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1 Problemstellung

In der Bundesrepublik Deutschland tragt die industrielle Produktion bzw. das verarbei-
tende Gewerbe! einen hohen Anteil zur nationalen Wertschépfung bei.? Innerhalb des
verarbeitenden Gewerbes kommt Unternehmen aus dem Bereich der Metallerzeugung
und -verarbeitung sowie Herstellung von Metallerzeugnissen eine besonders hohe
Bedeutung zu. Auf diese entfallen etwa 12 % der Wertschopfung des verarbeitenden
Gewerbes.® Durch indirekte Wertschopfungseffekte aufgrund von Vorleistungsverflech-
tungen und makrookonomischen Impulsen auf Beschaftigung und Einkommen ist die
tatsachliche Bedeutung um ein Vielfaches hoher.*

Fur die vorliegende Ausarbeitung wird im Bereich der Metallerzeugung und
-verarbeitung sowie Herstellung von Metallerzeugnissen der Fokus auf folgende
Wirtschaftszweige gelegt: Herstellung von Stahlrohren, Rohrform-, Rohrverschluss-
und -verbindungsstiicken aus Stahl, Sonstige erste Bearbeitung von Eisen und Stahl
sowie Stahl- und Leichtmetallbau.’ Diese Unternehmen bilden fiir die folgenden Aus-
fuhrungen die sogenannte Stahlindustrie.

Der fortschreitende Prozess der Globalisierung hat gravierende Auswirkungen auf die
deutsche Stahlindustrie. Durch liberale und internationale Handelsbeziehungen sowie
globale Lieferketten verschérft sich die Wettbewerbssituation fir Unternehmen aus der
deutschen Stahlindustrie. Diese missen zunehmend mit Wettbewerbern aus Staaten
wie z. B. China, Russland und der Turkei konkurrieren. Solche Staaten schaffen u. a.
aufgrund von standortspezifischen niedrigeren Kosten einen preisbasierten Wett-
bewerb, den deutsche Unternehmen auf Dauer nicht gewinnen kénnen. Zudem fiihren
weltweite Uberkapazitaten an Rohstahl und somit an Stahlerzeugnissen zu einer
verstarkten Interaktion internationaler Wettbewerber auf dem deutschen Markt und
folglich zu einer zusatzlichen Verscharfung des Wettbewerbs.®

! Der Begriff der Industrie (i. e. S.) wird mit dem Wirtschaftszweig des verarbeitenden Gewerbes (Syste-
matik der Wirtschaftszweige des Statistischen Bundesamtes) gleichgesetzt.

> Geman der Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung des Statistischen Bundesamtes.
3 Vgl. Statistisches Bundesamt (2015), S. 20.
*Vgl. RWI (2011), S. 6f. u. S. 14.

® Die Unterteilung dieser Wirtschaftszweige entspricht der Systematik der Wirtschaftszweige von 2008
des Statistischen Bundesamtes.

6 Vgl. Engagement fur Stahl (2014), S.7f.; Wirtschaftsvereinigung fir Stahlrohre (2014), S. 5ff.



Angesichts dieser Entwicklungen ist die Verteidigung der nationalen Wettbewerbsposi-
tion eine wesentliche Aufgabe der deutschen Stahlindustrieunternehmen. Hierfr
mussen zum einen neue Markte erschlossen werden, um die bestehenden Uberka-
pazitdten abzubauen. Zum anderen muss im Hinblick auf das Leistungsangebot von
der, insbesondere im Wettbewerb mit den sogenannten ,Niedrigkosten“-Landern,
wenig erfolgversprechenden Wettbewerbsstrategie der Kostenfuhrerschaft (preisba-
sierter Wettbewerb) in Richtung einer Wettbewerbsstrategie der Differenzierung
abgeriickt werden.’

Im Hinblick auf die ErschlielBung neuer Markte wird in Kapitel 2 die sich noch in der
Entwicklung befindende deutsche Offshore-Windenergie Branche betrachtet. Diese
Branche stellt u. a. aufgrund ihrer frihen Entwicklungsphase einen potentiellen Markt
fur viele wirtschaftliche Akteure da. Anschliel3end wird im 3. Kapitel das Konzept der
hybriden Leistungsbindel (HLB)  als Mdglichkeit zur Differenzierung von Wettbe-
werbern dargestellt. In Kapitel 4 werden die Offshore-Windenergie Branche sowie das
HLB im Kontext der deutschen Stahlindustrie betrachtet. Dabei erfolgt sukzessiv die
Zusammenfihrung der Offshore-Windenergie Branche, des HLB und der Unterneh-
men der Stahlindustrie anhand folgender Fragen:

* Ist die deutsche Offshore-Windenergie Branche ein p  otentieller Markt fur
Unternehmen der Stahlindustrie? Welche Funktionen k onnen solche Unter-
nehmen in der Offshore-Windenergie Branche einnehme  n?

* Wie muss eine Absatzleistung ausgestaltet sein, um in der Offshore-
Windenergie Branche langfristig wettbewerbsfahig zu sein?

* Wie muss ein von einem Unternehmen der Stahlindustr  ie angebotenes HLB
ausgestaltet sein, um die Herausforderung des Markteintritts in die Of  fshore-
Windenergie Branche zu bewaltigen?

* Ist das Angebot eines HLB innerhalb der Offshore-Wi  ndenergie Branche aus
Sicht eines Unternehmens der Stahlindustrie 6konomi sch sinnvoll?

Anschlielend werden die wesentlichen Ergebnisse im 5. Kapitel zusammengefasst.

" Porter benennt die Kostenfiihrerschaft und die Differenzierung als Grundtypen von Wettbewerbsstrate-
gien. Den Grundtyp der Nischenstrategie (Konzentration auf Schwerpunkte) schlagt Porter nur fiir den
Fall vor, dass statt des gesamten lediglich ein bestimmter Teil des Marktes erreicht werden soll, vgl.
Porter (2014), S. 33ff.



2 Offshore-Windenergie Branche in der Bundesrepubli k Deutschland

2.1. Politisch-rechtlicher Hintergrund von erneuerb aren Energien in der
Bundesrepublik Deutschland

Seit etwa den 1970er Jahren werden der Begriff des Klimawandels und dessen Aus-
wirkungen auf die Menschheit und die Tierwelt diskutiert.® Unter dem Begriff des
Klimawandels wird die Erwarmung oder Abkihlung des globalen Klimas verstanden.
Grundsatzlich wird der Klimawandel sowohl durch nattrliche Einflisse, z. B. Vulkan-
ausbriiche, als auch menschliche Einflisse verursacht. Internationale Studien zeigen,
dass seit den letzten Jahrhunderten der menschliche Einfluss am Klimawandel zu-
nimmt. Aufgrund der Verbrennung von fossilen Energietrdgern, wie z. B. Kohle und
Erdol, im Zuge der Industrialisierung der Weltwirtschaft, wird insbesondere das Treib-
hausgas Kohlenstoffdioxid (CO,) ausgestof3en und somit die Konzentration von Treib-
hausgasen in der Erdatmosphéare erhoht. Dies fuhrt zur Verstarkung des Treibhausef-
fekts® und folglich zur globalen Erderwarmung.*

Die Vereinten Nationen verfolgen im Rahmen von internationalen Weltklimakonferen-
zen das Ziel, den weltweiten Treibhausgasaussto? zu senken.!* Das derzeitige Ge-
samtziel umfasst eine Minderung des Treibhausgasausstol3es um 20 % bis 2030 (zum
Referenzjahr 1990). Auf der europaischen Ebene fallt der Umgang mit dem Klima-
wandel in den Bereich der europdaischen Klimaschutzpolitik, die auch als Klima- und
Energiepolitik bezeichnet wird. Deren Ziele umfassen u. a. die Férderung von erneuer-
baren Energien.*® Derzeit wird das sogenannte ,20-20-20“-Ziel angestrebt. Dieses Ziel
besagt, dass bis zum Jahr 2020 der Treibhausgasausstol3 um 20 % (zum Referenz-
jahr 1990) gesenkt werden, der Anteil der erneuerbaren Energien an der nationalen

® Vgl. Rahmstorf/Schnellnhuber (2007), S. 30 u. S. 70ff.; Gromling/HaR (2009), S. 41ff.

o Treibhausgase in der Erdatmosphére lassen das Sonnenlicht zur Erdoberflache durch, hindern jedoch
die Abstrahlung der Wéarme von der Erdoberflache in die Atmosphére, vgl. Rahmstorf/Schnellnhuber
(2007), S. 30ff.; Paschotta (2015b).

19 vgl. Gromling/HaR (2009), S. 41f.; Intergovernmental Panel on Climate Change (2015), S. 4ff.;
Paschotta (2015b).

1 vgl. Gromling/HaR (2009), S. 41f.
2 vgl. BMWi (2015a).

' Die Bezeichnung Energien wird als ein Oberbegriff fir eine Gruppe von gleichartigen Energietragern
verwendet. Energietrager sind in der Regel materielle Substanzen, in denen Energie gespeichert ist
und Ubertragen bzw. gewonnen werden kann (z. B. Steinkohle, Erdgas, Uran). Die einzelnen existie-
renden Energietrager werden aufgrund von bestimmten Eigenschaften in Gruppen, wie z. B. erneuer-
bare Energien, fossile Energien oder nukleare Energien, eingeordnet, vgl. Winter (1993), S. 42; Pa-
schotta (2015).



Energieversorgung auf mindestens 20 % ansteigen und der Primarenergieverbrauch
um 20 % (zum prognostizierten Niveau fiir 2020) sinken soll.**

Die Bundesrepublik Deutschland gilt als ein klimaschutzpolitischer Spitzenreiter.
Neben den internationalen Zielen werden in Deutschland ambitionierte nationale Ziele,
z. B. die Minderung des TreibhausgasausstoRes  um 40 % bis 2020, 55 % bis 2030,
70 % bis 2040 und 80 % - 95 % bis 2050, verfolgt.”® Diese Ziele sollen u. a. durch
einen Rickgang der Nutzung bzw. Verbrennung von fossilen Energietrager erreicht
werden. Gleichwonhl fuhrt ein Rickgang der Nutzung fossiler Energietrédgern zu einem
Defizit in der nationalen Energieversorgung. Dieses Defizit kbnnte theoretisch durch
nukleare Energien gedeckt werden. Die nukleare Energiegewinnung ist jedoch auf-
grund der Gefahr der radioaktiven Verstrahlung problematisch.*® Angesichts dessen
verfolgt die Bundesregierung den Ausstieg aus den nuklearen Energien bis 2022.*'
Das Energiedefizit in der nationalen Energieversorgung, das durch die reduzierte
Nutzung fossiler Energietrédger und den Verzicht auf nukleare Energie entsteht, lasst
sich nur mit einem verstérkten Ausbau von erneuerbaren Energien ausgleichen.'® Der
Umstieg von konventionellen Energien auf erneuerbare Energien wird als ,Energie-
wende* bezeichnet.'® Erneuerbare Energien, auch als regenerative oder alternative
Energien bezeichnet, sind Energien, die dem Menschen nahezu unerschopflich zur
Verfigung stehen. Zudem entsteht bei deren Erzeugung und Nutzung kein klima-
schadlicher TreibhausgasausstoR.?° Als erneuerbare Energien gelten gemaR des
Erneuerbare-Energien-Gesetzes (EEG 8§ 3 Abs. 3):

« Wasserkraft (auch als Wasserenergie bezeichnet; einschlie3lich der Wellen-,
Gezeiten-, Salzgradienten- und Strdmungsenergie),

* Windenergie (Onshore und Offshore),

» solare Strahlungsenergie (Photovoltaik),

* Geothermie

“vgl. BMWi (2015b). Als Primarenergie wird die Energie bezeichnet, die in einem Energietrager (z. B.
Steinkohle) vorhanden ist und noch nicht (durch den Menschen) in Sekundarenergie (wie z. B. Strom)
umgewandelt wurde, vgl. Winter (1993), S. 110; Paschotta (2016a).

*vgl. BMWi (2015a).

'® Die Nuklearkatastrophen von Tschernobyl (1986) und Fukushima (2012) verdeutlichen die Gefahren
der nuklearen Energiegewinnung.

ol Vgl. BMWi (2015a); Presse- und Informationsamt der Bundesregierung (2016).
8 vgl. Briese/Westhauser (2010), S. 30.

Yvgl. BMWi (2015b).

22vgl. Winter (1993), S. 47; Paschotta (2016b).



» Energie aus Biomasse (einschliel3lich Biogas, Biomethan, Deponiegas und Klar-
gas sowie biologisch abbaubare Haushalts- und Industrieabfalle).

Fur erneuerbare Energien sowie fur konventionelle Energien gilt grundsatzlich, dass
diese in Form von Strom , Warme und Kraftstoff (Verkehr) genutzt werden kdnnen. In
diesen drei Energienutzungsformen liegt der Anteil der erneuerbaren Energien, insbe-
sondere bei Strom mit tiber 30 % , auf einem hohen Niveau (Abb. 1).*

35% 30.5%
30%

25%
20%
15%
10%

5%

0% — e
1990 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

13%

5.3%

e=p=mAnteil EE an Strom elsAnteil EE an Warme Anteil EE am Verkehr

Abb. 1: Anteil erneuerbarer Energien (EE) an den Energienutzungsformen Warme, Strom,
Verkehr in Deutschland von 1990-2015.%

Abb. 2 zeigt die Stromerzeugung in Deutschland (im Jahr 2015) unterteilt nach ver-
schiedenen Energietragern. Innerhalb der erneuerbaren Energien tragt die Windener-
gie mit 13,5 % den hdchsten Anteil zur Stromerzeugung bei. Davon sind 12,2 % auf
die Onshore-Windenergie zuriickzufiihren.

Kernenergie =

14,1% ,
Steinkohle Windkraft Onshore 12,2%
18,2% 185%™ Offshore 1,3%
Erneuerbare '
Energien Biomasse
Braunkohle 30,5% 8%

24%
T Solarenergie 6%

y % —~—_ Wasserkraft 3%

Sonstige 5% \_Erdgas 88%

Abb. 2: Stromerzeugung in Deutschland in 2015.%°

# vgl. Umweltbundesamt (2014); Umweltbundesamt (2016a).
%2 1n Anlehnung an Umweltbundesamt (2016a).



Gleichwohl gilt, dass bei der Onshore-Windenergie aufgrund von geringen Ausbauka-
pazitdten (Landflachen zum Errichten von Windenergieanlagen) mittelfristig ein be-
grenztes Ausbaupotential besteht.?* Auf die Stromerzeugung aus Offshore-
Windenergie entfallt lediglich 1,3 % der Gesamtstromerzeugung.? Im Gegensatz zur
Onshore-Windenergie bestehen bei der Offshore-Windenergie hohe Ausbaukapazi-

taten in den deutschen Gebieten der Ost- und Nordsee. Aufgrund dieser hohen Aus-
baukapazitaten kommt der Offshore-Windenergie im Hinblick auf die Erflllung sowohl
nationaler als auch internationaler klimapolitischer Ziele eine wesentliche Rolle zu.*

Im Folgenden wird der Fokus auf die Branche der Offshore-Windenergie gelegt. Dabei
wird unter dem Begriff Branche ein bestimmtes Teilgebiet bzw. ein bestimmter Tatig-
keitsbereich von privatwirtschaftlichen und staatlichen Akteuren verstanden, die ein
gleichartiges Ubergeordnetes Ziel verfolgen, z. B. Erstellung einer bestimmten Ange-
botsleistung.?” Das Ubergeordnete Ziel der Offshore-Windenergie Branche st die
Erzeugung von Energie (in Form von Strom) mittels im Meeresboden verankerten
Windenergieanlagen .

Das Fraunhofer-Institut flir Solare Energiesysteme (ISE) errechnet auf Basis der
Levelized Cost of Electricity-Methode?® die Stromentstehungskosten verschiedener
Energietrager. Da fur jeden Energietréager verschiedene Szenarien im Hinblick auf z. B.
Volllaststunden, Fremdkapitalzins, CO,-Zertifikatspreis kalkuliert werden, werden die
Stromentstehungskosten in Bandbreiten angegeben. Die obere Kante der Bandbreite
stellt das schlechteste Szenario und die untere Kante das vorteilhafteste Szenario dar.
Abb. 3 zeigt die Bandbreiten der Stromentstehungskosten einiger ausgewahlter Ener-
gietrager in 2013. Es zeigt sich, dass die Stromentstehungskosten der erneuerbaren
Energietrager im Vergleich zu konventionellen Energietragern gréRere Bandbreiten
aufweisen.? Die groReren Bandbreiten von erneuerbaren Energietragern deuten im
Vergleich zu konventionellen Energietragern auf hohere bestehende Unsicherheiten.

%% In Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2016). Hausmdill ist in Biomasse eingerechnet.
24 Vgl. Beinke/Quandt (2013), S. 49.

%% Vgl. Statistisches Bundesamt (2016).

% vgl. Grantz et al. (2013), S. 22 u. S. 38.

2 Vgl. Zentes/Swoboda (2001), S. 64; Brich/Hasenbalg/Winter (2014), S. 544.

8 GemaR der Levelized Cost of Electricity-Methode werden die Kosten fiir die Errichtung und den
Betrieb einer Anlage bzw. Kraftwerks der mdglichen Stromerzeugung dieser Anlage bzw. Kraftwerks
gegenlbergestellt. Fur eine tiefergehende Erlauterung dieser Methode siehe Kost et al. (2013), S. 36.

? vgl. Kost et al. (2013), S. 3.
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Abb. 3: Bandbreiten der Stromentstehungskosten verschiedener Energietrager in 2013.%°

Damit die Erfullung der politischen Ziele zum Ausbau von erneuerbaren Energien auch
aus okonomischen Gesichtspunkten vertretbar wird, ist es dringend notwendig, die
Stromentstehungskosten von Offshore-Windenergie zu reduzieren. Laut Prognosen
verschiedener Studien besteht innerhalb der Offshore-Windenergie Branche ein gro-
Res Kostensenkungspotential.>* Das ISE prognostiziert fiir Offshore-Windenergie eine
Senkung der Stromentstehungskosten von 0,119 - 0,194 Euro/kWh in 2013 auf 0,096 -
0,151 Euro/kWh in 2030 . Des Weiteren gilt eine Senkung der Stromentstehungskos-

ten der Offshore-Windenergie auf 0,05 - 0,07 Euro/kWh bis 2050 als denkbar.*?

Um das Kostensenkungspotential der Offshore-Windenergie abzuschopfen und folg-
lich eine Senkung der Stromentstehungskosten zu erreichen, bedarf es laut Experten-
schatzungen Investitionen in Héhe von zweistelligen Milliardenbetragen.® Die Investi-
tionen sollen vor allem von privatwirtschaftlichen Akteuren getatigt werden. Diese
sollen in die deutsche Offshore-Windenergie Branche eintreten und durch ihre Kompe-
tenzen und jeweiligen Leistungen einen wettbewerbsfahigen Markt schaffen. Fir
privatwirtschaftliche Akteure weist die deutsche Offshore-Windenergie Branche auf-
grund hoher technologischer Anforderungen sowie der bereits erwahnten hohen

£3* Aus

Stromentstehungskosten nur eine begrenzte ©6konomische Attraktivitat au
diesem Grund wird die Offshore-Windenergie staatlich geférdert . Im Rahmen des

Erneuerbare-Energien-Gesetz wird u. a. eine bevorzugte Einspeisung von erneuerba-

% |n Anlehnung an Kost et al. (2013), S. 2.

s Vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 31f.; Hobohm et al. (2013), S. 13f.
%2 vgl. Kost et al. (2013), S. 4.; Nestle/Kunz (2014), S. 4.

% vgl. Dannenberg (2013), S. 289f.; Grantz et al. (2013), S. 47.

% Vgl. Grantz et al. (2013), S. 50; Kost et al. (2013), S. 2f.



ren Energien in das deutsche Stromnetz sowie eine fur Offshore-Windenergie auf 20
Jahre gesetzlich festgelegte Einspeisevergitung (pro KWh) garantiert. Dies soll pri-
vatwirtschaftlichen Akteuren eine gewisse Planungssicherheit gewahrleisten und
vkomische Anreize schaffen.®

2.2 Struktur der deutschen Offshore-Windenergie Bra  nche

Derzeit gelten europaische Staaten, dabei insbesondere Grof3britannien und Deutsch-
land, als Vorreiter in der Stromerzeugung aus Offshore-Windenergie.®*® Der erste
deutsche Offshore-Windenergiepark (Offshore-WEP) namens Alpha Ventus, beste-
hend aus 12 Offshore-Windenergieanlangen (Offshore-WEA), wurde erst im Jahr 2010

realisiert. 3’

Geographisch erstreckt sich die deutsche Offshore-Windenergie Branche auf die
Gebiete der deutschen Ost- und Nordsee (Abb. 4). Die Gegebenheiten dieser Gebie-
te formen den grundlegenden Rahmen der deutschen Offshore-Windenergie Branche.
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Abb. 4: Offshore-Windenergiegebiete der deutschen Nord- und Ostsee (Stand: Juni 2016).%

% vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 4; BMWi (2015b), S. 4.
% vgl. Ho/Mbistrova/Corbetta (2016), S. 10ff.

¥"vgl. BMU (2013), S. 7ff.

% stiftung Offshore Windenergie (2016).



Die deutsche Ostsee gilt aufgrund durchschnittlicher Wassertiefen von 10 - 20 m als
flach. Das Gebiet der Ostsee ist komplett durch Landflachen eingeschlossen. Dies
wirkt sich negativ auf die dort herrschenden Windgeschwindigkeiten und folglich auf
den potentiellen Windenergieertrag aus.*® Dariiber hinaus ist das fiir Offshore-WEA
zur Verfigung stehende Gebiet der deutschen Ostsee kleiner als das der Nordsee, so
dass sich die deutsche Offshore-Windenergie Branche und insbesondere deren zu-
kiinftige Entwicklungen im Wesentlichen auf die deutsche Nordsee beziehen.*

Das Gebiet der deutschen Nordsee wird durch die Gebiete der danischen und nieder-
landischen Nordsee begrenzt und ragt langlich in das offene Meer hinaus. Zusatzlich
wird das fur Offshore-WEA zur Verfliigung stehende Gebiet, neben den Nutzungsan-
sprichen der Seefahrt, Fischerei und Tourismus, durch das an die Kiste angrenzende
Wattenmeer begrenzt. Das Wattenmeer ist ein von der UNESCO *' geschiitztes
Weltnaturerbe. Folglich kénnen Offshore-WEA erst ab einer Entfernung von etwa 30
km und somit nicht in unmittelbarer Kiistennahe errichtet werden.** Mit zunehmender
Entfernung von der Kiste steigt die Wassertiefe, da der Meeresboden der deutschen
Nordsee flach abfallend in den nérdlichen Teil des atlantischen Ozeans miindet.** In
der deutschen Nordsee herrschen daher Wassertiefen von durchschnittlich 25 - 40 m.
Die maximale Wassertiefe liegt bei etwa 55 m.**

Grundsatzlich gilt, dass die deutsche Offshore-Windenergie Branche nur bedingt mit
den Offshore-Windenergie Branchen anderer européischen Staaten vergleichbar ist.
Insbesondere die relativ groRen Wassertiefen (deutsche Nordsee) fiihren zu erschwer-
ten Bedingungen und fordern die Entwicklung geeigneter Technologien insbesondere
im Bereich der Fundamente von Offshore-WEA.*

Die Grol3e der Offshore-Windenergie Branche  wird haufig nach der Anzahl der sich
in Betrieb befindenden Offshore-WEA bzw. der Leistung dieser Offshore-WEA bemes-
sen. Die Leistung einer Offshore-WEA entspricht der Leistung der jeweiligen Turbine.

% vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 16.

40 Vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 16f.

*! United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization.

42 Vgl. Jansen/Molly/Neddermann, (2005), S. 21; Briese/Westhauser (2013), S. 25.

3 Vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 14.

4 Vgl. Dannenberg (2013), S. 322; Jansen/Molly/Neddermann (2005), S. 21

5 Vgl. Richter (2009), S. 14f.; Grantz et al. (2013), S. 52f.; Ho/Mbistrova/Corbetta (2016), S. 18.



Derzeit gangige Turbinen fur Offshore-WEA weisen eine Leistung von 2,5 - 5 Mega-
watt (MW) auf.*®

Das derzeitige offizielle Ziel der Bundesregierung ist ein Ausbau der Leistung der
Offshore-Windenergie Branche auf 6,5 Gigawatt (GW) bis 2020 und 15 GW bis
2030.*” Zum Ende des 1. Halbjahres 2016 sind in Deutschland insgesamt 835 Offsho-
re-WEA mit einer Gesamtleistung von rund 3,6 GW in Betrieb, d. h. an das deutsche
Stromnetz angeschlossen. Davon befinden sich 102 Offshore-WEA in der Ostsee und
733 Offshore-WEA in der Nordsee. Zusétzlich befinden sich in der deutschen Nordsee
54 Offshore-WEA mit einer aggregierten Leistung von 324 MW, flr die zurzeit noch
kein Netzanschluss vorhanden ist (Tab. 1).*®

Tab. 1: Ausgebaute Leistung der Offshore-Windenergie zum 1. Halbjahr 2016.

Deutsche Nordsee Deutsche Ostsee

Offshore-WEA  Leistung Offshore-WEA Leistung

(Anzahl) (in MW) (Anzahl) (in MW)
Mit Netzeinspeisung 733 3213 102 339
Ohne Netzeinspeisung 54 324 0 0

2.2.1 Aufbau von Offshore-Windenergieanlagen

Sowohl Offshore-WEA als auch Onshore-WEA weisen grundséatzlich einen gleicharti-
gen Aufbau, bestehend aus einer Turbine (Gondel, Nabe und Rotor), einem Turm und
einem Fundament, auf. Der Unterschied liegt zunachst in der Dimension der einzelnen
Komponenten (Abb. 5).*° Der durchschnittliche Rotordurchmesser bei Offshore-WEA
liegt zwischen 120 - 160 m und einer Turbinenleistung von 2,5 - 5 MW. Zuklnftig
sind Turbinen mit einer Leistung von bis zu 8 MW zu erwarten.®® Mit einem durch-
schnittlichen Rotordurchmesser von 60 - 120 m und Turbinenleistung von 1 - 3,5 MW
sind Onshore-WEA deutlich kleiner.

“° Eine tiefere Auseinandersetzung mit den Komponenten einer Offshore-WEA erfolgt in 2.2.1.
“"'vgl. BMWi (2015b), S. 6f.
8 vgl. Luers (2016), S. 3.
9 vgl. Dannenberg (2013), S. 291.
%% vgl. Ho/Mbistrova/Corbetta (2016), S. 16.
10



ca. 120 - 160

ca.60-120 m
] 2,5-8 MW
Turbine Rotor |-
1-3,5MW
Nabe — \G del Uber 150 m
ondel | ca 1000 t 77—
Turm |

bis 150 m

Fundament ca. 400t
Meeresboden dbode

Abb. 5: Grundschema einer Offshore-WEA (links) und Onshore-WEA (rechts)
(Fundamenttyp: Monopile).>*

Sowohl bei Offshore-WEA als auch Onshore-WEA wird die Turbine auf dem Turm
angebracht. Dieser entspricht einer runden und hohlen Stahlkonstruktion. Die durch-
schnittliche Héhe des Turmes liegt bei beiden WEA-Typen bei etwa 80 - 100 m.
Gleichwohl sind Offshore-WEA deutlich hoher als Onshore-WEA. Dies lasst sich auf
das Fundament , auch als Grindungsstruktur bezeichnet, zurtckfihren. Das Funda-
ment dient als Verankerung des Turmes im Boden. Offshore-WEA werden im Meeres-
boden verankert. Das Fundament muss demnach zum einen die Wassertiefe vom
Meeresboden zur Meeresoberflache tberwinden. Zum anderen muss es den Meeres-
kraften standhalten und daher im Vergleich zu Onshore-WEA tiefer im (Meeres-)
Boden verankert werden. Offshore-WEA weisen in der Regel eine Gesamththe von
Uber 150 m mit einem Gesamtgewicht von ca. 1000t auf. Onshore-WEA hingegen
gehen Ublicherweise nicht Gber eine Hohe von 150 m und ein Gewicht von ca. 400 t
hinaus.>?

Die genauen Dimensionen einer Offshore-WEA hangen im Wesentlichen von der
tatsachlichen Wassertiefe des Standortes, der Turbinenleistung sowie dem Funda-
menttyp ab.>® Mit zunehmender Wassertiefe steigen die Anforderungen und somit die
Dimensionen der einzelnen Komponenten der Offshore-WEA. Ebenfalls gilt, dass mit
groReren Turbinen héhere Turbinenleistungen einhergehen. Die Wahl des Funda-

*! In Anlehnung an BMU (2013), S. 19f.; BMWi (2015b), S. 20f.

52 Vgl. BMU (2013), S. 19; Umweltbundesamt (2013), S. 16; Liers/Von Zengen/Rehfeldt (2014), S. 17f.;
BMWi (2015b), S. 16f.; Liers/Rehfeldt (2015), S. 3.

%3 vgl. Kaiser/Snyder (2012), S. 19ff.
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menttyps ist abhangig von der Wassertiefe und den geologischen Merkmalen des

Installationsstandortes. Fir alle Fundamenttypen gilt, dass wahrend des Vorgangs der

Verankerung bzw. Installation im Meeresboden eine Schallbelastung von 160 dB in

einem Radius von 750 m nicht Uberschritten werden darf. Dieser gesetzlich festge-

legte Grenzwert dient dem Schutz der Meeresumwelt.>* Abb. 6 zeigt die gangigsten
Fundamenttypen fir Offshore-WEA.

Sy

Abb. 6: Fundamenttypen fur Offshore-WEA.>®

Bei geringen Wassertiefen z. B. in Kistenndhe eignen sich Monopiles (4 -8 m
breite Rohrpfahlkonstruktionen) sowie Schwerkrafttundamente aus seewasser-
bestandigem Beton. Derzeit ist das Monopile in flachen Gebieten der Ost- und
Nordsee weit verbreitet. Mit zunehmender Wassertiefe nehmen sowohl Monopiles
als auch Schwerkrafttundamente tUberproportional an Masse bzw. Dimension zu.
Ab einer Wassertiefe von ca. 30 m werden diese Fundamenttypen unwirtschaft-
lich. Zudem nimmt mit der zunehmenden Grol3e bzw. dem Durchmesser die
Schallbelastung wéhrend des Installationsvorgangs zu, so dass trotz diverser
SchallschutzmaRnahmen, z. B. Schallschutzmanteln,* der gesetzliche Grenzwert
der Schallbelastung kaum eingehalten werden kann. Dies ist insbesondere bei

Monopiles der Fall.>’

Bei Wassertiefen von 30 - 50 m eignen sich die sogenannten aufgelosten Funda-
menttypen Tripods , Tripiles und Jackets. Bei Jackets wird davon ausgegangen,

**Vgl. Dannenberg (2013), S. 316f.; BMWi (2015b), S. 26ff.

*% In Anlehnung an BMU (2013), S. 19.

% vgl. BMWi (2015b), S. 19 u. S. 28; Stiftung Offshore Windenergie (2016).
" vgl. Wilke/Kloske/Bellmann (2012), S. 21f.; BMU (2013), S. 27f.
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dass diese sogar in einer Wassertiefe von bis zu 60 m installiert werden kénnen.
Bei aufgeldsten Fundamenttypen wird das Gewicht der Offshore-WEA statt auf
einem grof3en Stahlpfahl (Monopile) auf mehrere 1 - 2 m dicke Stahlpfahle verteilt.
Wahrend des Installationsvorgangs dieser kleineren Stahlpfahle entsteht eine im
Vergleich zu Monopiles geringere Schallbelastung. Ab einer Wassertiefe von ca.
50 bzw. 60 m gilt auch fur die aufgelésten Fundamenttypen, dass diese entweder
unwirtschaftlich oder den technischen Anforderungen nicht gerecht werden.*®

* Fur besonders hohe Wassertiefen kommen schwimmende Fundamente in
Betracht. Fur schwimmende Fundamente existieren verschiedene technische
Ausgestaltungen. Grundsétzlich gilt jedoch, dass diese aus einem schwimmenden
Korper aus Stahl oder Beton bestehen, der durch mehrere im Meeresboden ver-
ankerte Stahlseile gehalten wird.>

Fur die flache deutsche Ostsee eigenen sich vor allem Monopiles.?® Fir die meisten
Gebiete der deutschen Nordsee (durchschnittiche Wassertiefe 25 - 40 m) eignen
sich die Fundamenttypen Tripod , Tripile und Jacket .**

2.2.2 Offshore-Windenergie branchenspezifische Wert  schopfungskette

Offshore-WEA werden stets in einem Cluster aus mehreren Analgen errichtet. Dieses
Cluster wird als ein Offshore-Windenergiepark (Offshore-WEP) bezeichnet. Offsho-
re-WEA innerhalb eines Offshore-WEP weisen eine unmittelbare raumliche Nahe und
Homogenitat in Hinblick auf physikalische Auspragungen auf. Ein Offshore-WEP
besteht, neben mehreren Offshore-WEA, aus einer oder mehreren Umspannplattfor-
men zur Ubertragung der erzeugten elektrischen Energie zum Festland.®?

Jeder Offshore-WEP entspricht einem mehrjahrigen Projekt, welches mit der Planung
des Offshore-WEP beginnt und mit dessen Riuckbau endet. Es ergibt sich ein bran-
chenspezifischer Projektlebenszyklus. Dieser unterliegt einer sequenziellen und
logisch-zeitlichen phasenorientierten Konzeption. Daher sind die einzelnen Phasen

*% vgl. Dannenberg (2013), S. 320ff.
%% vgl. Athanasia/Genachte (2013), S. 201f.; Dannenberg (2013), S. 322ff.
% vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 16.
ot Vgl. Dannenberg (2013), S. 322; siehe 2.2.1.
%2 vgl. Kraft/Sethmann (2013), S. 175f.
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des branchenspezifischen Projektlebenszyklus entsprechend ihrer inhaltlichen und
zeitlichen Aspekte voneinander abgrenzbar (Abb. 7).%

Phase der Phase der Phase des Phase des
Planung Errichtung Betriebs Ruckbaus
Phase des
Repowerings

Abb. 7: Branchenspezifischer Projektlebenszyklus eines Offshore-WEP. *

» Die Phase der Planung umfasst ein breites Aufgabenspektrum und beginnt in der
Regel mit der Standortwahl. Geeignete und zur Auswahl stehende Standorte mus-
sen aus der staatlichen Raumplanung der Seeanlagenverordnung (SeeAnlV) ent-
nommen werden. Die wesentlichen Kriterien der Standortwahl sind potentielle
Windstarke, Entfernung des Standorts zur Kiiste sowie Wassertiefe samt Meeres-
bodenbeschaffenheit.®®> In Abhangigkeit von diesen Kriterien muss die technische
sowie ©Okonomische Umsetzbarkeit des jeweiligen Offshore-WEP-Projekts im
Rahmen von Machbarkeitsstudien abgeschatzt werden. Dies dient zum einen als
interne Entscheidungsgrundlage fur den privatwirtschaftlichen Akteur, der die Rea-
lisierung des Offshore-WEP anstrebt.®® Zum anderen miissen bestimmte Mach-
barkeitsstudien sowie grobe technologische und logistische Konzepte den staatli-
chen Entscheidungseinheiten, z. B. Bundesamt fur Seeschifffahrt und Hydrogra-
phie, zur Genehmigung vorgelegt werden.®” Sobald eine Genehmigung von staat-
licher Seite vorliegt, kann mit einer detaillierteren Planung begonnen werden. In
dieses Aufgabenspektrum féllt: die Erstellung von Bauplanen fir die einzelnen
Komponenten der Offshore-WEA sowie des Umspannwerks, die Auswahl der we-
sentlichen Lieferanten und Kooperationspartner sowie evtl. weitere Machbarkeits-
studien.®® Dariiber hinaus miissen finanzielle und versicherungstechnische Kon-
zepte fir das Offshore-WEP-Projekt erstellt werden.®®

% vgl. Grantz (2013), S. 55ff.
% Eigene Darstellung.
% vgl. Grantz et al. (2013), S. 56f.
% vgl. Rebmann/Hirschmann (2013), S. 216ff.
o7 Vgl. Gerdes/Tiedemann/Zeelenberg (2015), S. 2f.
% vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 5f.; Gerdes/Tiedemann/Zeelenberg (2015), S. 2f.
%9 vgl. Béttcher (2013), S. 64ff.; Elleser/Smith (2013), S. 480f.; Kottke (2013), S. 482ff.
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Liegt eine hinreichend konkrete Projektplanung vor, kann die Phase der Errich-

tung beginnen. Die Errichtungsphase eines Offshore-WEP-Projekts umfasst die
Aufgaben der Fertigung, Logistik, Montage (Zusammenbau der Offshore-WEA)
sowie Installation (Verankerung der Offshore-WEA im Meeresboden). Zunéachst
missen die Offshore-WEA-Komponenten sowie Komponenten der Umspannplatt-
form samt Ubertragungskabel gefertigt werden. AnschlieRend erfolgt die Montage
der einzelnen Komponenten zu einer Offshore-WEA. Diese Montage kann an
Land bzw. im Hafen oder erst wahrend des Installationsvorgangs auf dem Meer
erfolgen. In der Praxis gestaltet sich die komplette Montage der Offshore-WEA an
Land aufgrund von logistischen Aspekten als kaum mdglich. Daher wird die Offs-
hore-WEA an Land meist nur teilweise zusammengebaut. Die abschlieRende
Montage der Offshore-WEA erfolgt auf dem Meer. Neben den Offshore-WEA
missen ebenso die Montage und Installation der Umspannplattform sowie die
Netzanbindung des Offshore-WEP durchgefiihrt werden. Die Phase der Errichtung
ist grundsatzlich eine besonders grof3e technologische und logistische Herausfor-
derung. Je nach den geographischen Gegebenheiten des Standortes, der Anzahl
der Offshore-WEA, der Ausgestaltung der einzelnen Komponenten der Offsho-
re-WEA sowie technischen und finanziellen Mdoglichkeiten der verantwortlichen
Akteure kann die Errichtungsphase mehrere Jahre betragen.”

Nach der Errichtungsphase folgt die Phase des Betriebs mit einer derzeit gesetz-
lich festgelegten maximalen Betriebszeit von 25 Jahren.”* Charakteristisch fiir die-
se Phase sind jegliche Tatigkeiten, die eine moglichst hohe Anlagenverfiigbarkeit
und somit eine storungsfreie Stromerzeugung gewahrleisten (Wartung und In-
standhaltung) sowie die kaufménnische Betriebsfiihrung des Offshore-WEP. In-
nerhalb der Betriebsphase sind Tatigkeiten im Rahmen des sogenannten
Repowering , d. h. technologische Anpassung der Offshore-WEA, wie z. B. An-
bringung von leistungsstarkeren Turbinen, méglich.”? Dariiber hinaus miissen
wéahrend der Betriebsphase Ruckstellungen gebildet werden, um den Ruckbau
des Offshore-WEP wirtschaftlich abzusichern.

Mit der Beendigung der gesetzlich erlaubten Betriebszeit beginnt die Phase des
Ruckbaus . Jede Offshore-WEA innerhalb des Offshore-WEP muss im Rahmen
der Rickbaupflicht abgebaut werden und zwar bis mindestens 3 m unter der Mee-

" vgl. Lampe et al. (2010), S. 62f.; Briese/Westhauser (2013), S. 23f.; Grantz et al. (2013), S. 56f.
tvgl. BMU (2013), S. 11
2Vgl. Grantz et al. (2013), S. 42f. u. S. 57.
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resoberflache.” Folglich ist die Phase des Riickbaus, &hnlich wie die Phase der
Errichtung, mit grof3en technischen und logistischen Herausforderungen verbun-

den.”

Durch eine Untergliederung des eben vorgestellten branchenspezifischen Projektle-
benszyklus in inhaltlich und organisatorisch zusammengehdrige Wertschopfungsschrit-
te ergibt sich die Offshore-Windenergie branchenspezifische Wertschopf ungsket-
te her (Abb. 8).”

Projektmanagement
Forschung & Technologieentwicklung
Maritime Dienstleistungen

Sonstige Dienstleistungen

Projektvor- Finanzierung & ' Offshore-WEA- Logistik, Netzan- Betrieb Riickbau
bereitung & Versicherung Fertigung Montage & bindung
-entwicklung / / Installation / / Repowering /
/ —
Fundament Turm Turbine undament urm Turbine
Umspannplattform Umspannplattform

Abb. 8: Branchenspezifische Wertschépfungskette eines Offshore-WEP-Projekts.”®

Als Wertschopfungsschritte werden inhaltlich abgrenzbare Tatigkeiten eines Unter-
nehmens, die einen bestimmten Beitrag zur Wertschopfung erbringen, verstanden.””
Die branchenspezifische Wertschopfungskette wird in Anlehnung an die Systematik
der Porter'schen Wertschopfungskette dargestellt. Dabei wird insbesondere auf die
von Porter aufgestellte Unterscheidung von primaren und unterstiitzenden Wertschop-
fungsschritten Bezug genommen.’®

3 vgl. Dannenberg (2013), S. 291.
" vgl. BMU (2013), S. 11; Briese/Westhauser (2013), S. 28f.
® vgl. Grantz et al. (2013), S. 63.
& Eigene Darstellung.
"vgl. Steven (2007), S. 396; Porter (2013), S. 66.
8 Auch als ,Wertaktivitaten* und ,Wertkette* bezeichnet, vgl. Porter (2014), S. 65ff.
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Primare Wertschopfungsschritte

Innerhalb einer Wertschopfungskette bilden die primaren Wertschopfungsschritte
insbesondere den physischen Transformationsprozess der Leistungserstellung ab.”
Entlang des Offshore-Windenergie branchenspezifischen Projektlebenszyklus leiten
sich folgende primare Wertschopfungsschritte her:

» Tatigkeiten aus der Lebenszyklusphase der Planung unterteilen sich in die pri-
maren Wertschopfungsschritte der Projektvorbereitung und Projektentwicklung
sowie Finanzierung und Versicherung .

» Aufgrund der zahlreichen Tatigkeiten, die die Lebenszyklusphase der Errichtung
umfasst, unterteilen sich diese gemal inhaltlichen und organisatorischen Ge-
sichtspunkten in folgende primare Wertschopfungsschritte: Offshore-WEA-
Fertigung (inkl. Umspannplattform), Logistik, Montage und Installation  sowie
Netzanbindung . Der Wertschopfungsschritt der Offshore-WEA-Fertigung gliedert
sich entsprechend der Hauptkomponenten einer Offshore-WEA bzw. eines Offs-
hore-WEP in die Wertschépfungsschritte Fundament, Turm, Turbine und Um-
spannplattform .

» Der Wertschopfungsschritt des Betriebs eines Offshore-WEP umfasst neben den
gewohnlichen kaufmannischen und technischen Téatigkeiten der Betriebsfiihrung
eventuelle Tatigkeiten im Zusammenhang mit dem Re-powering .

» Da die gesetzlich festgelegte Ruckbaupflicht den Abbau der gesamten Offshore-
WEA erfordert, ist davon auszugehen, dass das Tatigkeitsspektrum des Wert-
schopfungsschritts Rickbau entsprechend den einzelnen Komponenten der Offs-
hore-WEA strukturiert sein wird. Angesichts der derzeit fehlenden Erfahrungen im
Hinblick auf den Rickbau eines Offshore-WEP wird in Abb. 8 die mégliche Ausge-
staltung dieses Wertschopfungsschrittes lediglich angedeutet.

Unterstitzende Wertschopfungsschritte

Die unterstitzenden Wertschépfungsschritte innerhalb einer Wertschépfungskette

dienen der Foérderung und Aufrechterhaltung der primaren Wertschdpfungsschritte und

weisen daher dienstleistungsorientierte Auspragungen auf.®

" vgl. Porter (2014), S. 67.
80 Vgl. Porter (2014), S. 67. Auspragungen der Dienstleistung werden in 3.1 erlautert.
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Fur die vielen verschiedenen und zu koordinierenden Téatigkeiten bzw. Akteure
innerhalb eines mehrjahrigen Offshore-WEP-Projekts ist ein durchgéngiges uber-
greifendes Projektmanagement erforderlich. Bei heterogenen und langjahrigen
Projekten besteht eine besonders hohe Gefahr des Scheiterns aufgrund von nicht
ausreichender Kommunikation und Koordination.®*

Jeder Wertschdpfungsschritt der Offshore-Windenergie branchenspezifischen
Wertschopfungskette ist an bestimmtes technisches bzw. naturwissenschaftliches
Know-How gebunden.®? Dem unterstiitzenden Wertschépfungsschritt der For-
schung und Technologieentwicklung kommt aufgrund zahlreich bestehender
technologischer Herausforderungen groRe Bedeutung zu.®

Charakteristisch fur die Offshore-Windenergie Branche ist der Bedarf an soge-
nannten maritimen Dienstleistungen . Diese Dienstleistungen umfassen jegliche
Tatigkeiten, die auf dem Meer (Offshore) durchgefuhrt werden missen, z. B. In-
stallations- und Wartungstétigkeiten an der Offshore-WEA. Der Bedarf maritimer
Dienstleistungen ist nicht nur ein wesentliches Merkmal, sondern grundlegend fur
die meisten Rahmenbedingungen sowie Herausforderungen der Offsho-
re-Windenergie Branche.?*

Neben maritimen Dienstleistungen werden entlang der gesamten branchenspezifi-
schen Wertschopfungskette eine Vielzahl an sonstigen Dienstleistungen  aus
dem Bereich der kaufmannischen (strategisch und operativ), rechtlichen und tech-
nischen Beratung sowie Aus- und Weiterbildung benétigt.®

2.2.3 Akteure der Offshore-Windenergie Branche

Die Offshore-Windenergie branchenspezifische Wertschépfungskette umfasst ein

breites Aufgabenspektrum und fordert somit den Zusammenschluss verschiedener

Akteure, die entsprechend ihrer Ressourcen und Kompetenzen zur Realisierung eines

Offshore-WEP-Projekts beitragen. Die Vielzahl verschiedener Akteure der Offshore-

Windenergie Branche lasst sich entsprechend der Funktionalitat der jeweiligen Akteure

in insgesamt finf Gruppen gliedern (Abb. 9).

8 vgl. Katterbach (2013), S. 285ff.

82 vgl. Porter (2014), S.71; Steven (2014), S. 67.
8 vgl. Kraft/'Sethmann (2013), S. 175f.

 vgl. Grantz (2013), S. 27 u. S. 63.

% vgl. Grantz (2013), S. 137ff.

18



Die staatlichen Akteure , z. B. Ministerien, bilden eine Akteursgruppe, die an
mehreren Stellen entlang der Wertschopfungskette vertreten ist, z. B. im Rahmen
der Festlegung geeigneter Standorte auf dem Meer, der Erteilung von Genehmi-
gungen in Abhangigkeit von Umweltschutzrichtlinien sowie der staatlichen Vergu-
tungsférderung gemaR des EEG.5°

Die Eigentimer bzw. Investoren eines Offshore-WEP-Projekts stellen eine weite-
re Akteursgruppe dar. Der Besitz eines Offshore-WEP ist in der Regel in der Hand
von mehreren besonders kapitalstarken Akteuren. Dies sind meist nationale und
internationale Energieversorgungsunternehmen, internationale Unternehmens-
gruppen und Bankinstitute.” Der GroRteil der Offshore-WEP-Projekte wird zu ei-
nem gewissen Teil fremdfinanziert. Bei deutschen Offshore-WEP-Projekten wird
oftmals auf die Finanzierungsform der Projektfinanzierung zuriickgegriffen.®® Hier-
fur bilden die Eigentimer fir das Offshore-WEP-Projekt eine rechtskréftige Pro-
jektgesellschaft. Die Finanzmittel der Kapitalgeber werden direkt von der Projekt-
gesellschaft tbernommen. Aus Sicht des Eigentimers bzw. Investors liegt der
Vorteil dieser Finanzierungsform darin, dass die Projektgesellschaft als alleiniger
Schuldner auftritt und das hohe finanzielle Risiko des Offshore-WEP-Projekts auf
das Vermdgen der gegrindeten Projektgesellschaft begrenzt und nicht auf das
eigene (Unternehmens-) Vermégen ausgedehnt wird.®

Eine weitere Gruppe von Akteuren setzt sich aus (sonstigen ) Dienstleistern ,
z. B. den Betreibern, Projektierern und Beratern, zusammen. Diese sind auf die
Tatigkeiten, die im Rahmen der Projektvorbereitung und Projektentwicklung erfor-
derlich sind, den technischen oder kaufmé&nnischen Betrieb oder auf bestimmte
technische und kaufmannische Sonderfélle spezialisiert. Ebenso sind Dienstleis-
tungsunternehmen aus dem Bereich der Logistik und Montage (Onshore) vertre-
ten. Die Akteure dieser Gruppe arbeiten im Auftrag von Eigentimern des Offsho-
re-WEP.*

% vgl. BMWi (2015b), S. 5f.; Gerdes/Tiedemann/Zeelenberg (2015), S. 2f.

87 Vgl. Briese/Westhauser (2013), S. 20f.

% vgl. Ho/Mbistrova/Corbetta (2016), S. 20.

% vgl. Bottcher (2013), S. 59f.; Fiir eine tiefere Auseinandersetzung mit der Finanzierungsform der

Projektfinanzierung vgl. Backhaus/Voeth (2010), S. 388ff.

% vgl. Grantz et al. (2013), S. 64ff.
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* Gleiches gilt fur die Akteursgruppe der maritimen Dienstleister , d. h. Dienstleis-
tungsunternehmen aus dem Bereich der maritimen Logistik, Montage und Installa-
tion.”

» Die Akteure der Offshore-Windenergie Branche werden durch die Gruppe der
Offshore-WEA-Komponentenhersteller vervollstandigt. Unternehmen aus der
Stahlindustrie stellen die Stahlkomponenten einer Offshore-WEA, z. B. Funda-
mente, her. Die technologisch anspruchsvollen Offshore-WEA-Turbinen bestehen
Uberwiegend aus verschiedenen Kunststoffen und werden vermehrt von speziali-
sierten Turbinenherstellern hergestellt. Weitere Akteure dieser Gruppe sind Unter-
nehmen aus dem Bereich der Herstellung von Elektronik- und Kunststoffkompo-
nenten fiir Offshore-WEA.%?

* Maritime Logistik- und « Turbinenhersteller

mor.':.a gelilnt(:r“eth men , | » Stahlkomponentenhersteller
. aritime Installations- ~ . .
unternehmen - Offshore- Elektronikhersteller

. Maritime WEA- * Kunststofthersteller
*  Wartung- und Instand- Dienstleister Ko':npotmln.lnten .

haltungsunternehmen S A
. --// |
.-/ |

Sonstige
Dienstleister

Staatliche
Akteure + Ministerien des Bundes

* Ministerien der Lander

« Kaufmannische \ » Forschungseinrichtungen
Beratungsunternehmen AN

«  Projektierer -

« Technische Beratungsunternehmen —

* (Kaufmannische odertechnische)

Betreiber « Banken und Finanzinstitute
«  Logistikunternehmer » Energieversorgungsunternehmen
«  Versicherungsunternehmen * Privatwirtschaftliche Unternehmen (-sgruppen)

« Banken und Finanzinstitute
* Netzbetreiber
Abb. 9: Akteursgruppen innerhalb der deutschen Offshore-Windenergie Branche. %

Einige Akteure der Offshore-Windenergie Branche kdnnen mehrere Funktionen ausu-
ben. Ein Beispiel hierfur sind die Finanzinstitute. Diese kdbnnen zum einen in der Funk-

%L vgl. Grantz et al. (2013), S. 64ff.
9 vgl. Grantz et al. (2013), S. 65; Ho/Mbistrova/Corbetta (2016), S. 12f.
% Eigene Darstellung.
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tion eines Eigentimers bzw. Eigenkapitalgebers auftreten. Zum anderen kdnnen sie
eine beratende Funktion, z. B. bei finanzspezifischen Fragestellungen, als sonstiger
Dienstleister tbernehmen. Ebenso kdnnen Turbinenhersteller in der Funktion eines
Offshore-WEA-Komponentenhersteller oder des Projektierers eines Offshore-
WEP-Projekts (sonstiger Dienstleister) auftreten.”* Ferner findet sich in der Praxis,
dass die Funktion des Eigentimers und des Betreibers (sonstiger Dienstleister) von
ein und demselben Akteur tubernommen wird. An dieser Stelle zeigt sich u. a. die
Komplexitat der strukturellen Betrachtung der Offshore-Windenergie Branche.

% Vgl. Ho/Mbistrova/Corbetta (2016), S. 13.
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3 Hybride Leistungsbtindel

3.1 Begriff der Dienstleistung

Von Unternehmen erstellte Leistungen werden grundsatzlich in materielle und immate-
rielle Leistungen unterschieden. Materielle Leistungen werden in der Literatur als
Sachleistungen, Sachguter oder Glter bezeichnet. Eine wesentliche charakteristische
Eigenschaft von Sachleistungen ist deren physische Beschaffenheit und die daraus
resultierende Greifbarkeit und Lagerfahigkeit.*®

Die Gruppe der immateriellen Leistungen umfasst u. a. Nominalgtter, Rechte an
materiellen und immateriellen Leistungen, Informationen und Dienstleistungen.®® Vor
allem Letzteres wird oftmals als das Gegenstiick zur Sachleistung aufgefasst.®’ Dienst-
leistungen lassen sich anhand ihrer charakteristischen bzw. konstitutiven Merkma-
len beschreiben. Diese konstitutiven Merkmale leiten sich aus den potential-, prozess-
und ergebnisorientierten Dimensionen der Dienstleistungserstellung ab.?® Die Dienst-
leistungserstellung selbst besteht aus den Stufen der Vorkombination und der End-
kombination (Abb. 10).

Vorkombination Endkombination>

Leistungs-
potential

Abb. 10: Zweistufiger Prozess der Dienstleistungserstellung. %

In der Stufe der Vorkombination wird das Leistungspotential einer Dienstleistung
aufgebaut. Innerhalb dieser Phase werden jegliche Produktionsfaktoren, die fur die
Erbringung der Dienstleistung notwendig sind, beschafft und entsprechend dem Leis-
tungsversprechen an den Kunden vorbereitet. Die Stufe der Endkombination  beginnt
mit dem Eingang eines externen Faktors und stellt den eigentlichen Leistungsprozess

9 Vgl. Gutenberg (1983), S. 1f.; Dyckhoff/Sprengler (2010), S. 5 u. S. 16.
% vgl. Frietzsche/Maleri (2006), S. 220.
o Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer (1993), S. 305.
% vgl. Bullinger/Schreiner (2006), S. 56; Steven (2007), S. 99ff.
% Eigene Darstellung.
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einer Dienstleistung dar. Der externe Faktor wird von dem Kunden in die Dienstleis-

tungserstellung eingebracht.’®® Dieser kann eine materiellen Form, z. B. ein zu reparie-

rendes Auto, oder eine immateriellen Form aufweisen, z. B. Bitte (Information) eines

Kunden an einen Bankangestellten um die Auszahlung seines Bankguthabens. Der

externe Faktor ist ein externer Produktionsfaktor der Dienstleistungserstellung, tber

den der Dienstleistungsanbieter in der Regel nur zeitlich begrenzt verfiigt.

101

Die potentialorientierte Dimension  der Dienstleistungserstellung legt den Fokus
auf die Fahigkeit und die Bereitschaft, ein Leistungspotential aufzubauen. Hierbei
wird vor allem das immaterielle Leistungsversprechen einer Dienstleistung an den
Kunden und somit die Immaterialitat als wesentliches Merkmal einer Dienstleis-

tung verdeutlicht.'%?

In der prozessorientierten Dimension tritt der tatséchliche Leistungserbrin-
gungsprozess in den Vordergrund. Aufgrund der Immaterialitat und des daraus
abgeleiteten Merkmals der fehlenden Lagerfahigkeit  sowie der begrenzen Ver-
fugbarkeit des externen Faktors muss ein gewisser Grad an zeitlicher Synchronizi-
tat zwischen der Nachfrage und dem Erbringen einer Dienstleistung bestehen.
Diese Synchronizitat der internen und externen Produktionsfaktoren wird im Rah-
men der Dienstleistungserstellung als das uno-actu-Prinzip bezeichnet.!®® Aus
der prozessorientierten Dimension ergibt sich das Merkmal der Integration des
externen Faktors . Dieses Merkmal stellt fir den Dienstleistungsanbieter eine be-
sondere Herausforderung dar, da der Eintrittszeitpunkt, die Eintrittshaufigkeit und
die zeitliche Verfugbarkeit des externen Faktors aus Sicht des Dienstleistungsan-
bieters nur bedingt steuerbar sind.'**

Die Betrachtung aus der ergebnisorientierten Dimension  zeigt, dass das imma-
terielle Ergebnis der Dienstleistungserstellung im Wesentlichen von dem jeweili-
gen Nachfrager (Integration des externen Faktors) und dessen Wahrnehmung ab-
hangt. Daher ergibt sich fir die Dienstleistung das Merkmal der Kundenindividu-

alitat .1%°

190 \/gl. Corsten (1994), S. 179; Steven (2007), S. 99f.
191 vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer (1993), S. 401; Corsten (1994), S. 175.
102 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer (1993), S. 404; Bullinger/Schreiner (2006), S.

56.

193 vgl. Hilke (1989), S. 12f.
104 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer (1993), S. 401ff.
195 y/gl. Hilke (1989), S. 15.; Frietzsche/Maleri (2006), S. 203 u. S. 218ff.
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Die mehrdimensionale Betrachtung zeigt, dass insbesondere die Merkmale der Imma-
terialitat sowie der Integration des externen Faktors die konstitutiven Merkmale der
Dienstleistung darstellen.'®

Dienstleistungen, die von Industrieunternehmen anderen (Industrie-) Unternehmen
angeboten werden, werden als industrielle Dienstleistungen  bezeichnet.!®” Das
priméare Ziel industrieller Dienstleistungen ist die Steigerung der Attraktivitdt der Sach-

108

leistungen und somit die Schaffung eines Wettbewerbsvorteils Industrielle

Dienstleistungen werden u. a. als sachleistungsbegleitende Nebenleistungen, produkt-

begleitende oder produktdifferenzierende Dienstleistungen bezeichnet.'®®

In der Literatur wird die strenge Unterscheidung von Sachleistungen und Dienstleis-
tungen kritisiert. Vielmehr wird argumentiert, dass Absatzleistungen nicht nach Sach-
und Dienstleistung unterschieden werden sollten, sondern als ein Leistungsbiindel

bestehend aus Sach- und Dienstleistungskomponenten verstanden werden mus-

Sen.110

3.2 Konzept des integrierten und hybriden Leistungs bindels

Erste Uberlegungen zu dem Konzept des integrierten Leistungsbiindels finden unter
der Bezeichnung Solution *** im Marketing statt.'*? Das integrierte Leistungsbiindel ist
eine Absatzleistung, welche sich strikt entlang des Kundenwunsches bzw. des Kun-
denproblems ausrichtet und aus einer integrierten Kombination von Sach- und
Dienstleistungskomponenten  besteht. Durch die integrierte Kombination der Sach-
und Dienstleistungskomponenten soll ein vom Kunden wahrgenommener Wert gene-
riert werden, welcher Uber dem tatsachlichen Wert der einzelnen Komponenten

liegt.***

106 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1993), S. 406.
197 vgl. Homburg/Garbe (1996), S. 259f.; Steven/GroRe-Jager (2003), S. 27ff.
1%8 \/gl. Albach (1989), S. 399; Homburg/Garbe (1996), S.258f.

19 Egr einen ausfiihrlichen Uberblick zur Bezeichnung einer industriellen Dienstleistung vgl. Hom-
burg/Garbe (1996), S. 257.

110 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1993), S. 398ff. u. S. 416f.

1 Epbenso finden sich die Bezeichnungen Integrated Solution vgl. Brady/Davies/Gann (2005), S. 360
und Customer Solution vgl. Mack/Mildenberger (2003), S. 64.

1z Vgl. Brady/Davies/Gann (2005), S. 360; Mack/Mildenberger (2003), S. 64.
113 ygl. Sawhney (2004), S. 10 u. S. 15; Brady/Davies/Gann (2005), S. 362f.
24



Aus diesem Verstandnis ergeben sich vordergriindig die drei wesentlichen Merkmale
des integrierten Leistungsbindels: Kombination von Sach- und Dienstleistungs-
komponenten, Kundenindividualitat und Integration. Dabei kommt dem Merkmal
der Integration eine wesentliche Rolle zu.***

Das Merkmal der Integration umfasst die technische und die kommerzielle Integration.
Die technische Integration bezieht sich auf die integrierte Planung und Entwicklung
der einzelnen Komponenten und deren Zusammenwirken innerhalb des Leistungs-
bindels. Durch eine integrierte statt einer nachgelagerten Vorgehensweise werden
eine unsystematische Ausweitung des Leistungsangebots und ein Uberangebot ver-
mieden. Die kommerzielle Integration  bezieht sich auf die Ubernahme der Prozesse,
die im Rahmen der Erbringung und Nutzung des Leistungsbiindels bei dem Kunden
entstehen. Ziel ist es, mdglichst alle Prozesse, die fur die Erfillung des Kundenwun-
sches bzw. zur Lésung des Kundenproblems benétigt werden, zu tibernehmen.**® Die
Fokussierung auf das Kundenproblem samt der Ubernahme jeglicher damit verbunde-
ner Prozesse lenkt die Zahlungsbereitschaft des Kunden auf das gesamte Leistungs-
bindel, so dass eine Abspaltung bzw. Unterscheidung der Dienst- von den Sachleis-
tungskomponenten schwer oder gar nicht méglich wird. Die technische und kommerzi-

elle Integration sind wesentliche Werttreiber von integrierten Leistungsbiindeln.**°

Etwa seit den 1990er Jahren weitet sich die Auseinandersetzung mit dem Konzept des
integrierten Leistungsbindels aus dem Marketing in die Ingenieur- und Informatikwis-
senschaften sowie die Produktionswirtschaft aus. Im Zuge dieser Ausweitung wird auf
internationaler Ebene die Bezeichnung Product-Service System (PSS) eingefiihrt.**’
Diese Bezeichnung verdeutlicht den systemtheoretischen Charakter (Komponenten-

pluralitat und Systemstruktur) eines integrierten Leistungsbiindels.*®

Im deutschsprachigen Raum wird u. a. die Bezeichnung hybrides Produkt verwen-
det.*™® Hierbei wird insbesondere die Hybriditdt von integrierten Leistungsbiindeln
betont. Der Aspekt der Hybriditdt bezieht sich vor allem auf die Heterogenitat und

114 vgl. Tuli/Kohli/Bharadwaj (2007), S. 3f.
15 vgl. Tuli/Kohli/Bharadwaj (2007), S. 3f.
116 Vgl. Velamuri/Neyer/Moslein (2010), S. 5f.
7 vgl. Goedkoop et al. (1999), S. 18; Tukker/Tischner (2006), S. 31; Zellner (2008), S. 188.
118 Vgl. Burianek et al. (2007), S. 8.
19 y/gl. Spath/Demuf (2006), S. 472; Bohmann/Krcmar (2007), S. 241; Zellner (2008), S. 188;
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Konkurrenz der einzelnen Komponenten. Dies fuhrt zu einer potentiellen Substituier-
barkeit der Sach- und Dienstleistungskomponenten innerhalb eines integrierten Leis-
tungsbiindels.*® Des Weiteren findet die Bezeichnung hybrides Leistungsbiindel
(HLB, engl.: Industrial Product-Service System , IPSS) zunehmende Verwen-
dung.'** Das HLB bezieht sich im Gegensatz zum allgemeinen Verstandnis von inte-
grierten Leistungsbindeln ausschlie3lich auf industrielle Anbieter . Daher wird das
HLB als ein industrielles, integriertes Leistungsbiindel bzw. als eine industrielle
Solution verstanden.'??

3.2.1 Aufbau hybrider Leistungsbindel

HLB entsprechen stets einer Gesamtheit, bestehend aus physisch greifbaren Objekten
wie z. B. Anlagen und Maschinen (Sachleistungen) und Menschen, die z. B. fur die
Bedienung dieser Objekte notwendig sind (Dienstleistungen). Aus diesem Grund wird
das HLB als ein sozio-technisches System'?® bezeichnet.*** Dariiber hinaus besteht
bei HLB ein modularer Aufbau, bei dem grundséatzlich zwischen drei Betrachtungsebe-

nen unterschieden wird (Abb. 11):*%

* Auf der untersten Betrachtungsebene befinden sich reine Leistungsmodule
Diese unterscheiden sich in reine Sachleistungsmodule (z. B. Anlagen) und reine
Dienstleistungsmodule (z. B. Durchfiihrung von Prozessen).

» Auf der mittleren Ebene werden hybride Leistungsmodule betrachtet. Ein hybri-
des Leistungsmodul entspricht einer integrierten Kombination von reinen Sach-
und reinen Dienstleistungsmodulen. Die Kombination erfolgt kundenindividuell, so
dass jedes hybride Leistungsmodul eine eigene kundenspezifische Ausgestaltung,
z. B. im Hinblick auf die Anteile der einzelnen reinen Sach- und Dienstleistungs-
module, aufweist.

120 Vgl. Meier/Uhlmann/Kortmann (2005), S. 529; Becker/Beverungen/Knackstedt (2008), S. 9 u. S. 11ff.
121 Siehe Sonderforschungsbereich/ Transregio 29 von der DFG gefordert (SFB/TR 29).
122 ygl. Meier/Volker/Funke (2011), S. 1175; Meier/Uhimann (2012), S. 1f.

123 Eur tiefere Auseinandersetzung mit dem Begriff des sozio-technischen Systems vgl. Staehle (1973),
S. off.

124 ygl. Laurischkat (2012), S. 15; Steven (2016), S. 202.
125 ygl. Meier/Uhimann/Kortmann (2005), S. 530; Steven (2016), S. 202.
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» Das hybride Leistungsbiindel steht auf der obersten Betrachtungsebene und
entspricht einer integrierten und kundenindividuellen Kombination von hybriden
Leistungsmodulen als auch reinen Leistungsmodulen.*?®

Betrachtungsebenen

hybrides
(oo

e Leistungsbiindel

hybride

Leistungsmodule
@ @ @ @ LeiStUI!’]ZiSnn?\Odule

SL = Reines Sachleistungsmodul, DL = Reines Dienstleistungsmodul

Abb. 11: Betrachtungsebenen des modularen Aufbaus von HLB. **’

3.2.2 Lebenszyklus hybrider Leistungsbiindel

Der Lebenszyklus eines HLB unterliegt einer logisch-zeitlichen phasenorientierten
Konzeption. Der HLB-Lebenszyklus bildet die wesentlichen Tatigkeitsfelder im Rah-
men eines HLB bzw. einer Geschéftsbeziehung zwischen Kunden und Anbieter ab
und besteht aus folgenden Phasen (Abb.12):'%®

* Am Anfang des HLB-Lebenszyklus steht stets ein Kundenproblem, welches durch
das HLB gel6st werden soll. Basierend auf dem jeweiligen Kundenproblem wer-
den in der Planungsphase von dem HLB-Anbieter in Interaktion mit dem Kunden
die HLB-spezifischen Anforderungen identifiziert sowie eine entsprechende Ver-
tragsausgestaltung aufgestellt. Diese Phase endet mit dem Entwurf eines kunden-
individuellen HLB-Geschaftsmodells.'

» Der Entwurf wird in der Entwicklungsphase soweit konkretisiert, bis er umgesetzt
werden kann. Zudem muissen Ressourcen und die Verantwortlichkeiten zwischen
HLB-Anbieter und Kunden sowie HLB-Anbieter und dessen Lieferanten verteilt

126 \/gl. Meier/Uhimann/Kortmann (2005), S. 530; Steven (2016), S. 202.
2" |n Anlehnung an Meier/Uhimann/Kortmann (2005), S. 530.
128 \gl. Meier/Uhlmann (2012), S. 9f.; Steven (2016), S. 203f.

129 Eine Auseinandersetzung mit dem HLB-Geschéaftsmodell erfolgt in 3.2.3.
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werden. Ziel dieser Phase ist die Aufstellung eines auf den Kunden abgestimmten
und realisierbaren HLB-Leistungs-modells.

on Sach- und pjg,,
s hybrides LeiStsuﬂ
9s

o \
ten 2

et

ot

Auflésung Planung

. (

Betrieb/ _
Erbringung / Entwicklung

Implemen-
tierung

Abb. 12: Phasenorientierte Konzeption des HLB-Lebenszyklus. **

* In der Implementierungsphase wird das HLB fur den Kunden bereitgestellt bzw.
in den Wertschopfungsprozess des Kunden integriert. Hierfir muss der
HLB-Anbieter die Sachleistungsmodule herstellen sowie das Potential zur Erbrin-
gung der Dienstleistungsmodule aufbauen (Vorkombination).

» Die Betriebs- bzw. Erbringungsphase  umfasst die tatsachliche Erbringung des
HLB und somit die Losung des Kundenproblems. Neben der Erbringung muss
ebenso eine dynamische Anpassung des HLB an veranderte Anforderungen, z. B.
Anderungen des Kundenwunsches, gewahrleistet sein.

* Nach vertraglichem Ablauf der Betriebsphase folgt die Auflésungsphase. Die
Beendigung der Geschaftsbeziehung geht mit dem Abbau oder Recycling der
Sachleistungsmodule sowie dem Abbau der Vorkombination der Dienstleistungs-
module einher. Soll die Geschéaftsbeziehung fortgefihrt werden, muss gepruft

werden, ob und wieweit das HLB neu auszurichten ist.*3!

39 1n Anlehnung an Meier/Uhlmann (2012), S. 11.

181 Vgl. Schweitzer (2010), S. 11ff.; Meier/Uhlmann (2012), S. 8ff; Grandjean/Ries/Steven (2017); Steven
(2016), S. 203f.
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3.2.3 Geschaftsmodelle fur hybride Leistungsbindel

Ein Geschaftsmodell ist eine aggregierte, konzeptionelle und daher modellhafte Abbil-
dung einer betrieblichen Einheit. Als betriebliche Einheit kann sowohl eine Absatzleis-
tung eines Unternehmens als auch das Unternehmen selbst verstanden werden.'*
Das Geschéaftsmodell bildet in einer vereinfachten Form die organisatorischen, logis-
tischen und fertigungsbezogenen Prozesse, d. h. die Wertschopfungsmechanismen,
der betrachteten Einheit ab. Aus dieser Abbildung lasst sich ableiten, welcher Kunden-
nutzen aus dem Geschéaftsmodell resultiert und auf welche Weise dieser generiert
wird. Der Kundennutzen eines Geschéaftsmodells ist dessen Leistungsversprechen
(auch Nutzenversprechen, engl.: Value Proposition ) an den Kunden. Neben der
Abbildung der Wertschopfungsmechanismen bildet ein Geschaftsmodell ebenso die
Kosten- und die Erlésstruktur einer betrachteten Einheit ab.'*®* Der Nutzen eines
Geschaftsmodells liegt zum einen darin, dass durch die Darstellung der Wertschop-
fungsmechanismen der betrachteten Einheit eine Grundlage fur Analysen im Rahmen
von Entscheidungssituationen geschaffen wird. Zum anderen werden die relevanten
Prozesse modellhaft dargestellt, so dass die Komplexitat der Entscheidungssituation
reduziert wird.*** Ebenso kann das Geschéftsmodell als ein strategisches Instrument
zur Entwicklung bzw. Gestaltung betrieblicher Einheiten genutzt werden. Darlber
hinaus lasst sich das Geschaftsmodell als Kommunikations- und Marketinginstrument
einsetzen, anhand dessen dem Kunden die Leistung bzw. der Nutzen des jeweliligen
Angebots aufgezeigt werden kann.**

Das klassische Geschéaftsmodell fur industrielle Anbieter ist im Wesentlichen auf die
Erstellung von Sachleistungen und deren vornehmlich transaktionsorientierten Verkauf
ausgelegt. Der Wechsel von einem industriellen Sachleistungsanbieter zu einem HLB-
Anbieter erfordert eine tiefgreifende Modifikation von klassischen Geschatft smo-
dellen zu HLB-spezifischen Geschaftsmodellen.’*® Bei HLB-spezifischen Geschéfts-

132 vgl. Stahler (2001); S. 37 u. S. 41; Teece (2010), S. 173; Wirtz (2010), S. 8ff.
133 \gl. Stahler (2001); S. 41f.; Teece (2010), S. 179.
13 vgl. Teece (2010), S. 173; Wirtz (2010), S. 8ff.; Gao et al. (2011), S. 444.
135 ygl. Wirtz (2010), S. 18; Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19.
136 Vgl. Meier/Uhlmann/Kortmann (2005), S. 530f.; Meier/Uhlmann (2012), S. 9f.
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modellen wird zwischen drei generischen Geschaftsmodelltypen unterschieden.**” Im

Folgenden wird jeder HLB-Geschéafts-modelltyp kurz erlautert.

138

Beim funktionsorientierten Geschaftsmodelltyp wird dem Kunden im Zusam-
menhang dem Verkauf der reinen Sachleistung ebenso deren Funktionsfahigkeit
garantiert. Die einzelnen Sach- und Dienstleistungsmodule des HLB werden inte-
griert und systematisch geplant und entwickelt.”** Damit die Funktionsfahigkeit des
HLB garantiert werden kann, muss ausreichend Flexibilitdt aufgebaut werden, um
eventuelle Risiken abfangen zu kénnen (Risikoiibernahme vom Anbieter).**° Die
Abrechnungsgrundlage im funktionsorientierten Geschaftsmodelltyp ist in der Re-
gel auftragsorientiert. Das HLB geht Ublicherweise in das Eigentum des Kunden
iiber.**

In einem verfugbarkeitsorientierten Geschaftsmodelltyp wird dem Kunden die
kontinuierliche Einsatzfahigkeit der Sachleistung garantiert. Hierfir tbernimmt der
Anbieter nicht nur die reaktiven, sondern auch die proaktiven Dienstleistungen. Im
Vergleich zum funktionsorientierten Geschaftsmodelltyp steigen die Kosten sowie
der Grad der Risikotibernahme fiir den Anbieter.**? Als Abrechnungsgrundlage
dient meist ein vertraglich vereinbarter Grad an Verfiigbarkeit. Die Eigentumsrech-
te an dem HLB kdnnen entweder an den Kunden tbergehen oder bei dem Anbie-
ter bleiben.**

Im ergebnisorientierten Geschaftsmodelltyp wird dem Kunden ein bestimmtes
Ergebnis garantiert, das durch den Einsatz des HLB erzielt wird. In diesem Ge-
schaftsmodelltyp liegt der vergleichsweise grofdte Leistungsumfang vor. Der An-
bieter tbernimmt die Bereitstellung der Sachleistung, die Durchfihrung der reakti-
ven und proaktiven Dienstleistungen sowie samtliche Dienstleistungen, die zur
Erreichung des vereinbarten Ergebnisses erforderlich sind. Folglich tbernimmt der
Anbieter den Grof3teil der Verantwortung. Dies wirkt sich in den Kosten sowie im
hohen Grad der Risikolbernahme aus. Die Abrechnungsgrundlage bezieht sich in

137

138

139

140

141

142

143

Vgl. Tukker/Tischner (2006), S. 32f.

Fir eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit HLB-Geschaftsmodelltypen siehe Grand-
jean/Ries/Steven (2017).

Vgl. Meier/Uhimann/Kortmann (2005), S. 531.
Vgl. Balzer (2011) S. 115.
Vgl. Steven/Richter (2010), S. 153; Rese et al. (2013), S. 194.
Vgl. Meier/Uhimann/Kortmann (2005), S. 531.
Vgl. Steven/Richter (2010), S. 153.
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der Regel auf das zuvor vereinbarte Ergebnis. Dabei bleibt das HLB Ublicherweise
im Besitz des Anbieters.**

Zwischen den vorgestellten drei generischen Geschaftsmodelltypen kdnnen je nach
konkreter Ausgestaltung Zwischenformen existieren, wodurch sich ein Kontinuum an
moglichen HLB-Geschéaftsmodellen ergibt.**> In der Praxis muss der Anbieter eines
HLB selbst entscheiden, welcher Geschaftsmodelltyp bei der Ausgestaltung des
konkreten HLB maoglich bzw. strategisch und 6ékonomisch sinnvoll ist. Zudem ist
anzumerken, dass die Grenzen und Mdoglichkeiten des Leistungsversprechens eines
konkreten HLB durch die jeweiligen branchenspezifischen Gegebenheiten  bedingt
werden*® und sich im Geschaftsmodell widerspiegeln.

3.2.4 Potentiale und Herausforderungen hybrider Lei  stungsbindel

Seit langerer Zeit lassen sich ein Wandel von Verkaufer- zu Kauferméarkten sowie eine
steigende Kundennachfrage nach individuellen Problemlésungen beobachten.**” In
diesem Zusammenhang er6ffnen sich aus dem Angebot von HLB insbesondere fir
industrielle Anbieter zahlreiche Potentiale. Aufgrund dieser Potentiale wird das HLB

als ein Zukunftsmodell fur die deutsche Industrie verstanden.!4®

Das Angebot einer Absatzleistung als HLB ermdglicht die Verfolgung einer Wettbe-
werbsstrategie der Differenzierung . Denn durch die integrierte Vorgehensweise
sowie die kundenindividuellen Dienstleistungskomponenten kann dem Kunden ein
Mehrwert angeboten werden, durch den sich der HLB-Anbieter von Wettbewerbern
abheben bzw. differenzieren kann.**® Dies ist vor allem fiir industrielle Anbieter von
homogenen oder sich zunehmend angleichenden Sachleistungen, z. B. innerhalb der
Stahlindustrie, von grof3er Bedeutung. Dartber hinaus bietet das Konzept des HLB
zahlreiche weitere Potentiale:

144 Vgl. Meier/Uhlmann/Kortmann (2005), S. 531.

%% vgl. Rese et al. (2013), S. 194.

146 Vgl. Burianek, Bonnemeier/Reichwald (2009), S. 27.
17 vgl. Steven (2007), S. 9; IDW Consult (2013a), S. 8.
18 \/gl. IDW Consult (2013b), S. 48.

149 Vgl. Meier/Uhlmann/Kortmann (2005), S. 528. Wettbewerbsstrategie der Differenzierung siehe Porter

(2014), S. 37f.
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* Durch die integrierte und individuelle Vorgehensweise z. B. bei der Entwicklung
und Erbringung eines HLB entsteht ein gewisses Potential im Hinblick den Imita-
tionsschutz der angebotenen Leistung.

» Ebenso entsteht ein groRes Potential auf der Ebene der Kundenbindung und

» Generierung von kundenspezifischem und allgemeinem Know-How . Dies
resultiert u. a. aus der engen Interaktion mit dem Kunden und oftmals lebenszyk-
lusiibergreifenden Geschaftsbeziehungen.™°

* Eine Ausweitung des Leistungsangebots von Sachleistungen zu HLB fihrt zur
ErschlieBung neuer Kundengruppen und zum Ausbau von Marktpotentialen.
Neue Kundengruppen und das Angebot von Dienstleistungskomponenten bieten
fur industrielle Anbieter neue Ertragspotentiale

* Weitere Potentiale entstehen auf der Ebene der Beschéftigung , da das Angebot
von Dienstleistungen industriellen Anbietern eine gewisse Abkopplung von Kon-
junkturschwankungen, die insbesondere innerhalb von sachleistungsorientierten

Branchen auftreten, erméglicht.**

« Bei technologisch komplexen Sachleistungen bietet das Angebot jener Sachleis-
tungen als HLB, d. h. mit integrierten und anwenderfreundlichen Dienstleistungen,
ein Diffusionspotential . In diesem Zusammenhang wird das Leistungsangebot
als HLB sogar als Notwendigkeit fiir einen erfolgreichen Absatz verstanden.*?

Neben den zahlreichen Potentialen gehen mit dem Angebot von HLB ebenso Heraus-
forderungen einher. Diese kdnnen im Wesentlichen in Herausforderung des Marktein-
tritts und die Herausforderung des 6konomischen Erfolgt unterschieden werden.

Die Herausforderung des Markteintritts ~ umfasst sdmtliche Aufgaben, die ein HLB-
Anbieter erfiillen muss, damit sein Angebot von dem Kunden angenommen wird. Ein
potentieller HLB-Anbieter muss sicherstellen, dass das (geplante) HLB tatsachlich
einer integrierten Problemlosung bzw. einer integrierten Kombination aus Sach- und
Dienstleistung und nicht lediglich einer blof3en Preisbindelung von Sach- und Dienst-
leistungen entspricht.*>®* Das heif3t, dass das HLB neben einem eventuellen finanziel-

150 Vgl. Wassermann (2010), S. 42ff.
31 vgl. Meier/Uhlmann/ Kortmann (2005), S. 528; Steven/Keine/Alevifard (2012), S. 287f.
152 Vgl. Wassermann (2010), S. 43f.
153 Vgl. Johannson/Krishnamurthy/Schlissberg (2003), S. 117f.
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len auch einen technischen oder kommerziellen Mehrwert fir den Kunden generieren
muss. Es ist ebenso wichtig, diesen generierten Mehrwert dem Kunden mdglichst
deutlich zu vermitteln bzw. zu kommunizieren. Eine reine Aufzahlung von Vorteilen des
HLB aus Anbietersicht ist nicht zielfihrend oder gar wirkungslos, wenn diese von dem
Kunden nicht wahrgenommen oder nicht als wertvoll betrachtet werden. Aus der
Kundenperspektive ist der Aufwand, der mit der Leistungserbringung fir den HLB-
Anbieter einhergeht, wenig relevant.*>* Der Fokus muss von der reinen Funktionalitat
der Komponenten des HLB auf die Effizienz und Effektivitat des HLB als ,,Kundenprob-
lemlésung” verschoben werden.™> Hierfiir miissen geeignete Instrumente im Bereich
der Kommunikation sowie der Vermarktung und des Vertriebs herangezogen wer-
den.™® Je héher der vermittelte Mehrwert des HLB, desto héher dessen Attraktivitat fiir
den Kunden. Je hoher die Attraktivitat des HLB, desto wahrscheinlicher ist ein Absatz
bzw. die Aufnahme einer Geschéaftsbeziehung zwischen HLB-Anbieter und Kunden.

Die Herausforderung des okonomischen Erfolgs bezieht sich auf den 6konomi-
schen Nutzen des HLB aus der Anbieterperspektive. Denn neben der Aufnahme einer
Geschaftsbeziehung muss der HLB-Anbieter ebenso sicherstellen, dass die angebote-
ne Leistung zu keinem 6konomischen Verlust fuhrt. HLB werden in der Regel in einem
stark beschrankten Umfang (Nachfragevolumen) nachgefragt, auf Basis von bilatera-
len Verhandlungen abgeschlossen und kundenindividuell ausgestaltet. Diese Voraus-
setzungen erschweren den Zugang zu preisrelevanten Informationen fir den HLB-
Anbieter.™®" Dieser muss einen Preis bzw. eine Preisstruktur fiir das HLB aufstellen,
die Uber den eigenen Kosten liegt (Mindestpreis), um keinen Verlust zu erleiden,
jedoch gleichzeitig die Zahlungsbereitschaft des Kunden sowie den Preis einer ver-
gleichbaren Wettbewerbsleistung nicht tiberschreitet, um den Kundenzuschlag nicht zu
verlieren.**®

Die Bestimmung der Kosten des HLB ist durchaus problematisch. Die sachleistungs-

orientierten Verfahren der klassischen Kostenrechnung sind hierfiir nicht geeignet.**®

Ebenso eignen sich Berechnungen der Kosten durch Zuschlagsrechnungen auf Basis

%% vgl. Burianek et al. (2009), S. 25f.

195 ygl.0liva/Kallenberg (2003), S. 169.

156 Vgl. Johannson/Krishnamurthy/Schlissberg (2003), S. 117f.

37 vgl. Kossmann (2006), S. 5f.

%8 vgl. Steven/Soth/Wasmuth (2009), S. 241f. u. S. 246; Backhaus/Voeth (2010), S. 356.

159 Vgl. Ostrenga/Probst (1992), S. 4ff.; Reckenfelderbaumer (1995), S. 80; Steven/Soth/Wasmuth
(2009Db), S. 282f.
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von Erfahrungswerten oder Listenpreisen aufgrund der Individualitat eines HLB kaum.
Insbesondere die Notwendigkeit des Eingangs des externen Faktors als Ausloser der
Endkombination (bei den Dienstleistungsmodulen) und dessen begrenzte Steuerbar-
keit bzw. Prognostizierbarkeit erschwert die Ermittiung der Kosten.'®® Zudem birgt die
kundenindividuelle und auftragsorientierte Auspragung des HLB fir den HLB-Anbieter
grundsatzlich ein gewisses Risiko. Zusétzlich findet durch die Ubernahme von Wert-
schopfungsprozessen des Kunden im Rahmen der Problemldsung ein Risikotransfer
vom Kunden auf den Anbieter statt. Dieses Risiko muss ebenso bei der Kosten- bzw.
Preiskalkulation adaquat beriicksichtigt werden.*®*

Die Bestimmung der Zahlungsbereitschaft ist ebenfalls problematisch. Oftmals ist es
kaum oder nur schwer mdglich, die tatsachliche Zahlungsbereitschaft zu ermitteln, da
der Kunde diese aus verhandlungstechnischen Grinden verbirgt oder sich des Mehr-
werts des HLB nicht bewusst ist und somit eine nicht entsprechende Zahlungsbereit-
schaft vorliegt.*®* Aufgrund der Individualitit und daher Einzigartigkeit jedes HLB
existieren oftmals keine oder nur bedingt vergleichbare Leistungen auf dem Markt, so
dass ein adaquater Marktpreis oder Wettbewerbspreis kaum abgeleitet werden
kann.'®?

Folglich bedarf es, zur Abschopfung HLB-spezifischer Potentiale, der Bewaltigung der
Herausforderung des Markteintritts sowie der Herausforderung des okomischen Er-
folgs durch den Einsatz von HLB-spezifischen Instrumenten und Methoden®* wie z. B.

165

der HLB-Geschéaftsmodelltypologie™ oder system- und prozessorientierten Simulati-

onstools (z. B. System Dynamics) zur Ermittlung von Kosten und Risiken.*®®

190 vgl. Paul (1998), S. 110.

1ot Vgl. Mack/Mildenberger (2003), S. 73; Burianek/Reichwald (2009), S. 53.
182 \/gl. Kossmann (2006), S. 5f.

183 \/gl. Reiner (2002), S. 24f.

184 vgl. Mack/Mildenberg (2003), S. 76; Sawhey (2004), S. 21f.; Zellner (2008); S.187, Meier/Uhlmann
(2012), S. 12f.

165 Vgl. Grandjean/Ries/Steven (2017).
1%8 Eiir weitere HLB-spezifische Instrumente siehe Steven (2016), S. 206 - 213.
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4 Offshore-Windenergie-Branche und HLB: Eine Strate  gie fur die
deutsche Stahlindustrie?

In Kapitel 1 wurde aufgezeigt, dass Unternehmen der deutschen Stahlindustrie zur
Verteidigung der eigenen Wettbewerbsposition zum einen neue Markte erschliel3en
mussen, um die Uberkapazitaten abzubauen. Zum anderen miissen sie eine Wettbe-
werbsstrategie der Differenzierung anstreben mussen, um einen preisbasierten
Wettbewerbs mit geringeren standortspezifischen Kosten zu umgehen. In Kapitel 2
wurde dargestellt, dass die Offshore-Wind-energie Branche als eine junge und sich
noch entwickelnde Branche Uber viele Ausbaukapazitaten verfiigt und daher einen
grolRen neuen Markt fir eine Vielzahl an verschiedenen Akteuren bietet. Im 3. Kapitel
wurden die grundlegenden Aspekte des HLB erlautert. Ein grof3es Potential des
Angebots einer Absatzleistung als ein HLB liegt in der Mdglichkeit der Differenzierung
von Wettbewerbern. Gleichwohl steht ein Anbieter von HLB der Herausforderung des
Markteinstritts sowie der Herausforderung des dkonomischen Erfolgs gegenuber
(Abb. 13).

/ Offshore- \

R Mérkte Windenergie Branche
erschlieBen =
Herausforderung des
. Markteintritts
Wettbewerb durch _ Hybrides T
Differenzierung Leistungsbiindel Herausforderung des
6konomischen Erfolgs

3 o /

Abb. 13: HLB in der Offshore-Windenergie Branche und deren Herausforderungen.'®’

Es stellt sich die grundlegende Frage danach, ob der Eintritt in die deutsche Offsho-
re-Windenergie Branche mittels des Angebots eines HLB tatsachlich eine sinnvolle
Strategie zur langfristigen Wettbewerbspositionsverbesserung von Unternehmen
der deutschen Stahlindustrie ist.

Um diese Frage beantworten zu kdnnen, bedarf es einer eingehenden Analyse auf
Basis der vorangegangenen Erlauterungen zur deutschen Offshore-Wind-energie
Branche und des HLB als Absatzleistung im Kontext von deutscher Stahlindustrie. Es
ergeben sich insgesamt vier Teilfragen, die im Folgenden untersucht werden.

167 Eigene Darstellung.
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4.1 Potential der Offshore-Windenergie Branche fur Unternehmen der
deutschen Stahlindustrie

Ist die deutsche Offshore-Windenergie Branche ein potentieller Markt fir Unternehmen
der Stahlindustrie? Welche Funktionen kénnen solche Unternehmen in der Offshore-
Windenergie Branche einnehmen?

Entsprechend den in Abschnitt 2.2.3 vorgestellten finf Akteursgruppen der deutschen
Offshore-Windenergie Branche kdnnen Unternehmen der deutschen Stahlindustrie
grundsatzlich zwei Akteursgruppen zugeordnet werden. Sie kbnnen zum einen (theo-
retisch) in der Funktion des Eigentimers , zum anderen geman ihren Kernkompeten-
zen (Erstellung von Stahlelementen oder Stahlkonstruktionen) in der Funktion des
Offshore-WEA-Komponentenherstellers in die Offshore-Windenergie Branche
eintreten. Wie bereits erwahnt, ist der Kauf bzw. der Besitz eines Offshore-WEP (bzw.
Anteilen eines Offshore-WEP) besonders kapitalintensiv. In Anbetracht der derzeitig
sich verschlechternden Wettbewerbssituation sowie finanziellen Situation der deut-
schen Stahlindustrie wird die Funktion als Eigentiimer in der vorliegenden Arbeit nicht
bertcksichtigt. Der Fokus der folgenden Analyse liegt auf der Gruppe der Offshore-
WEA-Komponentenhersteller  (Abb. 14).

Maritime Logistik- und Turbinenhersteller

moﬁt_agel:ntfr:e?men Stahlkomponentenhersteller
aritime Installations- '

. * Elektronikhersteller
unternehmen Offshore:

Maritime WEA- » Kunststoffhersteller

DI [lomponenten
hersteller

Wartung- und Instand-
haltungsunternehmen
c“

Sonstige
Dienstleister

Staatliche

Akteure | . Ministerien des Bundes
Ministerien der Lander
Kaufmannische Forschungseinrichtungen
Beratungsunternehmen
Projektierer
Technische Beratungsunternehmen

(Kaufmannische oder technische)

Eigentiimer

Betreiber * Banken und Finanzinstitute
Logistikunternehmer « Energieversorgungsunternehmen
Versicherungsunternehmen  Privatwirtschaftliche Unternehmen (-sgruppen)

Banken und Finanzinstitute
Netzbetreiber

Abb. 14: Akteursgruppe deutscher Stahlindustrieunternehmen innerhalb der deutschen
Offshore-Windenergie Branche.'®®

1%8 Eigene Darstellung
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Die strukturelle Betrachtung der deutschen Offshore-Windenergie Branche zeigt, dass
Offshore-WEA im Wesentlichen aus Stahlkonstruktionen (Tirme und Fundamente)
sowie mechanischen Konstruktionen aus Kunststoff und Elektronik (Turbinen) beste-
hen.*®® GeméaR den Kernkompetenzen von Unternehmen der deutschen Stahlindustrie
konnen sich diese durch die Ubernahme von Tatigkeiten im Rahmen der Fertigung
der Stahlkomponenten der Offshore-WEA  in die Offshore-Wind-energie branchen-
spezifische Wertschdpfungskette einbringen und somit in den Markt der deutschen
Offshore-Windenergie Branche eintreten.

Folglich stellt die Offshore-Windenergie Branche nicht nur einen potentiellen, sondern,
aufgrund der zahlreichen verfiigbaren Ausbaukapazitdten'’® und des hohen Bedarfs
an Stahl, sogar einen erfolgversprechenden Markt fur Stahlindustrieunternehmen dar.

4.2 HLB als Absatzleistungen fir den langfristigen Wettbewerb

Wie muss eine Absatzleistung ausgestaltet sein, um in der Offshore-Wind-
energie Branche langfristig wettbewerbsféahig zu sein?

Wie bereits erwahnt, ist aus Sicht von deutschen bzw. nordeuropéaischen Unterneh-
men ein preisbasierter Wettbewerb mit Unternehmen aus Staaten mit standortspezifi-
schen niedrigen Kosten, den sogenannten Niedrigkosten-Landern, langfristig nicht
erfolgsversprechend. Dies gilt nicht nur fir schon erschlossene bzw. bestehende
Markte, sondern ebenfalls fir noch zu erschlieRende bzw. junge Markte.

Bei noch zu erschlielienden Markten missen Unternehmen, die als sogenannte Pio-

niere den Markt ausbauen die Kosten einer MarkterschlieBung '*

(wie z. B. Ausbau
einer Infrastruktur, Generierung von allgemein zuganglichem Know-How) tragen. In
diesem Zusammenhang birgt ein preisbasierter Wettbewerb (auf Basis einer Kosten-
fuhrerschaft) die Gefahr, dass zu einem spéteren Zeitpunkt dazukommende Wettbe-
werber aus Niedrigkosten-Landern aufgrund des grundsatzlichen Vorteils der niedrige-
ren standortspezifischen Kosten und vergleichsweise geringeren Markterschliel3ungs-

kosten die Pioniere bzw. die deutschen Unternehmen verdrangen kdénnen.

199 AuRer Schwerkraftfundamente, diese Fundamenttypen entsprechen Konstruktionen aus Stahl und

Beton, siehe Abschnitt 2.2.1.
170 ygl. Béttcher (2013), S. 55.
1 ygl. Kollmann (2009), S. 322.
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Die Wettbewerbsstrategie der Differenzierung birgt den Vorteil, dass der Fokus

nicht auf den Preis bzw. die Kosten, sondern auf den generierten Kundennutzen

172 gelegt wird.'”® Es wird die Schaffung eines Alleinstellungsmerk-

174

(Value Proposition)
mals, des sogenannten unique selling proposition (USP),”"™ sowie eine Abgrenzung
(Differenzierung) von Wettbewerbern auf Basis des Kundennutzens angestrebt.'” Die
Differenzierung durch das Angebot einer Absatzleistung als HLB erfolgt bspw. durch
die technische Integration der einzelnen Sach- und Dienstleistungskomponenten,
durch die kommerzielle Integration des HLB in die Wertschopfungskette des Kunden,
durch die Ubernahme von kundenspezifischen Risiken sowie durch die kundenindivi-
duelle Ausgestaltung jedes HLB. Dies fuhrt dazu, dass das HLB von dem Kunden als
eine Problemlésung mit einem gewissen Mehrwert wahrgenommen wird. Wie in 3.2.4
bereits erlautert, gehen HLB mit Potentialen u. a auf Ebene der Kundenbindung und
des Imitationsschutzes einher, so dass eine langfristige Wettbewerbsfahigkeit des
HLB-Anbieters ermdglicht wird. Gleichwohl muss festgehalten werden, dass fur das
Ausschopfen der Potentiale von HLB ebenso ein Umgang mit den Herausforderun-

gen von HLB (Markteintritt und 6konomischer Erfolg) gefunden werden muss.

4.3 Herausforderung des Markteintritts in die Offsh ~ ore-Windenergie
Branche

Wie muss ein von einem Unternehmen der Stahlindustrie angebotenes HLB ausge-
staltet sein, um die Herausforderung des Markteintritts in die Offshore-Windenergie
Branche zu bewaltigen?

Grundsatzlich gilt, dass ein HLB, um aus Kundensicht ausreichend attraktiv zu sein,
eine integrierte Kombination von Sach- und Dienstleistungen sowie eine ganzheitliche
bzw. in sich geschlossene Problemlésung darstellen muss. Bei den klassischerweise
sachleistungsorientierten Unternehmen der Stahlindustrie liegt die wesentliche Kompe-
tenz im Bereich der Erstellung von Stahlelementen oder Stahlkonstruktionen. Um von
einem reinen Sachleistungsanbieter zu einem Anbieter von Problemlésungen (HLB-
Anbieter) zu werden, muss der Leistungsumfang um Dienstleistungen bzw. Dienstleis-
tungsmodule, die zur Losung eines Kundenproblems bendtigt werden, erweitert wer-

72 ygl. Teece (2010), S. 179; Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19.
% vgl. Porter (2014), S. 167.
7% vgl. Backhaus/Voeth (2010), S. 21.
7% ygl. Porter (2014), S. 37.
38



den. Das heif3t: Um als ein ,Problemléser” dem Kunden gegeniber treten zu kénnen,
muss zunachst ein Kundenproblem identifiziert werden und anschlieRend mit mdg-
lichst geringem Aufwand bzw. mdoglichst groRem Mehrwert fir den Kunden gel6st
werden. Hierfir muss der HLB-Anbieter sich in die Wertschopfungskette des Kunden
einbringen.

Die potentielle Kundengruppe von Offshore-WEA-Komponentenherstellern innerhalb
der Offshore-Windenergie Branche sind die Eigentimer von Offshore-WEP oder von
Offshore-WEP-Eigentimern beauftragte Dienstleister, wie z.B. Projektierer oder
maritime Montage- und Installationsunternehmen. Das ubergeordnete Ziel dieser
Kundengruppe ist die Errichtung eines Offshore-WEP zur Erzeugung und zum an-
schlieRenden Verkauf von elektrischer Energie. Die Errichtung jeder einzelnen Offsho-
re-WEA innerhalb eines Offshore-WEP ist jedoch mit vielen rechtlichen, technischen
und 6konomischen Herausforderungen verbunden und folglich problematisch.*”®
Daher werden die Unternehmen als ,Problemldser” von Kunden wahrgenommen, die
zur Lésung des Problems der Errichtung eines Offshore-WEP (Kundenproblem) bei-

tragen.

Fur Unternehmen, die als Offshore-WEA-Komponentenhersteller in die Offshore-
Windenergie Branche eintreten, bedeutet das, dass diese neben der Fertigung der
Komponenten, ebenso fur Tatigkeiten im Bereich der Errichtung am jeweiligen (kun-
denindividuellen) Standort im Meer verantwortlich sind. Das wiederum bedeutet, dass
ein HLB fur den Kunden ausreichend attraktiv ist und folglich die Herausforderung des
Markteintritts bewaltigt, dessen Leistungsumfang sich von der reinen Fertigung einer
Stahlkonstruktion (Stahlkomponenten der Offshore-WEA) bis zur Ubernahme von
Prozessen im Bereich der Logistik, Montage und Installation der Stahlkomponenten im
Meer (primare Wertschopfungsschritte) spannt. Entsprechend der Porter'schen Sys-
tematik sind in diesem Leistungsumfang neben den primaren Wertschopfungsschritten
ebenso samtliche unterstitzende Wertschdpfungsschritte der branchenspezifischen
Wertschopfungskette, wie z. B. Technologieentwicklung von Installationsmaschinen
enthalten. In Abb. 15 wird der gesamte Leistungsumfang des eben beschriebenen
generischen HLB innerhalb der Offshore-Windenergie branchenspezifischer
Wertschopfungskette dargestellt (hellblau hervorgehoben).

78 ygl. Grantz et al. (2013), S. 54f. Siehe Abschnitt 2.2.2.
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Abb. 15: Generischer Leistungsumfang eines von Stahlindustrieunternehmen angebotenen

HLB innerhalb der Offshore-Windenergie branchenspezifischen Wertschépfungskette.*”’

Wie bereits erwéhnt, ist der konkrete Leistungsumfang eines HLB  stets durch die
Ausgestaltung des Geschaftsmodells  bzw. des Geschaftsmodelltyps und die bran-
chenspezifischen Gegebenheiten  bestimmt.

4.4 Herausforderung des 6konomischen Erfolgs innerh alb der Offsho-
re-Windenergie Branche

Ist das Angebot eines HLB innerhalb der Offshore-Windenergie Branche aus Sicht
eines Unternehmens der Stahlindustrie 6konomisch sinnvoll?

Aus Sicht des HLB-Anbieters erweist sich ein HLB als 6konomisch sinnvoll, wenn die
Zahlungsbereitschaft des Kunden fiir das HLB die Kosten des HLB nicht unterschrei-
tet. Das heildt, um eine Aussage beziglich des dkonomischen Nutzens eines HLB
innerhalb der Offshore-Windenergie Branche machen zu kénnen, muss der HLB-
Anbieter Uber Kenntnisse bezlglich der eigenen Kosten und der Zahlungsbereitschaft
des Kunden verfugen.

In der Regel steigen mit der GréRe des Leistungsumfangs bzw. dem Umfang des
Leistungsversprechens ebenso die Kosten . Denn jeder Prozess, der zur Erfillung des
Leistungsversprechens des HLB bendtigt wird, tragt zum Gesamtkostenblock bei.
Dartber hinaus muss in der Betrachtung der Kostenseite bertcksichtigt werden, dass

" Eigene Darstellung.
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viele Prozesse innerhalb der Offshore-Windenergie Branche aufgrund der branchen-
spezifischen Charakteristika auf dem Meer bzw. unter der Meeresoberflache durchge-
fuhrt werden missen. Genau diese Prozesse sind jedoch u. a. aufgrund von einge-
schréankter Verfligbarkeit von Schiffen und qualifiziertem Personal, hohen Sicherheits-
anforderungen, strengen umweltpolitischen Vorgaben sowie der Abhangigkeit von
Witterungsbedingungen besonders anspruchsvoll und kostspielig.*® Letzterem kommt
innerhalb der Offshore-Windenergie Branche eine besonders hohe Bedeutung zu, da
bestimmte Witterungsbedingungen (insbesondere Wellengang; Wellenhéhe) dazu
fuhren, dass Tatigkeiten auf dem Meer aus Sicherheitsgriinden nicht durchgefuhrt
werden dirfen.!” Dies verursacht nicht absehbare zeitliche Verzégerungen, die wie-
derum zu einem Anstieg der Kosten aufgrund von bspw. héheren Kosten fur Schiffs-
mieten, Personalkosten oder eventuellen Strafen fir die Nicht-Erfullung eines mit dem
Kunden vereinbarten Fertigstellungstermins fithren.'® Neben diesen witterungsbeding-
ten Risks, auch als Adverse Weather Risiken'® bezeichnet, existiert eine Vielzahl von
funktionsbereichs- und kooperationsbezogenen Risiken auf Ebene der gesamten
Supply Chain des HLB-Anbieters bzw. innerhalb des Netzwerks des HLB-Anbieters.*®?

Risiken konnen in diesem Zusammenhang als stochastische Kosten verstanden
werden. Um auf die mdglichen Risiken reagieren zu kénnen, muss ein gewisser Grad
an Flexibilitat aufgebaut werden, und der Aufbau von Flexibilitat verursacht Kosten.'®?
Ein Beispiel fir den Aufbau von kostenverursachender Flexibilitat sind die Kosten, die
fUr Ersatzteile oder gar ganze Ersatzmaschinen anfallen, um auf mdgliche Ausfallrisi-
ken von Betriebsmitteln reagieren zu kénnen.

Es besteht nicht nur ein Zusammenhang zwischen dem Umfang des Leistungsver-
sprechens und den Kosten, sondern ebenso zwischen dem Umfang des Leistungsver-
sprechens und der Zahlungsbereitschaft des Kunden. In der Regel geht mit einem
hoéheren Umfang des Leistungsversprechens (Kundennutzen) eine héhere Attraktivitat
des HLB und somit eine hohere Zahlungsbereitschaft des Kunden einher.

178 Vgl. Grantz et al. (2013), S. 100f.; Stohlmeyer/Ondraczek (2013), S. 333.
179 vgl. Kraft/'Sethmann (2013), S. 177f.
180 Vgl. Stohlmeyer/Ondraczek (2013), S. 331f.
181 vgl. Kraft/'Sethmann (2013), S. 177f.
182 Vgl. Stohlmeyer/Ondraczek (2013), S. 332.
183 vgl. Balzer (2011), S. 115.
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Eine Mdglichkeit zur Herleitung der Zahlungsbereitschaft ist der Vergleich mit einer
Wettbewerbsleistung bzw. mit einer vergleichbaren auf dem Markt schon bestehenden
Absatzleistung. Innerhalb der Offshore-Windenergie Branche ist dies nicht immer
madglich, da in dieser jungen Branche derzeit relativ wenige Akteure bzw. Wettbewer-
ber aktiv sind und daher die Mdglichkeiten der Vergleichbarkeit begrenzt werden.
Grundsatzlich gilt, dass mithilfe von durchdachten und professionellen Kommunikati-
ons- und Vermarktungsinstrumenten der Kunde von dem Mehrwert des jeweiligen HLB
Uberzeugt wird. Dies wirkt sich positiv auf dessen Zahlungsbereitschaft aus. Der
Mehrwert des HLB kann dem Kunden auf Basis der ubernommenen Prozesse und
Risiken innerhalb des Leistungsversprechens des HLB vermittelt werden. In Anbe-
tracht der risikobehafteten Offshore-Windenergie Branche (Witterungsrisiken, Supply
Chain Risiken, technologische Risiken) wirkt sich aus Kundensicht die Ubernahme der
Risiken besonders positiv auf den Mehrwert eines HLB aus.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Frage, ob der Eintritt in die
Offshore-Windenergie Branche fur Unternehmen der Stahlindustrie durch das Angebot
eines HLB 6konomisch sinnvoll ist, zu einem Grol3teil von den branchenspezifischen
Risiken abhangt, da durch das Angebot eines HLB ein Risikotransfer von dem Kunden
auf den Anbieter erfolgt. Dies erhoht den Mehrwert des HLB und somit die Zahlungs-
bereitschaft des Kunden, jedoch ebenfalls den Bedarf an Flexibilitat, um mit den poten-
tiellen Risiken umzugehen, was wiederum die Kosten fur den HLB-Anbieter erhéht.
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5 Ergebnisse

Im 1. Kapitel der vorliegenden Ausarbeitung wird aufgezeigt, dass innerhalb der natio-
naldkonomisch wichtigen Stahlindustrie seit einiger Zeit bestimmte negative Entwick-
lungen deutlich werden. Weltweite Uberkapazitaten in der Stahlproduktion und ein
preisbasierter Wettbewerb aus Niedrigkosten-Landern verschéarfen den globalen
Wettbewerb und schwachen die Wettbewerbsposition der deutschen Stahlindustrie.
Daraus ergibt sich die Problemstellung, dass zur Verteidigung der Wettbewerbspositi-
on der deutschen Stahlindustrie sowohl auf die Problematik der Uberkapazitaten als
auch auf die Problematik der Wettbewerber aus Niedrigkosten-Landern eingegangen
werden muss.

Im Zuge dieser Problemstellung werden die deutsche Offshore-Windenergie Branche
als ein noch zu erschlielRender Markt und das HLB als Moglichkeit zur Differenzierung
vorgestellt. Dabei wird die zentrale Frage gestellt, ob der Eintritt in die Offshore-
Windenergie Branche und das Angebot eines HLB innerhalb dieser Branche tatsach-
lich eine langfristig sinnvolle Strategie darstellen. Hierflr werden zunéchst im 2. Kapitel
der politisch-rechtliche Hintergrund sowie der strukturelle Aufbau der deutschen Offs-
hore-Windenergie Branche vorgestellt. Im 3. Kapitel wird auf das Konzept des HLB
sowie dessen Potentiale und Herausforderungen eingegangen. Im 4. Kapitel wird die
zentrale Fragestellung, ob der Eintritt in die Offshore-Windenergie Branche mittels
eines HLB 6konomisch sinnvoll ist entsprechend den Erlauterungen aus dem 2. und 3.
Kapitel in insgesamt vier Teilfragen (Abschnitte 4.1 - 4.4) heruntergebrochen. Daraus
lassen sich folgende Ergebnisse ableiten:

* Aufgrund des hohen Stahlbedarfs fir den Grofiteil der Komponenten einer Offs-
hore-WEA stellt diese Branche einen potentiellen Markt dar. Unternehmen der
deutschen Stahlindustrie koénnen in der Funktion eines Offshore-WEA-
Komponentenherstellers in die deutsche Offshore-Windenergie Branche eintre-
ten.

* Insbesondere in jungen Markten ist die Ausgestaltung der Angebotsleistung als
HLB vorteilhaft, da das Konzept des HLB u. a. die Abgrenzung von (insbesondere
preisbasierten) Wettbewerbern, einen gewissen Imitationsschutz, eine langfristige
Kundenbeziehung sowie die Generierung von kundenspezifischem und allgemei-
nem Know-How ermadglicht.
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» Der generische Leistungsumfang eines HLB, welches von einem Offshore-WEA-
Komponentenhersteller angeboten wird, spannt sich von der reinen Fertigung der
jeweiligen Offshore-WEA-Komponente (wie z. B. Fundament) bis zur Errichtung
dieser Komponenten an einem kundenindividuellen Standort im Meer.

* In solch einem Leistungsumfang ist jedoch eine Vielzahl an besonders an-
spruchsvollen und vor allem risikobehafteten Prozessen (wie z. B. maritime Tatig-
keiten) enthalten. Dies wirkt sich zwar positiv auf die Zahlungsbereitschaft des
Kunden aus, erhoht jedoch ebenso die Kosten und Risiken (stochastische Kos-
ten).

Zusammenfassend muss festgehalten, dass der Eintritt in die Offshore-Wind-energie
Branche mittels eines HLB fir Unternehmen der Stahlindustrie durchaus mdoglich ist.
Allerdings lasst es sich nicht pauschal fur die gesamte Stahlindustrie beantwortet, ob
dies einem 6konomisch sinnvollen Vorhaben entspricht.

Es zeigt sich, dass die grundlegenden Eigenschaften des HLB sich auf 6konomische
Aspekte (Herausforderung des 6konomischen Erfolgs) auswirken. Das heil3t, ob ein
HLB innerhalb der Offshore-Windenergie Branche ©konomisch sinnvoll ist, hangt
davon ab was genau im Leistungsumfang des HLB (z. B. welche Komponenten der
Offshore-WEA) enthalten ist und auf welche Weise bzw. wie erfolgreich jedes einzelne
Unternehmen mit branchenspezifischen Risiken umgeht. Daher bedarf es stets einer
unternehmensindividuellen Kosten- und Risikobetrach tung . Dabei muissen so-
wohl die ganzheitliche Ausgestaltung des HLB als auch die generischen Ablaufe der
Offshore-Windenergie branchenspezifischen Wertschopfungskette bertcksichtigt
werden. Hierfir missen zeitliche sowie logische Beziehungen und Abhangigkeiten
aller Prozesse , die zur Erfillung des Leistungsversprechens eines konkreten HLB
notig sind, herausgearbeitet und bewertet  werden.
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