten hier nicht identifiziert werden.

Als vertrauensvolle Akteure zum Thema Klimaanpassung sehen beide Unternehmensvertreter
vor allem wissenschaftliche Institutionen wie das Wuppertal Institut oder das Potsdam Institut fir
Klimafolgenforschung. Dem Wetterdienst vertraut der Leiter Umwelt, auch wenn er einraumt,
dass dieser oft nicht ganz richtig liegt mit seinen Prognosen.

Insgesamt stellen beide Unternehmensvertreter fest, dass sehr viele unterschiedliche Stellen
sehr unterschiedlich zu dem Thema kommunizieren und dass sich jeder selbst seine Meinung
bilden misste. Verbande sehen beide Unternehmensvertreter nicht als besonders
vertrauensvolle Quellen zum Thema Klimawandel an.
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Der wissenschaftliche Berater sieht dies etwas anderes, das Unternehmen sei

»---Schon so ein gestandenes ... Normalunternehmen. Das heil3t, es wird dann schon
den Wirtschaftsverbénden - also Kammern und Verbénden - eher vertraut. Da wird nicht
speziell zu 6kologischen Forschungsinstituten geschaut.” (Wissenschaftlicher Berater)

Sensibilisierung fiir das Thema Klimaanpassung

Die Sensibilisierung des Unternehmens erfolgte nach Aussage des Leiters Umwelt und des
wissenschaftlichen Beraters durch das KLIMZUG-Projekt”. Wie oben schon erwahnt, sieht der
Leiter Umwelt auch das Carbon Disclosure Project als einen Akteur an, der das Unternehmen
sensibilisiert hat. Der Leiter Logistik wei3, dass das Unternehmen durch externe Akteure
sensibilisiert wurde, konnte aber nicht genau nennen, durch wen.

Bedarf fiir neue Informations- und Beratungsangebote

Der wissenschaftliche Vertreter sieht einen Bedarf an externen Akteuren, die Unternehmen zum
Thema Klimaanpassung informieren und beraten. Dies haben auch die Erfahrungen mit den
bisher durchgefliihrten Beratungsprojekten und insbesondere auch mit dem konkreten
Unternehmen gezeigt. Selbst wenn keine direkte Betroffenheit im Unternehmen gesehen wird,
sind ein groRRes Interesse und ein Bedarf an Beratung und Information, vor allem auch aus
personlichen Griinden, vorhanden:

,und insofern war die Tatsache, dass da zumindest bei einem Teil dieser drei bis fiinf
Leute, mit denen wir da Ulber fast anderthalb Jahre zu tun hatten, also eine grof3e
Bereitschaft da war, sich das anzuhéren, sich darauf einzulassen. Auch sich Zeit dafiir
zu nehmen, ist — glaube ich — ein wichtiges Indiz dafiir, dass man bei der
Zusammenarbeit mit Unternehmen in Sachen Klimaanpassung ernst nehmen muss.
Dass das nicht nur um eine direkte Verkopplung mit unmittelbarer Betroffenheit geht,
sondern dass man auch die Potenziale ausreizt, die darin liegen, dass es Menschen
sind, die an ihre Zukunft oder die Zukunft ihrer Kinder allgemein denken.”
(Wissenschaftlicher Berater)

Der Vertreter des Branchenverbandes sieht momentan fir die im Verband vertretenen Mitglieder
keine Nachfrage nach Informationen zur Klimaanpassung. Kontakte zu Institutionen, die zu
diesem Thema Beratungsdienstleistungen anbieten, bestehen derzeit nicht. Die Aktivitaten
seines Verbandes fokussieren sich derzeit auf Compliance-Management in den Bereichen
Umwelt, Arbeitsschutz und Produktsicherheit, d.h. die Verfolgung und Implementierung neuer
europaischer gesetzlicher Regelungen in diesen Bereichen. Allerdings raumt er ein, dass gut
aufbereitete Fallstudien die Kommunikation zum Thema in Zukunft womdglich verbessern
kénnten. Personlich ist er auch bei entsprechender Nachfrage der Mitgliedschaft daran
interessiert, an der Verbreitung solcher Informationen mitzuwirken. Der Verbandsvertreter nimmt
aber die AnstdRe im Rahmen dieser Fallstudie zum Anlass, dem Informationsbedarf hinsichtlich
des Klimawandels im Rahmen der kinftigen Verbandsarbeit nachzugehen. Die
Unternehmensvertreter sehen keinen Bedarf an einer zentralen Informationsstelle. Dazu seien
die Unternehmen und die Betroffenheiten zu unterschiedlich:

Jedes Unternehmen muss sich fiir sich damit auseinandersetzen, was es fiir das
Unternehmen bedeutet - und die Unternehmen sind so unterschiedlich. Die einen
fischen hier im Meer, die anderen méasten Schweine und die dritten produzieren hier
Bilder, die vierten, die miissen die Windrédder drau8en installieren, um den Strom zu
verteilen. Ich weil3 nicht, ob es da eine Zentrale geben muss. Es ist sicherlich gut, dass
es so was wie das Potsdam Institut gibt, die sich auf einem sehr hohen Niveau mit den
Folgen auseinandersetzen und dann auch entsprechend &ffentlich wirksam ihre
Vorhersagen angeben. Und dieses Projekt war auch gut, mit der Méglichkeit zur
gemeinsamen Diskussionen auch mit den anderen Industrien. Das 6ffnet einem schon
die Augen. Das fand ich zum Beispiel sehr gut. Also: eine disziplintibergreifende
Diskussion: Ja, gerne. Aber eine zentrale Informationsstelle ... oder einen
Kummerkasten brauchen wir da jetzt nicht.” (Leiter Umwelt)
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6.4.7 Fazit: Zentrale Erkenntnisse und Schlussfolgerungen

Das untersuchte Unternehmen ist im Vergleich zu den Unternehmen der anderen Fallstudien
relativ. wenig vom Klimawandel betroffen. Es existieren durchaus klimawandelbedingte
Stoérimpulse, die zu nennenswerten Auswirkungen im Unternehmen flihren koénnten, diese
werden aber im Vergleich zu anderen Risiken des Unternehmens als weniger bedeutend
angesehen. Die Stérimpulse liegen im Wesentlichen in den vorgelagerten Wertschépfungsstufen
und in der Logistik. Die Mdglichkeit von Nachfrageanderungen wird ebenso wahrgenommen. Das
Thema Klimaanpassung wurde vom Nachhaltigkeitsvorstand in das Unternehmen eingefiihrt. Es
ist organisatorisch der Umweltabteilung zugeordnet, aber in kein Managementsystem integriert.
In der Branche insgesamt hat das Thema Klimaanpassung bislang fast keine Bedeutung.

Das Fallbeispiel zeigt vor allem auf, dass auch Unternehmen, die sich selbst nicht vom
Klimawandel betroffen sehen, in der Befassung mit dem Thema zu Erkenntnissen gelangen, die
fur sie relevant sein kénnen. Allerdings wird trotz der gemachten positiven Erfahrungen das
Thema Klimaanpassung in dem Unternehmen nur nachrangig behandelt.
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6.5 Fallstudie Unternehmen der Baubranche

6.5.1 Eckdaten zum Fall

Steckbrief:

- Baubranche

- Tiefbauunternehmen, das vor allem im Bereich StralRenbau, Kanalbau, Tankstellenbau
und Rohrleitungsbau aktiv ist

- ca. 150 Mitarbeiter
Firmensitz im Norden Deutschlands, eine Zweigstelle in der gleichen Region

- Nationale und internatic_)_nale Zulieferer, Kunden vorwiegend aus der Region, Kunden sind
oft auch Firmen und Amter, die fir grolRe Netzinfrastrukturen (z.B. Stralen, Energie,

Abwasser) verantwortlich sind

-> Das Unternehmen hat im Rahmen eines KLIMZUG“-Projektes eine
Klimaanpassungsberatung erhalten

Wertschopfungskette

Das Unternehmen wurde vor Uber 80 Jahren gegrindet und ist in dritter Generation in
Familienbesitz. Als Unternehmen der Tiefbaubranche arbeitet es insbesondere fir Betreiber von
Netzinfrastrukturen wie das Strallennetz, Energienetze (Strom, Gas), Wasser- und
Abwassernetze und Telekommunikationsnetze. Die Zulieferprodukte werden von nationalen
Lieferanten bezogen. In Abbildung 17 ist die Wertschopfungskette schematisch dargestellt.

Vorgelagerte Interviewtes Nachgelagerte
Stufe: Unternehmen: Stufe:
Lieferanten von StraRenbau, Kanal- Betreiber von Netz-

Baumaterialien, Roh- bau, Rohrleitungs- infrastrukturen,
ren, etc. bau, Tankstellenbau Amter und andere
Kunden

Abbildung 19: Wertschépfungskette des betrachteten Unternehmens (Quelle: Eigene)

Interviewte

Im Rahmen der Fallstudie konnten vier Interviews geflihrt werden. Als Experten aus dem
Unternehmen standen der Geschaftsfihrer und der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau zur
Verfugung. AuRerdem wurde ein Wissenschaftler, der eine Klimaanpassungsberatung im
Rahmen eines KLIMZUG-Projektes13 durchgeflhrt hat, befragt. Als vierter Experte wurde der
Vertreter eines Branchenverbandes befragt. Der Verband agiert auf Landesebene.

¥ KLIMZUG: Klimawandel in Regionen zukunftsfahig gestalten. BMBF — Férdermalnahme, Bestandteil der High-Tech-Strategie
zum Klimaschutz der Bundesregierung. KLIMZUG férdert sieben wissenschaftliche Projekte aus verschiedenen Regionen zur
Erforschung von Anpassungsmaglichkeiten an regionale Folgen des Klimawandels.
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Branchenkontext und regionale Rahmenbedingungen

Im Bauhauptgewerbe gab es nach Angaben des Hauptverbandes der deutschen Bauindustrie im
Jahr 2012 ca. 750.000 Beschaftigte und einen Umsatz von ca. 90 Mrd. Euro. Der Umsatz-Anteil
des Tiefbaus betragt ca. 37°%, wobei der 6ffentliche Tiefbau 23 Prozentpunkte ausmacht und der
Wirtschaftstiefbau 14 Prozentpunkte. Die Branche ist sehr mittelstandisch gepragt. Ca. 90°% der
Beschaftigten arbeiten in Unternehmen, die weniger als 200 Mitarbeiter haben. Zwischen 1995
und 2005 hat sich die Zahl der Beschéaftigte im Bauhauptgewerbe von fast 1,5 Millionen auf ca.
720.000 mehr als halbiert. Seitdem ist die Zahl weitgehend konstant geblieben (Hauptverband
der deutschen Bauindustrie 2012).

Die Baubranche ist stark witterungsabhangig. Um die Anzahl der Entlassungen im Winter zur
reduzieren, hat der Gesetzgeber das Saison-Kurzarbeitergeld (friiher Schlechtwettergeld,
Winterausfallgeld) eingeflhrt.

Eine Studie des Beratungsunternehmens Roland Berger geht fir die Zukunft nur von geringen
Wachstumsraten beim Bauvolumen in Deutschland aus. Fir den Tiefbau sieht die Studie
weiterhin ein leicht sinkendes Volumen — fir den Wirtschaftstiefbau im Durchschnitt der Jahre
2010 bis 2015 eine Reduktion von 0,1 % pro Jahr, fir den o6ffentlichen Tiefbau von 0,5 % pro
Jahr (Roland Berger 2011).

Speziell in der Region, in der das Unternehmen angesiedelt ist, konnten in den kommenden
Jahren groflere Infrastrukturprojekte angestoRen werden. Zum einen betrifft dies den Ausbau der
Stromnetze zwecks Anbindung von Offshore-Windanlagen, zum anderen den moglichen weiteren
Ausbau des Gasversorgungsnetzes.

6.5.2 Das Unternehmen und seine Resilienz

Im Folgenden wird auf Basis der vier gefuhrten Interviews erlautert, welche Schwachstellen im
Unternehmen bestehen kdnnen und wie sich die Resilienz im Unternehmen und in Unternehmen
allgemein bestimmen lasst. AbschlieRend sollen Hinweise auf mdgliche Indikatoren zur
Bestimmung der unternehmerischen Resilienz erhalten werden.

Schwachstellen im Unternehmen

Hinsichtlich der fir die Fallstudien entwickelten Wirkungsszenarien liegen die Aussagen der
Interviewten bis auf einige Ausnahmen meist eng zusammen (Abbildung 12). Viele der Szenarien
kénnen zu nennenswerten Auswirkungen flr das Unternehmen flihren, wie der Ausfall des IKT-
Netzwerkes des Unternehmens, der Ausfall von Mitarbeitern und Kostenerhéhungen von Energie
und Wasser.

Der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau sieht in maoglichen staatlichen Anforderungen an den
Fuhrpark sogar einen existenzbedrohenden Fall. Als Erlduterung hierzu nennt er die Einfihrung
der Umweltzonen, bei der viele Unternehmen neue Fahrzeuge anschaffen mussten, um weiterhin
in die Innenstadte fahren zu dirfen. Eine entsprechende Regelung bzgl. eines klimaangepassten
Fuhrparks ware aufgrund des hohen Fahrzeugbestandes und der durchschnittlichen langen
Nutzungsdauer fir das Unternehmen nur schwer zu tragen. Der Geschéaftsfihrer hat sich zu
diesem Szenario nicht geaulRert, ebenso wie zu den Szenarien bzgl. der Investoren und des
Ausfalls von Wettbewerbern.

Unterschiedliche Bewertungen gab es insbesondere hinsichtlich der Eintrittswahrscheinlichkeit
der Szenarien. Wahrend der Geschaftsfuhrer den Ausfall von Mitarbeitern und Zulieferern als
eher unwahrscheinlich ansieht, sieht der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau hier eine hohe
Wahrscheinlichkeit. Die Unterschiede in der Beantwortung kdnnten darauf zurtickzufiihren sein,
dass der Geschaftsflihrer diesen beiden Szenarien keine wesentliche Bedeutung beimisst, weil
bei den unterstellen Wetterbedingungen das Unternehmen sowieso nicht arbeiten kdnnte und es

105



1821430 UBLIEUDZS J3P UIYIIUIBYISIYEMSTILIULT YORU DU IPINM JBILIDE SSIM neqsunuspyoy JewaysBunIqy L] siynsyeyesen || seresag saydyyeyosuassyy, N

Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Fallstudien

somit keinen ,Ausfall“ geben wirde.

wownordwest2050 e

‘wiggal] Iyoiu
BYOOAA BUIS Iy JBGIBMBIBAN B|EHUSZ

usuugy Bunwwemyosiaqn uabapy

106

“uaIyer Q| USJSYoBU usp
ur yois ujaddopiaa Jessepn Jnj usisoy aig

“UaIYEr (] UBISYORU UBp
ur yois uajddopian aiBiauz nj usisoy aiq

“puis jssedabBueewy ylediyng
1y aimos usBunisiapisualq /epinpold aiy!
‘us)eyIael auyl SSep ‘uasiamyoeU 219
-89 Jad Biyunynz usssnw uswysulisiun

181 1ssedebueewul)y $3 uuem
‘BunBnuap anz |eydey yoou Jnu aynay
Qe USLIYSUISIUN WP US||S]S USI0)SaAU|

ll

*

Id “sne abe] JaiA JisjelnZ s|enusz
ua||e} Bunispip Jswalxs usbapp

ID ‘sne abe | |amz JsNaqieN|N J8p % 05

us||e} SIOREID pun WLNISeeuyog usBap)

‘sne Bejsyaquy

"D US| YJOMZION-1 M| @UIRjUISUSLUYBLIBUN
SEP 1} UBPEYOSLLNS UaBapy

YaruRyIsIyem -/ ydijuiRydsIyemun WU PPm uadunyimsny uaBunjaimsny uadunmsny uafunyumsny ualBUAZS 2jyonsiaun
yas  /aeys oy / Iyas apuapiyejadzualsig apIamsuauUaN a1IaMsuBULBUY auiay
" /2yoy 1y3s wine

Abbildung 20: Ergebnisse der Befragung zu den Szenarien (Quelle: Eigene.)
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Bestimmung der unternehmerischen Resilienz

Im Unternehmen gibt es nach Aussage beider Unternehmensvertreter bislang keine Erfahrungen
mit existenzbedrohenden Situationen. Der Geschaftsfihrer kénnte sich vorstellen, dass eine
solche Situation eintritt, wenn ein groRer Kunde zahlungsunfahig wird. Der Abteilungsleiter
Rohrleitungsbau sieht auch in aktuellen Entwicklungen in der Regulierung eine maégliche Quelle
fur existenzgefahrdende Situationen:

,Da zum Beispiel denke ich an den Aspekt, dass durch die Regulation der Strom- und
Gasmaérkte, auch der kompletten Telekommunikationsindustrie, wir sozusagen das
letzte Glied in der Kette der Energieversorgung sind. Wir bauen es ja nur. Und die
Energieversorger driicken die Preise ganz scharf nach unten. Und da wir am Ende
dieser Kette stehen, haben wir ganz geringe Mobglichkeiten, uns gegen diesen
Preisverfall zur Wehr zu setzen. Und da haben wir natlirlich auf der anderen Seite in der
Bauindustrie eine starke gewerkschaftliche Vertretung, die da ja zu vernlinftigen
tariflichen Bedingungen fiir die Mitarbeiter flihrt. Dieses Verhéltnis passt (iberhaupt nicht
und das kann natiirlich existenzgeféahrdend werden.” (Abteilungsleiter Rohrleitungsbau)

Auch durch extreme Wetterdnderungen, z.B. wenn witterungsbedingt im Sommer zur
Hauptproduktionszeit nicht gearbeitet werden kann, kdnnten nach Aussage des Geschéaftsflhrers
Probleme auftreten. Allerdings waren davon auch die Wettbewerber betroffen.

Insgesamt kann festgestellt werden, dass beide Unternehmensvertreter die Betroffenheit des
Unternehmens von Wetter- und Klimabedingungen wahrnehmen. Als Unternehmen der
Baubranche geht man mit dieser Situation schon immer um. Das Unternehmen versucht aktiv,
seine Wettbewerbssituation zu verbessern, indem zum Beispiel ein Stordienst eingerichtet wurde,
der schnell und flexibel wetterbedingte Schaden an StraRen, Wasserleitungen oder Kanalen
beheben kann:

~Was wir momentan merken ist, dass wir kurze und ganz heftige Frostereignisse haben,
die zu groRen Schadensstatistiken im StrafBenverband fiihren. Das erleben wir auch im
Kanalbereich, auch im Rohrleitungsbereich. So, und so lange wir diese Erlebnisse, die
wir momentan haben, sehen, haben wir uns darauf eingestellt vom Unternehmen, dass
wir gerade bei diesen Reparaturen — sei es eine Rohrleitung, sei es eine Wasserleitung,
sei es eine Stral3e -, dass wir da stark sind. Dass wir also viele kleine, flexible Kolonnen
haben, die diese Ereignisse, die jedes Jahr wiederkommen, dann angepasst behandeln®
(Abteilungsleiter Rohrleitungsbau).

Indikatoren fiir Resilienz

Aus dem Fallbeispiel lassen sich wenige Ableitungen fir die Operationalisierung der Resilienz
von Unternehmen machen. Das Unternehmen hat bislang keine Erfahrungen mit
existenzbedrohenden Situationen. Die Betroffenheit vom Klimawandel wird wahrgenommen und
das Unternehmen reagiert darauf mit neuen Angeboten, die die Flexibilitat erhéhen. Insofern
zeigt dies Fallbeispiel, dass die Anpassungsfahigkeit und die Innovationsfahigkeit in
Unternehmen eine entscheidende Voraussetzung fur Resilienz sein kdnnen.

6.5.3 Klimawandelsbetroffenheit: Wirkungsketten

Im Folgenden wird detailliert aufgezeigt, wie sich die Folgen des Klimawandels auf das befragte
Unternehmen und seine Wertschopfungskette heute und bis 2020 auswirken kann. Dabei wird
zwischen den drei Stufen der Wertschépfungskette vorgelagerte Stufe, befragtes Unternehmen
und nachgelagerte Stufe unterschieden.
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Auswirkungen von Stérimpulsen

Folgende Stérimpulse und Veranderungen, durch die das Unternehmen von den Folgen des
Klimawandels betroffen sein kann, wurden in den Interviews ermittelt:

- Wetterbedingte Lieferausfalle von Materialien und Rohstoffen

Auswirkungen von erhéhter Sonneneinstrahlung und Temperaturen auf die Mitarbeiter
Wetterauswirkungen auf die Leistungserstellung

Mehr Schaden an Infrastrukturen, die zu mehr Reparaturauftragen flihren

Staatliche Mallnahmen im Zusammenhang mit der Energiewende

Langfristige Veranderungen im Absatzmarkt

N2 2 2 RN N/

Preiserh6hungen bei den Zulieferprodukten durch zunehmende Rohstoffverknappung
- Durch Marktanderungen entstehende Engpasse bei Fachpersonal

Physische Veranderungen kénnen sich zum einen auf der vorgelagerten Wertschopfungsstufe
auswirken. Wenn Materialien und Rohstoffe aufgrund klimawandelbedingter Stérungen nicht
geliefert werden kdnnen, ist das Unternehmen betroffen. Der externe Berater erldutert, dass dies
insbesondere bei Bitumen, das mit sehr hohen Temperaturen angeliefert und das dann just in
time verlegt werden muss, zu einer Betroffenheit flhrt.

Der Abteilungsleiter Rohrleistungsbau sieht eine moégliche langfristige Betroffenheit in den Vorket-
ten darin, dass im Bereich der Rohrleitungen heutzutage sehr viel Polyethylen eingesetzt wird
und damit eine Abhangigkeit vom Rohstoff Ol besteht.

Der Geschéftsfuhrer rdumt zwar ein, dass es durch verspatete Lieferungen gelegentlich zu
Verzégerungen kommen kann, sieht darin aber keine Probleme fir das Unternehmen.
Insbesondere wetterbedingte Stérungen in der Region wirden meist gar keine Auswirkungen
haben, denn ,wenn Winter ist, dann arbeiten wir sowieso nicht, insofern spielt das mit den mehr
oder weniger Schneemengen oder mit dem mehr oder weniger Frost nicht die Rolle”,

In der Leistungserstellung selbst, sieht vor allem der wissenschaftliche Berater deutliche
Auswirkungen:

,Viel von der Tétigkeit [des Unternehmens] ist drauBen auf der Stralle.
Dementsprechend hat man zum einen den Bereich ,Mitarbeiter”: Man muss halt viel im
Bereich Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit machen, gerade wenn man davon ausgeht,
dass die Sonneneinstrahlung mehr wird, die Temperaturen héher werden, dass es im
Sommer trockener wird, aber dann auch man immer wieder mit
Extremwetterereignissen zu rechnen hat. Und von daher kann zum einen die Sicherheit
der Mitarbeiter geféhrdet sein in Bezug auf Hautkrebs oder andere Erkrankungen. Oder
halt auch diese Wetterextreme, dass damit schwer umgegangen werden kann. Und zum
anderen kann auch der ganze Prozess der Verarbeitung unterbrochen werden. Einmal
durch die Extremwetterereignisse, aber auch durch z.B. zu hohe Temperaturen- dann
wird es schwierig mit der Verlegung der Strallenbeldge. Aber auch im Winter oder bei
Hochwasser, wie auch immer, wird das Unternehmen auch Probleme bekommen. Und
wenn die Extremwetter mehr werden [...], werden die Zeiten, wo effektiv gearbeitet
werden kann, kirzer. Und dementsprechend muss man flexibel sein durch
Arbeitszeitmodelle oder sonstiges. Und man muss halt gucken, wie man dann
Ausgleichzeiten bekommt und wie man doch Umsatz generieren kann, wenn man diese
Téatigkeiten nicht ausfiihren kann.“ (Wissenschaftlicher Berater)

Die mdglichen Auswirkungen von hohen Sommertemperaturen auf die Mitarbeiter werden auch
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vom Geschaftsfihrer und vom Abteilungsleiter angeflihrt. Auch das insgesamt die Anzahl der
produktiven Tage geringer werden kann, ist eine mogliche Folge, die vom Geschéaftsfiuhrer
gesehen wird. Da das Unternehmen aber schon immer mit wetterbedingten
Produktionsbeeinflussungen leben musste, stellt dies keine wesentliche Neuerung dar.

Neben den negativen Beeinflussungen in der Leistungserstellung, werden aber durchaus auch
Chancen durch den Klimawandel gesehen. Zum einen fuhrt der wissenschaftliche Berater den
Ausbau des oben schon genannten Stérdienstes als zusatzliche Umsatzquelle an. Durch den
Klimawandel treten haufiger Schaden an Strallen, Kanalen und Rohrleitungen auf. Dies betrifft
schon die nachgelagerte Wertschopfungsstufe und wird vom Abteilungsleiter Rohrleitungsbau
ebenfalls als Chance gesehen.

Auch der Geschéftsfuhrer sieht eine mogliche geringe Steigerung auf der Absatzseite durch mehr
notwendige Reparaturen, geht aber generell von eher unveranderten Absatzen aus.

Hinsichtlich moéglicher staatlicher Eingriffe werden insbesondere MaRnahmen im Rahmen der
Energiewende fir bedeutsam fur das Unternehmen gesehen, auch wenn diese nur sehr indirekt
mit dem Thema Klimaanpassung verbunden werden. Hier kdnnten sich zwar prinzipiell auch
Chancen ergeben, diese werden aber als relativ gering eingeschatzt:

»Ich gehe mal davon aus, dass wir in ndchster Zeit da noch ganz viel erleben, wenn wir
uns dber das Thema Energiewende weiter unterhalten. Denn wir unterhalten uns ja in
diesem Land jetzt bereits ein Jahr dariiber - passiert ist, nicht richtig viel. Und rein
theoretisch sind alle Rohrleitungs- und Kabelbauer daran interessiert, dass etwas
passiert. Denn wir kénnten ja alle an dieser dann notwendigen Verédnderungen in der
Stromversorgung teilhaben, wenn sie denn gebaut wiirde. Man redet da immer nur lber
die groBen Kabel, man redet immer (iber diese sogenannten Ferntrassen von Bayern
zur Nordsee. Das ist Blodsinn. Viel mehr Leitung muss gebaut werden im
Mittelspannungs- und Niederspannungsbereich. Denn (iber diese dezentrale
Einspeisung, die wir jetzt von Uberall kriegen, spielen ja die Niederspannungsnetze, die
Mittelspannungsnetze verriickt.” (Abteilungsleiter Rohrleitungsbau).

Langfristig kann sich der Abteilungsleiter auch durch Technologien wie ,Power to Gas" — also der
Herstellung von kinstlichem Erdgas aus Uberschiissigem regenerativem Strom — deutliche
Veranderungen im Absatzmarkt vorstellen. Bisher ginge man eher davon aus, dass man in
Zukunft weniger Fachkrafte im Gasleitungsbau brauche, das kénnte sich aber andern.

Der wissenschaftliche Berater sieht zudem noch mégliche gesetzliche Vorgaben zum CO,-
Ausstold als einen Faktor, der die Kosten des Unternehmens erhdéhen oder zur Anwendung
anderer Produktionsverfahren fiihren kénnte. Insbesondere die Herstellung von Bitumen sei sehr
COgy-intensiv. Im Bereich der Erforschung alternativer Produktionsverfahren ware das
Unternehmen bereits in Zusammenarbeit mit zwei Fachhochschulen aktiv.

Als klimawandelbedingte marktliche Veranderungen werden zum einen die oben bereits
genannten Auswirkungen auf die Schadenshaufigkeiten bei Strallen, Kanalen und Rohrleitungen
gesehen. Weiterhin sehen der Geschaftsfliihrer und der Abteilungsleiter Preiserh6hungen bei den
Zulieferprodukten durch zunehmende Rohstoffverknappung als mégliche Auswirkungen.

Der wissenschaftliche Berater kann sich auch Innovationen der Wettbewerber vorstellen, sieht
aber das Unternehmen selbst aufgrund seiner bisherigen Aktivitdten hinsichtlich innovativer
Lésungen gut aufgestellt. Ein weiteres Thema ist die Verfugbarkeit von Fachkraften. Dies sieht
auch der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau als eine Herausforderung, da heute noch gar nicht
sicher ware, welche Fachkrafte kinftig gebraucht wirden.

Wirkungen hinsichtlich des offentlichen Images sehen die Unternehmensvertreter nicht. Der

wissenschaftliche Berater kann sich hier am ehesten positive Wirkungen durch das Engagement
des Unternehmens zu Klimaanpassung vorstellen.
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Entwicklung von Indikatoren zur Identifikation von Risiken und Chancen

Zur Frage, anhand welcher Risiko- und Schadensindikatoren bzw. Chancenindikatoren sich die
Auswirkungen des Klimawandels ablesen lassen, liefert die Fallstudie nur bedingt Aussagen. Das
Unternehmen  selbst  erfasst  witterungsbedingte = Schaden nach  Auskunft  der
Unternehmensvertreter nicht.

Der wissenschaftliche Berater sieht hierzu aber einige Ansatzpunkte:

- Chancen kénnten ermittelt werden, indem sie die aktuellen Stéreinsatze jetzt mit denen
vor zwei oder drei Jahren vergleichen.

- Um die Risiken zu spezifizieren, kénnte man die Ausfallzeiten der Mitarbeiter erfassen
und auch hier eine Betrachtung Gber mehrere Jahre vornehmen.

- Aulerdem konnte erfasst werden, wie oft es auf den Baustellen zu witterungsbedingten
Unterbrechungen gekommen ist.

6.5.4 Der strategische Umgang mit Klimawandelsherausforderungen

Im Folgenden wird herausgearbeitet, wie das Thema Klimaanpassung in das befragte
Unternehmen gekommen ist (agenda setting) und welche Motive, Treiber und Hemmnisse fur die
Diffusion des Themas Klimaanpassung im Unternehmen vorliegen.

Initiatoren, weitere Schliisselakteure und ihre Motive

Die Initiative zur Befassung mit dem Thema Klimaanpassung ging in dem Unternehmen nach den
Aussagen vom wissenschaftlichen Berater und den Unternehmensvertretern vom
Geschaftsfuhrer  aus. Die  Unternehmensvertreter = sehen  seine  grundsatzliche
Nachhaltigkeitsorientierung als urspriingliche Motivation. Schnell wurden aber auch Chancen
erkannt, die sich flr das Unternehmen ergeben kénnten.

Dies sieht auch der wissenschaftliche Berater: ,Man hat aber auch eine Chance daraus, weil [das
Unternehmen] erkannt hat, dass sie im Bereich Stérdienst schon relativ gut aufgestellt sind und
da sich noch weiter entwickeln kénnen.“ Das Unternehmen sei sehr an Innovationen bei den
Produktionstechniken interessiert und versuche diese gemeinsam mit Fachhochschulen zu
initiieren und umzusetzen. Ein weiteres Motiv fur die Befassung mit dem Thema Klimaanpassung
sieht der wissenschaftliche Berater darin, dass durch die intensive Befassung mit der Zukunft
eher neue passende und qualifizierte Mitarbeiter gefunden werden kénnen und bestehende
Mitarbeiter gehalten werden kénnen. Auch das Erkennen mdoglicher Risiken und somit der Erhalt
der Wettbewerbsfahigkeit seien Motive, aus denen sich das Unternehmen mit dem Thema
Klimaanpassung beschaftigt.

Der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau sieht eine wesentliche Motivation zur Befassung mit dem
Thema Klimawandel darin, dass sich das Unternehmen so auf mogliche Veranderungen
vorbereiten kdnnte. Die Branche sei im Umbruch:

Wir lberlegen, ob wir eventuell unsere Kapazitdten im Gasbereich nicht nur
aufrechterhalten. Wir haben bisher davon gesprochen, dass wir im Gasbereich nicht
mehr ausbilden miissen, also nicht mehr so viel ausbilden miissen. Vielleicht miissen
wir da in ndchster Zukunft aber viel mehr machen, damit wir da féhige Leute haben.*
(Abteilungsleiter Rohrleitungsbau)

Nach aufRen sichtbar wurde die Befassung des Unternehmens mit dem Thema Klimaanpassung
durch die Beteiligung den dem KLIMZUG-Projekt13. Auch wenn das Unternehmen sich zunachst
aus Nachhaltigkeitsmotiven mit dem Thema Klimaanpassung beschéftigt hat, so stehen heute vor
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allem Chancen und Risiken im Fokus. Dies liegt vermutlich auch daran, dass der Initiator und
wesentliche Akteur der Geschaftsfuhrer ist. Dieser wird aus unternehmerischer Sicht immer auch
Chancen und Risiken in das Kalkil der Befassung mit neuen Themen mit einbeziehen.

Als weiterer relevanter Akteur im Unternehmen wird vom wissenschaftlichen Berater der
Abteilungsleiter Rohrleitungsbau gesehen, der schnell die Relevanz des Themas
Klimaanpassung fir Bereich erkannt hat.

Treiber und Hemmnisse

Zur Frage, welche Treiber und Hemmnisse zur Befassung mit dem Thema Klimawandel auf jeder
Ebene der Wirkungskette Wahrnehmen — Bewertung — Handlung innerhalb der Unternehmen zu
identifizieren sind, lassen sich folgende Aussagen machen.

Als Treiber fur die Befassung mit dem Thema Klimawandel im Unternehmen werden vom
wissenschaftlichen Berater und vom Geschéftsfihrer das Interesse und die Sensibilitdt des
Geschéaftsfuhrers fur das Thema genannt. Dieser Treiber ist der der Ebene Wahrnehmung
zuzuordnen.

Der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau sieht die eigene Betroffenheit als einen weiteren Treiber.
Dieser Treiber kann allen drei Ebenen zugeordnet werden.

Als Hemmnisse wurden sowohl vom wissenschaftlichen Berater als auch von den
Unternehmensvertretern die verfligbaren Ressourcen Geld und Zeit gesehen. Dieses Hemmnis
ist der Ebene Handlung zuzuordnen.

6.5.5 Maoglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung der Klimafolgen im Management

Im Folgenden wird naher betrachtet, welchen Stellenwert das Thema Klimaanpassung im
befragten Unternehmen einnimmt und wie es organisatorisch verankert ist.

Stellenwert des Themas Klimaanpassung

Das Thema Klimaanpassung findet im Unternehmen Beachtung. Der Abteilungsleiter
Rohrleitungsbau bemerkt: ,/ch denke, wir sind da in einer Vordenkerposition®. Auch der
wissenschaftliche Berater hat den Eindruck, dass das Thema Klimaanpassung im Unternehmen
ernst genommen wird. Der Geschaftsfihrer schrankt allerdings ein: ,Es interessiert mich, ja. Aber
die Leute drauBen haben momentan weder Vor- noch Nachteile davon®. Dies sieht auch der
Abteilungsleiter so. Es gabe immer noch Mitarbeiter — auch andere Abteilungsleiter — im
Unternehmen, die fragen was sie da eigentlich machen: “Zu behaupten, dass das jetzt einen
mal3geblichen Stellenwert im Gesamtunternehmen hat, also das wirde ich wirklich fiir
libertrieben halten.”

Der wissenschaftliche Berater sieht insbesondere die fehlenden Ressourcen und die geringen
Unternehmensgriinde als einen Grund dafiir, dass sich das Unternehmen nicht noch mehr mit
dem Thema Klimaanpassung beschéaftigt. Dies fiihre auch dazu, dass das Thema nur relativ
langsam Verbreitung im gesamten Unternehmen findet: ,Ich kénnte mir aber vorstellen, dass das
Thema so nach und nach einflie3t, aber dann auch wirklich langsamer, als man das eigentlich
machen wiirde”.

Organisatorische Zuordnung
Das Thema Klimaanpassung ist nach Auskunft aller Befragten dem Geschaftsfiihrer des

Unternehmens zugeordnet. Der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau ist ein weiterer Akteur, der aktiv
mit dem Thema befasst ist.
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Einem Managementsystem ist das Thema nach Aussage der Unternehmensvertreter nicht
zugeordnet. Der wissenschaftliche Berater geht davon aus, dass es eher informell gemanagt
wird:

~Ja, soweit ich weil3, haben die nicht so ein System, um das irgendwie formal da
weiterzutragen, sondern es wird eher beim Kaffee beredet, wer was weitermacht.”
(Wissenschaftlicher Berater)

Zwar hatte die Abteilung Rohrleitungsbau ein Zertifizierungssystem des Deutschen Vereins fir
Gas und Wasser, in dem auch bestimmte Vorschriften zum Thema Umweltschutz enthalten sind.
Das habe aber ,im formalen Sinne mit diesem hier, was wir jetzt gerade besprechen, nichts zu
tun.” (Wissenschaftlicher Berater)

6.5.6 Umweltinteraktion: Die Rolle des Branchenkontextes und externer Akteure

Im Folgenden wird die Rolle externer Akteure naher betrachtet. Dabei ist grundsatzlich davon
auszugehen, dass neue Themen wie Klimaanpassung nicht nur durch eigene Beobachtung in
Unternehmen an Bedeutung gewinnen, sondern auch durch die Interaktion mit der Umwelt.
Abschlieend stellt sich die Frage, ob es neuer Akteure oder neuer Informationsangebote bedarf,
die Unternehmen bei der Klimaanpassung unterstitzen.

Dominante Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster

Zur Frage, ob sich innerhalb der Branche dominanten Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster
identifizieren lassen, kdnnen anhand der durchgefihrten Interviews kaum Aussagen gemacht
werden.

Insgesamt scheint das Thema Klimaanpassung trotz Betroffenheit der Branche bislang keinen
hohen Stellenwert zu besitzen. Der Verbandsvertreter raumt ein, dass sich sein Verband bislang
nicht mit dem Thema Klimaanpassung befasst hat. Auch andere Verbande und Unternehmen
sind aus seiner Sicht vor allem zum Thema Klimaschutz aktiv. Dennoch sieht er durchaus
Betroffenheiten fir die Unternehmen:

,Die wesentlichen Risiken sind nattirlich im Bereich der Bauausfiihrung. Bauen findet ja
draul3en statt. Also das heil3t, es wird nicht in einer Halle, sondern in Wind und Wetter
gebaut und da wirden natirlich - oder haben vielleicht auch schon - solche
Extremwettersituationen dafiir sorgen, dass es zu Stérungen des Bauablaufes kommt
oder méglicherweise vermehrt dazu kommt, wenn sich solche Ereignisse hédufen sollten.
Das wéren Risiken, die ich sehe.” (Vertreter Branchenverband)

Wichtige Akteure fiir die Meinungsbildung

Als wichtige Akteure fur die Meinungsbildung wurden in den Interviews insbesondere die
Verbande gesehen. Der Vertreter des Branchenverbandes sieht Wirtschaftsverbande und vor
allem seinen eigenen Verband als Meinungsfihrer. Auch der wissenschaftliche Berater geht
davon aus, dass Verbande eine Rolle fir die Meinungsbildung im konkreten Fall spielen,
insbesondere weil der Geschaftsfuhrer des Unternehmens selbst in einem Verband aktiv ist. Der
Geschaftsfihrer nennt den Hauptverband der deutschen Bauindustrie, die Industrie- und
Handelskammer und die Kreishandwerkerschaft als wichtige Akteure fir die Meinungsbildung.
Auch der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau nennt mit dem Rohrleitungsbauverband einen
Verband als Akteur, der wichtig fiir die Meinungsbildung ist. Eine Meinungsfiihrerschaft sieht er
aber nicht.

AuRerdem sieht der wissenschaftliche Berater in der engen Zusammenarbeit des Unternehmens

mit den Fachhochschulen der Region ein Indiz dafiir, dass diese auch relevant flr seine
Meinungsbildung sind. Der Geschaftsfihrer flihrt zusatzlich noch die Presse an.
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Vom Verbandsvertreter werden neben den Verbanden auch groRe Firmen der Branche als
wichtig fur die Meinungsbildung gesehen, insbesondere zu Fragen des Klimaschutzes:

,Bei den Firmen sind natiirlich die groBen Baufirmen, von denen wir ja in Deutschland
nicht mehr so viele haben - HOCHTIEF und Bilfinger, vielleicht auch die STRABAG und
andere - also die Konzerne, sicherlich schon die Meinungsfiihrer in Sachen
Klimaschutz. Die haben sich das eben auch auf die Fahne geschrieben.” (Vertreter
Branchenverband)

Bei der Frage, welchen Stellen das Unternehmen bei Fragen zum Klimawandel vertraut, fuhrt der
Geschéftsfuhrer Forschungseinrichtungen und den Deutscher Wetterdienst an. Kammern und
Verbande sieht er als ,eher gesteuert an. Der wissenschaftliche Berater sieht auch im
Deutschen Wetterdienst eine wichtige vertrauensvolle Stelle. Die Planung der Bautatigkeiten des
Unternehmens wuirden oft auf Basis der Angaben des Wetterdienstes getatigt — so dass zum
Beispiel bei der Anklindigung von starken Regenfallen kein Bitumen bestellt wird.

Der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau sieht zum Thema Klimaanpassung keine besonders
vertrauensvollen Stellen, sondern vertraut am ehesten den eigenen Einsichten: ,Wir haben
unsere Schliisse aus diesem Projekt gezogen, aus eigener intensiver Arbeit und unseren
Vermutungen.”

Sensibilisierung fiir das Thema Klimaanpassung

Die Aussagen der Interviewten zur Frage, ob das Unternehmen durch externe Akteure fur das
Thema Klimaanpassung sensibilisiert wurde, gehen etwas auseinander. Wahrend der
wissenschaftliche Berater und der Abteilungsleiter Rohrleitungsbau das KLIMZUG-Projekt13 als
externen Sensibilisierungsakteur fir das Thema Klimaanpassung sehen, sieht der
Geschaftsfuhrer keinen externen Akteur. Diese unterschiedlichen Aussagen sind vermutlich
dadurch begriindet, dass der Geschéftsflhrer sich selbst schon vor Ansprache durch das Projekt
als sensibilisiert gesehen hat, dies aber fir den wissenschaftlichen Berater und den
Abteilungsleiter nicht sichtbar war.

Der Verbandsvertreter fihrt aus, dass sich sein Verband und auch der Hauptverband der
Deutschen Bauindustrie zwar mit dem Thema Klimaschutz befassen, aber bislang zum Thema
Klimaanpassung nicht als Sensibilisierungsakteure aktiv sind. Angeregt durch das Interview
kdnnte er sich aber vorstellen, sich in Zukunft mit dem Thema Klimaanpassung zu beschaftigen.

Bedarf fiir neue Informations- und Beratungsangebote

Die Frage, ob es neuer externer Akteure wie z.B. einer Klimaanpassungsagentur bedarf, um das
Suchfeld bzw. den Blickwinkel der Unternehmen und Branchen zu erweitern, wurde in den
Interviews sehr unterschiedlich beantwortet.

Der wissenschaftliche Berater sieht einen Bedarf an einer neuen Stelle, die Unternehmen
informiert und berat. Allerdings raumt er ein, dass viele Unternehmen das Angebot gar nicht
wahrnehmen wiurden: ,Ich glaube aber, dass viele Unternehmen das noch nicht erkannt haben
und dass die Nachfrage dementsprechend noch nicht hoch genug wére.“ Aus seiner Erfahrung
berichtet er, dass nach einer gelungenen Sensibilisierung in Unternehmen die Beschaftigung mit
dem Thema Klimaanpassung aus Eigeninteresse erfolgt, weil sich hieraus bisher nicht beachtete
Risiken oder Chancen ergeben. Oft wirden Unternehmen sich auch schon strategisch auf eine
Anpassung an zuklnftige Herausforderungen einstellen, selbst wenn sie dies gar nicht als
Klimaanpassungsmalnahmen begreifen.

Der Vertreter des Branchenverbandes sieht aktuell keinen Bedarf, eine zentrale
Informationsstelle fir Klimaanpassung einzurichten, weil ,ganz unterschiedliche Betroffenheiten
da sind, so dass ich mir schwer vorstellen kann, dass eine Stelle das leisten kann.” Er betrachtet
es als sinnvoller, wenn bereits vorhandene Informationsstellen wie Verbande und Kammern
jeweils speziell auf die Branche zugeschnitten mit Informationen versorgen.
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Auch der Geschaftsfihrer sieht keinen Bedarf an einer zentralen Informationsstelle, ,weil die
Branche einfach auch zu vielféltig ist, ebenso wie die Einfllisse vom Wetter”,

Der Abteilungsleiter Rohrleitung bemerkt, dass er die Nutzlichkeit der Einrichtung einer solchen
Stelle nicht beurteilen kann. Er raumt aber ein, dass dem Unternehmen selbst die Befassung mit
dem Thema Klimaanpassung etwas gebracht hat.

6.5.7 Fazit: Zentrale Erkenntnisse und Schlussfolgerungen

Das betrachtete Unternehmen ist aufgrund seiner Wetterabhangigkeit vom Klimawandel
betroffen. Die moglichen Stdrimpulse betreffen insbesondere die Leistungserstellung im
Unternehmen selbst und die Absatzseite des Unternehmens. Initiator der Befassung mit dem
Thema Klimawandel war der Geschaftsfihrer, dessen urspriingliche Motivation sich vor allem
aus dem Nachhaltigkeitsgedanken ergab. Mittlerweile werden insbesondere auch Chancen flr
das Unternehmen gesehen. Eine Integration des Themas Klimaanpassung in ein
Managementsystem ist nicht erfolgt. Innerhalb der Baubranche insgesamt ist Klimaanpassung
bislang kaum ein Thema — Verbande und Unternehmen fokussieren sehr stark auf Klimaschutz.

Das Fallbeispiel zeigt insbesondere, dass sich flir Unternehmen, die sich mit dem Thema
Klimaanpassung beschaftigen, durchaus auch Chancen fir neue Geschaftsfelder ergeben
kdénnen. Das institutionelle Umfeld der Baubranche, mit ihrer starken Wetterabhangigkeit, hat sich
in der Vergangenheit bereits so entwickelt, dass die Resilienz erhéht wurde. Zu nennen ist
beispielsweise das Saison-Kurzarbeitergeld, das Unternehmen in die Lage versetzt, langerfristige
wetterbedingte Produktionsausfélle ohne Entlassungen zu Uberstehen.

114



www 2[] 5 D de Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Fallstudien

6.6 Fallstudie Windenergieunternehmen

6.6.1 Eckdaten zum Fall

Steckbrief

- Unternehmen der Windenergiebranche

Unternehmen ist relativ jung und besteht seit Ende der 1990er Jahre
Anzahl der Mitarbeiter: mehr als 500 Mitarbeiter

Firmensitz in Deutschland

Internationale Zulieferer

N2 2 2N N 2

Internationale Kunden

Wertschopfungskette

Das im Fokus dieser Fallstudie stehende Windenergieunternehmen ist in internationale
Wertschdpfungsketten eingebunden und verfiigt Uber zahlreiche Standorte im Ausland. Dem
Unternehmen sind Hersteller von Windkraftanlagen vorgelagert. Zudem missen die Anlagen und
Windparks mit hohen Betragen finanziert werden, sodass die Investoren als vorgelagerte Stufe in
der Wertschopfungskette genannte werden sollten. Das befragte Unternehmen ist in zwei
rechtlich selbststandige Unternehmen aufgeteilt. Wahrend sich Unternehmen 1 mit der Planung
und Errichtung von Windkraftanlagen und ganzen Windparks befasst, ist Unternehmen 2 fir die
Instandhaltung und Reparatur der Anlagen zustandig. Den beiden genannten Stufen der
Wertschdpfungskette sind die Besitzer/ Betreiber des Windparks bzw. der Windkraftanlage sowie
die Nachfrager (Strombdrsen, Stromkonzerne etc.) nach Strom nachgelagert.

Vorgelagerte Interviewtes Interviewtes Nachgelagerte
Stufe: Unternehmen 1: Unternehmen 2: Stufe:

Herstellervon Planungund Instandhaltung Besitzer der
Windkraftanlagen Errichtungvon und Reparatur Windkraftanlagen
und Investoren Windparks der Anlagen & Stromkunden

Abbildung 21: Ausschnitt aus der Wertschdpfungskette Fall Windenergieunternehmen (Quelle: Eigene)

Interviewpartner

Im Unternehmen wurden der Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender des Unternehmens sowie
der Vorstand des ausgelagerten Bereichs ,Instandhaltung der Windkraftanlagen® befragt. Beide
Mitarbeiter haben sich bereits im Rahmen einer Klimaanpassungsberatung systematisch mit dem
Thema Klimawandel befasst. An dem ersten Interview mit dem Grinder und
Aufsichtsratsvorsitzenden hat ebenfalls der Leiter der Abteilung Kommunikation teilgenommen.
Er hat Antworten seines Kollegen punktuell erganzt. Dariiber hinaus wurde auferhalb des
Unternehmens ein wissenschaftlicher Berater befragt, der das Unternehmen bereits in Sachen
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Klimaanpassung beraten hat sowie ein Branchenverbandvertreter der Windenergiebranche auf
Bundesebene.

Branchenkontext

Laut Bundesumweltministerium (2012) soll der Energiemix der Stromerzeugung in Deutschland
bis 2050 nahezu CO.-frei sind. Dabei soll die Windenergie eine zentrale Rolle ibernehmen und
steht damit in Konkurrenz zu anderen Technologien zur Gewinnung erneuerbarer Energien (z.B.
Wasserkraft und Photovoltaik). ,Im Jahr 2009 wurden in Deutschland 952 neue
Windenergieanlagen errichtet. Damit waren Ende 2009 in Deutschland insgesamt 21.164
Windkraftanlagen mit einer elektrischen Leistung von 25.777 Megawatt installiert. Um den
Ausbau der Windenergienutzung in Deutschland auf hohem Niveau aufrecht zu erhalten, wird
neben dem weiteren Ausbau an geeigneten Landstandorten und dem Ersatz alter, kleinerer
Anlagen durch moderne und leistungsstarkere Anlagen - dem sog. Repowering- auch der
schrittweise Ausbau der Windenergie auf See — der sogenannten Offshore-Windenergienutzung-
weiterentwickelt.” (BMU 2012)

6.6.2 Das Unternehmen und seine Resilienz

Im Folgenden wird auf Basis der vier gefiihrten Interviews erlautert, welche Schwachstellen im
Unternehmen bestehen und wie sich die Resilienz im Unternehmen und in Unternehmen
allgemein bestimmen lasst.

Schwachstellen im Unternehmen

In der bisherigen Unternehmenshistorie ist kein Ereignis eingetreten, dass als existenzbedrohend
bezeichnet werden kénnte. Die im Rahmen der Interviews abgefragten Szenarien legen die
Vermutung nahe, dass es Storereignisse gibt, die dem befragten Unternehmen in
nennenswertem Male schaden konnten. Besondere Bedeutung haben in diesem
Zusammenhang, laut Grinder und Aufsichtsratsvorsitzendem, die erfolgreiche Realisierung von
GrolRprojekten sowie die Verfligbarkeit von qualifizierten Mitarbeitern.

Wenn wir Verluste in einem Gro3projekt im zweistelligen Millionenbereich realisieren,
und das zwei- oder dreimal, dann wére das existenzgefdhrdend. Haben wir aber noch
nicht gehabt.*”

~Ja, Mitarbeiter-Odyssee, Abwanderung in grolem Umfang wére fiir uns ein
Fundamentalrisiko.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)

Der Vorstand Instandhaltung hebt die besondere Rolle der Investoren hervor.

,Wenn Investoren Kapital entziehen, dann ist das immer total nennenswert.” ,Also wenn
Jetzt ein Bankmitarbeiter sagen wiirde: ‘Ja, wir geben nur dann zwei Millionen, wenn Sie
einen Klimaanpassungsstrategieplan vorweisen kénnen’, dann kénnte ich keinen Plan
vorweisen. Also deshalb wére das nennenswert. Das ist aber eher unwahrscheinlich. Ich
habe noch nicht gehért, dass eine Bank in unserem Sektor das nachfragt...” (Vorstand
Instandhaltung).

Hinsichtlich des Szenarios ,Verdopplung der Energiekosten in den nachsten 10 Jahren* méchte
der Grunder und Aufsichtsratsvorsitzende keine konkrete Aussage treffen. Er halt eine
Kostensteigerung grundsatzlich fir realistisch, jedoch rechnet er nicht mit einer Verdopplung in
den nachsten 10 Jahren. Der wissenschaftliche Experte weist auf die moglichen Folgen fur das
befragte Unternehmen hin.

~Steigende Energiepreise einerseits, wenn man es fiir Energiedienstleister oder
Energieversorgungsunternehmen als Umsatz denkt, ist etwas Positives. Es bedeutet
erst mal erhbhten Umsatz und Rendite. Auf der anderen Seite wird es jedoch erst recht
zu Energieeinsparungen flihren, also das ist vielleicht als ambivalent zu kennzeichnen.*
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(Wissenschaftlicher Berater)

Der Produktionsfaktor Wasser spielt fir das befragte Unternehmen keine direkte Rolle. Der
Vorstand Instandhaltung setzt das Szenario ,Verdopplung der Wasserpreise in den nachsten 10
Jahren® in den globalen Kontext und weist daraufhin auf die indirekten Folgen hin.

~Wasser haben wir wirklich wenig in Gebrauch. Fiir uns ist das kaum nennenswert. Das

ist ja sonst natiirlich ein total wichtiger Faktor und weltpolitisch auch sehr bedeutsam...”
(Vorstand)
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Abbildung 22: Ubersicht der genannten Schwachstellen im Unternehmen (Quelle
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Bestimmung der unternehmerischen Resilienz

Laut Grinder und Aufsichtsratsvorsitzendem sind die Anlagen und Produktionsablaufe bereits
heute auf Klimaveranderung eingestellt. Als Grund hierfir nennt er die unterschiedlichen
Klimazonen, in welchen sein Unternehmen schon heute agiert.

SWir haben Anlagen, die sowohl unter tropischen Bedingungen und extremer
Luftfeuchtigkeit als auch unter extremer Kélte Strom produzieren. Hier haben wir
weltweite Vergleiche. Standortspezifische Einzelanpassungen sind oft notwendig. Wenn
es z.B. besonders kalt ist, missen wir die Anlagen anders bauen. Im Norden
Schwedens haben die Anlagen zusétzliche Komponenten, die wir in Deutschland nicht
brauchen, weil wir diese extremen Minusgrade nicht haben. Der Klimawandel deutet ja
im weltweiten Durchschnitt auf Temperaturerhbhungen hin. Da kann es z.B. zu
Uberhitzungen bei einzelnen Anlagenteilen kommen. Das hatten wir bei einer Anlage
schon gehabt. Ja, da muss man eine technische Lésung schaffen. Da spielen auch drei
oder vier Grad eine Rolle.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)

Die oben abfragten Szenarien deuten jedoch darauf hin, dass es im Unternehmen selbst
Schwachstellen geben kénnte. Hier wurde von den Befragten beispielsweise die Abhangigkeit
von Kapitalgebern genannt, die bis dato noch nicht nach Klimaanpassungsstrategien fragen.
Wirde sich dies jedoch andern, ware es ratsam sich intensiv mit dem Thema Klimaanpassung zu
befassen und eine Klimaanpassungsstrategie zu entwickeln.

Indikatoren fiir Resilienz

Die befragten internen und externen Experten nennen ahnliche Begriffe, die flr die Resilienz
zentral sind. Hierzu gehdren die folgenden Indikatoren: Flexibilitat, Mobilitat,
Diversifikationsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft und Interdisziplinaritdt. Der Vorstand
Instandhaltung fuhrt dies weiter aus.

»In der Biologie nennt man das, glaube ich, die Emergenz.” ,Wir kbnnen unsere Motorik
noch trainieren, wenn wir sie brauchen und sie wird besser. Und so &hnlich muss ein
Unternehmen auch eine gewisse Anpassungsfdhigkeit haben, eine Emergenz. Das
halte ich doch schon fiir existenziell. Und eigentlich ist es spannend zu sagen: "Die und
die Grobrichtung haben wir, das ist unsere Vision, aber die ist nicht in Stein gemeil3elt.
Und da wollen wir hin und wir haben eine gro8e, aber wir sind offen, wir sind offen flir
Verdnderungen, flir Neues, fiir Akteure, fiir Markt, Mérkte." (Vorstand Instandhaltung)

Der Vorstand Instandhaltung flihrt jedoch kritisch an, dass sein Unternehmen zu einer relativ
spezialisierten Branche gehort, die bis dato eine begrenzte Veranderungsfahigkeit besitzt.

,Das heil3t mit anderen Worten, eine generelle Problematik im Bereich Windkraft, wiirde
uns in allen Stadten treffen. So wie es die Solarunternehmen getroffen hat und Personal
entlassen mussten.” (Vorstand Instandhaltung)

Der Grunder und Aufsichtsratsvorsitzende halt aber auch eine solche Krise fur bewaltigbar, wenn
man eine bestimmte mentale Einstellung an den Tag legt.

LKrisenbewéltigung halte ich im Wesentlichen fiir eine mentale Fragestellung, das war
mit dem Lockerbleiben mal ganz ernst gemeint. In einem Problem die Chance zu sehen,
das glaube ich, ist das, was man, wenn man das kann und Probleme als Gewinn fiir ein
Unternehmen zu sehen, dann, glaube ich, haben wir ein zukunftsféhiges Unternehmen.*
(Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)
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6.6.3 Klimawandelbetroffenheit: Wirkungsketten

Im Folgenden wird detailliert aufgezeigt, wie sich die Folgen des Klimawandels auf das befragte
Unternehmen und seine Wertschopfungskette heute und bis 2020 auswirken konnen. Genannt
wurden die folgenden Ereignisse, die flir den Unternehmenserfolg relevant sein konnen. Im
Folgenden wird auf die konkreten Wirkungsketten dieser Stérimpulse naher eingegangen.

- Blitzschlag
Uberschwemmung

Extreme Windstarken

Erhohter Wellengang (Offshore)

N 2 N 2

Politische Instabilitdten (benannt vom wissenschaftlichen Berater)

Auswirkungen von Storimpulsen

Vorgelagerte Stufe: Laut Vorstand Instandhaltung wird sich die vorgelagerte Stufe in der
Wertschdpfungskette (in diesem Fall die Materialhersteller) auf die veranderten Temperaturen mit
Blick auf die Materialeigenschaften einstellen missen. Aber auch die Logistik der Zulieferer wird
sich aus seiner Sicht anpassen mussen. Der Ausfall von Zulieferern Gber mehrere Wochen ist fur
den Bereich Instandhaltung eine untergeordnete  Problemstellung, da  dieser
Unternehmensbereich  (ber ausreichend Lagerbestand verfigt. Der Grinder und
Vorstandsvorsitzende nimmt die Anlagenaufsteller in den Blick. Er sieht fir diesen Bereich jedoch
keine groéferen Veranderungen.

~Soweit also bei unseren Herstellern - die physischen Verdnderungen sehe ich
eigentlich so gut wie gar nicht. Wenn der Aufbau von Anlagen erschwert wird... Aber
wenn es wéarmer wird, macht das den Aufbau einfacher, wenn es windstérker wiirde,
wirde es dann den Aufbau sozusagen verschieben, aber es wére keine grol3e
Verédnderung.“ (Griinder und Vorstandsvorsitzender)

Der wissenschaftliche Experte setzt die Frage nach der Veranderung bei der vorgelagerten Stufe
in der Wertschopfungskette in den globalen Kontext und kommt zu der folgenden Aussage.

,Die ganze Frage des Transports von den Anlagen ist in Ldndern, in denen es politische
Instabilitdten gibt - moglicherweise sogar kriegerische Auseinandersetzung - ist ein
absoluter Problempunkt.“ (Wissenschaftlicher Berater)

Befragtes Unternehmen: Aufgrund der enormen HOhe der Anlagen von bis zu 200 m sind die
Windkraftanlagen in besonderem Male durch Blitzschlag gefahrdet. Hier bedarf es neuer
Lésungsansatze zur Blitzableitung insbesondere, wenn die Blitzhaufigkeit zukinftig zunimmt.

,Wir haben viele Konstruktionen gehabt, die Blitze anziehen. Wenn Geuwitter sind - dass
150 m hohe, relativ singulédr stehende Anlagen - da haben wir hédufigen Blitzeinschlag.
Das heif3t, wir kbnnen den Blitzeinschlag nicht verhindern, wir kénnen Ableitsysteme
bauen. Und wenn die nicht funktionieren, haben wir ein echtes Problem, weil uns dann
die Rotorblétter um die Ohren fliegen.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)

Aber auch Uberschwemmungen sind fiir die Aufstellung und die Instandhaltung der Anlagen
relevant.

LAn der Kiiste kénnten Uberschwemmungen zunehmen, wenn die Deiche tatséchlich
nicht mehr ausreichen. Dann muss man die Trafos héher legen. Ansonsten kriegen sie
einen fiesen Kurzschluss. Also eine temporére, auch drei oder vier Wochen dauernde
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Uberschwemmung, ist fiir die Anlage kein Problem, ja? Fiir den Service ist es auch nicht
ganz einfach, dann muss man eben Boote benutzen, haben wir aber schon mal gehabt
und machen wir dann auch. Ja, da kommt man immer noch ran. Aber dann muss der
Eingang hoch genug liegen, wenn der Trafo natiirlich unter Wasser ist, dann ist es
unschén.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)

Hinsichtlich der Leistungserstellung rechnet der Vorstand Instandhaltung damit, dass sich
Arbeitseinsatze zeitlich verschieben konnten, was jedoch fir das Unternehmen unproblematisch
ware.

,Uund auch wir werden uns mit unserer Windkraft, mit unseren Dienstleistungen immer
an das Wetter anpassen miissen: wie wir Dispositionen machen, wie wir planen.
Vielleicht fangen wir friiher mit Rotorblattservice an, weil wir sagen: "Ah, da kénnen wir
Jetzt im Mérz mit starten, weil es da schon wérmer ist." (Vorstand Instandhaltung)

Was die Zunahmen von extremen Windgeschwindigkeiten angeht ist die Veranderung
grundsatzlich positiv fir das befragte Unternehmen zu bewerten, so der Grinder und
Aufsichtsratsvorsitzende. Die Zunahme von Windstille kdnnte fir das befragte Unternehmen
jedoch enorme Folgen haben.

»In der Ganzheitlichkeit ist die Zunahme von Sturmtagen immer positiv. Ja, wenn Sie
Zunahme von Windstille haben, das wére bei uns eher existenzgefédhrdend, wenn der
Wind weg ist. Es gibt ein Szenario, dass der Golfstrom abreiSen kénnte und dann eine
Eiszeit eintritt. Also wenn wir dartiiber reden, wenn das so ein Szenario eintreten wiirde,
dann kénnten ein paar mehr Leute hier einpacken.” (Grinder und
Aufsichtsratsvorsitzender)

Staatliche bzw. gesetzliche Veranderungen wirken sich direkt auf das befragte Unternehmen aus,
da es in einem sehr regulierten Markt agiert. Sollte das Vorrangprinzip fir erneuerbare Energie
abgeschafft werden, wiirde das Geschaftsmodell des Unternehmens infrage stehen. Der Grinder
und Aufsichtsratsvorsitzende bewertet ein solches Szenario jedoch fiir eher unwahrscheinlich.
Der Vorstand Instandhaltung sieht dem Wegfall der staatlichen Vorrangsicherung relativ gelassen
entgegen, was die bereits installierten Anlagen betrifft.

,ES lohnt sich sogar die Windkraftanlagen, wenn man die fiir einen niedrigen Preis kauft,
flir den momentanen Strompreis zu betreiben: an der Bérse sind es 7 Cent, als feste
Verglitung kriegt man 8,6 Cent. Also da merkt man schon, man wiirde die immer laufen
lassen irgendwie...“ (Vorstand Instandhaltung).

Nachgelagerte Stufe: Die Rentabilitdt der Windkraftanlagen ist fiir die Betreiber der Anlagen, als
nachgelagerte Stufe in der Wertschépfungskette, neben den Aufstellungskosten hauptsachlich
von den Instandhaltungskosten sowie dem Strompreis abhangig. Sollten extreme
Wetterereignisse zunehmen, die Schaden an den Anlagen verursachen, wird das zu einer
Erhéhung der Auftrage des befragten Unternehmens flihren, aber auch gleichzeitig eine
Erh6hung der Kosten bei den Windanlagenbetreibern verursachen.

Fir die nachgelagerte Stufe ist zudem relevant, welche Aufgaben der Daseinsvorsorge
(Energiebereitstellung) von privaten Akteuren und welche von staatlichen Akteuren erbracht
werden. Hier kdnnten Veranderungen stattfinden, so der Griinder und Vorstandsvorsitzende.

,Die nachgelagerte Stufen sind fiir uns im Wesentlichen die abnehmenden
Stromkonzerne, Strommérkte, Stromkunden. Es steht ja durchaus an und vermehrt gibt
es Stimmen, dass man die Netze wieder zuriickverstaatlicht. Das hétte fiir unsere
Kunden eine enorme Auswirkung, dann wéren sie nédmlich nicht mehr Eigentiimer ihres
Unternehmens.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)
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6.6.4 Der strategische Umgang mit Klimawandelherausforderungen

Im Folgenden wird herausgearbeitet, wie das Thema Klimaanpassung in das befragte
Unternehmen gekommen ist (agenda setting) und welche Motive, Treiber und Hemmnisse dafur
vorliegen.

Initiatoren, weitere Schliisselakteure und ihre Motive

Laut dem Vorstand Instandhaltung ist das Thema Klimawandel Uber den Vorstand und die
Gesellschafter in das befragte Unternehmen gekommen. Dabei spielt die Chancenperspektive
eine zentrale Rolle.

,Wir haben in dieser Branche, die ja von dem Klimawandel, was ja auch ein bisschen
unangenehm ist zu sagen, profitiert. Dadurch gibt es ja auch endlich das Umdenken,
Ressourcen nicht mehr zu verschwenden und darauf zu setzen, unendlich verfligbare
Energien der Natur zu nutzen ohne eben Ressourcenverbrauch. Insoweit sind wir erst
mal Gewinner.”

Der Grunder und Vorstandsvorsitzender stellte die Chancenperspektive ebenfalls in den
Vordergrund:

Wir sind in 20 Léndern tétig, wir arbeiten sowieso unter extrem unterschiedlichen
klimatischen Verhéltnissen. Wir arbeiten in der Eiszeit in Kanada, im
Taifunschwerpunktgebiet in Taiwan und in der Hitze Siidafrikas. Klima ist flir uns an der
Stelle unserer Anlagen. Wir I6sen Klimaprobleme, wir haben keine.“ (Griinder und
Vorstandsvorsitzender)

Der wissenschaftliche Berater bestatigt, dass das Unternehmen dadurch einen direkten Zugang
zum Thema Klimawandel hat, jedoch weist er auch daraufhin, dass das Unternehmen selbst
auch von den Folgen des Klimawandels betroffen sein konnte.

Treiber und Hemmnisse

Der Vorstand Instandhaltung fasst die Treiber folgendermafRen zusammen und weil3t gleichzeitig
auf Hemmnisse hin, dass sich das Unternehmen nicht intensiver mit den Folgen des
Klimawandels befasst:

,...weil wir so total dicht immer am Wetter sind und viel iiber Wetter nachdenken. Klima
ist so eine Sammelbetrachtung. Und das ist uns manchmal zu abstrakt. Uns interessiert
konkret das Wetter, das sich aus dem Klima ergibt...“ (Vorstand Instandhaltung).

Zusatzlich nennt er weitere hemmende Faktoren fir die Befassung mit dem Thema
Klimaanpassung innerhalb seines Unternehmens

,ES gibt total viele hemmende Faktoren. Man muss ehrlicherweise sagen, dass
Klimaanpassung nicht an Position eins steht. Ich glaube, bei keinem, jeder hat eine
Nummer eins, zwei, drei liber seinem operativen Geschéft stehen und hat sein
Tagesgeschéft bis hin zu seinem persénlichen Leben und dann kommt das so als
Nebeneffekt. Das ist leider die Wahrheit. Und dann so ein komplexes Thema! Damit ist
das nie auf Prioritét eins, sondern es ist immer eine Nebenbaustelle, die man bespielt.
Und wir werden sehen in Zukunft, ob das ausreichend ist fiir die Menschheit.” (Vorstand
Instandhaltung)
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6.6.5 Moglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im Management

Im Folgenden wird untersucht, welchen Stellenwert das Thema Klimaanpassung einnimmt und
wie es im Unternehmen formal verankert ist.

Stellenwert des Themas Klimaanpassung

Wetter sowie das langfristige Auspragungen der Parameter Temperatur, Windgeschwindigkeit,
Niederschlag etc. spielen fur das Geschéaftsmodell des Unternehmens eine zentrale Rolle.
Klimawandel ist jedoch bis dato fur das befragte Unternehmen kein besonders relevantes Thema.
Stattdessen spielen marktliche und staatliche Fragestellungen eine libergeordnete Rolle.

sIch bin der Meinung, dass wir ein paar mehr Sachen zu beriicksichtigen haben und
dass aber der Bereich Klimaanpassung weder bedrohlich ist noch allein gliicklich
machend. Es ist eher so, dass wir mit z.B. Windzunahmen rechnen, die kalkulieren wir
aus Vorsichtsgriinden jedoch nicht ein.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)

Gleichwohl werden in dem befragten Unternehmen Entwicklungen vorangebracht, die der
Klimaanpassung dienen kénnten.

Wir bauen uns hier gerade ein Regenerativkraftwerk selber, haben Sonne auf das Dach
dahinten gelegt, bauen hier noch eine Windkraftanlage hin, haben Biogas-BHKW. Also
fangen so an mit Selbststromversorgung, wollten unsere Fahrzeuge sukzessive,
zumindest mal vorbereiten und simulieren das schon, uns selber mit Strom zu versorgen.
Also das hei8t fiir unsere Dienstleistung bereiten wir uns zumindest auf
Selbstversorgung, dezentrale Versorgung und Speicherung vor. Batterie, Lithium-
Titanium, habe ich gerade bestellt. Also da verdndern wir uns schon und spielen mal so
ein bisschen mit rum.“ (Vorstand Instandhaltung)

Organisatorische Zuordnung

Grundsatzlich ist das Thema Klimawandel auf der strategischen Ebene angesiedelt und wird in
Strategien mitgedacht, jedoch nicht explizit adressiert. Klimawandel bzw. Klimaanpassung wird
eher als ein fur die Zukunft relevantes Themenfeld aufgefasst und ist daher nicht formal im
Unternehmen verankert. ,Sondern das lauft mit, weil ja quasi die Probleme der Klimaanpassung
oder die Risiken der Klimaanpassung sind ja quasi die begleitenden, gar nicht abzutrennenden
Risiken des laufenden Geschafts, der laufenden Installierungen und so weiter.” (Vorstand
Instandhaltung) Das Thema Wetter und seine dazugehdrigen Aufgaben hingegen, wie z.B.
Wartung und Instandhaltung der Anlagen nach Sturmereignissen etc., ist den jeweiligen
Unternehmenseinheiten formal zugeordnet ist. Dabei werden witterungsbedingte Schaden zu
Teilen (50%) vom Qualitatsmanagement erfasst und Uber die Versicherung abgewickelt.

JAllein dadurch, dass wir alle witterungsbedingten Schédden gegentiber der Versicherung
auch abrechnen, erfassen wir natlirlich Sturmschédden. Frost kann theoretisch auch
noch vorkommen und Blitz spielt bei uns eine relevante Schadensrolle. Das wird erfasst.
Also dann guckt man, ist eine technische Anpassung méglich und fertig. Also wir haben
viele Konstruktionen schon gehabt, wo die Anlagen Blitze anziehen. Kann man sich ja
vorstellen, dass wenn Gewitter sind, dass 150 Meter hohe, relativ singulédr stehende
Anlagen, da einer Gefahr ausgesetzt sind... Versicherung ist flir uns deshalb ein
relevantes Thema und auch die Versicherung von Wetterrisiken ist fiir zentral.“ (Griinder
und Aufsichtsratsvorsitzender)
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6.6.6 Umweltinteraktion: Die Rolle des Branchenkontextes und externer Akteure

Neue Risiken und Chancen fir Unternehmen ergeben sich meist aus der Interaktion mit externen
Akteuren. Im Folgenden wird auf Basis der Interviews herausgearbeitet, welche Rolle dominante
Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster, der Branchenkontext sowie Sensibilisierungsakteure
einnehmen. Zum Abschluss stellt sich die Frage, ob es neuer Akteure bzw. Beratungsangebote
bedarf.

Dominante Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster

Ein grundsatzliches Problem, welches von dem Branchenverbandvertreter und den internen
Experten immer wieder im Rahmen der Befragung thematisiert wird, ist, dass aus lhrer Sicht bis
dato keine belastbaren Klimawandelszenarien vorliegen. Die Befragten sind der Meinung, dass
konkrete Handlungen nicht auf Basis aktuell vorhandenen Szenarien erfolgen sollten.

,Und das eben, was behindert das Ganze, ist natlirlich die Fragestellung oder die
Tatsache, dass wir in vielen Féllen wissen, es werden Verdnderungen stattfinden, aber
noch nicht genau wissen, in welcher Form.” (Branchenverbandsvertreter)

LAber man hat ja sonst mal schon zwei, drei andere Klima- und Windprognosen, also
Langfristprognosen gelesen. Da wiirde ich aber sagen, da haben wir uns noch auf keine
festgelegt, die wir so abschlieBend glauben. Sondern da wissen wir ja so héufig, ist
ahnlich wie mit Zinsprognosen, die liegen alle falsch. Trotzdem glauben wir, dass das
Wetter turbulenter wird und insgesamt wird es wéarmer* (Vorstand).

Unabhangig von den Klimawandelszenarien und |hrer Glaubwdirdigkeit fur die
Windenergiebranche ist sich die Branche dariber bewusst, dass sie von dem Klimawandel und
seiner politischen Priorisierung enorm profitiert.

LAIso das Thema Klimawandel wird uns weiter beschéftigen, der Wechsel hin zu 100
Prozent erneuerbarer Energie nicht nur in Deutschland, wird in den néchsten

Jahrzehnten stattfinden. Das heil3t, ein Grof3teil davon wird auch durch Windenergie
abgedeckt. “ (Branchenverbandsvertreter)

Wichtige Akteure fiir die Meinungsbildung

Fir die Meinungsbildung sind aus Sicht des Branchenvertreters die groRen Unternehmen der
Branche zentral. Zusatzlich sind politische Akteure auf Bundesebene relevant ebenso wie
Strombdrsen sowie die Regulierung der Strommarkte. Zudem sind seines Erachtens
Klimaexperten, die im staatlichen Auftrag handeln, z.B. IPCC sind fir die Branche relevant. Die
internen Experten nennen die folgenden Akteure, die fur die Meinungsbildung lhres
Unternehmens relevant sind.

- Bundesverband Windenergie
Bundesnetzagentur

9
- BCM (Bremer Centrum fiir Mechatronik)
9

Hochschule Bremerhaven
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Sensibilisierung fiir das Thema Klimaanpassung

In der Region, in der das befragte Unternehmen ansassig ist sowie auf Bundesebene existieren
die folgenden Akteure, die fur Klimawandel und Klimaanpassung sensibilisieren:

- ForWind (Institut der Universitat Oldenburg)

Forschungsprojekt der Universitaten Oldenburg und Bremen sowie der Metropolregion
Bremen-Oldenburg

- Windgutachterbeirat des Branchenverbands

Bedarf fiir neue Informations- und Beratungsangebote

Laut Branchenverbandvertreter bedarf er derzeit zuverlassiger Klimaszenarien. Seiner Meinung
nach ware dazu ein Beratungsbedarf der Unternehmen vorhanden (Branchenverbandvertreter).
Eine Beratungsstelle sollte zudem von staatlichen Einrichtungen zugeteilt sein, sodass die
Verzerrung der Analysen zu Gunsten von industriellen Interessen vermeiden wird.

LAIso wenn Sie irgendwann in der Lage sind, eine Karte aufzulegen und zu sagen: In
diesen Regionen missen wir in den n&chsten Jahren mit Extremwetterereignissen
rechnen kénnen, dann hilft das natiirlich schon...“ (Branchenverbandvertreter)

Der Geschaftsfuhrer Instandhaltung sieht in einer Information- und Beratungsstelle ebenfalls
deutliche Vorteile, wird jedoch wenig konkret in seiner Einschatzung.

,Unbedingt, also die Chance sehe ich, ja, wenn man da ein bisschen Geld und Arbeit in
die Hand nimmt, Innovationen anzuregen, also Verdnderungen beispielsweise, da sind
wir wieder so in einer Evolution, die dann auch sinnvoll und marktfdhig ist. Genau
Jjemand, der da mal die verschiedensten Szenarien, so wie Sie, der da so ein bisschen
wertfrei agiert und fiir die Gesellschaft, fiir die Unternehmen, fiir unsere Entwicklung
sagt: "Pass mal auf, komm, wir spielen mit den Zahlen." (Vorstand Instandhaltung)

Der Grinder und Vorstandsvorsitzende sieht derzeit keinen externen Informations- und
Beratungsbedarf fir sein Geschaftsfeld, gleichwohl geht er davon aus, dass andere Branchen
(z.B. die Landwirtschaft) von einer externen Beratung profitieren kdnnten.

SWir wiirden eine Klimaanpassungsberatung nicht buchen, ob mit oder ohne Kosten.
Das mag sich aber in den vielen Bereichen, die wirklich wetterabhédngig sind und die
dann eben auch klimaabhéngig und klimaverdnderungsabhéngig sind, wird sich das ja
ganz anders darstellen.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)

6.6.7 Fazit: Zentrale Erkenntnisse und Schlussfolgerungen

Fur das befragte Unternehmen ist Wetter und seine langfristige Betrachtung (Klima) daher ein
zentrales Element fir den Geschaftserfolg. Gleichzeitig bewegt sich die gesamte Branche in
einem stark regulierten Markt, sodass zusatzlich zum Wetter, politischen Entscheidungen auf
nationaler und europaischer Ebene im Unternehmen in fast allen Abteilungen ebenfalls erhdhte
Aufmerksamkeit zukommt. Der Klimawandel scheint fir das Unternehmen der
Windenergiebranche jedoch noch keine besondere Bedeutung zu haben, da bis dato, laut der
internen Experten, belastbare Klimaprojektionen fehlen. Wenn sich die Folgen des Klimawandels
jedoch klarer abzeichnen sollten, dann wird das Unternehmen reagieren und versuchen in
Chancen zu denken und zu handeln. Dies wird anhand der folgenden Aussage deutlich.
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Llch halte Krisenbewiltigung im Wesentlichen flir eine mentale Fragestellung. Das war
mit dem Lockerbleiben vorhin ganz ernst gemeint. Wenn man in einem Problem eine
Chance und eine Gewinnmdbglichkeit sehen kann, dann haben wir ein zukunftsfahiges
Unternehmen.” (Griinder und Aufsichtsratsvorsitzender)
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7 Fallubergreifende Auswertung

Nach der Vorstellung der Ergebnisse der einzelnen Fallstudien im vorangegangenen Kapitel wird
im Folgenden nun eine fallibergreifende Auswertung vorgenommen. Dabei werden die sechs
untersuchten Félle in der Zusammenschau betrachtet und es werden die Antworten der internen
Experten sowie der wissenschaftlichen Berater berticksichtigt und miteinander verglichen. Die
fallibergreifende Auswertung gliedert sich nach den finf zentralen Untersuchungsbereichen der
vorliegenden Studie. Dabei wird auf die eingangs formulierten erkenntnisleitenden
Fragestellungen (vgl. Kapitel 1.2) eingegangen.

7.1 Die Resilienz der untersuchten Unternehmen

Im Folgenden wird auf die Schwachstellen in Unternehmen, die Bestimmung der
unternehmerischen Resilienz sowie Bestimmung von Indikatoren fir Resilienz naher
eingegangen.

Schwachstellen in Unternehmen

Methodisch wurde so vorgegangen, dass die in Abbildung 23 aufgeflhrten Szenarien abgefragt
wurden. Wahrend die internen Experten nach der Intensitat der Auswirkungen sowie der
Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien gefragt wurden, wurden die wissenschaftlichen Berater
lediglich nach der Intensitat der Auswirkungen gefragt.

Abgefragtes Szenario Abkiirzung

Wegen Sturmschaden fallt das unternehmensinterne IKT-

Netzwerk einen Arbeitstag aus. Ausfall IKT Netzwerk (1)
. o . -
Wegen_Schneesturm und Glatteis fallen 50 % der Mitarbei Ausfall von 50% der Mitarbeiter @)
ter zwei Tage aus.
yI_Vegen extremer Witterung fallen zentrale Zulieferer vier Ausfall der Zulieferer 3)
age aus.
Investoren stellen dem Unternehmen ab heute nur noch
Neue Investorenanforderungen (4)

Kapital zur Verfligung, wenn es klimaangepasst ist.

Unternehmen missen zukinftig per Gesetz nachweisen,
dass ihre Lieferketten, ihre Produkte/Dienstleistungen sowie Neues Gesetz zur Klimaanpassung (5)
ihr Fuhrpark klimaangepasst sind.

|13(|)6J§ﬁ?;?1n fur Energie verdoppeln sich in den nachsten Verdopplung der Energiekosten 6)

I?éeJ};ﬁféer:]n fir Wasser verdoppeln sich in den nachsten Verdopplung der Wasserkosten 7)

Wegen Uberschwemmung kénnen zentrale Wettbewerber

fiiir sine Woche nicht liefern. Ausfall zentraler Wettbewerber (8)

Abbildung 23: Abgefragte Szenarien und abgekirzte Bezeichnungen

Die abgefragten Szenarien zur Verdopplung der Energiekosten, zum Ausfall der Mitarbeiter sowie
zum Ausfall des IKT Netzwerks wurden von den internen Experten als sehr relevante Szenarien
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bewertet (nennenswerte und sehr hohe bzw. existenzgefahrdende Auswirkung) (Abbildung 24).
Aber auch das Szenario hinsichtlich eines neuen Gesetzes zur Klimaanpassung von
Unternehmen hétte eine nicht zu unterschatzende Auswirkung fur die befragten Unternehmen.
Deutlich weniger relevant scheinen die Szenarien Ausfall der Zulieferer, Verdopplung der
Wasserkosten, neue Investorenanforderungen sowie der Ausfall zentraler Wettbewerber zu sein.
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Abbildung 24: Einschatzung der Wirkungen der Szenarien durch die unternehmensinternen Experten (n=11)

Im Vergleich dazu schatzen die wissenschaftlichen Berater die Szenarien folgendermalen ein.
Hochste Relevanz sprechen sie der “Verdopplung der Energiekosten” sowie dem “Ausfall
zentraler Zulieferer” zu, dicht gefolgt von den Szenarien “Ausfall zentraler Wettbewerber” und
“Verdopplung der Wasserkosten” (Abbildung 25). Aus Sicht der unternehmensinternen Experten
spielen diese Szenarien jedoch eine eher untergeordnete Rolle flur den Erfolg ihres
Unternehmens. Hierauf wird im Folgenden naher eingegangen.

Da die befragten Unternehmen groRtenteils auf Lager zurlickgreifen kénnen oder aufgrund ihrer
Dienstleistungsorientierung eher weniger von Zulieferern abhangig sind, hat das Szenario aus
Sicht der unternehmensinternen Experten eine geringere Relevanz als die wissenschaftlichen
Berater vermuten. Hinsichtlich des Szenarios “Ausfall zentraler Wettbewerber” schatzen die
internen Experten den Effekt fur ihr Unternehmen als eher gering ein, da meist langerfristige
Liefervertrage innerhalb der Branchen bestehen und Kunden vermutlich nur kurzfristig auf andere
Anbieter ausweichen wiirden. Das weitere Szenario der “Verdopplung der Wasserkosten” hat laut
internen Experten auch eher eine eingeschrankte Auswirkung. Denn die Leistungserstellung der
befragten Unternehmen ist meist nur in geringem Maf3e vom Produktionsfaktor Wasser abhangig.
Hier gibt es jedoch zwei nennenswerte Ausnahmen und zwar den Verarbeiter und Vermarkter in
der Ermnahrungsbranche sowie das Unternehmen der Druckbranche. In beiden Unternehmen hat
Wasser eine héhere Relevanz fur die Produktion.
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Abbildung 25: Einschétzung der Wirkungen durch die wissenschaftlichen Berater (n=6)

Erganzend wurden die unternehmensinternen Experten nach der Eintrittswahrscheinlichkeit der
Szenarien gefragt. Abbildung 26 zeigt auf, dass die “Verdopplung der Energiekosten” als ,sehr
wahrscheinlich® eingestuft wird. Die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Wasserkosten erhdhen
bezeichnen die internen Experten gréf3tenteils mit eher bis sehr wahrscheinlich. Hinsichtlich der
Veranderung der Gesetzeslage sind die Antworten eher heterogen. Einige Unternehmen
argumentieren, dass bei Eintritt dieses Szenarios die gesamte Branche betroffen sei und daher
die Kosten fir Anpassungsmafnahmen die Preise insgesamt erhdhen und zum Teil an den
Kunden weitergegeben werden kénnen. Daher haben diese Unternehmen die Auswirkung als
eher gering eingestuft. Unternehmen, die diesem Szenario eine héhere Bedeutung zuschreiben,
rechnen eher damit, dass eine Gesetzesanderung hohe bis sehr hohe Investitionskosten zur
Folge haben koénnte, die nicht abgewalzt werden kdnnen. Den weiteren Szenarien “Ausfall der
Zulieferer” sowie “Ausfall der IKT” kommt ebenfalls eine heterogene Bewertung zu. Interessant
ist, dass kaum ein Unternehmen den Eintritt beider Szenarien komplett ausschliel3t.
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munwahrscheinlich
eher unwahrscheinlich
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msehr wahrscheinlich

Abbildung 26: Einschétzung der Eintrittswahrscheinlichkeit durch die unternehmensinternen Experten (n=11)

Bestimmung der unternehmerischen Resilienz

Insgesamt betrachtet, lasst sich sagen, dass sich die befragten Unternehmen bis dato gut
vorbereitet fihlen und die Folgen des Klimawandels daher nicht als bedrohlich wahrnehmen.
Sollten sich die Folgen des Klimawandels jedoch verscharfen, dann wirden sich die befragten
Unternehmen intensiver mit den Herausforderungen befassen und L&sungen zur Anpassung
entwickeln. Als ein wichtiges Element zur Bestimmung der unternehmerischen Resilienz werden
im Rahmen der Fallstudien die Kreativitat und die Innovativitat im Umgang mit extremen
Wetterereignissen genannt. Hierbei ist es laut der Befragten zentral, nicht nur in Risiken, sondern
vor allem auch in Chancen zu denken, beispielsweise in Form von kreativen Strategien zur
Uberbriickung von (Strom-)ausfillen. Der Konzernbeauftragte des Logistikunternehmens
bezeichnet diese Herangehensweise an Unternehmensrisiken wie folgt: ,In jedem Risiko ist auch
eine Chance, also frihzeitiges Anpassen. Dies erganzt der Leiter der Abteilung Nachhaltigkeit:
,Flexibilitdt als Teil der Organisationskultur, eine Diversifikation der Tatigkeiten, Erfahrung im
Technologieeinsatz und Kreativitat.”

Zieht man die oben ausgewerteten Szenarien heran, kann daraus geschlossen werden, dass in
den befragten Unternehmen aktuell durchaus Schwachstellen bestehen. Es kann an dieser Stelle
jedoch nicht abschlieend geklart werden, ob die befragten Unternehmen, im Fall des
tatsachlichen Eintritts dieser Szenarien, ausreichend vorbereitet sind. Eine abschlieRende
Klarung dieser Fragestellung konnte in Form einer intensiven Unternehmensberatung, die z.T.
erfolgt ist, oder in Form eines “Stresstests” vorgenommen werden. Ein Blick auf die Einschatzung
der wissenschaftlichen Berater lasst darauf schlieRen, dass die befragten Unternehmen auf
strategischer Ebene groltenteils gut vorbereitet sind. Mit Blick auf konkrete
Anpassungsmalfinahmen ist es jedoch auch fiir die wissenschaftlichen Berater schwierig konkrete
Einschatzungen abzugeben.

Indikatoren fiir Resilienz

Die Frage nach Faktoren, die fir Unternehmen relevant sein kénnen, damit sie nicht in Existenz
bedrohende Situationen geraten, wurde nicht von allen Befragten beantwortet. Zudem wurden
meist einzelne Begriffe genannt, die jedoch nicht weiter ausgeflihrt und meist nicht auf das
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eigene Unternehmen anhand von Beispielen angewendet wurden. Aus Sicht der Autoren kénnen
die genannten Indikatoren bzw. Merkmale zwei Kategorien zugeordnet werden und zwar der
Risikoorientierung und der Chancenorientierung. Unter den Risiko orientieren Indikatoren lasst
sich die Diversifikation der Zulieferer sowie der Produkte, die Erfahrung mit bzw. Ausbleiben von
existenzbedrohenden Situationen, Vorhandensein eines Krisenmanagements und die Integration
von Klimaanpassung in die Gesamtstrategie zusammenfassen. Den Chancen orientieren
Indikatoren lassen sich die folgenden Indikatoren zuordnen: Innovativitét/
Verédnderungsbereitschaft, Flexibilitdt und proaktives Handeln.

Insgesamt zeigt sich, dass sich die Unternehmen mit der Nennung konkreter Indikatoren der
Resilienz schwer tun und hier nur wenige Hinweise liefern konnten. Zur Entwicklung von
Analyseinstrumenten, z.B. in Form von Stresstests wie sie flir Banken in den vergangenen
Jahren mit Blick auf finanzielle Risiken und “Stérungen” im Finanzsystem entwickelt wurden, ist
noch erhebliche Entwicklungsarbeit zu leisten. Dabei kann auf bestehende Vorarbeiten zum
Thema Resilenz von Unternehmen (vgl. Kapitel 5.1.1) und erste Instrumente wie den im Rahmen
von nordwest2050 entwickelten “Quick-Check” fir Unternehmen sowie die im Rahmen der
Fallstudien genannten Risiko- und Chancen-bezogenen Indikatoren (s.0.) aufgebaut werden.

7.2  Wirkungsketten: Vom Klimawandel zur betriebswirtschaftlichen Relevanz

Ein Grofteil der Befragten gibt an, dass die Auswirkungen des Klimawandels bis dato lediglich in
geringem Malde fir ihr Unternehmen spurbar sind. Sie rechnen jedoch damit, dass sich bis 2020
die Folgen des Klimawandels konkreter abzeichnen werden, sodass spatestens dann auf das
veranderte Klima reagiert werden sollte. Grundsatzlich lasst sich feststellen, dass kurzfristige
Extremwetterereignisse (z.B. Sturmflut, extreme Hitze) eine deutlich héhere Relevanz fur die
befragten Unternehmen zu haben scheint, als langfristige Verschiebungen der
Durchschnittswerte (z.B. Jahresdurchschnittstemperatur). Wirden die im Folgenden genannten
Ereignisse haufiger und in einer erhohten Intensitat auftreten, konnten diese Ereignisse
signifikante, negative Auswirkungen haben.

- Hagel/ Eisregen

Steigender Meeresspiegel

Uberschwemmung von Stralen und Gleisanlagen
Blitzschlag

Extreme Windstarken

Erhéhter Wellengang (Offshore)

Politische Instabilitaten (wissenschaftlicher Berater)

N2 28 2N 2N N 2 2

Witterungsbedingte Ernteausfélle in Anbaugebieten der Hersteller von pflanzlichen
Futtermittelerzeugnissen

Extreme Hitzeereignisse

Eine haufige sprunghafte Veranderung von Klimaparametern (z.B. Hitzewellen, extremer
Schneefall etc.)

- Ausbreitung von Krankheiten durch Sukzession von nicht endemischen Arten
Die von den befragten Unternehmen genannten Ereignisse sind selten deckungsgleich mit den

Antworten der anderen befragten Unternehmen. Das heildt, die spezifischen Folgen des
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Klimawandels fir Unternehmen lassen sich nicht eindeutig in idealtypische Wirkungsketten
einordnen. Es liegt daher nahe, branchenbezogene Risiko- und Chancenprofile zu erstellen und
diese zur Grundlage fur die Analyse von klimawandelsbezogenen Wirkungen in der
Wertschopfungskette und der Vulnerabilitdt von Unternehmen zu machen. Soll die Resilienz
zwischen Unternehmen und Branchen verglichen werden, ware anzuraten, dass vorgegebene
Szenarien abgefragt werden.

Entwicklung von Indikatoren zur Identifikation von Risiken und Chancen

Fast die Halfte der befragten Unternehmen macht zu der Frage keine Angabe, welche
Indikatoren zur Identifikation von Risiken und Chancen herangezogen bzw. entwickelt werden
kénnen. Die Unternehmen und externe Experten, die sich hierzu geaullert haben, geben
grofltenteils an, dass Uber das implementierte Risikomanagement witterungsbedingte Schaden z.
T. bereits erfasst und z.T. Uber die Versicherung abwickelt werden. Laut wissenschaftlichem
Berater des Bauunternehmens sollten Risiken (z.B. Ausfall der Mitarbeiter, Erhdhung der
Rohstoffpreise, Schaden an Gebauden) Uber einen langeren Zeitraum analysiert und verglichen
werden, sodass Veranderungen herausgefiltert werden kénnen, die moglicherweise auf die
veranderten Klimabedingungen hinweisen. Es liegt nahe, dass eine Zeitpunktbetrachtung in
diesem Zusammenhang kaum Aussagekraft hatte. Bei der Interpretation der Zeitreihen sollte
jedoch behutsam vorgegangen werden, sodass Fehlinterpretationen maoglichst vermieden
werden.

Zusammenfassend lasst sich auch an dieser Stelle sagen, dass Risiken und Chancen mdglichst
branchenspezifisch zu betrachten sind. Wahrend sich Missernten fir den Futtermittelhersteller
direkt auf die Rohstoffpreise und somit den Gewinn des Unternehmens auswirken, ist dieses
Ereignis fur den Logistikdienstleister eher nicht relevant.

7.3  Der strategische Umgang mit Klimawandelsherausforderungen

7.3.1 Initiatoren, weitere Schliisselakteure und ihre Motive

Die fallubergreifende Analyse der Initiatoren und ihrer Motive zeigt, dass in allen sechs
Fallstudien die Initiative zur Befassung mit dem Thema Klimaanpassung von der
Unternehmensspitze ausging. Dies legt den Schluss nahe, dass das Thema Klimaanpassung
jeweils als strategisches Thema gesehen wird, bei dem noch kein konkreter Anlass zur
Beschaftigung mit der Thematik auf der operativen Ebene vorlag.

Wie in Abschnitt 5.1.3 ausgeflihrt, erscheint die Annahme sinnvoll, dass die Art und Weise des
strategischen Umgangs mit dem Thema Klimafolgen im Einzelfall abhangig von den konkreten
(Schlussel-) Akteuren ist. Diese Annahme wird durch die bisherigen Kontakte zu Praxispartnern
im Projekt nordwest2050 und in dessen Teilprojekt Eukas bestatigt. Auch aus den vorliegenden
Fallstudien kdnnen Indizien fur die Bestatigung dieser Annahme gezogen werden. Die Initiatoren
der Befassung mit dem Thema Klimawandel lassen sich auf Basis der Befragung in fast allen
Fallen eindeutig den im Abschnitt 5.1.3 vorgestellten Akteurstypen Chancen-Typ, Risiko-Typ oder
Nachhaltigkeits-Typ zuordnen. In drei Fallen war der Initiator im Wesentlichen aus Grinden der
Nachhaltigkeit am Thema Klimaanpassung interessiert. Beim Unternehmen aus dem Bereich
Fotodruck war es der Nachhaltigkeitsvorstand, der das Thema in das Unternehmen
hereingetragen hat, bei den Unternehmen aus dem Bereich Biofleisch und aus dem
Tiefbaubereich war es jeweils der Geschéaftsfihrer, der sich aus Grinden der
Nachhaltigkeitsorientierung mit dem Thema befasst hat. Im Fall des Unternehmens aus dem
Windenergiebereich wurden zunachst vom Vorstand und den Gesellschaftern vor allem die
Chancen gesehen, die sich durch den Klimawandel und den damit verbundenen Veranderungen
fir das Unternehmen ergeben. Fir das Unternehmen aus dem Bereich Futtermittel war die
friihzeitige Befassung mit potenziellen Risiken, die sich aus dem Klimawandel ergeben kénnten,
ausschlaggebend. Das Unternehmen wurde durch einen externen Schlisselakteur (Kunden) auf

132



www EU 5 D de Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Falliibergreifende Auswertung

das Thema aufmerksam gemacht. Beim Initiator des Unternehmens aus der Logistikbranche ist
eine eindeutige Zuordnung zum Chancen- oder Risikotyp nicht moglich. Laut Aussage der
Vertreter des Unternehmens waren sowohl mogliche Risiken als auch potenzielle Chancen
Ausloser flur die Befassung mit dem Thema Klimawandel.

Betrachtet man, welche Motive aktuell dafiir verantwortlich sind, dass sich die Unternehmen mit
dem Thema Klimawandel befassen, so ist festzustellen, dass jeweils das urspringliche
Schwerpunktmotiv auch heute noch ein wichtiges Motiv ist — meist sogar das wichtigste Motiv.
Dies kann zum einen als Bestatigung daflr angesehen werden, dass sich die urspringliche
Motivation bestatigt hat. Diese Tatsache kann aber auch als Indiz dafir gesehen werden, dass
die Art und Weise des strategischen Umgangs mit Klimafolgen abhangig von den konkreten
Schlusselakteuren und ihren Motiven ist.

In fast allen Fallen sind zu den urspriinglichen Motiven auch weitere Motive dazugekommen. So
sind in allen drei Unternehmen, die sich urspriinglich aus Nachhaltigkeitsmotiven mit dem Thema
Klimawandel befasst haben, heute auch moégliche Chancen und Risiken von Bedeutung. Das
Windenergie-Unternehmen, in dem vom Vorstand und den Gesellschaftern zunachst vor allem
Chancen durch den Klimawandel gesehen wurden, werden heute auch potenzielle Risiken
gesehen. Im Logistik-Unternehmen liegen heute neben den Chancen und Risiken auch Motive
der Nachhaltigkeit und der Verantwortung fir die Mitarbeiter dem Handeln zugrunde. Nur im
Futtermittelunternehmen sind die méglichen Risiken auch heute noch das Hauptmotiv.

i Initiator Ist der Initiator den  Initiatortyp Hat sich das Heutige Motiv fur
Fallstudie Gruppen Chan- Schwerpunkt- die Befassung
centyp/ Risikotyp motiv geandert?

und Nachhaltig-
keits-typ eindeutig

zuzuordnen?
. Geschéftsfiihrer ja Risikotyp nein Risiko
Futtermittel
L. Vorstand teils Chancen-/ Risi- nein Chancen und
Logistik kotyp Risiken, Nachhal-
tigkeit, Verant-
wortung gegen-
uber Mitarbeitern
) ) Vorstand und ja Chancentyp nein Chancen, Risiken
Windenergie Gesellschafter
Vorstand ja Nachhaltigkeits- nein Nachhaltigkeit,
Fotodruck typ Chancen und
Risiken
. Geschéftsfiihrer ja Nachhaltigkeits- teils Chancen und
Tiefbau typ Risiken, Nachhal-
tigkeit
. . Geschéftsfiihrer ja Nachhaltigkeits- nein Nachhaltigkeit,
Biofleisch- typ Chancen und
branche Risiken

Tabelle 5: Initiatoren und ihre Motive (Quelle: Eigene)

Das Hinzukommen weiterer Motive fir die Befassung mit dem Thema Klimaanpassung kann
auch dadurch begriindet sein, dass in den Unternehmen im Zeitablauf zusatzliche Akteure mit
teilweise anderen Motiven in den Prozess einbezogen wurden. In den meisten Fallen sind die
Initiatoren zwar auch heute noch die wesentlichen Akteure bei der Befassung mit dem Thema
Klimaanpassung. Insbesondere bei den gro3en Unternehmen aus dem Bereich Windenergie und
Fotodruck wurde allerdings die Verantwortlichkeit flir das Thema vom Vorstand nach unten
delegiert und die treibenden Akteure sind nun unterhalb der Unternehmensleitung zu finden.

Im Unternehmen der Fotodruckbranche beispielsweise ist das Thema Klimaanpassung breit im
Unternehmen prasent, auch wenn sich das Unternehmen selbst nur gering vom Klimawandel
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betroffen sieht. Ein Team aus unterschiedlichen Abteilungen befasst mit dem Thema
Klimaanpassung — neben dem Bereich Umwelt und Produktion auch das Marketing, der Justiziar,
die Beschaffung sowie die Logistik und der Vertrieb. Im Tiefbauunternehmen der Abteilungsleiter
Rohrleitung als weiterer Schlisselakteur zu identifizieren, der — wie der Geschaftsfihrer auch —
neben der Nachhaltigkeitsmotivation insbesondere die Chancen und Risiken, die sich aus
direkten und indirekten Folgen des Klimawandels ergeben, als Motiv flr die weitere Befassung
mit dem Thema Klimawandel sieht.

Insgesamt kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass die Fallstudien die Annahme
unterstitzen, dass die Initiatoren und ihre Motive als SchlUsselakteure die Art der Befassung mit
dem Thema Klimaanpassung beeinflussen. Es ist aber auch festzustellen, dass nach der initialen
Befassung oft auch weitere Motive im Unternehmen identifiziert werden, die fir eine weitere
Beschaftigung mit der Thematik sprechen. Weiterhin kann festgehalten werden, dass das den
Fallstudien zu Grunde gelegte Schlisselakteurskonzept fiir die Analyse und das Verstandnis von
Unternehmensstrategien im Klimawandel fruchtbar und hilfreich ist.

7.3.2 Treiber und Hemmnisse

Zur Frage, welche Treiber und Hemmnisse zur Befassung mit dem Thema Klimawandel auf jeder
Ebene der Wirkungskette Wahrnehmen - Bewertung — Handlung innerhalb der Unternehmen zu
identifizieren sind, lassen sich fallibergreifend folgende Aussagen machen.

Betrachtet man die Aufteilung der in den Fallstudien genannten Treiber auf die Elemente der
Wirkungskette “Wahrnehmung”, “Bewertung” und “Handlung”, so ist festzustellen, dass die
Mehrzahl der Treiber auf Ebene der Wahrnehmung liegen. In fiinf der sechs Unternehmen
wurden Treiber auf dieser Ebene genannt. In drei Unternehmen (Futtermittel, Windenergie und
Fotodruck) wurden sogar nur auf dieser Ebene Treiber genannt. Da fir die Fallstudien nur
Unternehmen ausgewahlt wurden, die sich bereits mit dem Thema Klimaanpassung befasst
haben, ist es insgesamt wenig Uberraschend, dass in den Unternehmen auf Ebene der
Wahrnehmung Treiber existieren. In drei Unternehmen wird insbesondere die hohe Bedeutung
des Themas Nachhaltigkeit bzw. konkret des Themas Klimawandel fir das Unternehmen als
Treiber genannt. Beim Unternehmen der Futtermittelbranche wird zusatzlich die generelle
Offenheit der Geschaftsfiihrung gegeniber neuen Themen als Treiber genannt. Im
Windenergieunternehmen wird die Tatsache, dass sich das Unternehmen durch die Abhangigkeit
vom Wetter schon immer mit 8hnlichen Thematiken befasst, als Treiber hervorgehoben.

Die Betroffenheit des Unternehmens von den Folgen des Klimawandels wird bei zwei
Unternehmen als Treiber angesehen, die den Ebenen der Bewertung der Bedeutung des
Klimawandels fir das Unternehmen und der Durchfiihrung von konkreten Malinahmen
(Handlung) zuzuordnen sind. Im Fall des Unternehmens aus dem Logistikbereich ist dies konkret
der zu erwartende Anstieg des Meeresspiegels. Im Fall des Tiefbauunternehmens sind dies die
Abhangigkeit der Reparaturauftrage von (Extrem-) Wetterereignissen sowie die moglichen
indirekten Folgen des Klimawandels auf den Ausbau der Energienetze. Im Unternehmen aus der
Biofleischbranche wurde als weiterer Treiber auf Ebene der Bewertung genannt, dass die Ziele
von KlimaanpassungsmafRnahmen gut mit denen der Biolandwirtschaft vereinbar sind (z.B.
regionale Versorgung, Biodiversifikation). Aul’erdem ist das Unternehmen durch die geringe
Grolke sehr flexibel, was auf Ebene der Handlung als Treiber angesehen wird.
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Treiber auf der Ebene

Fallstudie Wahrnehmung Bewertung Handlung

Geschéftsfiihrer steht neuen
Themen und externer Beratung
offen gegeniiber

Futtermittel

Wissenschaftliche Ergeb-

Logistik nisse zum Meeresspiegel- Wissenschaftliche Ergebnis-
N se zum Meeresspiegelanstieg
anstieg
Windenergie Befasst sich schon immer mit
Wetter/Klima
Hohe Bedeutung Nachhaltigkeit
Fotodruck im Unternehmen, Bildung eines
Nachhaltigkeitsteams, Erfah-
rungen mit Wetterereignissen
Interesse und Sensibilitit des
. Geschftsfiihrers fiir Klima- . .
Tiefbau wandel und Klimaanpassung, E:}t'.rr?‘t;fﬁghelt des Unter- E:It]rg;f::helt des Unter-
Betroffenheit des Unterneh-
mens
X MaBRnahmen passen gut zur
B'°_‘ Nachhaltigkeitsorientierung des  Biolandwirtschaft (regionale  Flexibilitat aufgrund geringer
Fleischbranche Unternehmens Versorgung, Biodiversifika-  GroRe
tion)

Tabelle 6: Treiber fiir die Befassung mit dem Thema Klimaanpassung in den Unternehmen der Fallstudien

Im Vergleich zu den Treibern sind die in den Fallstudien genannten Hemmnisse mehr den
Ebenen Bewertung und Handlung zuzuordnen (Ubersicht in Tabelle 7). Auf Ebene der
Wahrnehmung der Bedeutung des Themas Klimaanpassung wurden insgesamt in drei
Fallstudien Hemmnisse genannt, zweimal war es die Dominanz des Themas Klimaschutz im
Unternehmen. Im dritten Fall war es die Komplexitat des Themas Klimaanpassung. Auf Ebene
der Bewertung wurden auch in drei Fallstudien Hemmnisse genannt. In allen drei Fallen liegt das
Hemmnis darin, dass das Unternehmen sich nicht vom Klimawandel betroffen sieht, bzw. in
einem Fall (Windenergie) fur das Unternehmen zwar das Wetter relevant ist, aber nicht das Klima
insgesamt.

Die insgesamt in vier Fallstudien genannten Hemmnisse auf Ebene der Handlung lassen sich in
drei Fallen mit fehlenden Ressourcen beschreiben. Im Unternehmen aus dem Bereich des
Fotodrucks fehlt ebenso wie im Unternehmen aus dem Tiefbau die Zeit, um sich mehr mit dem
Thema Klimaanpassung zu befassen. Im Unternehmen aus dem Windenergiebereich wird
angefiihrt, dass das Tagesgeschaft vorgeht, was auch ein Ausdruck fir mangelnde zeitliche
Ressourcen ist. Im Fall des Logistikunternehmens wird angeflihrt, dass die Kunden das Thema
nicht nachfragen.
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Hemmnis auf der Ebene

Fallstudie Wahrnehmung Bewertung Handlung

Unternehmen sieht sich nur

Futtermittel wenig betroffen

Klimaschutz wird dominant Kunden fragen das Thema

Logistik im Unternehmen betrachtet nicht nach

Windenergie 'Il('z:anr:fe)}((limaanpassung ist a;?;:? ;?;::%Zr:lli(ﬂ:n?s Tagesgeschaft geht vor
Fotodruck ;J;tbesrtn :?cr:teg:ti':r;:esr:‘:h Mangelnde Zeit fiir das Thema
Tiefbau Verfiigbare Ressourcen

Unternehmen sieht Klimaan-
Biofleischbranche passung als Nebenprodukt
des Klimaschutzes

Tabelle 7: Hemmnisse fiir die Befassung mit dem Thema Klimaanpassung in den Unternehmen der Fallstudien

7.4 Méglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen

Auf die Frage, wie hoch der Stellenwert des Themas Klimaanpassung im Unternehmen ist, wurde
in funf der sechs Fallstudien von den Experten die Einschatzung abgegeben, dass dieser eher
gering ist. Nur der Geschéaftsfihrer des Unternehmens der Biofleischbranche sowie der
wissenschaftliche Berater in dieser Fallstudie schatzen den Stellenwert hoch ein. Auch wenn der
Stellenwert des Themas Klimaanpassung in den meisten Unternehmen als gering angesehen
wird, so gibt es durchaus Handlungen in den Unternehmen, die das Thema adressieren. So
bereitet sich beispielsweise das Unternehmen der Windenergiebranche auf Selbstversorgung,
dezentrale Versorgung und Speicherung von Energie vor. Das Unternehmen aus dem Tiefbau
erweitert sein Angebot im Reparaturbereich, um so mit kiinftigen Anforderungen besser umgehen
zu konnen.

In vier der sechs Fallstudien ist das Thema Klimaanpassung organisatorisch zugeordnet
(Ubersicht in Tabelle 8). In den eher kleineren Unternehmen der Tiefbaubranche (ca. 150
Mitarbeiter) und aus dem Biofleischbereich (ca. 10 Mitarbeiter) ist jeweils die Geschaftsfiihrung
hierfir verantwortlich. In den GroRunternehmen der Logistikbranche ist es die Abteilung
Nachhaltigkeit und in dem Grofliunternehmen der Fotodruckbranchen die Umweltabteilung. In den
Unternehmen der Futtermittelbranche ist keine organisatorische Zuordnung vorgenommen,
allerdings befasst sich der Einkauf weiter mit dem Thema. Im Unternehmen der
Windenergiebranche ist das Thema Klimaanpassung auf strategischer Ebene angesiedelt, aber
nicht formal verankert.

Eine Integration des Themas Klimaanpassung in ein Managementsystem ist nach Aussage der
Interviewten nur in dem Unternehmen der Biofleischbranche erfolgt und zwar in das
Umweltmanagementsystem. Diese Tatsache unterstreicht die Aussage, dass dem Thema
Klimaanpassung in diesem Unternehmen eine hohe Bedeutung beigemessen wird. Ein Faktor,
der die Integration in das Umweltmanagementsystem vermutlich unterstitzt hat, ist die Tatsache,
dass in dem Kleinunternehmen der Geschaftsflhrer gleichzeitig der
Umweltmanagementbeauftragte ist.
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Auch wenn in den anderen finf Fallstudien keine Integration des Themas Klimaanpassung in ein
Managementsystem erfolgte, so ist doch festzustellen, dass in drei der Unternehmen die
Erfassung witterungsbedingter Schaden als Teilelement der Klimaanpassung in andere
Managementsysteme integriert wurde. Im Logistikunternehmen und im Fotodruckunternehmen
erfolgt dies im Rahmen des Risikomanagements, im Windenergieunternehmen im Rahmen des
Qualitdtsmanagement. Im Unternehmen aus dem Bereich Tiefbau ist ein Betriebliches
Managementsystem fiir Unternehmen aus dem Bereich Rohrleitungsbau installiert und zertifiziert,
dieses Managementsystem ist aber nach Aussage des Abteilungsleiters Rohrleitungsbau nicht
fur eine Integration des Themas Klimaanpassung geeignet. Fir das Futtermittelunternehmen sind
aus den Interviews keine Aussagen zu dieser Thematik ableitbar.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass eine vollstdndige Integration des Themas
Klimaanpassung in den Fallstudien mit nur einem Fall die Ausnahme darstellt. Die Erfassung
witterungsbedingter Schaden als eine der direkten Folgen des Klimawandels erfolgt in weiteren
drei Fallen — auch wenn die Unternehmen dies selbst nicht als Malnahme der Klimaanpassung

sehen.

Fallstudie Stellenwert des Organisatorische In ein Ist ein Management-System
Themas Zuordnung Management- vorhanden, in das Elemente des
Klimaanpassung system Klimaanpassungs-Managements
integriert? integriert werden kénnen?
keine (Einkauf
Futtermittel eher untergeordnet befasst sich mit nein keine Aussage zu dem Thema

Wetter)

nein, wird aber

ja, Risikomanagement -

e eher geringer Abteilung als langfristig . ; . .
Logistik Stellenwert Nachhaltigkeit notwendig witterungsbedingte Schaden werden hier
erfasst
angesehen
auf strategischen ja, Qualitdtsmanagement-system —
- . kein besonders Ebene angesiedelt, . i, anag M-Sy .
Windenergie . nein witterungsbedingte Schaden werden hier
relevantes Thema nicht formal ;
zum Teil erfasst.
verankert
Fotodruck eher niedrig Umweltbereich nein ja, Umweltmanagementsystem
bedingt, Zertifizierungssystem des
Unternehmen ist Deutschen Vereins flr Gas und Wasser,
Tiefbau interessiert, aber Geschaftsfiihrun nein in dem auch bestimmte Vorschriften zum
kein besonders 9 Thema Umweltschutz enthalten sind -
hoher Stellenwert Anforderungen passen aber nicht zum
Thema Klimaanpassung.
Biofleisch- - ja. im .
hoch Geschaftsflihrung Umweltmanag ja, Umweltmanagementsystem
branche
ementsystem

Tabelle 8: Uberblick iiber die organisatorische Behandlung des Themas Klimaanpassung in den Unternehmen

der Fallstudie
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7.5 Umweltinteraktion: Die Rolle des Branchenkontextes

In der fallibergreifenden Betrachtung soll nachfolgend der Frage nachgegangen werden, welche
Rolle die Interaktion mit dem Branchenkontext bei der Befassung mit Klimaanpassungsfragen in
den Unternehmen gespielt hat. Generell kann festgestellt werden, dass die Verortung in ihrer
jeweiligen Branche fir die Unternehmen eine Rolle spielt, wenn auch nicht der
ausschlaggebende Impuls fir die Befassung mit dem Thema Klimaanpassung der
Branchenzugehorigkeit zugeschlagen werden kann.

Alle  befragten Unternehmen gaben im Interview an, sich an verschiedenen
Interessensvertretungen ihrer Branche zu orientieren. Ebenso kann hier ein hohes
Selbstbewusstsein in allen Unternehmen festgestellt werden, was ihren eigenen Einfluss auf die
Bildung von Branchenmeinungen betrifft. Einige der befragten Unternehmer spielen darlber
hinaus in der Ehrenamtsstruktur der Verbande eine wichtige Rolle.

Dominante Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster

In den untersuchten Fallstudien interessierte vor allem die Frage, ob und wie sich die Branchen
vom Klimawandel betroffen sehen und ob die Wahrnehmung der Betroffenheit zu Handlungen
flhrt.

Insgesamt zeichnet sich kein einheitliches Bild Uber alle untersuchten Falle. Wahrend eine
Branche (Logistik) sich generell betroffen, aber aufgrund fehlender genauerer
Klimawandelprognosen und bislang ausbleibender relevanter Schadensereignisse keinen akuten
Handlungsbedarf in Sachen Klimaanpassung sieht, nimmt eine andere Branche (Bio-
Fleischbranche) den Klimawandel als globales Problem war, deren Auswirkungen aber eher fur
andere Regionen als die untersuchte erwartet werden. Dennoch herrscht bei den Befragten
dieser Branche Ubereinstimmung dariiber, dass sich die Branche grundlegend neu strukturieren
muss, um den Ursachen und Folgen des Klimawandels entgegenzutreten. Die Notwendigkeit von
,belastbaren“ Klimawandelszenarien als Ausgangspunkt fir konkrete Handlungen in Sachen
Klimawandel wird darlber hinaus von zwei weiteren Branchen (Windenergiebranche,
Futtermittelhersteller) betont, die Windenergiebranche sieht sich selbst als Profiteur des
Klimawandels und erwartet, mit allen klimabedingten Herausforderungen umgehen zu kénnen.

Bei zwei Interviews mit Branchenverbandsvertretern (Druckbranche und Futtermittelbranche) wird
betont, dass Unternehmen und Verbande sich inzwischen klimaschutzbezogener Themen wie
zum Beispiel der C02-Reduktion/ Carbon-Footprinting oder nachhaltigkeitsbezogener Themen
annehmen. Dies wird durch verbandseigene Materialien/Studien, die wahrend der
Branchenvertreterinterviews der Interviewerin als zusatzliches Material Uberreicht wurden,
unterstrichen.

,Wir spielen das alle sehr defensiv. Also es gibt sehr nachhaltige Diskussionen (iber den
Einfluss dessen, was wir machen, auf Klimawandel. Also diese ganze Diskussion um
Carbon-Footprinting und Nachhaltigkeitsbewertung, das gibt es. Aber die Diskussion
und das Agenda-Setting lber die Folge des Klimawandels leiden eben darunter, dass
wir hier auch keine prézisen Prognosemodelle haben.” (Branchenverbandvertreter
Futtermittelindustrie)

Wichtige Akteure fiir die Meinungsbildung

In allen untersuchten Fallen konnten nur recht wenige Akteure genannt werden, die fir die
Meinungsbildung in Sachen Klimawandel im Speziellen relevant sind. Die Aussagen dazu kénnen
mit der Formulierung ,Forschungsprojekte zum Thema Klimaanpassung spielen bei der
Meinungsbildung eine wichtige Rolle* zusammengefasst werden.

Fir die Meinungsbildung generell ist je nach Unternehmen/ Branche ein unterschiedliches Set an
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Akteuren relevant. Tabelle 9 zeigt in der Ubersicht die in den Interviews benannten Akteure zur
Meinungsbildung. Verbande, branchenspezifische Netzwerke oder Interessensvertretungen
scheinen generell zur Meinungsbildung eine wichtige Rolle zu spielen. Darlber hinaus sprechen
sich alle befragten Unternehmen selbst eine wichtige Rolle fir die Meinungsbildung der Branche
Zu.

Die haufige Nennung wissenschaftlicher Einrichtungen oder konkreter Projekte lasst darauf
schliefen, dass Unternehmen und Branchenverbande von der Wissenschaft mehr Sicherheiten
in der Prognose von konkreten regionalen Klimawandelfolgen und Empfehlungen fir den
Umgang mit diesen Prognosen erwarten.

"Folgenabschétzungen misste im Grunde die Wissenschaft leisten. In der Region sind
hier einige Akteure unterwegs, neben lhnen auch noch hier die Uni Géttingen, ISPA und
solche Leute, die sich natiirlich auch mit dem speziellen Thema der Tierproduktion in
dieser Region befassen. Und die sind natlrlich prédestiniert dafiir, diese
Folgenabschétzung erst mal in einen verniinftigen, methodischen Rahmen zu bringen.
(Branchenverbandvertreter Futtermittelindustrie)

Als Besonderheit ist anzumerken, dass ein Unternehmen aktiv wichtige Akteure der
Meinungsbildung flr sich in einem Beirat gebundelt hat und somit versucht, systematisch neues
Wissen und Bewertungen fur das Unternehmen zu erschlie3en.

"Wir haben einen sehr gut besetzten Beirat, dem wir auch solche Themen vortragen.

Das sind Vertreter von Universitaten, der Industrie, also ein sehr breiter Fédcher
eigentlich.” (Konzernbeauftragter Logistikunternehmen)
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Branche Verband/ GroRunter- Akteure der Forschungsinsti- Politik Presse
Interessensvert nehmen oder Wertschopfung tute/ Dienstleister
retung Leuchttiirme skette im weiteren Sinne

der Branche

Futtermittel Deutscher Zulieferer Max Rubner Institut
Verband Karlsruhe
Tiernahrung Unabhéangige
Makler Deutsches Institut
far
Kunden bzw. Lebensmitteltechnik
nachgelagerte Quakenbriick
Stufen in der
WSK
Logistik Netzwerke wie DHL, Wissenschaft allg. Deutsche
Via Bremen, Schenker Verkehrs-
Deutsches zeitung
Verkehrsforum,

Bundesvereini-
gung Logistik

Wind- Bundesverband Grol3e Stromborse Bremer Centrum fir ~ Bundesnetz-
energie Windenergie Unternehmen Mechatronik agentur
der Branche
HS Bremerhaven Politische
Akteure auf
Bundesebene
Fotodruck Verband der HP, Canon Wuppertal Institut
Chemischen
Industrie (VCI) Potsdam Institut fiir
Klimafolgen-
forschung
Wetterdienst

Climate Partner

PrintCity Allianz

Tiefbau Hauptverband HOCHTIEF, Fachhochschulen Presse allg.
der Deutschen Bilfinger, der Region
Bauindustrie STRABAG
Forschungsein-
Rohrleitungsbau richtungen allg.
verband
Deutscher
IHK Wetterdienst

Kreishandwerker

schaft
Biofleisch-  Bio- Lebensbaum, Bio-Handel Umweltverbande
branche Dachverbande Diepholz Forschungsinstitut
Bohlsener
Muihle

Tabelle 9: Genannte relevante Akteure zur Meinungsbildung, alle Interviews
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Sensibilisierung fiir das Thema Klimaanpassung

Bei der Sensibilisierung fir das Thema Klimaanpassung spielte bei fast allen befragten
Unternehmen der Kontakt zu einem wissenschaftlichen Klimaanpassungsprojekt eine
wesentliche Rolle, teilweise erfolgte die Sensibilisierung der Entscheider vorab Uber
Umweltschutz-/ Klimaschutz- und Nachhaltigkeitsaspekte.

In keinem der untersuchten Falle erfolgte die Sensibilisierung durch Branchenverbande. In den
einzelnen Interviews wurde zudem deutlich, dass sich die Verbande oft noch nicht mit diesem
Thema auseinandersetzen. Von fast keinem der befragten Verbande wurden Beratungen oder
sonstige Dienstleistungen rund um das Thema Klimaanpassung ihren Mitgliedern angeboten.
(Eine Ausnahme stellt hier der Branchenverband Windenergie dar, jedoch lediglich bezogen auf
Beratung zu Windprognosen.) Hier zeigt sich ein Wechselspiel zwischen fehlender
Sensibilisierung durch die Verbande und nicht empfundener Betroffenheit vom Klimawandel
durch Unternehmen, die unter Umstanden die fehlende Nachfrage nach diesen Informationen
erklaren koénnte. Die Interviews legen die Vermutung nahe, dass Branchenverbande, im
Gegensatz zu den befragten ,Vorreiterunternehmen®, oftmals selbst noch nicht sensibilisiert sind
und daher ihrer Rolle als Sensibilisierungsakteur nicht gerecht werden kénnen. Mehrfach wurde
jedoch von den Branchenverbandsvertretern erklart, das geflihrte Interview zum Anlass zu
nehmen, Anpassung an den Klimawandel im Verbandskontext zu thematisieren.

Wie in zwei Untersuchungsféllen betont wurde, kdnnten auch wichtige Kunden als Ausldser flr
die Befassung mit Klimaanpassung im Unternehmen fungieren. Da dies aber bislang noch nicht
vorkommt, ist davon auszugehen, dass auch die Branchen der Kunden erst in Anfangen
sensibilisiert sind.

J...1, ich wollte damit nur unterstreichen, dass es [Klimaanpassung] noch nicht diese
hohe strategische Bedeutung hat. Die Bedeutung wére wesentlich héher, wenn auch
schon von der Kundschaft mal Fragen kdmen: "Wie bereitet ihr euch vor?"™
(Konzernbeauftragter Logistikunternehmen)

Bedarf fiir neue Informations- und Beratungsangebote

Bei der Frage, ob es einer zentralen Informations- und Beratungsstelle fir Klimaanpassung in der
untersuchten Region bedarf, streuen die Antworten der Befragten stark.

Unternehmens- Wiss. Berater Branchenvertreter

vertreter (N= 12) (N=4") (N=5) Gesamt
Ja, neue und
unabhéngige 3 1 2 6
Stelle
Ja, an bestehende
Institution 1 3 1 5
andocken
Nein, kein Bedarf 6 2 8
Kann nicht 2 2

beurteilt werden

Abbildung 27: Anzahl von Nennungen zum Bedarf nach einer zentralen Informations- und Beratungsstelle fiir
Klimaanpassung in der Region (N=21)

4 Zwei Berater waren in jeweils zwei der untersuchten Falle tatig. Ihre Meinung vertraten sie jedoch fallunabhéngig. Daher ist
pro Berater nur eine Nennung aufgenommen.
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Jedoch nicht alle derjenigen, die derzeit keinen Informations- und Beratungsbedarf sehen, lehnen
kategorisch ab. Teilweise wird der Bedarf fir das eigene Unternehmen oder die eigene Branche
nicht gesehen, scheint aber flr andere Branchen vorstellbar.

Zwei der Befragten kénnen sich einen Bedarf zu einem nicht ndher bestimmten Zeitpunkt in der
Zukunft (dann, wenn der Klimawandel wahrnehmbare und unternehmensexistenzbedrohende
Auswirkungen hat) vorstellen.

LFUr unsere Branche halte ich es nicht fiir notwendig. Aber es mag andere Unternehmen
geben, fir die es ein wesentlich sensibleres Thema ist. In der Regel sind die grol3en
Unternehmen recht gut informiert, weil sie die entsprechenden Kapazitdten und die
Stellen haben, die sich mit solchen Themen beschéftigen und nicht nur im
Tagesgeschéft unterwegs sind. Die kleineren Unternehmen kénnen sich das nicht
leisten und fiir die wére es dann gegebenenfalls schon hilfreich, wenn es da eine
Anlaufstelle gibt, wo auch immer die angelagert ist. Ob es etwas Separates fiir sich,
eine Organisation ist, die sich nur mit dem Thema beschéftigt oder ob man es, keine
Ahnung, irgendwo bei einer IHK angliedert oder wo auch immer. Da mag es dann
sinnvoll sein, aber das vermag ich, wie gesagt, das ist nur eine Einschétzung. Stand
heute, wiirde ich sagen: vermutlich eher noch nicht. Aber wenn das wirklich drastischer
wird, dann kénnte es sinnvoll sein, so eine Stelle zu haben.” (Geschéftsfiihrer
Futtermittelunternehmen)

Betrachtet man die Antworten fallbezogen, so kann man feststellen, dass am ehesten
Informations- und Beratungsbedarf in der Erndhrungswirtschaft und Windenergiebranche
gesehen wird. Mit der Druckindustrie und der Bauindustrie lehnen hier am ehesten Personen der
Bereiche ab, die sich nicht stark vom Klimawandel in ihrem Handeln beeinflusst flhlen. Im
Logistikunternehmen und im Futtermittelunternehmen kann keine Tendenz festgestellt werden.
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8 Schlussfolgerungen

Mit der Fallstudienmethode konnten die Ergebnisse der im Rahmen des Vorhabens
nordwest2050 durchgefiihrten Unternehmensbefragung (Fichter & Stecher 2011b) vertieft sowie
die im Anschluss an die Unternehmensbefragung offen gebliebenen Fragen zielfuhrend
untersucht werden. Hinsichtlich der Aussagekraft der folgenden Schlussfolgerungen ist zu
berlcksichtigen, dass die Auswahl der Falle nicht zufallig, sondern systematisch erfolgte. Das
heif3t, Untersuchungseinheiten sind Vorreiterunternehmen in Sachen Klimaanpassung und nicht
Unternehmen, die sich bis dato kaum oder gar nicht mit dem Thema Klimaanpassung befasst
haben. Unter Berlicksichtigung der Vorgehensweise bei der Fallauswahl, lassen sich auf Basis
von Kapitel 6 und Kapitel 7 die folgenden verallgemeinerbaren Erkenntnisse formulieren und die
folgenden  Handlungsempfehlungen fur  Unternehmen,  Wirtschaftsfordereinrichtungen,
Wirtschaftsverbande sowie die Wissenschaft ableiten.

8.1 Zentrale Erkenntnisse

Die befragten Unternehmen bewerten den Klimawandel ausnahmslos als eine ernst zu
nehmende Umweltveranderung, die sich schon heute auf einzelne Branchen (insbesondere auf
die Landwirtschaft) spurbar auswirkt und zukinftig deutlich mehr Branchen betreffen wird. Ob,
wann und wie die befragten Unternehmen mit konkreten MalRnahmen auf die Folgen des
Klimawandels reagieren, hangt im Wesentlichen von dem wahrgenommenen Handlungsdruck
innerhalb der Unternehmen ab. Dieser wird bis dato in fast allen befragten Unternehmen als eher
gering bis sehr gering eingestuft.

Da die befragten Unternehmen vor den Interviews in Sachen Klimaanpassung systematisch
beraten worden sind, waren sie in der Lage, die wirtschaftliche Bedeutung des Klimawandels zu
erfassen und Investitionskosten bzw. Opportunitatskosten abzuschatzen. Mit Blick auf den
Umgang mit den Folgen des Klimawandels wird jedoch das folgende Dilemma sichtbar.
Unternehmen muissen zwischen proaktiver und reaktiver Anpassung an die Folgen des
Klimawandels auswahlen. Wahrend die proaktive Anpassung vor Eintritt des Storereignisses
Ressourcen bindet, aber bei Eintritt die Schadenshdhe deutlich reduzieren kann, werden im Fall
von reaktiven Klimaanpassungsmalnahmen Ressourcen erst nach Eintritt des Stdrereignisses
gebunden, aber Schaden missen schutzlos hingenommen werden. Die Fallstudien zeigen, dass
sich dieses grundsatzliche Dilemma nicht generell 16sen Iasst. Unternehmen mussen individuell
entscheiden, je nach verfiigbaren Ressourcen und strategischen Zielen.

In der unternehmerischen Praxis werden Klimaschutz und Klimaanpassung haufig als eine
integrierte Herausforderung betrachtet und nicht trennscharf voneinander unterschieden. Dies
mag in manchen Féllen zielfUhrend sein, aber in anderen Fallen die Relevanz der Umsetzung
von KlimaanpassungsmalRnahmen reduzieren, wenn Klimarisiken nicht separat in den Blick
genommen werden und mit Emissionsreduzierung vermischt werden.

Die befragten Unternehmen nehmen eine klare Unterscheidung zwischen Wetter und Klima vor.
Wahrend sie Wetter als einen konkreten Einflussfaktor begreifen, an den sie sich taglich
anpassen mussen, verstehen sie unter Klima eine grobe und wenig zuverlassige Schatzung fir
die nachsten Jahrzehnte. Daher sind die befragten Unternehmen mehrheitlich der Meinung, dass
sich die Robustheit von Klimaprojektionen deutlich verbessern sollte, um in der unternehmerische
Praxis entscheidungsrelevant zu werden. Hinsichtlich des Umgangs mit extremen
Wetterereignissen wird deutlich, dass diese von den befragten Unternehmen nur selten als
Bedrohung wahrgenommen werden, wenn sie bereits bekannt sind oder auch
Schadenserfahrungen bestehen. Aber auch bei einer Zunahme der Haufigkeit oder Intensitat
bekannter extremer Wetterereignisse, werden die Folgen von fast allen befragten Unternehmen
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als bewaltigbar eingestuft. Viel problematischer schatzen die befragten Unternehmen hingegen
das Auftreten unbekannter Gefahren ein, wie z.B. die Einwanderung neuer Schadlinge oder die
Veranderung des Golfstroms. Diese Veranderungen wirden die Unternehmen unvorbereitet
treffen.

Hinsichtlich der Bedeutung externer Akteure in Sachen unternehmerischer Klimaanpassung ist
die besondere Rolle der Wissenschaft hervorzuheben. Sowohl Unternehmensvertreter als auch
Branchenverbandvertreter bewerten die Wissenschaft in Sachen Klimawandel (Risiken und
Chancen) als sehr glaubwirdig. Zudem wird die Wissenschaft von den Befragten als wichtiger
Impulsgeber fiur Losungen zum Umgang mit den Folgen des Klimawandels bezeichnet. Ein
wichtiger Aspekt dabei ist, dass der Wissenschaft im Unterschied zu politischen Akteuren und
Branchenverbanden ein geringeres Eigeninteresse unterstellt wird.

Bei der Konzeption der Fragebbgen hat es sich als hilfreich erwiesen, die komplexe
Fragestellung nach der Resilienz von Unternehmen mit Hilfe von Szenarien zu untersuchen. Mit
Hilfe der Szenarien konnten die bestehenden Schwachstellen in Unternehmen beleuchtet werden
und ein Eindruck dariber gewonnen werden, wie Unternehmen auf vielfaltige Storereignisse
reagieren. Methodisch hat es sich zudem als zielfiihrend erwiesen, verschiedene Perspektiven
pro Fallstudie (Unternehmensvertreter mind. 2, wissenschaftlicher Experte sowie
Branchenverbandvertreter) zu untersuchen. Denn aus den unterschiedlichen Perspektiven lassen
sich Aussagen der Interviewpartner validieren und dominante Logiken innerhalb von
Unternehmen bzw. Branchen identifizieren. Dies ist insbesondere flir eine zielgruppenorientiere
Entwicklung von Informations- und Beratungsangeboten von Bedeutung.

8.2 Handlungsempfehlungen

Auf Basis der fallibergreifenden Auswertung (vgl. Kapitel 7) sowie den oben herausgearbeiteten
zentralen Erkenntnissen (vgl. Kapitel 8.1) lassen sich die folgenden Handlungsempfehlungen fir
Unternehmen, Wirtschaftsfordereinrichtungen und Unternehmensverbande ableiten.

Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen

Bisher befassen sich die Vorreiterunternehmen in Sachen Klimaanpassung hauptsachlich auf
strategischer Ebene mit den Folgen des Klimawandels. In Unternehmen sind jedoch meist
mehrere  Unternehmensbereiche, wie  beispielweise  Strategie, Logistik, Einkauf,
Risikomanagement etc. von den Folgen des Klimawandels betroffen. Das heif3t, zuklinftig sollten
weitere Unternehmensbereiche in die Suche nach Verletzlichkeiten und die Entwicklung von
Klimaanpassungslosen eingebunden werden, um alle verfigbaren Kompetenzen optimal zu
nutzen. Sollte die Expertise innerhalb des Unternehmens nicht ausreichen, dann ist es ratsam,
dass sich Unternehmen in Sachen Klimaanpassung extern beraten lassen. Dies kann das
frlhzeitige Erkennen von Chancen und Risiken in Folge des Klimawandels erleichtern und
strategische Vorteile ermdglichen.

Klimaschutz und Klimaanpassung werden in der unternehmerischen Praxis haufig vermischt.
Dies mag in manchen Fallen zielfihrend sein, aber in anderen Fallen Klimaanpassung behindern.
Daher sollten sich Unternehmen intensiv mit den Gemeinsamkeiten und den Unterschieden
beider Konzepte, Klimaschutz und Klimaanpassung, befassen und im eigenen Unternehmen
integriert oder auch separat anwenden. Auch hier kann auf externe Beratung zurlickgegriffen
werden.

Unternehmen neigen dazu, sich auf bekannte und kalkulierbare Storereignisse (z.B. Hochwasser
oder extreme Hitzewellen) vorzubereiten und verlieren dabei die seltenen und unkalkulierbaren
Ereignisse (z.B. Tornados, Veranderung des Golfstroms) aus dem Blickfeld. Fir ein erfolgreiches
Risikomanagement in Unternehmen ist es daher ratsam, vermehrt sehr unwahrscheinliche
Ereignisse in den Blick zu nehmen. Auch wenn solche Ereignisse sehr selten eintreten, kdnnen
Unternehmen betroffen sein und hohe materielle und immaterielle Schaden davontragen.

144



www EU 5 D de Wie Unternehmen den Folgen des Klimawandels begegnen | Schlussfolgerungen

Schwachstellen im Fall von unwahrscheinlichen Ereignissen konnten beispielweise mit Hilfe der
Methoden Szenarien oder Wild Cards aufgedeckt werden.

Der Austausch innerhalb der Branchen sowie der Austausch innerhalb der Wertschopfungskette
zum Thema Klimaanpassung kénnen hilfreiche Einsichten Uber die Verwundbarkeit des eigenen
Unternehmens ermoglichen. Im Rahmen einen solchen Austauschs kdnnen komplexe
Zusammenhange innerhalb der Branche und in der Wertschopfungskette analysiert sowie
gemeinsame LOsungen zum erfolgreichen Umgang mit den Folgen des Klimawandels (Nutzung
von Chancen und Vermeidung von Risiken) entwickelt werden.

Handlungsempfehlungen fiir Wirtschaftsfordereinrichtungen

Wirtschaftsfordereinrichtungen sollten das Thema Klimaanpassung in der
Wirtschaftsforderberatung starker aufgreifen und Konzepte entwickeln, um Unternehmen und
Grinder zielgruppengerecht zu aktuellen und zukunftigen Klimawandelfolgen zu informieren und
zu beraten. Die Hilfestellungen der Wirtschaftsfordereinrichtungen koénnten folgendermalien
aussehen:

1. Bereitstellung regionaler  Klimawandelsprognosen, die von  ausgewiesenen
wissenschaftlichen Einrichtungen erarbeitet wurden.

2. Bereitstellung cluster- und/oder branchenspezifischer Risiko- und Chancenprofile des
Klimawandels, insbesondere mit Blick auf Gewerbeansiedlungen, Investitionsvorhaben
und Unternehmensgriindungen.

3. Durchfiihrung von Informationsveranstaltungen far Unternehmen mit
zielgruppengerechten Informationen Uber unternehmerische Risiken und Unsicherheiten
infolge des Klimawandels.

4. Unterstutzung bei der Generierung neuer Produkte und Dienstleistungen zur Anpassung
an die Folgen des Klimawandels mit Beratung und Anreizen z.B. mit Hilfe von
Innovationspotenzialanalysen und themen-/technologiebezogenen Ideenwerkstatten.

Handlungsempfehlungen fiir Wirtschaftsverbande

Nach Aussagen der befragten Unternehmen und der Verbande selbst bestehen von Seiten der
Wirtschaftsverbande bisher keine bis wenige Beratungs- und Informationsangebote in Sachen
Klimaanpassung. Das heil3t, dass zunachst innerhalb von Verbanden und der Geschaftsstellen
Uberhaupt eine Befassung mit dem Thema Klimawandel und Klimaanpassung erfolgen sollte,
z.B. durch Einladung von Experten zu Verbandsveranstaltungen. Auch sollte das
Informationsangebot deutlich erhéht und zielgruppengerecht aufbereitet werden. Best Practice-
Broschuren von Unternehmen, die bereits erfolgreich Anpassungsstrategien und —mallnahmen
entwickelt haben, kénnten ebenfalls eine Mallnahme sein. Dabei ist zu bertcksichtigen, dass
nicht nur unternehmerische Chancen als Folge des Klimawandels in den Blick genommen
werden, sondern auch unternehmerische Risiken.
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8.3 Weiterer Forschungsbedarf

Im Rahmen der Fallstudien wurde von den Unternehmen immer wieder deutlich gemacht, dass
entscheidungsrelevante Informationen fehlen. Die weitere Forschung sollte sich daher intensiver
mit der zielgruppenorientieren Aufbereitung von Forschungsergebnissen befassen. Hier kdnnten
die folgenden Fragen im Vordergrund der Forschung stehen:

- Welche Informationen brauchen Unternehmen konkret von Seiten der Wissenschaft?

- Wie mussen die Klimamodelle gestaltet sein, sodass strategische Entscheider in |hrer
strategischen und operativen Planung darauf zurtickgreifen?

- Wie kann die Unterscheidung zwischen Wetter und Klima fir Unternehmen verstandlich
gemacht werden?

- Wie koénnen Klimawandelsprognosen in Entscheidungen und Planungsrechnungen flr
langfristige Infrastruktur-, Bau- oder anderweitiger Investitionsvorhaben integriert werden?

Weiterer Forschungsbedarf besteht hinsichtlich des Grunddilemmas proaktiver versus reaktiver
Klimaanpassung. Diese Forschungsliicke ist insbesondere dann von hoher Bedeutung, wenn
Interessen anderer gesellschaftlicher Gruppen von der unternehmerischen Resilienz abhangig
sind. Dies ist bei Unternehmen kritischer Infrastrukturen (z.B. Wasser- und Energieversorgung,
medizinische Versorgung etc.) der Fall. Hier nimmt die proaktive Klimaanpassung einen
besonders hohen Stellenwert ein, da offentliche Sicherheit beeintrachtigt werden kénnte (z.B.
infolge eines langerfristigen Ausfalls der Stromversorgung von wenigen Stunden bis wenigen
Tagen). Das heil3t, hier sollten Kriterien entwickelt werden, die als Entscheidungsgrundlage fir
proaktive bzw. reaktive Klimaanpassungsstrategien herangezogen werden kénnen.

Da im Rahmen der Fallstudienuntersuchung ausschlieBlich Unternehmen befragt wurden, die als
Vorreiter in Sachen Klimaanpassung eingestuft werden kénnen, ware es interessant, diese
Unternehmen mit Firmen zu kontrastieren, die sich bis dato nicht oder kaum mit Fragen des
Klimawandels und der strategischen und betriebswirtschaftlichen Auswirkungen auf ihr
Unternehmen auseinandergesetzt haben. Die Forschung konnte diesbezuglich zum Beispiel
Vergleiche hinsichtlich der Resilienz der verschiedenen Unternehmensgruppen vornehmen.
Somit kénnten die Bandbreite der Handlungslogiken und Anpassungsbedarfe sowie eventuelle
politische MaRnahmen zur Anpassung der Wirtschaft in ihrer Vielfalt abgeleitet werden.
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Anhang

Interviewleitfaden

A) Interviewleitfaden Unternehmensvertreter (Interne Experten)/ Wissenschaftliche
Berater (Externe Experten)

a. Resilienz von Unternehmen

I-1: Unternehmen sind einer Vielzahl von turbulenten Einflissen und Stérereignissen (z.B.
radikale  Marktveranderungen, Wirtschaftskrisen, politische Veranderungen, extreme
Wetterereignisse) ausgesetzt, die dem Unternehmen erheblich schaden oder gar seine Existenz
bedrohen koénnen.

Bitte bewerten Sie, ob die folgenden Szenarien, die sich auf mdgliche Folgen des
Klimawandels beziehen, direkte existenzbedrohende Auswirkungen auf das Unternehmen haben
kénnten. (Anhang I-I erldutern und ausfillen)

Bitte schatzen Sie jeweils auch ab, ob diese Ereignisse die Uberlebensfahigkeit ihres
Unternehmens bedrohen kdnnen.

I-2: Bitte schatzen Sie zudem die Eintrittswahrscheinlichkeit der oben genannten Ereignisse
ein. (Anhang I-ll erlautern und ausftllen).

I-3: Wenn Sie an Ihr Unternehmen denken, hat es Einflisse oder Ereignisse in der
Vergangenheit gegeben, die existenzbedrohend waren?

® Falls ja, kdnnen Sie ein konkretes Beispiel fiir eine existenzbedrohende Situation ihres
Unternehmens nennen?

Was haben Sie getan, dass eine solche Situation nicht wieder eintritt?

> Falls nein, welche Ereignisse konnten in der Zukunft existenzbedrohend sein?

I-4: Was sind |hrer Meinung nach die wichtigsten Voraussetzungen, damit ein Unternehmen
nicht in eine existenzgefahrdende Situation kommt, sondern als ,,stérungsrobust“ gelten kann?

b. Feinzeichnung von Wirkungsketten

I-5: Unternehmen sind nicht nur direkt (Temperatur, Niederschlag etc.) von den Folgen des
Klimawandels betroffen, sondern auch indirekt (Gesetzesanderungen, marktliche Veranderungen
etc.). Dartber hinaus werden Betroffenheiten durch die vor- und nachgelagerten
Wertschdpfungsstufen fir Unternehmen entstehen (Anhang I-lll vorlegen und kurz erlautern).
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Welche konkreten Betroffenheiten bestehen Ihrer Meinung nach fir Unternehmen aktuell
(Anhang I-1V erlautern aber nicht ausfillen):

e Zum einen mit Blick auf Ihre Beschaffungsmarkte und vorgelagerte
Wertschopfungsstufen. Wie genau wirkt sich dies auf das Unternehmen und seine
Leistungsfahigkeit aus?

e Zum zweiten mit Blick auf Ilhre eigene ,Produktion“: Gebaude/Anlagen,
Leistungserstellung, Mitarbeiter. Wie genau wirkt sich dies auf das Unternehmen und
seine Leistungsfahigkeit aus?

e Zum dritten mit Blick auf lhre Absatzmarkte und nachgelagerte
Wertschopfungsstufen?

¢ Welche Betroffenheiten konnen bis 2020 entstehen?

e Welche indirekten Wirkungen (staatlich, marktlich, o6ffentliches Image) sind zu
erwarten?

c. Prazisierung des strategischen Umgangs mit Klimaherausforderungen

I-6: Wer in lhrem Unternehmen hat initiiert, dass sich |hr Unternehmen mit dem Thema
Klimaanpassung beschaftigt?

I-7: Aus welchen Motiven hat der Initiator die Beschaftigung mit Fragen des Klimawandels
angestolRen?

I-8: Gibt es weitere Motive in lnrem Unternehmen oder decken sich die bisher genannten Motive
mit denen des Initiators?

I1-9: Welche Faktoren begiinstigen die Befassung mit dem Thema Klimaanpassung in Ihrem
Unternehmen und welche Faktoren hemmen die Klimaanpassung in lhrem Unternehmen?

d. Moglichkeiten und Grenzen der Beriicksichtigung von Klimafolgen im
Management

I1-10: Wer bzw. welche Abteilung/Abteilungen im Unternehmen befassen sich aktuell mit dem
Themenfeld Klimaanpassung?

Folgefrage: Ist das Thema Klimaanpassung formal einer Abteilung oder einem Aufgabenbereich
zugeordnet?

Falls ja, Welche Zuordnung und aus welchen Grinden wurde diese Zuordnung
vorgenommen?

(Falls nein, weiter mit Frage I-11.)
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I-11: Ist das Thema Klimaanpassung bereits in ein formales Managementsystem integriert?
[ Falls ja, in welches Managementsystem?

Falls nein, wie wird das Thema im Unternehmen aufgegriffen?
I-12: Welchen Stellenwert hat das Thema Klimaanpassung fiir lhr Unternehmen?

1-13: Werden witterungsbedingte Schaden in Ihrem Unternehmen, z.B. in Rahmen von Qualitats-
oder Risikomanagementsystemen, systematisch erfasst und analysiert?

,: Falls ja, wie gehen Sie dabei vor?

(Falls nein, weiter mit Frage 1-14.)

e. Umweltinteraktion

I-14: Welche Personen oder Organisationen auflerhalb Ihres Unternehmens sind fur die
Meinungsbildung in lhrem Unternehmen besonders wichtig? Bitte nennen Sie uns die
externen Organisationen und Personen.

I-15: Gibt es Ihrer Meinung nach in lhrer Branche so etwas wie ,,Meinungsfiihrer*?
[: Falls ja, wer sind diese?

Falls ja, Folgefrage: Inwieweit spielen diese bei der Meinungsbildung zum Thema
Klimawandel in Ihrem Unternehmen eine Rolle?

I-16: Wurde Ihr Unternehmen durch externe Akteure auf das Thema Klimaanpassung
aufmerksam gemacht?

[: Falls ja, durch welche externen Akteure?

(Falls nein, weiter mit Frage I-17.)

I-17: Wessen Meinung (beispielsweise von Kammern, Verbande, Forschungseinrichtungen,
Deutscher Wetterdienst etc.) ist Ihnen in Sachen Klimaanpassung wichtig? Wem Vertrauen Sie
am meisten bzw. am wenigsten?

I-18: Bitte beurteilen Sie, ob es hier in der Region einer Informationsstelle fiir Klimaanpassung
bedarf, die informiert, berat und auf Chancen und Risiken fir Unternehmen infolge des
Klimawandels hinweist?

Schlussfrage
1-19: Gibt es aus lhrer Sicht noch weitere Punkte oder Anmerkungen, die im Zusammenhang
mit lhrem Unternehmen und seiner Anpassung an den Klimawandel wichtig sind, bislang aber
nicht angesprochen wurden?
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Interviewleitfaden Branchenvertreter

Umweltinteraktion

B-1: Welche Risiken und welche Chancen bestehen fir die Unternehmen der Metropolregion
Bremen-Oldenburg heute und wie wird sich das bis 2050 entwickeln?

B-2: Ist der Klimawandel ihrer Meinung nach so bedrohlich fur die Menschheit, wie man es haufig
in den Medien sieht bzw. liest oder wird in den Darstellungen deutlich Gbertrieben?

B-3: Welche Bedeutung hat das Thema Klimawandel fiir die Wirtschaft in der Metropolregion
Bremen-Oldenburg insgesamt?

B-4: Welche Bedeutung hat der Klimawandel fiir die Branche im Speziellen?

B-5: Welche Organisationen oder Personen sind fur die Meinungsbildung in der Branche be-
sonders wichtig?

B-6: Gibt es Ihrer Meinung nach in der Branche so etwas wie ,,Meinungsfiihrer“?
Falls ja, wer sind diese?

..- und inwieweit spielen diese bei der Meinungsbildung zum Thema Klimawandel eine
Rolle?

—>» (Falls nein, weiter mit Frage B-7.)

B-7: Durch welche Akteure werden Unternehmen der Branche bzw. im Kammerbereich fir das
Thema Klimaanpassung sensibilisiert?

B-8: Wessen Meinung (beispielsweise von Kammern, Verbanden, Forschungseinrichtungen,
Deutscher Wetterdienst etc.) ist Unternehmen der Branche in Sachen Klimaanpas-
sung besonders wichtig?

B-9: Wem vertraut die Branche in Bezug auf Klimaanpassung am meisten bzw. am wenigsten?
B-10: Ist die Branche schon heute fit gegeniber extremen Wetterereignissen, markili-
chen, rechtlichen Veranderungen infolge der Klimaanderungen etc. oder bedarf es Mallnahmen

um die Unternehmen anzupassen?

— Falls nein, welche MaBnahmen waren wiinschenswert?

— Falls ja, wie gut ist die Branche vorbereitet?

B-11: Welche Faktoren beférdern die Klimaanpassung von Unternehmen/Branchen und welche
Faktoren hemmen?
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B-12: Gibt es in der Metropolregion Bremen-Oldenburg derzeit ausreichend Informationen und
Beratung fir Branchen und Unternehmen um sich an die Folgen des Klimawandels anzupas-
sen?

— Falls ja, welche Informationen und Beratungen werden heute nachgefragt?

— Falls nein, welcher Informationen und Beratungen bedarf es zukinftig?

B-13: Wie befasst sich lhre Organisation mit dem Thema Klimaanpassung?
B-14: Informieren oder beraten Sie Unternehmen in Sachen Klimaanpassung?

— Falls ja, auf welche Angebote kdnnen Unternehmen zurlickgreifen?

(Falls nein, weiter mit Frage B-15.)

B-15: Bitte beurteilen Sie, ob es hier in der Region einer zentralen Informationsstelle fiir
Klimaanpassung bedarf, die informiert, berat und auf Chancen und Risiken fir Unternehmen
infolge des Klimawandels hinweist?

— Falls ja, wie sollte die Beratungsstelle gestaltet sein?

(Falls nein, weiter mit Frage B-16.)

Schlussfrage

B-16: Gibt es noch weitere Punkte oder Anmerkungen, die Sie uns im Zusammenhang mit
Ihrer Branche und dem Thema Klimawandelanpassung mitteilen méchten?
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Fragebogen
Anhang |-l und I-ll (Fragen I-1 und I-2)
Existenz- Nennens- kaum
gefahrdend werten nennens-
hohe Aus- Aus- werte Aus- | keine Aus- Weild ich
wirkungen | wirkungen | wirkungen | wirkungen nicht

Wegen Sturmschaden fallt,
das unternehmens-interne
IKT-Netzwerk fiir einen Ar-
beitstag aus.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich

Weil ich nicht

Wegen Schneesturm und
Glatteis fallen 50 % der Mitar-
beiter zwei Tage aus.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich [

Weil ich nicht

Wegen extremer Witterung
fallen zentrale Zulieferer fur
vier Tage aus.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich

Weil ich nicht

Wegen Uberschwemmung
kénnen zentrale Wettbewerber
flr eine Woche nicht liefern.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich [

Weil} ich nicht

Investoren stellen ihrem Un-
ternehmen ab heute nur noch
Kapital zur Verfugung, wenn
ihr Unternehmen klimaange-
passt ist.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich [

Weild ich nicht ]

Es wird ein Gesetz erlassen,
dass besagt, dass Unterneh-
men zuklnftig nach-weisen
mussen, dass ihre Lieferket-
ten, ihre Produkte/ Dienstleis-
tungen, ihr Fuhrpark klimaan-
gepasst sind.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich

Weil ich nicht

Die Ausgaben fir Energie
verdoppeln sich in den nachs-
ten 10 Jahren.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich

Weild ich nicht [

Die Ausgaben fir Wasser
verdoppeln sich in den nachs-
ten 10 Jahren.

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Eher unwahrscheinlich [
Sehr unwahrscheinlich [

Weil ich nicht

Der Fragebogen flr die wissenschaftlichen Berater (E-I) ist identisch, lediglich die letzte Spalte wurde

entfernt.
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Klimaszenarien

Tabelle 1:

Veranderungen der Klimaparameter fir die beiden nordwest2050-Klimaszenarien 2050 und ,, 2085 (Differenzen zur
Referenzperiode). Die oberen Zahlen sind Mittelwerte der Modelle CLM und REMO fiir das A1B-Emissionsszenario; die Zahlenin
Klammern stellen die Spannweiten maglicher Veranderungen dar, die sich aus Modellldufen der Szenarien B1, B2, A18 und A2

ergeben (s.a. Abbildung 1)

nordwest2050-Klimaszenario 2050 2085

Zugrunde gelegte Zeitperiode 2036-2065 2071-2100
AlB ATB

i s 0 [Spannweiten] [Spannweiten)

. ) R +156°C +2,8°C
Jahresmitteltemperatur [in 2 m Hahe uber Boden) [+1bis +2°C] (+18 bis +47C)
Sommertage pro Jahr [Tage mit Maximaltemperatur grifber oder gleich 25°C) (+2 ;i?slig%g'lgage] (+5 EJ[]‘EEJQGEETEQB]
Tropische Néchte pro Jahr [Tage mit Minimaltemperatur griflver oder gleich 20°C) [+0 El+t|‘|ilg T;?TDPESEhtE] [+13 hﬁgﬁ%:;heéchtel
Frosttage pro Jahr [Tage mit Minimaltemperatur kleiner oder gleich 0°C) [-EIEI-tﬁE'—E!]EaEg?'age] (-39 'Egéf_:]rggﬁ-age]
Eistage pro Jahr [Tage mit Maximaltemperatur kleiner oder gleich 0°C) 8 -hliar;‘]-gla'?'el'age] ['1?E-EEE'EE%EIQE]

; +B% +B%
Gesamtniedarschiag (+3 bis +3%)] (1 bis +10%]
Niederschlag im Sommer [Monate Juni, Juli, Aug) (13 l;?sqiﬁ%] [_45_;—';:’?9%]
Niederschlag im Winter [Monate Dez., Jan, Feb) (+3 bﬁsgibET%] [T Eﬁssfgzl%]
Regentage pro Jahr [Tage mit mehr als Tmm Niederschiag) [-'I.4t-:|ffsT+E—lEg?I'age] (1B 9+;1;SEISQEETEQE]
Starkregenereignisse pro Jahr (Tage mit mind. 20 mm Niederschlag) (0 bi;UI-E'IIEag“] [+'I*I;::3E!JEEI':ge]

-57% -70%
Schneemenge nur CLM) (-92 bis -38%) (-95 bis -51%]

. -13 Tage -1E Tage

Tage mit Schneebedeckung pro Jahr [nur CLM) (10 bis O Tage] (10 bis O Tage)
Mittlere Windgeschwindigkeit in 10 m Hohe iiber Boden) (0 al‘aq;%] (0 gii'ig{j%]
Maximale Windgeschwindigkeit [in 10 m Hohe iber Boden) +ﬁ1€?‘n TI'E?
Sturmtage pro Jahr [maximale Windgeschwindigkeit grofier oder gleich 172 my/s) [ 9+Ei§135rige] [+1 ETEiIZIE'iEIg'I?agE]
Sonnenscheindauer pro Jahr [nur CLM) [-E_Eif?g%] [_?'hgi'sg_qé?%]
Mittlerer Meeresspiegel*** [Vergleich zu 19B80-1399) [+9*I;EE+'.-[':HT|:m] [+'IE+bEiI§IE‘IirErl1cm]
Mittleres Tidehochwasser*** [MThw: Hochrechnung vergangener Messwerte] [+'ID+;iESIE+C2EIncm] [+EEEI'J|IJSIE+ZTDHW]
Wassersténde durch Windstau*** 0 h?;s‘lqrglgncm] [+15;i255+cﬁrg om)

+43 cm +30 cm

Sturmflutwasserstéinde*** (Summe aus mittlerem Meeresspiegel, MThw und Windstau)

[+19 bis +1M cm)

[+53 bis +216 cm)

*. fur einige Parameter liegen saizonale Auswertungan vor; **: for die Zukunfteperiode 2041-2070; ***: Parameterwerden nicht
in den regionalen Klimamodellen berechinet, sondern sind auf Basis anderer Berechnungen und Quellen abgeschéatztworden.
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Vorlage zur Wertschopfungskettenbewertung

Physische Staatliche Marktliche Verinderungen

Heute bzw. 2020 Veréinderungen Verinderungen Verdnderungen des &ff. Images

Vorgelagerte Stufe
in der Wert-

schépfungskette

Im Unternehmen

—Beschaffung:

—Produktion:

—»Absatz:

Nachgelagerte Stufe
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Code-Liste fiir die Analyse und Auswertung der Interviews

Codesystem [1219]
Bestimmung der Resilienz [1]
Schwachstellen im Unternehmen [34]
Erfolgsfaktoren flir Resilienz [64]
Erfahrung mit existenzbedrohenden Stdrereignissen [21]
Indikatoren fiir Resilienz [4]
Ausfall der IKT [9]
Ausfall der Mitarbeiter [11]
Ausfall Zulieferer [14]
Verdndertes Investoreninteresse [12]
Gesetzesanderung [15]
Ausfall Wettbewerber [16]
Verdopplung der Energiepreise [14]
Verdopplung des Wasserpreises [12]
Feinzeichnung von Wirkungsketten [0]
Heute [2]
physische Verdnderung [7]
vorgelagerte Stufe/ Beschaffung [40]
Produktion/Leistungserstellung [35]
nachgelagerte Stufe/ Absatz [18]
staatliche Veranderungen [8]
vorgelagerte Stufe/ Beschaffung [8]
Produktion/Leistungserstellung [8]
nachgelagerte Stufe/ Absatz [6]
marktliche Verdnderungen [7]
vorgelagerte Stufe/ Beschaffung [24]
Produktion/Leistungserstellung [6]
nachgelagerte Stufe/ Absatz [27]
Verdnderung des &ffentlichen Images [5]
vorgelagerte Stufe/ Beschaffung [5]
Produktion/Leistungserstellung [9]
nachgelagerte Stufe/ Absatz [2]
Zeitliche Verdnderung bis 2020 [48]
Strategischer Umgang mit Klimaanpassung [2]
Schliisselakteure [3]
Initiatoren [21]
Motive [2]
Chancen [18]
Risiken [14]
Nachhaltigkeit [19]
Sonstiges [20]
Handeln [6]
Eigenschaften [0]
sonstige Schllsselakteure [6]
Grinde im Unternehmen [19]
Treiber [16]
Hemmnisse [17]
Prozesse [5]
Zeitpunkt der Initiierung [1]
Operativer Umgang mit Klimaanpassung [0]
Stellenwert des Themas Klimaanpassung im Unternehmen [26]
Organisatorische Zuordnung [12]
Grinde [1]
Form [0]
Formale Zustandigkeit [32]
Managementsysteme [26]
Sonstiges [2]
Wer befasst sich damit? [14]
Erfassung von Schéaden [4]
Systematik [19]
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Indikatoren [9]

Umweltinteraktion [0]

Befassung Verband [16]
externe Akteure [1]
Meinungsflihrer [62]
Sensibilisierungsakteure [31]
sonstige relevante Akteure [43]
Diffusionswege des Themas Klimaanpassung [14]
Unterstiitzende Faktoren [16]
Hemmende Faktoren [15]
Vertrauensvolle bzw. nicht vertrauensvolle Quellen [3]
Zum Thema Klimawandel [28]
allgemein [6]
Dominate Meinungen zu allgemeinen Trends [0]
Sonstiges [2]
Blick auf die Region [6]
Blick auf die Branche [3]
Dominante Meinungen zum Klimawandel [1]
Sonstiges [18]
Blick auf die Branche [28]
Blick auf die Region [12]
externe Unterstlitzung [4]
Defizit [13]
Massnahme [21]
zentrale Informationsstelle [35]
Sonstige [11]
Dominante Logik [0]
Meinungen zum Klimawandel [0]
Blick auf die Branche [1]
Blick auf die Region [2]
Meinungen zu allgemeinen Trends [2]
Blick auf die Region [0]
Blick auf die Branche [4]
Vertrauensvolle Quellen in Sachen Klimaanpassung [15]

164



