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Vorwort

Die vorliegende Studie wurde vom Ministerium flir Wirtschaft, Mittelstand und
Energie des Landes Nordrhein-Westfalen (MWME) in Auftrag gegeben und aus
Mitteln des Européischen Fonds fiir Regionalentwicklung und der Hans-Bockler-
Stiftung gemeinschaftlich finanziert. Der Dank der am Projekt beteiligten Partner
(der RUB mit dem Lehrstuhl Kultur- und Siedlungsgeographie, der PCG-Project
Consult GmbH und dem franzdsischen Unternehmen Sémaphores) gilt daher allen
Unterstiitzern, den Interviewpartnern aus den Fallstudien, den Teilnehmern am
Workshop vom 06. Mai 2010 in Bochum und insbesondere den Mitgliedern des
Projektbeirates. Die Diskussionen mit allen Beteiligten haben wesentlich dazu bei-
getragen, die Ergebnisse der einzelnen Fallstudien in die vorliegende Gesamtdar-
stellung zu iiberfithren und Transferméglichkeiten und Handlungsempfehlungen
abzuleiten.

Die Ergebnisse der Arbeit zeigen einmal mehr, dass auf dem kontinuierlichen
Weg der Verwirklichung der Europiischen Idee und der Entwicklung einer ,,Euro-
pdischen Biirgerschaft der grenziiberschreitende Austausch von Erfahrungen und
etablierten Vorgehensweisen — auch vor dem Hintergrund nationaler Traditionen
und Erfahrungen: hier am Beispiel der Fragen zur Beschéftigungs- und Regio-
nalentwicklung — eine zentrale Rolle einnehmen muss. Wéhrend Unternehmen
bereits heute transnational, européisch und global agieren, befindet sich der Erfah-
rungsaustausch zwischen den Stakeholdern auf transnationaler Ebene erst in den
Anféngen. Das Projekt konnte dazu beitragen, sich international vergleichend mit
Fragen unternehmerischer Restrukturierungen, der gelebten unternehmerischen
Verantwortung flir Beschiftigte, fiir das lokale und regionale Produktionsumfeld
und zu Fragen der Wirtschaftsforderung und Regionalentwicklung auseinander zu
setzen. Im Kern der sich auf Deutschland beziehenden Analysen stand die Frage,
wie es im Falle von groflen Restrukturierungen oder StandortschlieBungen gelin-
gen kann, MaBBnahmen (Finanzmittel, Personalressourcen, Projekte) zur Schaf-
fung von Ersatzarbeitspldtzen durch Férderung von Unternehmen zu implemen-
tieren und so nachhaltigere Perspektiven fiir die betroffene Region und fiir die
Beschiftigten jenseits des ,,goldenen Handschlags® zu entwickeln. Die direkten
Transfermdglichkeiten der vom Forscherteam als ,,Good-Practice® identifizierten
MaBnahmen und Vorgehensweise mogen aufgrund unterschiedlicher Gesetzesla-
gen und landestypischen Traditionen schwierig erscheinen.

Viele der im Rahmen der Studie aufgezeigten Aspekte sind aber duflert in-
teressant fiir die mogliche Implementierung von Maflnahmen auf freiwilliger



Basis oder in abgewandelter Form der franzdsischen Instrumentarien. Denn eine
kooperative Regionalforderung bei aktiver Unterstiitzung durch Bestandsunter-
nehmen mit territorialem Handlungsbewusstsein kann wichtige Impulse fiir die
strategische Wirtschafts- und Beschiftigungsentwicklung setzen.
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Teil A Einfiihrung

1 Entstehungszusammenhang

Die in der jiingsten Vergangenheit zu beobachtenden arbeitsmarktpolitischen Ver-
werfungen im Rahmen von grofleren WerkschlieBungen in Nordrhein-Westfalen
— als herausragende Beispiele sind hier BenQ in Kamp-Lintfort und Nokia in
Bochum sowie die schon realisierten und geplanten ZechenschlieBungen zu nen-
nen — werfen die Frage nach der sozialen Verantwortung von Unternehmen fiir die
betroffenen Regionen auf. Dabei sind aber nicht nur die GroBunternehmen in den
Fokus dieser Fragestellung zu stellen, sondern auch mittelsténdische Unterneh-
men, die aufgrund von organisatorischen Restrukturierungsmafnahmen, Fusionen,
Ausgriindungen etc. Teile der Belegschaften entlassen (miissen). Tritt dieser Fall
ein, sind nicht nur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Unternehmen betrof-
fen. Vielmehr wird in diesem Rahmen eine negative Spirale in Gang gesetzt, die
die anderen Teilnehmer der Wertschdpfungskette mit involviert. Die bestehenden
und sensiblen Wechselbeziehungen zwischen den Akteuren werden gekappt. Da-
durch entsteht ein Dominoeffekt, dessen Auswirkungen nur in geringem Maf3e
voraussehbar sind und der in der Regel nur Verlierer produziert.

Diese Einschédtzung wird durch die Mehrdimensionalitdt der Unternehmens-
beziehungen gestiitzt: gemeint sind hier einerseits die Beziehungen zwischen
den Unternehmen und andererseits die Bezichungen, die Beschiftigte, Aktio-
nire, Geschiftspartner, Kunden, Zulieferer, Behdrden und lokale Okonomie zu
dem Einzelunternehmen pflegen. Somit sind Unternehmen Teil eines komplexen
regional-6konomischen Systems, dessen Schwichung durch StandortschlieBungen
und Stellenabbau fiir die Region im Allgemeinen folgendes bedeutet:

B eine Reduzierung von Steuereinnahmen und Kaufkraftverluste fiir das Land
und die Kommunen,

B weniger Arbeitsplitze am Standort und in der Region aufgrund direkter Ef-
fekte (Stellenabbau im Werk), aber auch wegen indirekter Effekte (z.B. durch
Auswirkungen auf Zulieferer oder das lokale Handwerk),

B weniger Attraktivitit und geringere Ausstrahlungskraft der Region, insbeson-
dere wenn der Stellenabbau oder die BetriebsschlieBung einen innovativen
Sektor betriftt.



In diesem Zusammenhang muss die Frage gestellt werden, inwieweit Inhalte
der Corporate Social Responsibility (CSR) bei betrieblichen Restrukturierungen
durch Unternehmen zur Anwendung kommen, um negative soziookonomische
Auswirkungen auf die Regionen und die Beschéftigten abzufedern (Ausgleichs-
mafnahmen) und um eine zukunftsfihige, positive Gestaltungslinie der regional-
wirtschaftlichen Basis zu entwickeln (Wachstumsmafnahmen).

Geht man von den Erfahrungen der bekannten Restrukturierungsfélle in
Deutschland aus, faillt auf, dass sich in einer iberwiegenden Anzahl der Fille
die soziale Verantwortung auf ausgehandelte Maflnahmepakete wie Interessen-
ausgleich oder die Ausgestaltung von Sozialplédnen beschrankt — von Mafinah-
men zur wirtschaftlichen Revitalisierung wird in den meisten Fillen nicht ge-
sprochen. Ausnahmen kommen ggf. bei eine Stadt pragenden, groBindustriellen
Produktionskomplexen zum Tragen, z.B. der SchlieBung des Krupp Werkes in
Duisburg-Rheinhausen oder von Hoesch in Dortmund. Daraus folgt, dass ein ver-
antwortungsbewusstes regionales Handeln im Sinne von CSR mit der Entwicklung
und Unterstiitzung von WirtschaftsforderungsmaBnahmen durch Unternehmen in
Deutschland eher Einzelfille sind.

Demgegeniiber zeigt das Beispiel Frankreich, wie aktive Wirtschaftsforde-
rungsmafinahmen durch Bestandsunternehmen auch die territoriale Verantwortung
in den Fokus der Unternehmenspolitik stellt. Diese Handlungsweise hat Traditi-
on: Bereits seit vielen Jahren gestalten franzdsische Unternehmen in Situationen
von Um- und Neustrukturierungen die zukiinftige Entwicklung der betroffenen
Regionen mit'. Beispielhaft ist hier die Firma Michelin zu nennen, die mit ihrem
Tochterunternehmen Michelin Development GmbH eine eigene Wirtschaftsfor-
derungseinrichtung betreibt. Mit ihrer Hilfe werden — auch in der Bundesrepublik
— Betriebe und Unternehmen in den Regionen gefordert, in denen Michelin als
Produzent tétig ist. Dazu zéhlt — nach eigenen Angaben — sowohl die organisa-
torische, als auch die finanzielle Unterstiitzung fiir Bestandsunternehmen und
Unternehmensneugriindungen. Dabei arbeitet die Michelin Development GmbH
eng mit den jeweiligen regionalen Wirtschaftsforderungseinrichtungen zusammen.
Michelin bietet in diesem Kontext insbesondere kleinen und mittleren Unterneh-
men, die sich in der Griindungs- oder Wachstumsphase befinden, professionelle
Hilfe an. Neben Michelin sind eine Reihe anderer Unternehmen zu nennen, die
sich in dhnlicher Weise fiir eine zukunftsgerichtete Entwicklung von Regionen
einsetzen. Als weitere herausragende Beispiele sind hier u.a. Charbonnages de

1 Im Sinne einer proaktiven Regionalentwicklung unter Beriicksichtigung der gegebenen regionalen
wirtschaftlichen und arbeitsmarktpolitischen Rahmenbedingungen.



France, Total Petrochemicals France oder auch der Medienkonzern VIVENDI
Zu nennen.

Solches Engagement kann auf zwei Motivationsstriange zuriickgefiihrt wer-
den: Einerseits wird durch eine zielgerichtete Wirtschaftsforderung die Moglich-
keit gegeben, Unternehmen der Wertschopfungskette an den eigenen Standort zu
ziehen, um somit eine Strategie der kurzen Wege initiieren zu konnen. Dariiber
hinaus kann im Krisenfall (z.B. Aufgabe des Standorts) durch antizipative und
daraus resultierende operative Maflnahmen ein positives Image des Unternehmens
aufgebaut bzw. aufrechterhalten werden, das fiir eine funktionierende Marktper-
formance unterstiitzend wirkt.?

Andererseits wird diese Dimension der ,,freiwilligen* Aktivititen zur Regi-
onalentwicklung durch ein franzosisches Gesetz flankiert, das restrukturierende
Unternehmen verpflichtet, in einem gewissen Umfang Wirtschaftsforderungsmaf-
nahmen in der Region zu finanzieren.? Das 2005 verabschiedete Gesetz iiber So-
zialpldne und Massenentlassungen hat Initiativen, welche vorher traditionell und
alleinig eine unternehmerische Entscheidung waren, auf eine rechtsverbindliche
Basis gestellt. Nun sind Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern bei be-
deutenden Restrukturierungen (per Definition: Stellenabbauplan von mehr als 50
Arbeitsplédtzen) verpflichtet, Wirtschaftsférderungsinitiativen zu finanzieren. Die
Fordersumme muss sich auf mindestens 2.000 € pro abgebaute Stelle belaufen.
Die Unternehmen treten in Restrukturierungsfillen in Kontakt zu 6ffentlichen Ak-
teuren, um mit Thnen zu erértern, welche regionalwirtschaftlichen Férderungsmaf3-
nahmen sie finanzieren oder unterstiitzen sollen. Einige Konzerne haben bereits
interne Abteilungen dafiir eingerichtet. Beispiele dafiir sind: Michelin, Danone,
Air-France-KLLM, GIAT Industrie, Saint Gobain, Total, Thales, EADS, EDF.

Trotz der zu konstatierenden Restrukturierungsfille in Deutschland werden
die erfolgreichen franzosischen Vorgehensweisen zur Wirtschaftsférderung und
Kriseneinddmmung in der interessierten Offentlichkeit nur marginal diskutiert.
Um eine zielgerichtete Revitalisierungspolitik in Deutschland — und hier insbe-
sondere in den vom strukturellen Wandel betroffenen Regionen in NRW — ge-
nerieren zu konnen, miissen aus diesem Grunde bestehende Informationsdefizi-

2 Als negative Beispiele von Standortschliefungen mit einem betrdchtlichen Imageverlust sei hier
auf den Fall BenQ/Siemens und in neuester Zeit auf den Fall Nokia hingewiesen.

3 LOI n® 2005-32 du 18 janvier 2005 de programmation pour la cohésion sociale — Dieses Gesetz
andert und erweitert u.a. den Code du travail (Arbeitsgesetzbuch). Im ersten Rechtstitel (Titre I)
dieses Gesetzes werden unter der Uberschrift ,,Mobilisation pour 1‘emploi* neue MaBnahmen
beschrieben, u.a. die Etablierung von Maisons d‘emploi auf lokaler und regionaler Basis und die
Einbeziehung der Arbeitgeber in die Arbeitsvermittlung.



te ausgerdumt, die in Frankreich durchgefiihrten Strategien untersucht und die
Moglichkeit abgepriift werden, inwieweit und unter welchen Bedingungen das
franzosische Modell auf die nationale und regionale Situationen iibertragbar ist.
Eine angemessene Untersuchung dieser Fragestellung kann jedoch nur {iber eine
tiefer gehende Kenntnis der franzosischen (gesetzlichen) Rahmenbedingungen,
des Stellenwerts und der inhaltlichen Ausgestaltung der Corporate Social Re-
sponsibility — somit der Unternehmenskultur und Unternehmensphilosophie in
franzosischen Unternehmen — gelingen. Hier muss es moglich gemacht werden,
durch adaptives Vorgehen ,,passende* Strategien zur Ermittlung und Stirkung
regionaler Entwicklungspotenziale zu identifizierten und als ,,good-practice® den
(regionalen) Akteuren zur Verfiigung zu stellen.

Mit dieser Studie wird die Relevanz des Themas in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung hervorgehoben. Die Vorgdnge um NOKIA in Bochum zeigen, dass es
hilfreich ist, die 6ffentliche und politische Diskussion anzuregen und Mafnah-
men zur Schaffung von Ersatzarbeitspldtzen und Wirtschaftsforderungsaktivititen
in unternehmerische Strategieiiberlegungen zu integrieren. Im Hinblick auf den
Umgang mit betrieblichen Krisensituationen starkt diese Studie die transnatio-
nale Transparenz der jeweiligen Rahmenbedingungen und Vorgehensweisen in
Deutschland wie in Frankreich gleichermaflen. Die Ergebnisse konnen einen
wichtigen Beitrag flir einen ganzheitlichen Ansatz in der regionalwirtschaftlichen
Modernisierungsdebatte liefern und in die wissenschaftliche und politische Dis-
kussion mit einflieen.



2 Zielsetzung und Fragestellung

Seit Beginn des industriellen Wandels sind Regionen und Arbeitsmérkte von struk-
turellen Umbriichen gekennzeichnet und von soziodkonomischen Verwerfungen
geprégt. Besonders altindustrialisierte Gebiete wie das Ruhrgebiet, Lothringen,
Pas des Calais oder Nord-Ost England waren — und sind noch immer — mit tief
greifenden und eng miteinander verwobenen Problemen konfrontiert, die sowohl
die industrielle wie auch die 6konomische Basis der Regionen betreffen.

Die ,,Theorie der langen Wellen von Kondratieff und Schumpeter* liefert als
dynamische Raumwirtschaftstheorie eine Erkldrung fiir die regionale Entwick-
lungsdynamik (Auf- und Niedergang von Schliisselbranchen), basierend auf do-
minierenden Basistechnologien und deren Weiterentwicklungen. Der strukturelle
Wandel in den Regionen wird auf der Mikroebene aber durch Entscheidungen
der Unternehmen ausgeldst und forciert. Im Zuge dieses Wandels sind regionale
Akteure und die politischen Ebenen gefordert, die regionale Modernisierung durch
Ausgleichs- und Wachstumsmafnahmen zu gestalten und nach Méglichkeit posi-
tiv (im Sinne von Wachstum und Beschéftigung) zu steuern.

Mit dieser Studie werden Handlungserfordernisse und Perspektiven zur Fort-
entwicklung einer zukunftsfahigen, modernen und kooperativen Regionalpolitik
aufgezeigt, die insbesondere die Handlungsmoglichkeiten von Unternehmen fiir
ihren Standort und das Produktionsumfeld mit einbeziehen. Um einen Beitrag zu
theoretischen Anséitzen zu leisten, innovative Wirtschaftsforderungsmainahmen
fort zu entwickeln und moglicherweise neue Instrumentarien zu implementieren,
werden sowohl deutsche als auch franzosische Fallbeispiele analysiert. Insbe-
sondere ist das franzosische Modell im Hinblick auf seine Hintergriinde, Zusam-
menhénge, Funktionsweisen und Faktoren der Umsetzung néher zu untersuchen,
etwa im Hinblick auf:

B Rahmenbedingungen von Restrukturierungen und Instrumenten zur sozialver-
traglichen Gestaltung der Restrukturierungsfolgen

Ausgangslage der Forderung: Firmentraditionen und neuere Gesetzgebung
Zielgruppen- und Mafinahmendefinition mit beteiligten Akteuren
Verhandlungssysteme und Rolle regionaler Akteure

Praktizierte Vorgehensweisen auch im Hinblick auf regionale und unterneh-

merische Unterschiede

4 Vgl. Schitzl 2003, S. 126
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B Erfolgsfaktoren — auch aus unterschiedlichen Blickwinkeln (Unternehmen,
Region, Zielgruppen etc.)

B Kosten- und Finanzierungsmodalititen

B Ubertragbarkeit und Adaptionserfordernisse

Dies betrifft auch (mégliche) MaBnahmen und Handlungsstrategien von Wirt-

schaftsforderungsmafinahmen franzosischer Unternehmen mit Standorten in der

Bundesrepublik Deutschland und in Nordrhein-Westfalen®.

Das forschungsleitende Interesse geht somit der Frage nach, ob und mit wel-
chen Instrumenten es gelingen kann, sowohl Ausgleichsmafinahmen zur Forde-
rung und Stirkung der Regionalwirtschaft im Falle gravierender betrieblicher
Restrukturierungen als auch WachstumsmaBnahmen im Sinne der allgemeinen
regionalen Wirtschaftsentwicklung mit aktiver Unterstlitzung durch Unternehmen
zu implementieren. An dieser Stelle werden in Anlehnung an das franzosische
Vorbild neue Ansétze wirtschaftsregionaler Manahmen diskutiert und entwickelt,
die etwa die Forderung von Existenzgriindungen, die Stiarkung von Bestandsun-
ternehmen oder eine gezielte Investorenansprache begiinstigen konnen.®

Die Leitfragen dieser Studie lauten:

B Welche konomischen Hintergriinde und Rahmenbedingungen, ggf. Traditi-
onen, Regional- und Branchenzusammenhinge sowie Erfahrungen existieren
in Deutschland wie in Frankreich im Falle von unternehmerischen Ausgleichs-
und Ersatz- bzw. Wirtschaftsféorderungsmalinahmen?

B Welche Rolle und Funktionen nehmen die verschiedenen Akteure in solchen
Prozessen ein — insbesondere bei Aushandlung der zu treffenden Vereinba-
rungen und Maflnahmen?

B Wie konnen regionale Ausgleichsregelungen in Folge von Restrukturierungen
durch die Sozialpartner auch auf Basis der Interessenausgleichs- und Sozial-
planverhandlungen durchgesetzt werden?

B Welche akteursbezogenen Motive und Handlungserfordernisse konnen auf
Grundlage der Fallbeispiele identifiziert werden?

B Welche konkreten Maflnahmen werden auf Grundlage welcher Verhandlungs-
ergebnisse zwischen den involvierten Partnern getroffen?

B Welche Wege werden zur Finanzierung der Maflnahmen und des Projektma-
nagements beschritten?

5 Eine ausfiihrliche Ubersicht (Unternehmen, Branchen, Standorte) zu franzésischen Unternehmen
bietet: La présence économique frangaise en Allemagne. Mission Economique de Diisseldorf.
6 Vgl Reveyre 2005, S. 48ff.



Welche Erfolg férdernde und Erfolg mindernde Faktoren kdnnen im Rahmen
der Untersuchung identifiziert werden?

Welche Aussagen konnen in Bezug auf die Nachhaltigkeit der Mallnahmen
und Projekte getroffen werden und an welchen Stellen gibt es weiteren Hand-
lungsbedarf?

Wie konnen die empirischen Erkenntnisse fiir Entscheidungstrager und Mul-
tiplikatoren in Deutschland wie in Frankreich genutzt werden, um Restruktu-
rierungen sowohl sozialvertraglich zu gestalten als auch regionalokonomische
Perspektiven im sektoralen Wandlungsprozess zu entwickeln?
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3 Theoretischer Kontext und Vorgehen

3.1 Corporate Social Responsibilty

Unternehmen sind einflussreiche Akteure in der Gesellschaft. Durch die Nut-
zung von Ressourcen, die Produktion von zu konsumierenden oder zu nutzenden
Giitern und die Pragung ihres Produktionsstandortes, ergibt sich im Verstiandnis
einer modernen post-industriellen Gesellschaft eine Verantwortung fiir das eigene
Handeln. Diese Verantwortung besteht gegeniiber ,,sich selbst (Individualethik),
seinen Mitmenschen (Sozialethik) und der 6kologischen Umwelt (Umweltethik).*
Daher sollte sich ein am Gemeinwohl interessiertes Unternehmen iiber den Grad
der Beeinflussung durch sein Handeln gegeniiber einer Vielzahl an beeinflussten
Objekten bewusst sein und fiir sein Handeln auch die Verantwortung tibernehmen.®
Diese Verantwortung kann dabei in unterschiedliche Auspragungsgrade aufgeteilt
werden, die mit zunehmender Stufe einen weiter reichenden Grad an Verantwor-
tung aufweisen, wie die folgende Abb. 1 veranschaulicht.

Abb. 1: Verantwortungspyramide nach Archie B. Carroll

4. Stufe philanthropische Verantwortung
sei ein guter unternehmerischer Burger

3. Stufe ethische Verantwortung
handle nach ethischen Gesichtspunkten

2 Stufe rechtliche Verantwortung
beachte das Gesetz

6konomische Verantwortung
sei profitabel

1. Stufe

Quelle: Herchen 2007, S. 17 zitiert nach Sachs 2000, S. 19, Bearbeitung B. Frauen-
dienst

7  Vgl. Herchen 2007, S. 6
8 Vgl Herchen 2007, S. 15— 16
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Wihrend die ersten beiden Stufen lediglich die 6konomische, das heifit profi-
table Verantwortung gegeniiber dem Unternehmen selbst und die Achtung von
geltenden Gesetzen umfasst, postuliert die dritte Stufe ein ethisches Handeln,

9 orientiert.

welches sich an den ,,Anspriichen und Erwartungen der Gesellschaft
Diese konnen auch durch 6ffentlichen Druck eingefordert werden. Die vierte und
letzte Stufe geht iiber das, was von der Gesellschaft von einem Unternehmen er-
wartet wird, hinaus. Die philantrophische Verantwortung ist eine freiwillig selbst
auferlegte Verantwortung, die durch das Unternehmen wahrgenommen wird und
idealtypisch dem Gemeinwohl dienen soll.

Ein operationalisierbares Konzept einer solchen philantrophischen Verantwor-
tung, das den theoretisch-konzeptionellen Rahmen der Studie bilden soll, ist das
Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR). Es wird auch als ,,responsible
entrepreneurship” bezeichnet.!” CSR ist ein Ansatz zur Beschreibung der Verant-
wortung von Unternehmen. Auf freiwilliger Basis tibernehmen sie Verantwortung
fiir Belange, die in der Regel nicht direkt mit dem eigentlichen Handlungsrahmen
ihrer unternehmerischen Tétigkeit zu tun haben. Obwohl der géngige Fachbe-
griff Corporate Social Responsibility den Fokus auf einen sozial ausgerichteten
Aktionsrahmen legt, befassen sich die meisten CSR-Konzepte mit 6kologischen,
6konomischen und sozialen Aspekten, also den iiblichen drei Dimensionen der
Nachhaltigkeit. Eine besondere Rolle spielt dabei die Zusammenarbeit mit exter-
nen Akteuren (Stakeholder'!) unterschiedlicher Wirkungsebenen (lokal, regional,
national, global). Auf lokaler und regionaler Ebene sind vor allem klein- und
mittelstdndische Unternehmen prisent, aufgrund der iiblichen wirtschaftlichen
Verflechtungen mit ihrem Umfeld.'

Die wissenschaftliche Diskussion des Begriffs CSR begann in den USA bereits
in den 1930er Jahren und wurde vor allem in den 1960er Jahren zu einem theo-
retischen Konzept weiter entwickelt. In Deutschland wird der Begriff allerdings
erst seit den 1990er-Jahren auf wissenschaftlich breiter Basis diskutiert. Dieser
Sachverhalt ist wohl auf eine unterschiedliche Unternehmenskultur in den drei
Léndern zuriickzufiihren. In Deutschland hatten GroBindustrielle (wie z.B. die

9  Herchen 2007, S. 17

10 European Union, Enterprise and Industry (0. J.), S. 2

11 Stakeholder werden dabei als Individuen, Gruppen, Firmen oder Institutionen bezeichnet, die zu-
mindest an Teilen des CSR-Konzeptes beteiligt sind. Diese Definition steht im Gegensatz zum
Prinzip der Shareholder, die Miteigner eines Unternehmens sind. Ein Stakeholder kann daher im
Rahmen von CSR-Konzepten keinen direkten finanziellen Profit erwarten (vgl. Herchen 2007, S.
30-32)

12 Vgl. Meyberg 2009, S. 29-40; Habisch u. a. 2008, S. 4-5
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Familie Krupp in Essen) oft eine patriarchalische Beziehung zu ihren Arbeitern.
Sie engagierten sich freiwillig — wenn auch nicht immer uneigenniitzig — fiir
soziale Belange, wie die Bereitstellung von Wohnraum oder die Verbesserung der
Arbeitssicherheit. Im Gegensatz dazu war dieses freiwillige Handeln in den USA
oder im UK eher selten anzutreffen und somit schon friih eine diskussionswiirdige
Besonderheit. Wihrend die grofen Industriebetriebe in Deutschland auf langfri-
stig gebundene und gesunde Arbeitskrifte groBen Wert legten, war in den USA
eher eine Mentalitét des ,,hire and fire* verbreitet. Im Gegensatz dazu waren im
UK noch durch die Monarchie gepriagte Gesellschaftsstrukturen vorherrschend.!

Vor dem Hintergrund eines CSR-Konzeptes kénnen zwei Dimensionen des
freiwilligen und nachhaltigen Handelns eines Unternehmens identifiziert werden
(vgl. Abbildung 2). Die interne Handlungsdimension ist auf das Unternehmen
als solches fokussiert. Sie ist meist auf Belange der Mitarbeiter, auf Organisa-
tionsstruktur und Organisationskultur oder auf 6kologische Verbesserungen des
Produktionsprozesses bezogen. Die externe Handlungsdimension betrifft die In-
teraktion mit externen Akteuren im Unternehmensumfeld. Beiden Dimensionen
sind Zielgruppen zuzuordnen, die eigene, positive, direkte oder indirekte Effekte
erzielen.

Abb. 2: CSR - Direkte interne und indirekte externe Effekte unternehmerischen

Handelns
indirekte externe
Effekte
interne extorne
CSR-MaRinahmen Verb 7
M R—— CSR-MaRnahmen| YErBESSEMUNgen im
Vemﬁz::;f:ﬂzzlm —— | Untemehmens-
direkte interne umfeld
Effekte

Quelle: B. Frauendienst und L. Létscher

In der Regel beginnt die Implementierung von CSR-Konzepten mit Mafilnahmen,
die der internen Handlungsdimension zugeordnet werden kdnnen. Interne Maf3-
nahmen sind in der Regel kostengiinstiger. Auch ein erfolgsbezogenes Monitoring
ist einfacher durchzufiihren. Interne CSR-Mafinahmen kénnen sein:

B Verbesserung von Organisationskultur und interner Kommunikation

B Kompetenzentwicklung bei Mitarbeitern (life long learning)

B zusitzliche gesundheitsfordernde Maflnahmen

13 Vgl. Meyberg 2009, S. 29-40

23



B Umsetzung von Oko-Innovationen zur Minderung des Ressourcenverbrauchs
sowie weitere Mafinahmen, die sich direkt auf den Betrieb auswirken und oft
auch die allgemeine Zufriedenheit und Identifikation der Beschiftigten mit dem
Unternehmen fordern. Ein zusétzlicher positiver Effekt kann erzielt werden, wenn
das Unternehmen dem Prinzip ,,tu Gutes und sprich dariiber” folgt. Dies kann
zur Folge haben, dass iiber das Berichten der internen CSR der allgemeine Ruf
des Unternehmens gesteigert wird und dadurch eine erhdhte Nachfrage nach den
Produkten der handelnden Firma erzeugt wird.'*

Die externe Handlungsdimension von CSR ist auf externe Akteure bezogen,
die mit dem Unternehmen auf direkte oder indirekte Weise verbundene Akteure
sind. Sie beeinflussen das 6konomische, 6kologische und soziale Milieu im Un-
ternehmensumfeld auf lokaler und regionaler Ebene. Externe Maflnahmen im
Sinne der CSR konnen komplex sein, insbesondere hinsichtlich der Methoden,
der Wirkungsbereiche und der beteiligten Stakeholder (vgl. Abb. 3). Externe CSR-
Mafnahmen kénnen sein:

B Investitionen in oder Beratung von lokalen und regional Zulieferern

B Unterstiitzung sozialer Belange im Unternehmensumfeld (z. B. Sponsoring
von Kultur- und Sportveranstaltungen)

B offene und ehrliche Informationspolitik

B Forderung von Kommunikation und Kooperation mit externen Akteuren (Sta-
keholder).

Wie bereits erwdhnt, konnen externe CSR-Handlungsstrategien eine positive
Riickkopplung erzeugen, die sich als positive Entwicklung fiir beide Seiten he-
rausstellen kann. Dadurch wird eine klassische Win-Win-Situation erzeugt. Solche
indirekten Effekte konnen z.B. sein:

B gesteigerte Effizienz der Zulieferer und dadurch bessere Zusammenarbeit mit
ihnen

B Bildung eines positiven 6ffentlichen Meinungsbildes iiber die Firma und damit
steigende Nachfrage nach deren Produkten

B positive Effekte, die sich durch enge und informellere Kommunikations- und

Kooperationsformen mit lokalen Politikern, Verwaltungen und sonstigen In-

teressensvertretern ergeben.

14 Vgl. Sozialforschungsstelle Dortmund 2006, S. 6
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Abb. 3: Komplexitat der externen CSR-Handlungsdimension
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Engagementbereiche

Quelle: Habisch et al. 2008, Bearbeitung B. Frauendienst und R. Wieland

Die positiven Effekte von CSR-Mallnahmen sind in der Literatur unumstritten.
Hingegen prigen zwei grundlegende kritische Fragen die Transferstellen zwischen
theoretischem Konzept und der Umsetzung in der Praxis:

B Warum sollte ein Unternehmen tiberhaupt zusétzliches Geld in CSR-MafBnah-
men investieren, insbesondere in externe Maf3nahmen?

B Wenn ein Unternehmen CSR-MaBnahmen durchfiihrt, ist es nicht nur eine
andere Form des Marketings?

Heuskel'® und Steger'® beantworten solche Fragen, indem sie auf die wachsende

Bedeutung der Verantwortung von Unternehmen hinweisen, sowohl fiir das Un-

ternehmen selber, als auch fiir den Unternehmensstandort:

B CSR-Konzepte sind eine 6ffentlich besser wahrnehmbare Biindelung von in
vielen Féllen bereits schon durchgefiihrten Foérderungen wie z. B. von kultu-
rellen oder sportlichen Veranstaltungen

B FEine CSR-Strategie stellt eine positiv wahrgenommene Gegenstrombewegung
dar, vor allem im Vergleich zu als unethisch wahrgenommenen Unternehmens-
strategien aufstrebender Unternehmen aus z. B. China, Indien oder Thailand

15 Heuskel 2008, S. 519 — 521
16 Steger 2008, S. 560 -567
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oder zu Private-Equity-Gesellschaften, die von Franz Miintefering als ,,Heu-

schrecken® bezeichnet wurden
B Externe CSR-Mallnahmen dienen nicht nur direkt der Forderung der Ziel-

region, sondern fiihren auch indirekt z. B. durch das Halten und Anziehen
qualifizierter Arbeitskréifte zu einer besseren Verfiligbarkeit von Personal
B In Zeiten knapper Haushaltskassen bei Kommunen und Lindern miissen

Unternehmen stirker in die Verantwortung einbezogen werden, da ohne sie

Probleme auf allen rdumlichen Ebenen (lokal, regional, national, global) lang-

fristig nicht 19sbar sind.

Gerade in der externen Handlungsdimension von CSR miissen Unternehmen ler-
nen mehr Verantwortung zu iibernehmen. Dies entspricht den in Kapitel 1 vorge-
stellten Hintergriinden dieser Studie. Unternehmen wissen in der Regel um die
Bedeutung von den hier als interne CSR-Maflnahmen dargestellten Handlungs-
feldern (z. B. Mitarbeiterschulung, Reduzierung des Ressourcen Verbrauchs). Die
Handlungsmdglichkeiten und die Effekte im Sinne von externen CSR-Mafinahmen
scheinen bisher jedoch weniger beachtet zu werden.

Diese allgemeine Beobachtung ist auch speziell auf die in dieser Studie im
Fokus stehenden Restrukturierungsmafinahmen iibertragbar. Wéhrend Entsché-
digungen meist nur fiir die interne Handlungsdimension im Sinne des ,,goldenen
Handschlags® mit den Arbeitnehmern ausgehandelt werden, wird hierbei die
Verantwortung, die ein Unternehmen auch gegeniiber der externen Handlungsdi-
mension, d. h. dem lokalen und regionalen Unternehmensumfeld hat — meist aus
verschiedenen Griinden — nicht beachtet.

3.2 Methodisches Vorgehen

Die inhaltliche Aufarbeitung der Fragestellungen (vgl. Kap. 2) ist nachstehend in
vier Teile gegliedert. In Teil A wird nach der Erlduterung von Entstehungszusam-
menhang und Zielsetzung die Vorstellung des CSR Theorieansatzes vorgestellt,
der als theoretischer Kontext dieser Studie dient. Darauf aufbauend werden an-
schlieend in Teil B und C die Fallbeispiele vorgestellt, die in Deutschland und
Frankreich untersucht wurden. Im Zusammenhang mit den franzésischen Fallbei-
spielen wird die dortige Gesetzeslage hinsichtlich der Reinvestitionspflicht bei
Restrukturierungsmafnahmen vorgestellt. Im Rahmen der Studie wurden folgende
Fallbeispiele untersucht:
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fiir Deutschland fir Frankreich

* dortmund-project * Charbonnages de France
* AEG-Niirnberg * VFT France

* ArcelorMittal * GARD RHODANIEN

* Michelin * Vivendi Sarrebourg

* Wolfsburg AG » Composite Park

Bei der Erarbeitung der Fallbeispiele wurden Methoden der qualitativen und quan-
titativen Sozialforschung genutzt. Zunichst wurde eine breite Sekundarquellenre-
cherche zu den jeweiligen Fallbeispielen durchgefiihrt. Diese Quellen umfassen
z. B. wissenschaftliche Texte, Zeitungsartikel, Internetseiten und -berichte sowie
amtliche Statistiken. Diese Initialuntersuchungen lieferten Informationen iiber
die regionalen, sozialen und 6konomischen Rahmenbedingungen sowie einen er-
sten Uberblick iiber die Akteurskonstellationen. In einem zweiten Schritt wurden
dann leitfadengestiitzte Experteninterviews mit an den jeweiligen Fallbeispielen
beteiligten Akteuren durchgefiihrt, die durch Begehungen vor Ort ergdnzt wurden.
Innerhalb dieses Arbeitsschrittes wurden folgende Zielgruppen interviewt:

B Vertreter von Unternehmen

B Vertreter der Gebietskorperschaften (lokal und regional, in Frankreich ggf.
national)

Vertreter von Qualifizierungseinrichtungen und Transfergesellschaften
Vertreter von Finanz- oder anderen Kooperationspartnern

Vertreter von Wirtschaftsforderungseinrichtungen und der Agentur fiir Arbeit
Vertreter von Wirtschaftsverbénden

Arbeitnehmervertreter

Projekttrager, bzw. Entwickler, die regionale WirtschaftsforderungsmaB-
nahmen begleiten oder koordinieren.

Ziel der Interviews war die Darstellung von Ausgangs- und Rahmenbedingungen
sowie getroffenen Maflnahmen wiéhrend aller zeitlichen und inhaltlichen Prozes-
sphasen der Aktivititen von Unternehmen und anderen Partnern. Dieses fiir alle
Fallbeispiele gleiche Vorgehen ermoglichte eine vergleichbare Gegeniiberstellung
aller Fallbeispiele hinsichtlich der sozio6konomischen Hintergriinde von Unter-
nehmen und Region, der Restrukturierungsphase und der Implementierungs- und
Durchfiihrungsphase von FolgemaBnahmen. Abschlieend erfolgte eine Mafinah-
menbewertung durch beteiligte Akteure und durch die Autoren der jeweiligen
Fallbeispiele.
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In Teil D der Studie erfolgte abschlieBend eine Ubertragung von identifi-
zierten best-practice, also von beispielhaft positiven Gesamtprojekten oder von
Teilaspekten von FolgemaBnahmen, in Handlungsempfehlungen. Dabei wurden
Vorschlédge fiir Instrumente und Vorgehensweisen entwickelt, die auf freiwilliger
Basis in Deutschland im Falle von RestrukturierungsmaZinahmen Anwendung
finden kénnen.
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Teil B Fallbeispiele Deutschland

4 Fallbeispiel ,,dortmund-project” — Clusterpolitik
und Anschubfinanzierung

Am Beispiel des ,,dortmund-project* wird nachfolgend ein regionalwirtschaft-
licher Ansatz erortert, in dessen Rahmen sich die Unternehmerseite personell
und finanziell an Mafinahmen zur Standortsicherung und -entwicklung beteiligte.
Eingangs wird zunéchst die soziookonomische Situation der Stadt Dortmund in
den 1990er Jahren skizziert. Anschlielend werden die betrieblichen Restrukturie-
rungsprozesse in der Dortmunder Stahlindustrie erldutert, die als Ausgangspunkt
zur Schaffung von Ersatzarbeitspldtzen und die spétere Initiierung des Projektes
gesehen werden. Daran ankniipfend erfolgt eine Beschreibung und Bewertung
der im Hinblick auf Beschéftigungs- und Standortentwicklung durchgefiihrten
Mafnahmen.

4.1 Ausgangslage — Soziodkonomische Hintergriinde

Neben soziodkonomischen Kennziffern und Entwicklungen, wie Beschiftigten-
zahlen in den industriellen Leitbranchen der Stadt Dortmund sowie Verdanderungen
innerhalb der Betriebsstrukturen, werden nachfolgend auch die Profile des Stahl-
standortes Dortmund sowie der Stahlkonzerne Friedrich Krupp AG, Hoesch-
Krupp und Thyssen AG dargelegt.

4.1.1 Beschiftigungsriickgang und Veranderung von BetriebsgroRen
Als Grofistadt mit rund 590.000 Einwohnern liegt Dortmund im 6stlichen Ruhr-
gebiet. Die soziodkonomische Situation der Stadt wurde durch den tief greifenden
strukturellen Wandel, verbunden mit massivem Beschiftigungsriickgang in ,.tra-
ditionellen* Wirtschaftsbereichen, wie Bergbau, Stahlerzeugung und Brauerei-
gewerbe, negativ beeinflusst. Im Zuge struktureller Wandlungsprozesse in den
genannten Branchen gingen seit den 1960er Jahren in Dortmund rund 80.000
Arbeitsplétze verloren (vgl. Abb. 4)."

17 Rollinghof, Ellerkamp 2009, Expertengespriche
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Der Beschéftigungsabbau in den genannten Industriebereichen vollzog sich
iiber viele Jahre, so dass betroffene Unternehmen, Institutionen und Interessen-
gruppen diesen langfristigen Trend antizipieren konnten. Trotzdem entstand im
Zeitraum von 1970 bis zur Jahrtausendwende eine Liicke von ca. 60.000 Ar-
beitsplétzen, die verdeutlicht, dass die Arbeitsplatzzugewinne im tertidren Sektor
die massiven Beschiftigungsverluste in den traditionellen Kernbranchen nicht
kompensieren konnten.

Abb. 4: Beschiaftigungsriickgang in Dortmund

40000 7

35000 ~ = = 'Berghan
~ —{1— Brauereigewerbe
30000 4 Lo~ —<— Stahlerzengung

25000 +

20000

15000

10000

5000 4

1960 1970 1980 1950 2000 2003

Quelle: Réllinghoff 2001: 15

Der Beschéftigungsriickgang ging mit einer Transformation der Betriebsgrofen
einher. Heute arbeiten in Dortmund {iber 70 Prozent der Beschiftigten in zumeist
kleinbetrieblichen oder mittelstindischen Strukturen des Dienstleistungssektors
— insbesondere in technologiegestiitzten und unternehmensbezogenen Dienstlei-
stungen. Gestarkt wird der tertidre Sektor durch die Bedeutung Dortmunds als
Oberzentrum des Einzelhandels, dessen Verflechtungsbereich bis in das angren-
zende Sauerland hineinreicht. Der Anteil der im verarbeitenden Gewerbe titigen
Personen liegt in Dortmund prozentual mittlerweile unterhalb des Bundesdurch-
schnitts.'®

18 Rollinghoff 2008, S. 158
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4.1.2 Entwicklung der Dortmunder Stahlindustrie

In der Dortmunder Stahlindustrie sank die Zahl der Beschéftigten seit den 1960er
Jahren kontinuierlich, wobei der Beschéftigungsabbau in den ersten Jahren vor-
wiegend auf Rationalisierungsmafnahmen und Standortkonkurrenzen zuriickzu-
fiihren war. Eine neue Situation entstand, als der Standort Dortmund in den 1990er
Jahren von globalen Konzentrationsprozessen erfasst wurde. Nachdem Krupp
das Dortmunder Unternehmen Hoesch bereits im Jahr 1993 iibernommen hatte,
fusionierte Krupp-Hoesch 1997 mit Thyssen Stahl zur Thyssen Krupp Stahl AG.
Einige Monate spéter wurde die Gesamtfusion zur ThyssenKrupp AG vollzogen.
Aufgrund scheinbarer Modernisierungsriickstdnde vieler Unternehmen von Thys-
senKrupp am Standort Dortmund traf die Unternehmensleitung die Entscheidung,
die Stahlproduktion im westlichen Ruhrgebiet zu konzentrieren und die Hochof-
en des Stahlstandortes Dortmund zu schlieBen. Durch diese konzernstrategische
Neuausrichtung standen weitere 5.000 Arbeitsplédtze am Standort Dortmund zur
Disposition.

4.1.3 Unternehmensprofil ThyssenKrupp AG

Aufgrund der historischen Wurzeln des Unternehmens ist der Unternehmenssitz
der ThyssenKrupp AG noch heute in Duisburg und Essen beheimatet. Die Ver-
waltung in Diisseldorf bleibt bis zur Fertigstellung des neuen Campus der Thys-
senKrupp AG in Essen zunichst bestehen. Dort befindet sich derzeit der Krupp-
Giirtel im Bau. Auf jenem Areal war das Kruppsche Industrieviertel beheimatet,
welches im Zweiten Weltkrieg vollig zerstort wurde und als Brachland bis heute
weitgehend ungenutzt blieb.

Aktuell ist der ThyssenKrupp-Konzern mit 40,5 Mrd. Euro Umsatz und ca.
190.000 Mitarbeitern in iiber 70 Léndern einer der grof3ten Technologiekonzerne
weltweit (Geschéftsjahr 2008/2009). Die belegschaftsstirksten Standorte sind
Duisburg, Dortmund, Bochum, Hamburg, Krefeld und das Siegerland (Werke Ei-
chen und Ferndorf). Die Schwerpunkte Stahl, Industriegiiter und Dienstleistungen
mit ihren fiinf Segmenten Steel, Stainless, Technologies, Elevator und Services
markieren die Kompetenzfelder des Konzerns.?’ Die Alfried Krupp von Bohlen
und Halbach-Stiftung hilt einen Anteil von 25,14 Prozent des Konzerns. Der
iiberwiegende Anteil ist mit 64,96 Prozent im Streubesitz. Der ThyssenKrupp
Konzern hilt selbst einen Anteil von 9,9 Prozent der Aktien (Stand: Januar 2009).

19 Jonas 2008, S.7
20 Rollinghoff 2008, S.159
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Zu den grofiten institutionellen Anlegern zihlt nach Konzernangaben die General
Capital Group (4,7 Prozent des Stammkapitals).

Im Frithjahr 2009 beschloss der Aufsichtsrat der ThyssenKrupp AG, den
Konzern neu auszurichten. Hierfiir werden die fiinf Segmente Steel, Stainless,
Technologies, Elevator und Services zukiinftig in zwei Divisions gebiindelt. Die
neue Division Materials wird die bisherigen Aktivitdten von Steel, Stainless und
Services zusammenfiihren. Die neue Division Technologies wird die Geschéfts-
tatigkeiten von Technologies und Elevator umfassen. Der Neuordnung folgt eine
stirkere organisatorische Zentralisierung. Aus diesem Umbau des Konzerns er-
wartet ThyssenKrupp Gewinne von bis zu 500 Mio. Euro.?!

4.2 Restrukturierung und KompensationsmaBnahmen

Bezug nehmend auf das erlduterte Unternehmensprofil sowie die in den 1990er
Jahren vorgenommenen betrieblichen RestrukturierungsmafBnahmen werden nach-
folgend potenzielle sozio-6konomische Auswirkungen auf den Standort Dortmund
skizziert. Dariiber hinaus werden sowohl arbeitsmarktpolitische Akteursnetz-
werke, als auch konzeptionelle Ausgangspunkte diskutiert, die nicht nur den zu
erwartenden Negativeffekten fiir Stadt und Region unmittelbar entgegenwirken,
sondern zugleich als Grundlagen fiir die Realisierung des dortmund-project und
die perspektivische Starkung neuer Branchen dienen sollten.

4.2.1 Restrukturierung und arbeitsmarktpolitische Kompensations-
mafnahmen

Bei der Ubernahme von Hoesch adaptierte die ThyssenKrupp AG aufgrund des
hohen betrieblichen Widerstands und des von Seiten der Gewerkschaften er-
zeugten politischen Drucks die von Krupp ausgesprochene Verpflichtung, 3.600
Arbeitsplitze am Standort Dortmund zu sichern. Da diese Zusage nicht ausschlief3-
lich Ersatzarbeitsplitze im Stahlbereich beinhaltete, gingen die beteiligten lokalen
Akteure davon aus, dass die Stadt Dortmund als Stahlstandort keine Zukunft
haben wiirde. Dies fiihrte zu einer Debatte iiber potenzielle soziokonomische
und arbeitsmarktpolitische Negativeffekte fiir die Stadt Dortmund sowie mogliche
Auswege.

21 Thyssen-Krupp 2009
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Die erwarteten Auswirkungen stellten sich wie folgt dar:

B Verlust tausender Arbeitsplédtze mit geringen alternativen Beschiftigungsper-
spektiven fiir die vom Arbeitsplatzabbau betroffenen Arbeitnehmer angesichts
mangelnder Unternehmenssubstanz

B Verlust weiterer Arbeitsplitze in iiber den Stahlbereich hinausgehenden Feld-
ern (z.B. Kokerei, lokale Eisenbahn fiir Werksverkehre etc.)

B Anstieg der im Bundes- und Landesdurchschnitt ohnehin iiberdurchschnitt-
lichen Arbeitslosenquote

B Entstehung von Ersatzarbeitsplédtzen in unterschiedlichen neuen Branchen,
jedoch verbunden mit immensen Herausforderungen in den Bereichen Aus-
und Weiterbildung

B Identitdtsverluste der Stadt Dortmund als ,,Stadt des Stahls*

B Verddung riesiger ehemaliger Industrieareale mit ungekldrten Nutzungs- und
Verwaltungsrechten sowie Kontaminierungen

B Kaufkraftverluste durch dramatisch steigende Arbeitslosenzahlen.?

4.2.2 Forderung von Wirtschafts- und Beschaftigungsentwicklung

Zur Sicherung der regionalokonomischen Perspektive fiir den Standort Dortmund
wurden neben der zuvor skizzierten Schaffung von insgesamt 3.600 Ersatzar-
beitsplédtzen weitere Anstrengungen zum Aufbau zusétzlicher Leitbranchen und
zur Stirkung der lokalen Okonomie unternommen. Die in diesem Kontext be-
teiligten Akteure sowie notwendige Aushandlungsprozesse werden nachfolgend
vorgestellt.

Ausgangssituation

Um {iiber weitere Unternehmensplanungen und die Zukunft des Stahlstandortes
informiert zu werden, trat die Stadt in Gespridche mit dem ThyssenKrupp-Vorstand
ein. Im Rahmen der Austauschprozesse wurde vereinbart, Gesprache auf Arbeits-
ebene mit dem Ziel fortzufiihren, Projektideen zur Schaffung von Ersatzarbeits-
plétzen zu generieren. Mit der Koordinierung dieses Dialogs wurde der Geschéfts-
fiihrer der neu gegriindeten Wirtschafts- und Beschéftigungsférderung, Utz Ingo
Kiipper, beauftragt. Ziel der Dortmunder Wirtschafts- und Beschiftigungsforde-
rung war es, Interessenfelder des Konzerns mit integrativen Projektansitzen zu
verkniipfen, die iiber die Erreichung quantitativer Ziele, wie die Schaffung einer
bestimmten Anzahl an Ersatzarbeitspldtzen, hinausgingen. Dabei sollten sich die
Projekte um eine Symbiose der Ressourcen Flache, Technologie und Humanka-

22 Rollinghoff 2008, S. 160f
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pital entwickeln. Zu diesem Zweck wurde auch externes Know-how, z. B. von
Seiten des Wissenschaftszentrums NRW oder des Instituts Arbeit und Technik
(IAT), bei der Konzeption von Projektentwicklungen eingebunden.

Aushandlungsprozesse und beteiligte Akteure

Auch vor dem Hintergrund laufender Reorganisationsprozesse im neu entstan-
denen ThyssenKrupp-Konzern verliefen die Arbeitsgespridche und ebenfalls die
Realisierung der zu schaffenden Ersatzarbeitsplitze schleppend. Um die qualita-
tiven und quantitativen Verpflichtungen von ThyssenKrupp zu dokumentieren,
verfassten lokale Gewerkschaften und Betriebsrdte darauthin das so genannte
Dortmund Memorandum. Angesichts der Verzogerungen bei der Umsetzung der
Ersatzarbeitsprojekte und aufgrund des von Arbeitnehmern und deren Vertre-
tungen aufgebauten 6ffentlichen Drucks unterbreitete der ThyssenKrupp-Vorstand
der Stadt Dortmund das Angebot, ein am Beispiel der Stadt Wolfsburg orientiertes
Standortentwicklungsprojekt unter Einbeziehung externer Beratungskompetenz zu
initiieren. Projektziel war die Generierung neuer unternehmerischer Potenziale,
verbunden mit der Schaffung neuer Arbeitsplétze in vermeintlichen Wachstums-
bereichen.

Insbesondere der DGB hatte sich bereits seit Mitte der 1990er Jahre aktiv in
die strukturpolitische Debatte eingebracht und mit der gewerkschaftsnahen Be-
ratungseinrichtung ISA-Consult einen Branchenbericht herausgegeben, in dessen
Rahmen eine stirkere Diversifizierung der 6konomischen Aktivitdten als mog-
liche Option zur Stirkung der wirtschaftlichen Entwicklung der Stadt empfohlen
wurde. Darauthin stimmte der Konzern der Anschubfinanzierung des Projektes zu
und beauftragte die den Wolfsburger Prozess begleitende Beratungsgesellschaft
McKinsey & Co ein Konzept zu erarbeiten.” Der Rat der Stadt Dortmund bewil-
ligte das Projekt im Jahr 2000 und legte den Jahresetat fiir Personal und Mafinah-
men auf 5 Mio. Euro fest. 18 MitarbeiterInnen wurden in einer neuen stédtischen
Tochtergesellschaft angestellt.*

Bevor das Projekt initiiert und 6ffentlich gemacht wurde, holte der Konzern
weitere Informationen iiber den Wirtschaftsstandort Dortmund ein. Als hilfreiche
Arbeitsgrundlage erwies sich dabei die seitens der Wirtschafts- und Beschifti-
gungsforderung in Kooperation mit dem arbeitsorientierten IAT entwickelte

23 Mec. Kinsey & Co. hatte die Volkswagen AG bei der strategischen Ausrichtung der Wolfsburg AG
beraten. Aufgrund von Lieferverflechtungen unterhélt auch ThyssenKrupp intensive Kontakte zur
Volkswagen AG (Miihge 2006, S. 10).

24 Rollinghoff 2008, S. 161
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Studie ,,Innovationsschwerpunkte der Dortmunder Wirtschaft” sowie die darin
identifizierten, vermeintlichen Wachstumsbranchen.? Diese diente zum einen als
wissenschaftlicher Beleg fiir die grundsétzliche Sinnhaftigkeit des Projekts, zum
anderen als an den Konzernvorstand gerichteter Konzeptentwurf der Beratungsge-
sellschaft. Somit entstand eine inhaltliche Arbeitsebene zwischen Wirtschafts- und
Beschiftigungsforderung, ThyssenKrupp sowie McKinsey & Co. Dariiber hinaus
stellte das Interesse und damit verbundene Engagement des Wirtschaftsministe-
riums NRW, welches die an der Clusterférderung orientierte regionalpolitische
Einbringung eines GroBunternehmens als zukunftsfahigen strukturpolitischen An-
satz bewertete, eine wichtige Unterstiitzung fiir die Initiierung und Umsetzung
des Projektes dar.

Die im Jahr 1999 als PPP angelegte, etwa neunmonatige Zusammenarbeit zwi-
schen Teams von McKinsey & Co., der ThyssenKrupp AG sowie der Wirtschafts-
und Beschéftigungsforderung wurde von einer Projektlenkungsgruppe, bestehend
aus Vertretern des DGB, der Kammern, der Hochschulen sowie arbeitsmarkt-
politischen Akteuren, begleitet. Das dem Rat der Stadt Dortmund im Sommer
2000 vorgelegte Ergebnis war ein umfangreiches wirtschaftliches Gesamtkonzept
unter dem Titel: ,,Stiarkung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit von Dortmund
durch gezielten Aufbau von Wirtschaftsclustern®, welches die Grundlage fiir die
Realisierung des dortmund-project darstellte. Obwohl es bereits zuvor zu einigen
Erfolgen beim Aufbau- neuer Forschungs- und Entwicklungskompetenzen kam,*
war das Image des Wirtschaftsstandortes Dortmund bis zur Jahrtausendwende eher
schlecht — nicht zuletzt, weil in Folge der SchlieBungen von Hochéfen insgesamt
800 Hektar kontaminierte Brachfldche zuriickgeblieben waren. Das Standortprofil
der Stadt war zudem nicht international bekannt, was sich vor allem erschwerend
auf die Suche nach qualifizierten Beschiftigten auswirkte.

4.3 MafRnahmendurchfiihrung

Unter besonderer Beriicksichtigung der Arbeitsfelder und Ziele des dortmund-
project werden nachfolgend dessen Wirtschafts- und Beschiftigungsentwicklung
fordernde Projekte, Netzwerkinitiativen sowie Griindungswettbewerbe diskutiert.

25 Rehfeld & Wompel 1999

26 Bereits 1985 wurde das Technologiezentrum und anschlieend der Technologiepark in Dortmund
gegriindet, der mit rund 10.000 Beschiftigten bereits erste Erfolge hinsichtlich einer Diversifizie-
rung der regionalen Wirtschaft erzielte.
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Neben der Vorstellung von Finanzierungswegen und beteiligten Akteuren erfolgt
ein pragnanter, kritischer Diskurs hinsichtlich der arbeitsmarktpolitischen Effekte
des vorliegenden regionalpolitischen Ansatzes.

4.3.1 Form der ErsatzmafRnahmen

Basierend auf dem gerade entwickelten Konzept und der Beratung mit den Part-
nern wurde das dortmund-project offiziell im Juni 2000 gestartet. Um Clusterstra-
tegien zur Starkung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit der Stadt innerhalb
der Dortmunder Wirtschaft zu etablieren, intensivierte der ThyssenKrupp Konzern
den konstruktiven Dialog mit Gewerkschaften sowie der Wirtschafts- und Be-
schiftigungsforderung. Das Ziel war der Aufbau neuer Fithrungsbranchen durch
die gezielte Weiterentwicklung bestehender wirtschaftlicher Zusammenhénge und
Wachstumspotenziale, um bis zum Jahr 2010 wieder das Beschiftigungsniveau der
1970er Jahre zu erreichen. Um dieses Ziel zu erreichen, bedurfte es der Schaffung
von bis zu 70.000 Arbeitspldtzen in den Branchen:

B Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT),

B Mikrosystemtechnik (MST) und

B Logistik (genauer e-commerce).

Den Ergebnissen der durchgefiihrten Standortanalysen zufolge wies die Stadt
Dortmund bereits einen Unternehmensbesatz in den identifizierten Sektoren auf.
Zudem wurden diese Branchen als zukunftstrachtig, arbeitsplatzfordernd sowie
als wichtige Stimuli fiir andere Sektoren angesehen.

4.3.2 Entwicklung einer Gesamtstrategie

Das dortmund-project ist ein ganzheitliches Projekt, welches Wirtschafts- und

Beschiftigungsentwicklung mit stadtplanerischen Aktivititen verkniipft. Um

dieses Ziel zu erreichen, ist eine Vielzahl von Projekten, Netzwerkinitiativen und

Griinderwettbewerben initiiert worden. Zentrale Aktionsfelder im Rahmen des

Projektes sind:

B Forderung und Entwicklung von Clustern der lokalen Okonomie

B Ausbau der Infrastruktur fiir eine wissensbasierte Okonomie — im besonderen
Entwicklung von Netzwerken in die Wissenschaftslandschaft und zu Quali-
fizierungseinrichtungen

B Unterstiitzung von Start-up Unternehmen in neuen Branchen sowie anderer
etablierter Unternechmen am Standort in bewéhrten Sektoren (z. B. Versiche-
rungswirtschaft)
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B Umwandlung von Brachen und Altstandorten zu neuen Gewerbegebieten und
,,Business Parks*

B Entwicklung neuer hochwertiger Wohngebiete fiir neue Bewohnerzielgruppen
(Loft Living etc.) sowie

B Etablierung fester Projektgruppen und Verwaltungskoérper fiir Projektmanage-
ment, Projektkommunikation und Projektcontrolling.

Ziel des dortmund-project ist dariiber hinaus die Férderung von ,,/ocal sourcing*,

d. h. die durch gezielte Forderung intensivierte Bindung von Auftrigen und Un-

ternehmen an die Region. Diese Zielsetzung impliziert auch die Steigerung des

Beschiftigungsniveaus, basierend auf den Arbeitsfeldern Zukunftsbranchen, Men-

schen und Kompetenzen sowie Entwicklung von Zukunftsstandorten.?’

4.3.3 Partner und beteiligte Akteure

Das Ruhrgebiet und vor allem die Stadt Dortmund haben eine lange Tradition der
konsensorientierten Entscheidungsfindung. Seit dem Ende des Zweiten Weltkriegs
entwickelte sich in Dortmund ein Konsensmodell, das auf einem komplexen Netz
von Gremien, Ausschiissen und lokalen Akteuren basiert.?® Folgende Akteure sind
noch heute im Beirat des dortmund-project beteiligt:

Stadt Dortmund — Wirtschaftsférderung

DGB Dortmund-Hellweg

Industrie- und Handelskammer zu Dortmund

Handwerkskammer Dortmund

Agentur fiir Arbeit Dortmund

Sozialforschungsstelle Dortmund und

weitere Vertreter der Wissenschaft.?

4.3.4 Konkrete Projekte und MafRhahmen

Zahlreiche MaBnahmen wurden im Bereich der Offentlichkeitsarbeit und des
Standortmarketings implementiert. Newsletter, Webseiten und Messen wurden
genutzt, um Unternehmen, Griinder und Forschungsinstitute national und interna-
tional anzusprechen. Als ein wesentliches Instrument erwies sich der start2grow
Griinderwettbewerb. Ziel des Wettbewerbes ist es bis heute, Griinderinnen und

27 Stadt Dortmund 2007, S. 5

28 Nach Auffassung von Grabher verzogerte die lokale Gemeinschaft aus Kohle- und Stahlunterneh-
men, Gewerkschaften und starken lokalen Politikern mitunter eine frithzeitigere Anpassung an neue
wirtschaftliche Begebenheiten. Grabher spricht diesbeziiglich von ,,Verhinderungsallianzen®, die
den Strukturwandel im Ruhrgebiet seiner Ansicht nach eher blockiert hétten (siehe ebd. 1993).

29 Beerheide u.a. 2008, S. 13
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Griinder bei der schnellen, fundierten Umsetzung ihrer Geschéftsidee und somit
beim erfolgreichen Aufbau eines eigenen Unternehmens zu unterstiitzen. Das ko-
stenfreie Angebot von start2grow umfasst ein optimales Coaching-Konzept. Ein
Kernelement ist dabei der Know-how-Transfer durch das start2grow-Netzwerk,
indem etwa 600 Fachleute den Griinderinnen und Griindern als Coaches zur Verfii-
gung stehen. Die Coaches stammen aus verschiedenen Bereichen, beispielsweise
aus dem Patentrecht, Personal- und Finanzwesen.*

4.3.5 Hemmnisse bei der Umsetzung

Bisher konnten die prognostizierten Arbeitsplatzzuwéchse nicht annéhernd er-
reicht werden. Das Ziel, im Rahmen des dortmund-project etwa 12.000 zusétzliche
Arbeitsplétze zu schaffen, wurde deutlich verfehlt. Im Zeitraum von 2000 bis
2004 entstanden etwa 6.700 neue Beschéftigungsverhiltnisse. Das Fehlen von
mehr als 5.000 Arbeitspldtzen wird vor allem mit dem ausbleibenden Branchen-
wachstum in den IKT-Branchen, dem Nichteintreffen von Basisannahmen iiber
das Mitarbeiterwachstum bei den Griindungs- und Wachstumswettbewerben und
mit ausbleibenden Erfolgen bei der Akquisition von internationalen Unternehmen
sowie Ausgriindungen erklért.

Bis auf das Projekt E-lab (regionaler Venture-Capital-Fonds und Inkubator fiir
IT-Unternehmen), das aufgrund der IT-Marktentwicklung seit 2000 nicht durch-
gefiihrt werden konnte, wurden sédmtliche Projektvorschlage zumindest umge-
setzt. Aufgrund dieser hinter den Erwartungen zuriickbleibenden Arbeitsmarkt-
entwicklung wurde die bis 2010 angestrebte Schaffung von 27.000 zusétzlichen
Arbeitsplatzen auf 14.000 reduziert und damit eine der zentralen Zielvorgaben
des Projektes korrigiert.*!

4.3.6 Forderung und Finanzierung

Im Zeitraum 2000 bis 2004 wurden rund 160 Mio. Euro Landesmittel ausgezahlt.
Die WF DO erhielt im Jahr 2003 rund 8,34 Mio. Euro von der Stadt sowie 1,98
Mio. Euro vom Land NRW sowie weitere 4,26 Mio. Euro von der Europdischen
Union. Bis 2004 betrug das jéhrliche Budget 6,5 Mio. Euro, wovon 1,5 Mio. Euro
auf Lohne und Gehdlter fielen. Weitere Finanzmittel wurden fiir Wettbewerbe,
Initiativen und Raumentwicklung genutzt.*

30 Hasenjiger u.a. 2010, S. 8ff
31 Rollinghoff, Ellerkamp 2009, Expertengespréiche
32 Jonas 2008, S. 8
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ThyssenKrupp investierte 500.000 Euro fiir die Konzeptentwicklung, stellte
zudem drei Mitarbeiter fiir die Planungsphase ab und finanzierte die McKinsey
Studie zum dortmund-project von 1999 bis 2000 mit 2 Mio. Euro. Die Stadt
Dortmund bewilligte weitere 6,5 Mio. Euro fiir den Zeitraum zwischen 2000
und 2001, davon 5 Mio. Euro allein fiir McKinsey. Insgesamt wird die Stadt
Dortmund bis zum Zielpunkt 2010 rund 65 Mio. Euro fiir das dortmund-project
eingesetzt haben.?

4.4 MaBRnahmenbewertung

4.41 Messbare Ergebnisse

Ein wichtiger Bestandteil des Ratsbeschlusses war das jahrliche politische Con-
trolling der Ziele des dortmund-project. Dies ist auch im Sinne des Versuches
zu verstehen, eine Kosten-Nutzen-Analyse zu erarbeiten. Fiir den Projektzeit-
raum bis 2005 liegen valide Controllingdaten vor, die belegen, dass sich die drei
Fiithrungsbranchen in Dortmund besser als im Landes- und Bundesdurchschnitt
entwickelt haben.

Im Detail zeigt sich, dass die Anzahl der IT-Unternechmen in Dortmund ange-
stiegen, die Zahl der Beschiftigten seit 2001 jedoch leicht riicklaufig ist (2004:
ca. 11.500 Erwerbstitige). Bis heute vermogen es nach Expertenmeinung die
IT-Wirtschaft sowie weitere Bereiche der New Economy nicht, sich als Beschéf-
tigungsschwerpunkt zu entwickeln. Die Logistik-Branche hat sich entgegen der
Einschédtzungen von McKinsey fiir Dortmund als ein erfolgreicher Beschifti-
gungskatalysator entwickelt, so dass die Branche inzwischen inklusive der Lo-
gistikzentren des GroBhandels und der Logistikdienstleister seit Ende 2004 etwa
24.000 Erwerbstitige beschiftigt. Die Branche Mikrosystemtechnik weist zwi-
schen 2000 und 2004 jahrlich starke Zuwachsraten auf und ist inzwischen das stér-
kste MST-Cluster in Deutschland mit 24 Betrieben und fast 1.700 Beschéftigten.>*

Besonders positiv sind die Ergebnisse aus den groBtenteils branchenspezi-
fischen Griindungswettbewerben der start2grow-Initiative. Zwischen 2001 und
2004 sind 85 Unternechmen aus den IT-Wettbewerben, 96 Unternchmen aus den
Wettbewerben fiir alle Branchen und 13 aus den MST-Wettbewerben hervorge-
gangen. Die start2grow-Wettbewerbe, die von McKinsey konzipiert und auch in
anderen Regionen unter anderen Namen initiiert wurden, sind in Dortmund beson-
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ders intensiv betreut worden und haben das Gesicht des dortmund-projects nach
auflen hin durch zahlreiche 6ffentlichkeitswirksame MaBnahmen stark gepragt.
In der Anfangsphase fanden fiinf Wettbewerbe jéhrlich statt, drei fiir Unterneh-
mensgriindungen und zwei als Wachstumsinitiativen fiir bestehende Unternehmen.
Hier hat es durch Lerneffekte in den letzten Jahren Anpassungen gegeben. Heute
findet pro Jahr je ein Griindungswettbewerb IT, ein Griindungswettbewerb MST
(mit nun weiter gefasstem Technologiespektrum) und ein Wettbewerb ohne festen
Branchenbezug statt.

Die Wachstumswettbewerbe in der urspriinglich konzipierten Form werden
z. Zt. hinsichtlich einer Weiterfiihrung {iberpriift. Uber 600 ehrenamtlich mitwir-
kende Berater (Coaches) unterstiitzen mittlerweile die Wettbewerbe und bringen
das Wissen aus den unterschiedlichen Dienstleistungsbereichen ein, die fiir die
Entwicklung von Businessplidnen und fiir die Anlaufzeit von Existenzgriindungen
von Bedeutung sind. Insbesondere das Internet spielt bei der Kontaktanbahnung
und bei der Kommunikation (Online-Coaching) mit den Griindern oder Griin-
dungsinteressierten eine gro3e Rolle. Eine aktuelle Auswertung der verfiigbaren
Statistiken zum (regionalen) Griindungsgeschehen zeigt, dass Dortmund in den
letzten Jahren als Griindungsstandort an Bedeutung gewonnen hat und mittler-
weile iiber dem Bundesdurchschnitt liegende Zuwachsraten verzeichnen kann.

4.4.2 Bewertung des Projektes aus Sicht von Beteiligten und Kritikern
Insgesamt sehen die beteiligten Akteure das dortmund-project als ein Erfolgsmo-
dell, da die 6konomische und arbeitsmarktpolitische Entwicklung des Standortes
im Vergleich zu anderen Regionen, die nicht frithzeitig in neue Technologien
investiert haben, positiv zu bewerten ist. Das reale Wachstum der neuen Oko-
nomie wurde im Vorfeld der MaBBnahmenimplementierung allerdings deutlich
iiberschitzt. Die beteiligten Akteure argumentieren, dass nicht ausschlieBlich die
Anzahl kurzfristig geschaffener Beschéftigungsverhiltnisse, sondern auch die Im-
plementierung neuer Branchen im Hinblick auf eine perspektivische Generierung
und Sicherung von Arbeitplétzen ein wichtiges Erfolgskriterium fiir das Projekt
ist. Kritiker, wie die Fraktion der Linken im Dortmunder Stadtrat, merken an,
dass die meisten Firmengriindungen hingegen auferhalb des Projektes gestartet
wurden und die meisten geforderten Firmen ,,Ich-AGs* sind.

Die Ansiedlung von Unternehmen der Mikrotechnologie am ehemaligen
Stahlstandort ,,Phoenix-Geldnde West* erweist sich aufgrund der enormen Bau-
kosten und Bauzeiten ebenfalls als schwierig. Die geringe Nachfrage der Un-
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ternehmen erhoht ebenfalls das Misstrauen des Stadtrates, dort in eine 30 Mio.
Euro teure MST-Fabrik zu investieren, um jungen Unternehmen die notwendigen
Forschungseinrichtungen und Instrumente zu vermieten.*

4.4.3 Eigene Bewertung des Projektes

Insgesamt ist durch das dortmund-project ein neuartiges und komplexes Netzwerk
zur Férderung von Wirtschaft und Beschéftigung in Dortmund entstanden, in dem
die 6ffentlichen und privaten Akteure auf vielfdltige Weise miteinander kommuni-
zieren und interagieren. Letzteres geschieht formell in einer Reihe von Gremien,
wie dem Projektausschuss, dem Steuerkreis des dortmund-projects, dem Verwal-
tungsvorstand und dem Rat der Stadt Dortmund sowie den Entscheidungsgremien
der Wirtschaftsforderung metropoleruhr GmbH als Forderagentur des Landes.
Zahlreiche formelle und informelle Netzwerke sowie Kooperationsplattformen,
die z. T. erst durch das dortmund-project angeregt bzw. moglich wurden, wie
z.B. der lokale Branchenverbund der IT-Unternehmen ,,myBird®, konnten sich
in Dortmund etablieren. Daneben findet sich eine Reihe stérker projektorien-
tierter Netzwerke, wobei die zentralen Infrastrukturprojekte des dortmund-projects
wichtige Katalysatorfunktionen im Hinblick auf das Zusammenbringen von wirt-
schaftlichen, wissenschaftlichen und politischen Akteuren und Interessen erfiillen.
Netzwerktheoretisch betrachtet ist das dortmund-project somit eine Kombination
verschiedener Typen von Netzwerken sowie verschiedener Governance-Formen.
Es kombiniert stirker hierarchische und formalisierte Formen, informelle, projek-
torientierte sowie business networks. Die Fiihrung erfolgt zum einen hierarchisch
mit einer zentralen Fiihrungspersonlichkeit (dem Oberbiirgermeister), kombiniert
mit einer klaren fachlichen Steuerung durch die Projektgruppe des dortmund-
projects bzw. der Wirtschaftsforderung, vertraut dariiber hinaus jedoch auch auf
wettbewerbliche Prozesse der Selbstorganisation, z.B. bei der Initiierung und
Umsetzung von neuen Projekten.

Beziiglich zu erwartender Beschéftigungseffekte wurde in ersten Kalkulati-
onen von etwa 100.000 neuen Arbeitspldtzen ausgegangen. Diese Einschétzung
ist riickblickend als (zu) ambitioniert zu bewerten. Trotz der abweichenden Ziel-
Ergebnis-Korrelation hinsichtlich der Schaffung von Arbeitspldtzen wird das
Projekt seitens regionaler Akteure als erfolgreich bewertet — insbesondere, weil
die gesetzten strukturpolitischen Impulse sowie die dadurch geschaffenen be-
trieblichen Verflechtungen die Perspektiven des Wirtschaftsstandortes Dortmund
nachhaltig verbessern.
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4.4.4 Einbettung des Projektes in den Kontext

Das dortmund-project beinhaltet Malnahmen zur Branchen- und Clusterentwick-
lung, Flachen- bzw. Standortentwicklung sowie Griindungsférderung in Form von
Griindungswettbewerben. Die neuen Fiihrungsbranchen IT, Mikrostruktur und
Nanotechnologie, Logistik und Biomedizinische Technologien (erst im Verlauf
des Projekts hinzugekommen und jetzt unter der Branche Gesundheitswirtschaft
subsumiert) werden wie bisher besonders gefordert. Dieser ehemals selbststéindige
Kernbereich des dortmund-project ist iiber den nach wie vor existierenden Pro-
jektausschuss mit den technologieorientierten Infrastrukturgesellschaften und der
Wirtschaft verbunden (Mitglieder: WF DO, Technologiezentrum Dortmund, IHK,
DGB Ostliches Ruhrgebiet, Agentur fiir Arbeit, IT-Center, Electronic Commerce
Center, Max-Planck-Institut, MST-factory, e-port, Dortmund-Agentur, Planungs-
dezernat). Dariiber hinaus werden in diesem Bereich der WF DO die Finanz- und
Versicherungswirtschaft, die Metall- und Elektrowirtschaft, der Einzelhandel, das
Hotel- und Gaststittengewerbe, die Getrankewirtschaft, die Energiewirtschaft
sowie die Bau- und Immobilienwirtschaft bearbeitet und betreut. Dabei wird ver-
sucht, die in den neuen Fiihrungsbranchen entwickelten Clusterstrukturen auf die
anderen Branchen zu tibertragen.’’

Somit wird eine Clusterorientierung entlang ausgewahlter Branchen verfolgt,
fiir die es in Dortmund bereits seit einigen Jahren gute bzw. sehr gute endogene
Voraussetzungen gibt.*® Bei der Initiierung des dortmund-project als regional-
wirtschaftliche Kompensationsmafinahme war neben der Identifizierung neuer
Branchen insbesondere der von Arbeitnehmern und ihren Vertretungen erzeugte,
6ffentlich wahrnehmbare Handlungsdruck fiir die frithzeitige Entwicklung alterna-
tiver Entwicklungspfade ausschlaggebend. Dabei wurden die im Zuge der Stand-
ortentwicklung eingebrachten Vorschldge von Gewerkschaftsseite auch deswegen
in besonderem Malle wahr- bzw. aufgenommen, weil gewerkschaftliche Akteure in
bestehende regionale Akteurskonstellationen integriert waren. Diese Einbindung
in bestehende Kooperationsstrukturen war durch die frithzeitige Auseinanderset-
zung mit clusterorientierten Entwicklungsperspektiven fiir Stadt und Region sowie
die damit verbundene Generierung von strukturpolitischem Know-how moglich.
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5 Fallbeispiel AEG-Niirnberg - Protest und
Sozialtarifplanverhandlungen

Im folgenden Kapitel wird das Fallbeispiel AEG-Niirnberg erldutert und in den
Forschungskontext der vorliegenden Studie gestellt. Trotz groBer Proteste von
Seiten der Arbeitnehmer und der &ffentlichen Hand im Rahmen des Restruk-
turierungsprozesses sind die Ergebnisse im Hinblick auf regionaldkonomische
ErsatzmafBnahmen als tendenziell negativ zu bewerten.

Nachfolgend wird zundchst auf den Standort eingegangen und der Wirtschafts-
raum Niirnberg untersucht. Anschlieend werden die Elektrolux- und AEG-Grup-
pe kurz in ihrer geschichtlichen Entwicklung betrachtet. Das Restrukturierungs-
programm und der Widerstand der Beschéftigten sowie der Bevdlkerung gegen
die WerksschlieBung werden skizziert und der Umstrukturierungsvorgang des
ehemaligen Elekrolux-Gelédndes erortert. Das Kapitel schlieSt mit der Meinungs-
wiedergabe von beteiligten Akteuren und einer zusammenfassenden Bewertung.

5.1 Sozio6konomische Hintergriinde

5.1.1 Struktur der Region

Niirnberg ist mit 500.000 Einwohnern die grofite Stadt Frankens und die zweitg-
rofite Bayerns. Zusammen mit den Stédten Fiirth, Erlangen und Schwabach bildet
sie die Europdische Metropolregion Niirnberg, in welcher rund 3,5 Mio. Men-
schen leben. Dieser bedeutende europdische Wirtschaftsraum hat seit der EU-
Erweiterung vom 1. Mai 2004 eine besondere ,,Gateway‘-Funktion zwischen den
»alten und den ,,neuen* EU-Mitgliedslandern bekommen. Zudem ist Niirnberg
das Wirtschafts-, Dienstleistungs- und Kulturzentrum Nordbayerns.

Seit den 1970er Jahren entwickelt sich die einstige industriell geprigte Stadt
immer weiter zum Dienstleistungszentrum in der Metropolregion. Dabei kdnnen
hohe Zuwachsraten bei innovativen Dienstleistungen mit den Schwerpunkten in
den Bereichen Ingenieur- und Wirtschaftsberatung, Marktforschung, Facility-Ma-
nagement und E-Business als Indikatoren fiir den erfolgreichen Strukturwandel
beobachtet werden. Der strukturelle Wandel erfolgt jedoch nicht allein auf Basis
von technologischen Innovationsschiiben, da in der Vergangenheit durch zahl-
reiche Verlagerungen von Produktionsstitten ein industriepolitischer Neuorientie-
rungsprozess geradezu erzwungen wurde. Besonders stark betroffen ist der Niirn-
berger Stadtteil Muggenhof, welcher als ehemalige Keimzelle der industriellen
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Entwicklung Niirnbergs bezeichnet werden kann. In jiingster Vergangenheit geriet
das Gebiet durch die Insolvenz des Versandhauses Quelle erneut in die Schlag-
zeilen und kniipfte damit an bereits gemachte Erfahrungen der Vergangenheit an.
Die SchlieSung des AEG-Electrolux-Werkes hatte gravierende Auswirkungen auf
das soziookonomische Umfeld. Durch die SchlieBung des AEG-Standortes, von
der 1.700 Arbeitnehmer betroffen waren, wurde allerdings auch eine Umnutzung
des Industrieareals mit Signalwirkung fiir den gesamten Stadtteil Muggenhof
ausgelost.*

5.1.2 Sozialtarifvertrag als gesetzliche Grundlage zur Kompensation

In den meisten Féllen von Entlassungen bzw. WerksschlieBungen verhandeln
die Vertreter der Arbeitnehmer (Betriebsrat, Gewerkschaft) mit der Unterneh-
mensleitung einen Sozialplan, in welchem Abfindungen oder auch Vorruhe-
standsregelungen zur Milderung der negativen Auswirkungen der Entlassungen
fiir die Arbeitnehmer ausgehandelt werden.

Im Falle der WerksschlieBung des Produktionswerks AEG-Electrolux Niirn-
berg wurde stattdessen ein Sozialtarifvertrag ausgehandelt. Die Arbeitnehmer-
vertreter entschieden sich zu diesem Schritt, da im Gegensatz zu Sozialplanver-
handlungen in diesem Fall auch StreikmafBnahmen méglich sind. Diese Form des
offentlichen Protestes war wiederum notwendig, um das bestmdgliche Verhand-
lungsergebnis fiir die Arbeitnehmerseite zu erreichen, das nach heutiger Sicht erst
durch den Aufbau eines groen 6ffentlichen Drucks gelang.*°

Der deutschen Rechtsprechung zufolge gibt es kein Streikrecht, welches
Streikmafnahmen von Belegschaften einzelner Betriebe erlaubt. Allein die Ge-
werkschaften diirfen nach dem Scheitern von Tarifverhandlungen Urabstim-
mungen durchfiihren lassen und gegebenenfalls zum Streik aufrufen. Dadurch
geriet im Falle der StandortschlieBung von AEG-Elektrolux Niirnberg die zustén-
dige Gewerkschaft IG Metall in eine ,,Zwickmiihle®, einerseits der Forderung ihrer
Mitglieder nachgeben zu miissen, die WerksschlieBung zu verhindern, andererseits
aber nur tarifliche Forderungen stellen zu diirfen. Dies erklart die im folgenden
Fall noch darzustellende Strategie der Gewerkschaft, derart hohe Abfindungsfor-
derungen zu stellen, dass ein Verbleib von Electrolux in Deutschland aus 6kono-
mischer Perspektive fiir das Unternehmen kostengiinstiger wire.

39 Stadt Niirnberg o0.J.
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5.1.3 Alilgemeines Unternehmensprofil

Die Electrolux-Gruppe

Die schwedische Gruppe Electrolux mit Hauptsitz in Stockholm ist einer der
weltweit filhrenden Hersteller von Haushaltsgerédten. Das Unternehmen ist mit
ca. 57.000 Angestellten in 150 Landern vertreten und vertreibt dort mehr als 40
Mio. Produkte pro Jahr. Bereits seit seiner Griindung 1919 war Electrolux daran
interessiert, durch neue technische Innovationen seine fithrende Position am
internationalen Haushaltsgerdtemarkt zu halten.*!

Die Produktpalette von Electrolux umfasst neben Kiihlschrénken und Gefrier-
truhen eine grofle Anzahl weiterer Produkte. Geschirrspiilmaschinen, Waschma-
schinen, Staubsauger und Kiichenherde werden unter bekannten Marken wie z.B.
AEG, Zanussi, Eureka und Frigidaire verkauft. 2008 erwirtschaftete das Unterneh-
men ca. 105 Mrd. schwedische Kronen (SEK), umgerechnet etwa 9,3 Mrd. Euro.*

Der Unternehmensname Electrolux entstand durch die Fusion des 1910 ge-
griindeten Elektromekaniska AB mit dem Unternehmen Lux AB, so dass beide
ab 1919 international unter diesem Namen firmierten. In den 1960er Jahren geriet
das Unternehmen, wie viele weitere Haushaltsgerdtehersteller, in eine Krise. Um
dem wachsenden Konkurrenzdruck standzuhalten, entschied sich die Unterneh-
mensleitung fiir eine offensive Wachstumsstrategie. Zwischen 1970 und 1979
wurden von Electrolux 59 Unternehmen {ibernommen, so dass das Unternechmen
zu diesem Zeitpunkt in 20 Landern mit rund 80.000 Angestellten vertreten war.
Auch in den folgenden Jahren hielt dieser Expansionstrend an, weshalb 1994 auch
die AEG-Haushaltsgerdte GmbH von Electrolux iibernommen wurde.** Um die
Zusammenhinge zwischen AEG und Electrolux aufzuzeigen, wird nachfolgend
die Unternehmensgeschichte von AEG dargestellt. Das Elektrounternehmen AEG
wurde 1996 aufgel6st, der Markenname wird jedoch weiterhin von Lizenznehmern
bei vielen Elektroprodukten verwendet.

Die AEG Gruppe

Urspriinglich wurde AEG im Jahre 1883 in Berlin unter dem Namen ,,Allgemeine
Electricitats-Gesellschaft™ gegriindet. Der Unternehmensgriinder Emil Rathenau
erwarb die Patente an Thomas Edisons Erfindung der Glithlampe und vertrieb
diese in Deutschland. Im Zuge der voranschreitenden Industrialisierung wuchs
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AEG rasant. Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde die Unternechmenszentrale von
Berlin nach Frankfurt am Main verlegt. Ahnlich dem Expansionskurs der Elec-
trolux Gruppe, fusionierte auch AEG 1970 mit Telefunken und wurde somit das
zwolftgroBte Elektrounternehmen der Welt mit rund 178.000 Mitarbeitern. Be-
dingt durch den harten Konkurrenzkampf mit Siemens, welcher zu iiberteuerten
Firmenkéaufen fiihrte sowie den Folgewirkungen der Weltwirtschaftskrise in den
1970er Jahren, begann der Abstieg des Konzerns. 1982 stand das Unternehmen
AEG-Telefunken schlieflich kurz vor dem Konkurs. Mit dem Automobilkon-
zern Daimler-Benz konnte 1985 zwar ein Investor gefunden werden, der jedoch
aufgrund der enormen Ubernahmekosten von rund 5 Mrd. DM seine Pléine eines
multinationalen Technikkonzerns wieder aufgegeben hat. 1996 trennte sich Daim-
ler-Benz endgiiltig von seinen AEG Anteilen, so dass nach einer 113-jdhrigen
Unternehmensgeschichte nur der Firmenname AEG unter dem Dach von Elec-
trolux tibrig geblieben ist.*

Nach den zahlreichen Unternehmensiibernahmen reduzierte Electrolux ab dem
Jahr 2000 radikal sein Warenangebot, um aus Marketing- und Kostengriinden
das Gesamtunternehmen fiir die Zukunft aufzustellen. Dies hatte auch spiirbare
Konsequenzen fiir Deutschland. Nachdem 2002 die AEG-Werke in Herborn und
Kassel geschlossen wurden, kiindigte die Konzernleitung am 12. Dezember 2005
an, auch das Werk in Niirnberg zu schlieen.* Dieser Fall wird im Folgenden
ausfiihrlich dargestellt.

5.2 Restrukturierung und Folgemaf3nahme

Schon acht Jahre vor der Bekanntgabe des SchlieBungsbeschlusses fiir den Stand-
ort Niirnberg begann ein Restrukturierungsprogramm, das die Reduzierung der
Beschiftigtenzahlen und der Produktpalette beinhaltete. Zudem wurde begonnen,
die Produktion ins Ausland zu verlagern.

5.2.1 Anlass und Art der Restrukturierung

Bereits im Juni 1997 wurde ein zweijihriges Restrukturierungsprogramm mit dem
Ziel aufgelegt, 12.000 Arbeitspldtze durch die SchlieBung von 25 Produktions-
stitten und 50 Lagern in Europa abzubauen. Bis Ende 1998 waren schlieBlich 18
Produktionsstitten und 30 Lager geschlossen. 9.200 Arbeitnehmer verloren ihren
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Arbeitsplatz. Durch einen anhaltenden Restrukturierungsprozess zwischen 1994
bis 2003 sank die Beschiftigtenzahl im gesamten Konzern von rund 111.000 auf
ca. 77.000. Weiter kiindigte Konzernchef Hans Strdberg im Jahr 2003 an, aus Kos-
ten- und Marketinggriinden die Modellpalette abermals zu reduzieren. Dariiber
hinaus wurden in Polen und Ruminien die Fertigungskapazititen verdoppelt, so
dass Electrolux die 1,4 Mio. Haushaltsgerite, die zu dem Zeitpunkt in Niirnberg
produziert wurden, um 48 Mio. Euro giinstiger herstellen konnte.*

SchlieBlich beschloss AEG Mitte 2005 die verbliebene Produktion aus West-
europa nach Osteuropa zu verlagern. Daher wurde im Juni 2005 vom Electrolux
Konzern eine SchlieBungsiiberpriifung fiir den Standort Niirnberg angeordnet. Zu
diesem Zeitpunkt arbeiteten 1.750 Beschiftigte im Niirnberger Werk. Hier wurden
die hochsten Stiickzahlen im Gesamtkonzern produziert, und konzernweit war es
das Werk mit der hochsten Auslastung.

Konzernchef Stréberg begriindete den Verlagerungsbeschluss folgendermafen:
,,Wir sind bereit, tiber alles zu reden, aber es reicht in unserer Branche nicht, die
Lohne um zehn oder 20 Prozent zu senken. Die Kunden sind nicht bereit, mehr
fiir unsere Produkte zu zahlen, nur weil sie in einem bestimmten Land hergestellt
worden sind*“.*” Damit rechtfertigte der Konzernchef die Produktionsverlagerung
in sog. ,,Billiglohnldnder wie sie von Konkurrenzunternehmen im Bereich der
Haushaltsgeriteherstellung offenbar schon vollzogen wurde.

Neben der sich verschérfenden Konkurrenzsituation wurde als weiterer Grund
fiir die notwendigen Kostenreduzierungen angefiihrt, dass nicht die angestiegenen
Stahlpreise, sondern vielmehr der starke Preisverfall beim Absatz der Produkte,
welcher in Deutschland in den letzten Jahren mehr als 10 Prozent betrug, hierfiir
verantwortlich gemacht werden kann. So duB3erte sich der Electrolux- Europachef
Johan Bygge zu dieser Problematik: ,,Electrolux macht mit jeder Waschmaschine
aus Niirnberg, die in Deutschland verkauft wird, 60 Euro Verlust, bei den Geschirr-
spiilern sind es 45 Euro“.®

Durch die Produktionsverlagerung in eine niederschlesische Sonderwirt-
schaftszone erhoffte sich die Konzernleitung, die Profitabilitét wieder herzustellen.
Zudem hatte sich diese Region durch die besonderen finanziellen Vergiinstigungen
fiir Investoren zu einem Produktionszentrum fiir Elektrogerite entwickelt, so dass
clusterbasierte Synergieeffekte durch die Verlagerung erhofft wurden.
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5.2.2 ErsatzmaRnahmen

Durch die Streiks der Beschiftigten wurde deutschlandweit fiir Aufsehen gesorgt.
Durch die massiven 6ffentlichen Proteste entstand allméhlich ein negatives Image,
das schlieBlich sogar zum Konsumentenboykott fithrte. Mit der WerksschlieBung
in Niirnberg wurde dem Konzern auch an anderer Stelle geschadet. Ziel der re-
gionalen Akteure was es, eine planungsrechtliche Aufwertung des Geldndes zu
verhindern, um Elektrolux keine weiteren Zusatzgewinne bei einem Verkauf zu
ermdglichen, so blieb z.B. im Bebauungsplan die gewerbliche Nutzung weiterhin
vorgeschrieben.

Der von den Arbeitnehmern und Gewerkschaften vehement durch massive
Streiks gefiihrte Arbeitskampf sorgte medienwirksam fiir deutschlandweites Auf-
sehen. Parolen wie ,,Jobkiller Electrolux — Ich kaufe nix“, ,,AEG — Am Ende
Gescheitert®, ,,Sie betriigen euch®, ¥ sorgten fiir einen von Electrolux nicht er-
warteten Imageschaden, der sich in rapide sinkenden Absatzzahlen in Deutschland
zeigte. Dieser auf den Konsumentenboykott zuriickzufiihrende Absatzriickgang
in Deutschland und Westeuropa wird anhand der folgenden Tabelle ersichtlich.

Tab. 1: Umsatzzahlen von Electrolux

Net Sales by country

2005 2006 2007 2008

Amounts in SEKm unless otherwise
indicated

WESTERN EUROPE
Germany 9.220 7.610 7.020 7.392

UK 6.071 5.158 4.950 3.782

France 6.659 5.081 4.957 4.942

Italy 5.580 5.011 5.109 4.979

Sweden 4.592 3.681 3.814 3.559

Spain 3.078 2.742 2.927 2.718
Switzerland 2.465 2.143 2.122 2.373

The Netherlands 1.690 1.500 1.538 1.662
Norway 1.804 1.515 1.802 1.851
Denmark 1.879 1.325 1.205 1.260
Finland 1.857 1.325 1.205 1.260

Belgium 1.397 1.255 1.319 1.402

Austria 1.197 724 722 806
Ireland 819 737 774 642
Greece 716 597 632 652

49 Dix 2009, Expertengesprach
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Portugal 621 544 617 612

Luxembourg 182 140 146 161

Iceland 60 62 35

Total Western Europe 49.827 41.303 41.221 40.155

EASTERN EUROPE 2005 2006 2007 2008

Poland 1.261 1.014 1.258 1.648

Russia 2.834 2.337 2.708 2.694

Czech Republic 1.095 982 1.074 1.150
Hungary 906 857 915 837
Turkey 491 410 514 465

Baltic nations 623 410 507 504
Romania 627 479 669 627
Slovakia 383 358 418 464
Slovenia 176 127 126 143
Ukraine 416 493 648 633
Bulgaria 210 212 248 224

Other 507 390 508 521

Total Eastern Europe 9.529 8.069 9.593 9.910

TOTAL EUROPE 59.356 | 49.372 50.814 50.065

GROUP TOTAL 2005 2005 2006 2007

exkl.
Husg-
varna

69522 57858 | 5.5471 56.898

Quelle: eigene Darstellung nach AB Electrolux o. J.

Zwar gab es auch in den Jahren vor der WerksschlieBung sinkende Umsitze, al-
lerdings ist der gravierende Einbruch von 9,22 Mrd. SEK (schwedische Kronen)
aus dem Jahr 2005 auf 7,61 Mrd. SEK im Jahre 2006 mit ziemlicher Sicherheit
auf den Kaufboykott der Kunden zuriickzufiihren. Bemerkenswert ist zudem, dass
dieser Umsatzriickgang nicht nur in Deutschland zu beobachten ist, sondern ein
europaweites Phanomen darstellt. In den ebenfalls von Restrukturierungen betrof-
fenen Landern Frankreich, Spanien und Italien sank der Umsatz iiberproportional.

Die Entwicklung der Umsétze in Westeuropa spiegelt zwischen 2005 und
2008 einen Abwiértstrend wider, welcher durch leichte Umsatzsteigerungen in
Osteuropa nicht kompensiert werden konnte. So sank in Westeuropa der Umsatz
zwischen 2005 und 2008 von 49,32 Mrd. SEK auf 40,16 Mrd. SEK. Im weltwei-
ten Vergleich nahm der Umsatz von Electrolux in diesen Jahren um ca. 16 Mrd.
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SEK ab, sodass die Verluste in Europa rund 56 Prozent der weltweiten Einbuflen
ausmachten. Diese negativen Entwicklungen befiirchtete Konzernchef Straberg
bereits am 25.10.2006 auf einer Bilanzpressekonferenz:

,»Im 3. Quartal stiegen die Ergebnisse um 10 Prozent. Das bedeutet aber nicht,
dass ich mit der Entwicklung in Europa zufrieden bin. In Europa sehen wir an-
dauernde Probleme, die vom Streik in Niirnberg herriihren. [...]

Es ist natiirlich, dass so ein komplexes Restrukturierungsprogramm in solch
kurzer Zeit abzuwickeln, nicht ohne Unterbrechungen vor sich geht. Durch den
Streik in Niirnberg haben wir Marktanteile und Umsatz, {iberwiegend im Bereich
hochwertiger und hochpreisiger Produkte verloren®.*°

Der gewaltige Umsatzriickgang ist nicht ausschlieBlich auf den skizzierten
Imageschaden, sondern zugleich auf die durch den Streik bedingten Lieferschwie-
rigkeiten zuriickzufiihren. Zudem gelang es dem Konzern nach der Betriebsverla-
gerung nicht hinreichend, seine in Osteuropa gefertigten Produkte in Deutschland
hochpreisig zu verkaufen.’! Spitestens mit der Entlassung von Europachef Johann
Bygge gestand Electrolux, dass die WerksschlieBung in Niirnberg in mehrfacher
Hinsicht verhdngnisvoll war. Dies belegen auch die SchlieBungskosten, welche
mit 500 Mio. Euro — DIX geht sogar von 800 Mio. Euro aus %> — mehr als doppelt
so hoch waren, wie vorab kalkuliert.>

Auf den ersten Blick erscheint der gewaltige Imageschaden das alleinige
Motiv von Electrolux zu sein, sich mit Ersatzmafinahmen zu beschiftigen. Kern-
stiick der getroffenen ErsatzmafBnahmen, an denen Electrolux aktiv beteiligt war,
sind die im ,,Letter of Intent* > getroffenen Vereinbarungen (siehe unten).

5.2.3 Beteiligte Akteure

B Betriebsrat AEG -Electrolux

B Gewerkschaften (auf nationaler Ebene IG Metall, auf européischer Ebene
EMB)

B Europdischer Betriebsrat (nur am Rande)

B Konzernmanagement

50 zitiert nach Druckwichter 2008, S. 15

51 Dix 2009, Expertengespréich

52 ebd. 2009, Expertengesprach

53 Druckwichter 2008

54  Ein Letter of Intent (LOI) ist eine unverbindliche Absichtserkldrung zwischen zwei oder mehreren
Vertragspartnern, in dem die Vertragsparteien bestdtigen, dass sie in Verhandlungen iiber einen
Vertragsabschluss stehen. Der LOI bildet in der Regel die Grundlage fiir den anschlieBenden
Vertrag. Er begriindet keinerlei Rechtsanspriiche
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B Kommunalpolitiker, Stadt Niirnberg
B Immobilieninvestor MIB

5.2.4 Aushandlungsprozess

Bereits nach der ersten Ankiindigung Mitte 2005 beschloss die Stadt Niirnberg den
Bebauungsplan Nr. 4543 fiir das AEG — Geldnde zu erstellen, um die gewerbli-
che Struktur auch nach der WerksschlieBung im Stadtteil Niirnberg-Muggenhof
zu erhalten. Electrolux beabsichtigte, das Geldnde nach der WerksschlieBung zu
verkaufen, um es einer ziigigen, hoherwertigen Entwicklung zuzufiihren. In die-
sem Zuge wurde mit der Stadt Niirnberg ein ,,Letter of Intent” abgeschlossen.
Darin verpflichtete sich Electrolux, zumindest seine Deutschlandzentrale mit der
zugehorigen Holding-Funktion auf 10 Jahre am Standort Niirnberg zu erhalten.
Insgesamt betraf dies die Gesellschaften Electrolux Deutschland GmbH, Electro-
lux Hausgerite Vertriebs GmbH, Electrolux Service GmbH, Electrolux Dienstlei-
stungs GmbH und Electrolux Logistics GmbH mit insgesamt 700 Mitarbeitern.>

Diese Vereinbarung beinhaltete zudem, dass Elektrolux das gesamte Geldnde
an einen externen Immobilieninvestor verkaufen konnte. Dieser musste sich beim
Kauf des Areals allerdings verpflichten, das Gebdude der Elektrolux-Deutsch-
landzentrale mit rund 14.000 m? Flidche zu errichten, welches von Electrolux
dann auf mindestens 10 Jahre angemietet wird. Des Weiteren musste der Investor
gewihrleisten, ein gemeinsames Planungs- und Nutzungskonzept in enger Zusam-
menarbeit mit der Stadt Niirnberg, auf Grundlage des Bebauungsplan Nr. 4543,
zu erarbeiten. Dieser Bebauungsplan sollte die Ansiedlung von grof3flachigem
Einzelhandel und Wohnbebauung als Nachfolgenutzung verhindern.

Weiterer Bestandteil des Letter of Intent war die Vereinbarung, einen
offentlich-rechtlichen Vertrag abzuschlieen, in dem die Verantwortlichkeit fiir
umweltrechtliche Fragen geregelt wird. Diese betrifft vor allem Ablagerungen, die
von der Deponie ,,Fuchsloch* stammen, welche von 1938 bis 1950 von der Stadt
Niirnberg betrieben wurde. Potenzielle Immobilieninvestoren waren verpflichtet,
die Rechte und Pflichten aus diesem Vertrag zu iibernehmen.*

Ziel der Stadt Niirnberg war es, mit dem Letter of Intent den Standort der
Deutschlandzentrale mit seinen 700 Mitarbeitern auf dem Geldnde zu erhalten.
Dartiiber hinaus sollte erreicht werden, die weitere Nutzung des Geldndes nur mit
dem Einverstidndnis des Stadtrats zu ermdglichen. Hierfiir sollte ein stidtebau-
licher Vertrag geschlossen werden, in dem folgende Ziele fixiert wurden:

55 Stadt Niirnberg, Presse- und Informationsamt 2007
56 Stadtplanungsausschuss Niirnberg 2008
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B Erhalt von Gewerbe- und Industrieflichen

B Gebietsvertragliche Neuansiedlungen abseits von Unternehmen aus dem Lo-
gistikbereich

B Verzicht auf groB3flichigen Einzelhandel sowie Wohnbebauung, letzteres auf-
grund unklarer Altlastensituation auf dem Gelidnde

B ErschlieBung des Industrie- und Gewerbestandortes Fiirther- und Muggenhofer
Strafle zwecks Ermoglichung neuer Ansiedlungen

B Lirmintensive Anlagen und Vergniigungsstitten, wie es sie in anderen Ge-
werbegebieten gibt, sollen dort nicht angesiedelt werden *’

Zudem sollte in jedem Fall vermieden werden, dass das Geldnde so aufgewertet

wird, dass Electrolux einen zusitzlichen Gewinn durch den Verkauf erzielen kann.
Im Sommer 2007 kaufte schlieBlich die MIB AG Immobilien und Beteiligun-

gen das Geldnde von Electrolux.

5.3 MaBnahmendurchfiihrung

Der Kaufer des Elektrolux-Geldndes MIB und die Stadt Niirnberg trugen wesent-
lich zum Erfolg der Umstrukturierung des ehemaligen Elektrolux-Geldndes bei.
So wird in diesem Abschnitt beschrieben, wie neue Arbeitsplétze geschaffen, die

Quartiersbildung sowie Nutzungsmischung vorangetrieben wurden.

5.3.1 Form der ErsatzmafRnahmen
Nach ca. zweijdhriger Umbauphase verodffentlichte MIB folgenden Fortschritts-
bericht auf seiner Internetseite:

»Nachdem im Oktober 2009 das neuangesiedelte Siemens Transformatoren-
werk auf weiteren 7.500 qm mit rd. 100 Arbeitsplitzen im Beisein des Niirnberger
Oberbiirgermeisters Maly feierlich erdffnet wurde, nimmt MIB nun einen weiteren
groflen Bauabschnitt, das sogenannte Quartier 4, auf dem 120.000 m? groBen
Gesamtareal in Angriff.

Das Quartier 4, bestehend aus 8 Einzelgebduden mit einer Nutzflache von ca.
15.500 qm, wird bewusst kleinteilig entwickelt, um dem Gesamtstandort ,,Auf
AEG* eine attraktive Nutzervielfalt zu verleihen. Durch den Abbruch der ehema-

ligen Produktionshalle Nr. 4 mit ca. 4.000 qm soll hier ein einer Piazza dhnlicher

57 SPD Niirnberg 2007
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Innenhof mit gastronomischem Angebot geschaffen werden, der entsprechend
hohe Aufenthaltsqualitét garantiert™.

Seit Mai 2009 konnte MIB dariiber hinaus sieben weitere Mietvertrige mit
einem Fldchenvolumen von rund 4.900 qm abschlieBen. Weitere Vertrage werden
aktuell verhandelt. Das Konzept der Mischnutzung und Quartiersbildung ,,Auf
AEG" in Niirnberg lduft aus Beobachterperspektive erfolgreich weiter. Ziel des
Investors und der Stadt Niirnberg ist es, das AEG Areal zu einem eigenstdndigen
Quartier mit vielen verschiedenen Nutzungen weiter auszubauen. Dabei soll eine
Monokultur vermieden werden.

5.3.2 Entwicklung einer Gesamtstrategie

Zweck der Ersatzmalinahmen ist es, die negativen Auswirkungen auf den Standort
Niirnberg im Zuge der WerksschlieBung zu kompensieren. > Dazu sollen lang-
fristig Arbeitsplétze erhalten bzw. neue geschaffen werden. Um den Stadtteil
Niirnberg-Muggenhof hinsichtlich seiner stddtebaulichen Qualitdt aufzuwerten,
sollen soziale und kulturelle Einrichtungen sowie Naherholungsgebiete geschaf-
fen werden, die positive Ausstrahlungseffekte auf die Region Niirnberg haben.®

5.3.3 Partner und beteiligte Akteure

Der mit der AEG WerksschlieBung einhergehende Restrukturierungsprozess des
Konzerns Electrolux hat auf verschiedenen Ebenen akteursbezogene Reaktionen
ausgelost. Auf Seite der von der SchlieBung betroffenen Arbeitnehmer konnte
sich eine Solidarititsbewegung unter Einbeziehung verschiedener Akteursgruppen
etablieren. Neben der Gewerkschaft IG Metall war auch der Européische Metall-
gewerkschaftsbund aktiv in die Protestbewegungen eingebunden. Dieser hatte auf
europdischer Ebene eine Vermittlerposition inne. Kooperationsansétze wurden
auch mit dem Européischen Betriebsrat von Electrolux entwickelt. Andererseits
zeigten sich vor allem die ebenfalls von Restrukturierungen betroffenen Mitar-
beiter an den Standorten in Italien und Spanien solidarisch mit ihren deutschen
Kollegen. Auch die regionale Bevolkerung war in die massive Streikbewegung
eingebunden, zumal sie groes mediales Interesse ausloste. Vertreter der Bundes-
regierung fanden sich ebenso unter den Protestierenden ein. Schlieflich sorgte
der Endverbraucher durch seinen Kaufboykott fiir AEG-Waren spiirbar fiir einen
Umsatzriickgang und unterstiitzte die Streikenden auf diese Weise.

58 AUF AEG 2009
59 MIB 2009
60 MIB 2009 und Stadt Niirnberg 2008
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Auf der anderen Seite steht als Ergebnis der Proteste das Einverstidndnis von
Electrolux durch den Letter of Intent als ,,Ankermieter” auf dem umgenutzten
Industrieareal fir mindestens zehn Jahre zu bleiben und seine Deutschlandzentrale
an diesem Standort einzurichten. Fiir die hierfiir notwendigen Aushandlungspro-
zesse sind neben dem Konzernmanagement die Stadt Niirnberg und der Immobi-
lieninvestor MIB die entscheidenden Akteure gewesen. Ziel der Stadt war es, die
negativen Folgen der Produktionsverlagerung von Electrolux durch die neue Nut-
zung des Gelidndes abzumildern und zukunftsfahige Konzepte auf dem Gelidnde
anzusiedeln. Die Bedingungen hierfiir wurden im stidtebaulichen Vertrag geregelt.

5.3.4 Konkrete Projekte und MaRnahmen

Neben den Verstidndigungen hinsichtlich der Umnutzung des ehemaligen AEG-
Gelandes wurden verschiedene sozialpolitische Vereinbarungen getroffen. Diese
wurden im Rahmen des Sozialtarifvertrags, des Ergénzungstarifvertrags fiir den
Standort Rothenburg o.d. Tauber sowie den Beschliissen zur Ausgliederung des
Zentrums flir Aus- und Weiterbildung in der Metropolregion Niirnberg GmbH*
(ZAW) geregelt und nachfolgend dargestellt.

Der Sozialtarifvertrag war der bis dato hochst abgeschlossene in Deutschland
und beinhaltete Abfindungen, die den Beschiftigten 1,8 Monatsgehélter pro Be-
schiftigungsjahr sicherten. Dariiber hinaus wurde eine Qualifizierungsgesellschaft
(Transfergesellschaft) beauftragt, die erwerbslosen Arbeitnehmer ein Jahr lang
bei der Arbeitssuche zu unterstiitzen, so dass den Betroffenen wenigstens eine
gewisse liberbriickende finanzielle Sicherheit geboten werden konnte. Durch die
Einrichtung des ZAW, das die Maschinen von Electrolux kostenlos iibernehmen
konnte, wurden die Ausbildungs- und Qualifizierungskapazititen der Region
Niirnberg positiv beeinflusst. Kleinere Unternehmen erhielten die Moglichkeit,
ihre Auszubildenden fiir eine bestimmte Zeit an den dortigen Maschinen ausbilden
lassen. Zwar war dies bereits moglich, als das ZAW noch zu Electrolux gehorte,
jedoch konnte durch die Eigenstindigkeit des ZAW die Anzahl der teilnehmenden
Unternehmen deutlich erhoht werden. Heute nutzen iiber 60 Unternehmen aus der
gesamten Metropolregion Niirnberg diese Einrichtung.®!

Fiir die Metropolregion Niirnberg ist zudem der Ergénzungstarifvertrag zwi-
schen Electrolux und der IG Metall fiir den Standort Rothenburg o.d. Tauber
bedeutsam. In diesem wurde vereinbart, dass Herd- und Kochmuldenfertigung
unter Beriicksichtigung neuer Technologien weiterentwickelt und in Serie produ-
ziert werden sollten. Zudem sollte die bisherige Fertigungstiefe beibehalten und

61 THK 2009
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die Gesamtzahl der Auszubildenden verdoppelt werden. Betriebsbedingte Kiin-
digungen sind laut dem Ergéinzungstarifvertrag erst ab dem Jahre 2013 mdglich,
jedoch nur, wenn keine Leiharbeitnehmer und Werkvertragsarbeitnehmer mehr
im Werk beschéftigt sind. Fiir die Tarifexpertin der IG Metall, Sybille Wankel,
die auch die Verhandlungen fiir die IG Metall Bayern fiihrte, kann dies als Erfolg
verbucht werden: ,,Dadurch wird das letzte deutsche AEG-Werk mit rund 1100
Beschiftigten fiir die ndchsten 10 Jahre abgesichert™.?

Die im Letter of Intent getroffenen Vereinbarungen ermdglichten die Um-
nutzung des Industriestandorts im Sinne einer Mischnutzung. Insbesondere die
Zusage von Electrolux, mit seiner Deutschlandzentrale fiir mindestens zehn Jahre
auf dem Geldnde zu bleiben, erleichterte dem Investor MIB die Ansiedlung neuer
Mieter. Zur Finanzierung dieser Umnutzungspléne oder zu besonderen Férderern
sind keine Details bekannt.

Neben der Deutschlandzentrale von AEG haben sich auf dem ehemaligen
Produktionsgelédnde, welches von der MIB ,,Auf AEG* genannt wurde, Pro-
duktionsstitten von Siemens (eingemietet fiir 15 Jahre, um Eisenbahntrans-
formatoren herzustellen) und der Feinkosthandel mit integriertem Restaurant ,,I1
Nuraghe® angesiedelt. Des Weiteren finden sich mit der ,,Kulturschmiede* und
dem Museum ,,Zentrifuge* erste Kulturangebote auf dem ehemaligen Industrie-
standort. Zudem hat das Amt fiir Kultur und Freizeit der Stadt Niirnberg ein ei-
genes Biiro ,,Auf AEG®, um die Jugendarbeit und soziokulturellen Projekte im
Muggenhof begleiten zu kénnen. Weitere Handwerksbetriebe auf dem Gelénde
sind die Schlosserei Meister Robrock und die Natursteingalerie Moll.*

5.3.6 Hemmnisse bei der Umsetzung

Bei der geplanten Umnutzung gab es laut Mitteilung der Stadt Niirnberg Verzoge-
rungen beim Zeitplan, da die Verhandlungen zwischen Electrolux und MIB langer
als geplant dauerten.

5.3.6 Forderungen und Finanzierung

Neben der Unterstiitzung der Stadt Niirnberg, war allen voran der Immobilienin-
vestor MIB fiir die erfolgreiche Umsetzung des Projektes verantwortlich. Das
Unternehmen kaufte das Geldnde fiir rund 10 Mio. EUR und plant weitere Inve-
stitionen in das Gelédnde von rund 60 -70 Mio. EUR.

62 1G Metall 2007, S. 3
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Die Umnutzung ,,Auf AEG* finanziert MIB zu 100 Prozent selber und auf
eigenes Risiko%. Soweit bekannt ist, sind keine 6ffentlichen Fordergelder fiir die
Umnutzungspléne des Industrieareals geflossen. Electrolux hat sich bereit erklart,
von MIB fiir mindestens zehn Jahre Rdumlichkeiten fiir seine Europazentrale zu
mieten, wodurch Anreize fiir weitere Mieter geschaffen wurden. Der Konzern
beteiligt sich jedoch nicht direkt mit finanziellen Hilfen bei der Umsetzung des
Projektes.

5.4 MaBRnahmenbewertung

5.4.1 Messbare Ergebnisse
In diesem Abschnitt wird der Frage nachgegangen, inwieweit die bereits be-
schriebenen Maflnahmen zu messbaren Ergebnissen gefiihrt haben. De facto kann
lediglich eine ,,ansatzweise freiwillige” Maflnahme von Electrolux im Sinne einer
regionalokonomischen Kompensationsleistung geltend gemacht werden. Die Zu-
sage, als Ankermieter fiir einen bestimmten Zeitraum zu fungieren, kommt jedoch
nicht einem klaren Bekenntnis zum Standort Niirnberg gleich. Vielmehr war diese
Zusage eine der wenigen Mdglichkeiten fiir Electrolux, sein Image in der Region
ein wenig zu verbessern. Jedoch muss konstatiert werden, dass die Angestellten im
Auflendienst und Marketingbereich nicht direkt in Niirnberg arbeiten, so dass nicht
von 700 festen Arbeitsplétzen fiir Niirnberg gesprochen werden kann. Auflerdem
werden mittlerweile selbst diese Stellen sukzessiv abgebaut.®

Die Bewertung des abgeschlossenen Tarifvertrags und der gegriindeten Trans-
fergesellschaft ist sowohl fiir Arbeitnehmer als auch fiir die IG Metall zwiespéltig.
Auf der einen Seite konnten hohe Abfindungen durchgesetzt und ein Exempel fiir
die Ausgestaltung eines Sozialtarifvertrags statuiert werden — nicht zuletzt, weil
die Verhandlungsposition der Arbeitnehmer vor dem Hintergrund der Standort-
schlieBung aus Griinden der Profitmaximierung besonders grof3 war. Andererseits
konnte die SchlieBung des Standortes letztlich nicht verhindert werden, so dass
der intensiv gefiihrte Arbeitskampf nur begrenzt erfolgreich war. Jedoch kann als
weiterer Erfolg fiir die betroffenen Beschéftigten verbucht werden, dass rund 50
Prozent derjenigen, die in die Transfergesellschaft gewechselt sind, innerhalb von
einem Jahr eine neue Anstellung gefunden haben. Bei den verbliebenen ehema-
ligen Arbeitnehmern handelt es sich groftenteils um nicht qualifizierte Personen

64 Dix 2009, Expertengesprach
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56



(ca. 85 Prozent), darunter viele Arbeitnehmerinnen sowie Personen mit Migrati-
onshintergrund. Dieser Personenkreis wird es aufgrund mangelnder beruflicher
Qualifikationen nach Expertenmeinung schwer haben eine neue Arbeitsstelle zu
finden oder in Leiharbeit zu wechseln.®

5.4.2 Bewertung des Projektes aus Sicht Beteiligter und Kritiker

Die Bewertung des Projektes aus Sicht der einzelnen Beteiligten ist sehr unter-
schiedlich, da sie auf unterschiedliche Art und Weise in den Restrukturierungspro-
zess involviert waren. Fiir die Stadt Niirnberg entstand durch den Arbeitsplatzab-
bau bei Elektrolux ein hoher Problemdruck, da das Unternehmen nach MAN der
zweitgrofite Arbeitgeber in der Stadt war.®” Das Fallbeispiel Elektrolux verdeutlich
jedoch, dass BetriebsschlieBungen durchaus als Chance zur Entwicklung neuer
Wirtschaftsstrukturen begriffen werden konnen. Die gravierenden Umstrukturie-
rungsmafnahmen konnen in der Retrospektive als Impuls fiir die Initiierung eines
Vorzeigeprojekts bewertet werden, welches auch aufgrund des hohen Engage-
ments der Stadt Niirnberg erfolgreich umgesetzt werden konnte. Die Arbeits-
platzeffekte liegen allerdings unterhalb des vollstdndigen Kompensationsniveaus.

Die Untersuchungen ergaben, dass aus Unternehmenssicht die Standortver-
lagerung weitaus weniger reibungslos als erwartet verlief. Zwar hat Elektrolux
seinen Plan das Werk zu schlieBen und die Produktion zu verlagern umgesetzt,
musste aber hierflir einen sehr hohen Preis zahlen. Dabei zahlt nicht nur der gewal-
tige Imageschaden und der damit verbundene Boykott von Electrolux-Produkten
zu den schmerzhaften Folgeschdden der WerksschlieBung. Fiir eine negative Be-
wertung des Prozesses aus Sicht des Konzerns sorgte auch der Abschluss des bis
dahin hochsten Sozialtarifvertrages, welcher die Kosten der Standortverlagerung
deutlich nach oben trieb.

Fiir die Arbeitnehmer fillt die Einordnung der Geschehnisse rund um die
WerksschlieBung zweigeteilt aus. Auf der einen Seite konnte Electrolux durch
Streiks, Protestaktionen und Sozialtarifvertrag merkliche finanzielle Schiden zu-
gefligt werden. Durch die Transfergesellschaft fanden immerhin 50 Prozent der
ehemaligen Arbeitnehmer wieder eine neue Anstellung. Auf der anderen Seite
konnte allerdings trotz der massiven Proteste die SchlieBung weder durch die
Mitarbeiter noch durch die Politik verhindert werden.

Die Anwohner des Industrieareals stehen der Umwandlung mittlerweile positiv
gegeniiber. Es fahren weniger Lkw, es gibt generell weniger Larm und durch die
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Umbaumafnahmen auf dem Gelidnde sind mehr Griinflachen entstanden. Zudem
wurde das gastronomische und kulturelle Angebot in Niirnberg-Muggenhof er-
weitert. Allerdings triibt der Verlust der Arbeitspldtze und der Kaufkraftpotentiale
auch die Einstellung der Anwohner im Hinblick auf die Umwandlung.®

5.4.3 Eigene Bewertung des Projektes

Der Restrukturierungsprozess bei Electrolux, der die WerksschlieBung des AEG
Stammwerkes in Niirnberg zur Folge hatte, fiihrte in diesem Fall eindeutig nicht
zu einer Losung, die als eine ,,Good-Practice zu bezeichnen wire. Electrolux hat
zwar vergleichsweise viel Geld in den Sozialtarifvertrag investieren miissen. Dies
geschah aber nur aufgrund des immensen Druckes seitens der Offentlichkeit sowie
durch die Produktionsengpisse, die durch die Protestaktionen verursacht wurden.
Zudem kann der Sozialtarifvertrag nicht als ErsatzmaBnahme bewertet werden,
da er vielmehr eine Regelung zu Abfindungszahlungen darstellt.

Ebenso verhélt es sich mit der Griindung des ZAW. Wahrscheinlich ist, dass
die Maschinen, die durch das ZAW iibernommen wurden, nicht mehr von Elec-
trolux benotigt wurden. Zwar hitten diese Maschinen womdglich weiterverkauft
werden konnen, jedoch wiirde die Hohe des Erloses bei einem Unternehmen in
der GroBenordnung von Electrolux vermutlich eine geringe Rolle spielen. Zu-
mindest ist so gewéhrleistet, dass die Electrolux-Auszubildenden so weiterhin
optimal geschult werden.

Der Ergéinzungstarifvertrag fiir den Standort Rothenburg o.d. Tauber ist auf
den ersten Blick als positiv zu bewerten. Es handelt sich dabei um das erste
Mal in der Unternehmensgeschichte, dass quasi eine Standort- und Beschifti-
gungsgarantie gegeben wurde. Allerdings ist davon auszugehen, dass diese Ga-
rantie nur gegeben wurde, weil Electrolux durch die innovative Produktpalette
in Rothenburg den Standort ohnehin hétte halten wollten. Denkbar ist auch, dass
der Erhalt des Standorts auch zugesichert wurde, weil die Erfahrungen aus dem
kiirzlich gefiihrten Arbeitskampf noch abschreckende Wirkung hatten.

Die Absichtserkldarung des Konzerns in Form des ,,Letter of Intent kann eben-
falls kritisch gesehen werden. Zwar war es fiir die Investitionsentscheidung von
MIB forderlich, dass ein langfristiger Mieter ,,Auf AEG* bereits gesichert war, der
Verkauf des Geldndes erfolgte jedoch zu einem ,,marktiiblichen Preis*,* so dass
kein wirkliches Entgegenkommen seitens des Konzerns attestiert werden kann.

68 Dix 2009, Expertengespriach

69 Schulze 2009, Telefoninterview
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Der heute sukzessiv fortgefiihrte Stellenabbau ldsst zudem vermuten, dass Electro-
lux auch in diesem Fall nur zu den nétigsten Kompromissen bereit war und dies
mit maximalem Nutzen fiir sich selber kombiniert hat. Zudem ist davon auszu-
gehen, dass die Motivation zum Abschluss des Letter of Intent auch darin lag,
dass durch den massiven Arbeitskampf beschédigte Image wieder zu verbessern.
Zum anderen liegt die Vermutung nahe, dass das Konzernmanagement ohnehin
eine Deutschlandzentrale vorgesehen hatte. Da sich die notwendigen Strukturen
grofitenteils bereits in Niirnberg befanden, ist diese Entscheidung vermutlich auch
unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten gefallen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich Electrolux nicht im Sinne der
im Kapitel 3 erdrterten Corporate Social Responsibility verhalten hat. Obwohl
die SchlieBung durch einen vergleichsweise hohen finanziellen Ausgleichsbetrag
fiir die betroffenen Arbeitnehmer vollzogen wurde, geschah dies keineswegs frei-
willig, sondern nur aufgrund des massiven Drucks der Arbeitnehmer und der
Offentlichkeit. Dariiber hinaus wurde — abgesehen von der Bereitstellung der
Maschinen fiir das ZAW — von Electrolux kein weiterer finanzieller Beitrag zu
einer Revitalisierung der Region oder zu gezielten Wirtschaftsforderungsmali-
nahmen geleistet.
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6 Fallbeispiel ArcelorMittal — CSR Strategie
in Eisenhiittenstadt

Das Land Brandenburg, die Stadt Eisenhiittenstadt und das Unternehmen Arcelor-
Mittal Eisenhiittenstadt sind in vielfacher Hinsicht miteinander verbunden — dies
sowohl aus historischen Griinden, als auch hinsichtlich der heutigen wirtschaft-
lichen und gesellschaftspolitischen Beziehungen zwischen Land und insbesondere
zwischen Stadt und Unternehmen. Dies reflektierend, werden in den folgenden
Kapiteln die soziodkonomischen Hintergriinde, die aufgrund der wirtschaftlichen
und regional-politischen Entwicklungen durchgefiihrten Restrukturierungs- und
FolgemafBnahmen sowie die Grundlagen der unternehmerischen Vorgehensweisen,
die in einer Strategie der ,,Corporate Social Responsibility liegen, aufgezeigt und
diskutiert. AbschlieBend wird eine Bewertung der durchgefiihrten MaB3nahmen
geleistet.

6.1 Soziobkonomische Hintergriinde

Das folgende Kapitel befasst sich mit der Struktur des Landes Brandenburg als
Wirtschaftsraum und der wirtschaftlichen Entwicklung der Region Eisenhiitten-
stadt. Diskutiert wird dariiber hinaus der Einfluss der Montanmitbestimmung auf
die wirtschaftliche und gesellschaftspolitische Entwicklung der Region, bzw. der
Stadt Eisenhiittenstadt. Weiterhin wird das Unternehmensprofil der ArcelorMittal
Eisenhiittenstadt GmbH dargestellt.

6.1.1 Struktur der Region

Brandenburg

Eisenhiittenstadt liegt nahe der polnischen Grenze im Osten des Bundeslandes
Brandenburg. Die Arbeitslosenquote in Brandenburg betrug zum Zeitpunkt der
Erhebung (Oktober 2009) ca. 14 Prozent. Zusétzlich zur hohen Arbeitslosenquote
wird Brandenburg derzeit und auch kiinftig mit den Problemen des demogra-
phischen Wandels konfrontiert werden. Bis zum Jahr 2050 wird mit einem Be-
volkerungsriickgang von derzeit 2,58 auf 1,81 Mio. Einwohner gerechnet. Hinzu
kommt das Abwandern von jungen qualifizierten Menschen sowie — sich auch
daraus ergebend — ein akuter Fachkréftemangel. Um diesem Trend entgegenzu-
wirken und wirtschaftliches Wachstum zu generieren, wurden im Rahmen der
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Forderpolitik des Landes Brandenburg 15 sogenannte Regionale Wachstumskerne
(RWK) festgelegt, wobei die Region Frankfurt/Oder-Eisenhiittenstadt einen RWK
darstellt. Eisenhiittenstadt gehort zum Landkreis Oder-Spree und zéhlt ca. 33.000
Einwohner. Als Branchenkompetenzfelder des RWK wurden Automotive, Ernéh-
rungswirtschaft, Logistik, Metallerzeugung sowie Metallbe- und -verarbeitung,
Mechatronik, Medien/Informations- und Kommunikationstechnologie sowie Mi-
kroelektronik definiert. Frankfurt/Oder-Eisenhiittenstadt bildet einen wichtigen
Kern im ostbrandenburgischen Wirtschaftsraum. Beide Stédte agieren gemeinsam
in der Wirtschafts- und Stadtentwicklung, wobei sich die Zusammenarbeit in der
Wirtschaftsforderung und im Bereich der Gewerbeansiedlung als besonders eng
darstellt.

Die beiden zentralen Herausforderungen Arbeitslosigkeit und iiberproporti-
onale Abwanderung von vor allem jungen und gut ausgebildeten Fachkriften
bedeuten sinkende Steuereinnahmen, was zu immer enger werdenden finanziellen
Handlungsspielraumen fiihrt. Der steigende Kostendruck auf das arbeitsintensive
Gewerbe durch die EU-Osterweiterung und die unzureichende Verflechtung der
Wirtschaft mit den vorhandenen wissenschaftlichen Einrichtungen sind weitere
problematische Themenfelder.

Eisenhiittenstadt

Die Griindung der Stadt geht auf das Jahr 1950 zuriick und steht im engen Zusam-
menhang mit der Entwicklung des heutigen Unternehmens ArcelorMittal Eisen-
hiittenstadt GmbH. Mit dem Ziel, die strukturschwache, agrarwirtschaftlich ge-
préigte Region an der Oder durch industrielle Ansiedlungen aufzuwerten und sich
im Metallurgiesektor unabhéngig von anderen Staaten zu entwickeln, entschied
sich die damalige Regierung der DDR fiir den Bau eines Stahl- und Walzwerkes
nahe der Stadt Fiirstenberg an der Oder. Groe Teile des heutigen Eisenhiittenstadt
wurden nach den Grundsétzen des sozialistischen Stédtebaus der DDR gebaut.
1961 wurden die drei Siedlungskerne Fiirstenberg, Schonfliel und Stalinstadt in
Eisenhiittenstadt umbenannt.”

Seit der politischen Wende hat sich die Bevolkerungszahl von 50.200 Einwoh-
nern bis 2006 um rund 16.000 Einwohner verringert. Die Abwanderungen sind
vor allem auf die Reduzierung der Arbeitsplitze der heutigen ArcelorMittal Eisen-
hiittenstadt GmbH nach der Wiedervereinigung zuriickzufiihren. Weitere Griinde
sind der Geburtenriickgang und die seit 1995 zunehmenden Abwanderungen in
die umliegenden Gemeinden. Kaum verwunderlich zdhlte der Wohnungsleerstand

70 Lotscher u.a. 2004, S. 363
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schnell zu den gravierendsten Problemen der Stadt. Seit dem Wohnungsriickbau,
unterstiitzt durch das Forderprogramm Stadtumbau Ost, konnte das Problem abge-
federt werden.” Ein weiteres schwerwiegendes Problem Eisenhiittenstadts ist die
monostrukturelle Ausrichtung der Wirtschaft auf den Metallsektor. Seit den 1990er
Jahren wird versucht, durch Ansiedlung von nicht-stahlabhéngigen Branchen diese
Monostrukturierung aufzubrechen.

6.1.2 Grundlage Montanmitbestimmung

Durch die besondere Rolle, die ArcelorMittal Eisenhiittenstadt GmbH als groBter
Arbeitgeber in der strukturschwachen Region Ostbrandenburg spielt, wurde das
Unternehmen in mehrerer Hinsicht zu einem ,,Leuchtturm®. Aus Mangel an an-
deren bedeutenden Akteuren iibernahm das Unternehmen Aufgaben, die primédr
von der kommunalen Politik und Verwaltung sowie unterstiitzend durch weitere
Unternehmen wahrgenommen werden miissten. Diese Form des gesellschaftlichen
Engagements von Management, betrieblicher Interessenvertretung und Beschéaf-
tigten ist gepragt durch die Geschichte des Unternehmens als Vorzeigekombinat
der DDR sowie der darauf folgenden schwierigen Jahre der Transformation zu
einem Privatunternehmen. Insbesondere das nach der Wiedervereinigung grei-
fende Montanmitbestimmungsgesetz und die auf dieser Basis handelnden Per-
sonen (Betriebsrite, Gewerkschafter und Arbeitsdirektor) bilden ein wichtiges
Fundament fiir die regionale Verantwortung des Unternehmens. Dariiber hinaus
diente im Rahmen der Sozialplanverhandlungen, wo unter anderem das Projekt
»ZUG — Zukunftsgestaltung EKO* initiiert wurde, das Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVQ) als weitere gesetzliche Grundlage.

6.1.3 Allgemeines Unternehmensprofil
ArcelorMittal Eisenhiittenstadt gehort zum Konzern der ArcelorMittal Gruppe.
ArcelorMittal ist der grofte Stahlkonzern der Welt und beschéftigt zurzeit rund
310.000 Mitarbeiter in iiber 60 Landern. Der Konzern entstand aus der Fusion
der beiden Stahlproduzenten Arcelor und Mittal Steel im Jahr 2006. Im Jahr 2007
erzielte der Konzern einen Umsatz von 105,2 Mrd. US-Dollar und produzierte
116 Mio. Tonnen Stahl, das entspricht ca. 10 Prozent der Weltstahlproduktion.”
Zur Produktpalette der ArcelorMittal Eisenhiittenstadt GmbH zdhlen feuerver-
zinkte Feinbleche (Galvanealed-Béander) fiir automobile Auflen- und Innenteile
sowie organisch beschichtete Flacherzeugnisse flir den Einsatz im Bauwesen. Wei-

71 Lotscher u.a. 2004; Lotscher 2005, S. 88-91 und Howest 2006, S. 190
72 ArcelorMittal Eisenhiittenstadt Gmbh o.J.a
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tere Produkte sind kaltgewalzte Flacherzeugnisse fiir die konventionelle Emaillie-
rung und warmgewalzte Flacherzeugnisse fiir die einseitige Emaillierung.”® Neben
Deutschland gehort Zentral- und Osteuropa zum wichtigsten Absatzmarkt der
ArcelorMittal Eisenhiittenstadt GmbH. Innerhalb des ArcelorMittal Konzerns ist
der Standort Eisenhiittenstadt der Hauptlieferant von Flachstahl fiir die Bereiche
Auto und Industrie in Mittel- und Osteuropa.’™ Im Jahr 2007 verzeichnete Ar-
celorMittal Eisenhiittenstadt einen Umsatz von 1.303 Mio. Euro und beschéftigte
2.624 Mitarbeiter.”

6.2 Restrukturierung und FolgemafRnahmen

Die Entwicklung des Unternehmens seit den 1950er Jahren bildet eine wich-
tige Grundlage fiir das Verstdndnis der Beziehungen zwischen Unternehmen
und Region. Deshalb werden im Folgenden die Geschichte des Unternehmens
und die Griinde fiir die durchgefiihrten Restrukturierungsmalinahmen erldutert.
Ersatzmafnahmen, Motive und das Handeln der beteiligten Akteure bilden den
Abschluss dieses Kapitels.

6.2.1 Anlass und Art der Restrukturierung

Von EKO Stahl zur ArcelorMittal Eisenhiittenstadt GmbH
ArcelorMittal Eisenhiittenstadt kann auf eine iiber fiinfzigjdhrige Entwicklung
zurilickblicken. Gegriindet wurde das Unternehmen im Jahre 1950 als Eisenhiit-
tenkombinat Ost (EKO). Das Werk wurde nach und nach um weitere Produk-
tionsstétten erweitert und regelméfBig modernisiert. Im Jahr 1989 beschiftigte
EKO fast 12.000 Mitarbeiter. Nahezu 80 Prozent der Industriearbeitsplétze in
Eisenhiittenstadt hingen von EKO ab.”® Nach der politischen Wende wurde das
Werk der Treuhandanstalt iibergeben, die den Auftrag hatte, das Unternehmen zu
privatisieren.

Zu diesem Zeitpunkt konnte EKO aufgrund der wenig konkurrenzfahigen
Produktionsmethoden dem marktwirtschaftlichen Wettbewerb nicht standhalten.”
Im Privatisierungskampf durchlebte das Unternehmen eine schwierige Phase, in

73  ArcelorMittal Eisenhiittenstadt Gmbh o0.J.b
74 Barcikowski 2007, S. 22f.

75 ArcelorMittal Eisenhiittenstadt Gmbh o.J.f
76 Girndt/Helmer 2005

77 Howest 2006, S. 137
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der sowohl das ortliche Management als auch die Belegschaft, die betrieblichen
Interessensvertreter, die IG Metall, die Politik und die Einwohner Eisenhiitten-
stadts fiir den Erhalt des Standortes kimpften. Eine wichtige Grundlage fiir den
Uberlebenskampf des Unternehmens war dabei das seit der politischen Wende
geltende Montanmitbestimmungsgesetz. Dieses bildet bis heute die Basis fiir einen
nach innen und auflen stark aufgestellten Betriebsrat und die gewerkschaftliche
Einflussnahme durch einen paritétisch besetzten Aufsichtsrat.”

Im Jahre 1995 gelang der Verkauf des Werkes an den belgischen Konzern
der Cockerille-Sambre-Gruppe. Dieser wiederum wurde 1999 vom franzésischen
Konzern Usinor iibernommen. Durch eine Fusion im Jahr 2002 ging Usinor und
somit auch EKO Stahl in den Arcelor Konzern iiber. Im Jahr 2007 fusionierten
Arcelor und Mittal Steel zum groften Stahlkonzern der Welt, der ArcelorMittal-
Gruppe. EKO Stahl wurde umbenannt in ArcelorMittal Eisenhiittenstadt.”

Abb. 5: Beschiftigungsentwicklung am Werk in Eisenhiittenstadt
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Nach der Fusion zum Arcelor Konzern im Jahr 2002 stieg der Rationalisierungs-
druck an den Standorten. Die vom Konzern beauftragte Unternehmensberatung

78 Tech 2006, S. 4
79 Howest 2006, S. 1371f.
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McKinsey stellte darauthin fiir den Standort Eisenhiittenstadt ein Kostensenkungs-
programm vor, das u.a. die Einsparung von 600 Stellen vorsah.

6.2.2 ErsatzmafBnahmen

Der Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat war bewusst, dass die Region einen solch
groflen Arbeitsplatzabbau nicht abfedern konnte. Gemeinsam erarbeiteten Arbeit-
nehmer- und Gewerkschaftsvertreter eine sozial- und regionalpolitische Ergédn-
zung zum Rationalisierungskonzept. Diesem Gegenentwurf stimmte die Arbeit-
geberseite nach langen Diskussionen zu, so dass er im Interessenausgleich und
Sozialplan integriert und somit verbindlich wurde.?’ Bestandteil des Sozialplans
war zum einen die Schaffung einer Dienstleistungsgesellschaft, die eine Arbeits-
marktflexibilitit gewihrleistet, zum anderen die politische Verpflichtung von Ar-
celorMittal, Ersatzarbeitsplétze in der Region zu schaffen. Parallel dazu wurde
eine Stahl-, Biirger- und Bildungsstiftung gegriindet, um eine Finanzierungsbasis
zu haben und fiir die regionale Entwicklung aufgestellt zu sein.®!

6.2.3 Anlass / Motiv fiir ErsatzmaBnahmen

Die Bereitschaft des Konzerns zu Ersatzmafinahmen in der Region kann auf ver-
schiedene Motive zuriickgefiihrt werden. Zum einen ist das Montanmitbestim-
mungsgesetz zu nennen, das den Arbeitnehmern ein relativ groles Mitspracherecht
in der Unternehmenspolitik einrdumt, was sich hier in der Ausgestaltung des So-
zialplans mit der eher ungewohnlichen Forderung der Schaffung von Ersatzar-
beitsplitzen dulerte. Zum anderen baute die schlechte wirtschaftliche Situation der
Region weiteren Handlungsdruck auf. Schlie8lich fiihrten die tiefe Verwurzelung
am Standort und die Geschichte von Stadt und Werk dazu, dass ArcelorMittal sich
zu diesen MaBnahmen bereit erklirte. Die Ubernahme dieser wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Verantwortung des Konzerns manifestiert sich im Unterneh-
mensleitbild ,,ArcelorMittal Eisenhiittenstadt 2010°.%?

Unternehmensleitbild ,ArcelorMittal Eisenhiittenstadt 2010

Mit seinem Unternehmensleitbild ,,ArcelorMittal Eisenhiittenstadt 2010 bekennt
sich ArcelorMittal Eisenhiittenstadt zu seiner sozialen Verantwortung fiir die Mit-
arbeiter, aber auch fiir die Stadt und die Region. Die Strategie der ,,Corporate
Social Responsibility* (CSR) orientiert sich an den Unternehmenswerten und
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81 Niebur 2009, Expertengesprach
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Unternehmenszielen.®* Als Unternechmenswerte werden Sicherheit und Gesund-
heit, Umweltschutz, Nachhaltigkeit, Qualitit, Fithrungskompetenz und Toleranz
hervorgehoben. Unternehmensziel ist eine hohe Kompetenz der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen in den Bereichen Management, Technik und Technologie. Um
dies zu erreichen, ist das Unternehmen stets bestrebt, personelle Ressourcen zu
schaffen und zu sichern. Es fordert dariiber hinaus eine unternehmerisch orien-
tierte Leistungskultur, legt einen besonderen Schwerpunkt auf Nachwuchsgewin-
nung sowie Weiterbildung und engagiert sich fiir die Entwicklung der Attraktivitét
der Region durch die Unterstiitzung von Wirtschaft, Bildung, Kultur und Sport.®

Die von ArcelorMittal durchgefiihrten Maflnahmen dienen auch dem wirt-
schaftlichen Vorteil des Unternehmens. Als einziger groBer Arbeitgeber in einer
von hoher Arbeitslosigkeit gepragten Region ist es notwendig, geeignete Mal3-
nahmen zu ergreifen, um z. B. den Fachkréftenachwuchs fiir das Unternehmen
zu sichern. Zudem ist es notwendig, Abwanderungen, wenn immer moglich, zu
verhindern.®

Im Rahmen der durch die Restrukturierungsmafnahmen 2002 notwendig ge-
wordenen Sozialplanverhandlungen galt es fiir Unternehmen und Arbeitnehmer
Antworten auf die Frage zu finden: Wie finden wir Innovation und Zukunftsgestal-
tung fiir die Region und welche Mdglichkeiten gibt es bei der Industrieansiedlung
und der Schaffung von Arbeitsplatzen? Als Losungsoption wurde das Projekt
,»ZUG — Zukunftsgestaltung EKO® ins Leben gerufen. Als Kompensationsleistung
fiir die im Unternehmen durchgefiihrten Kostensenkungen, die ArcelorMittal in
erster Linie durch Entlassungen realisierte, wurden im Sozialplan 6,0 Mio. Euro
festgelegt, die als Finanzierungsgrundlage zur Schaffung von Ersatzarbeitsplétzen
im Rahmen der notwendigen regionalen Entwicklung dienen sollten.®

6.2.4 Beteiligte Akteure

Das regionalpolitische Engagement des Unternehmens geschieht in Abstimmung
mit den regionalen Akteuren. Der Biirgermeister der Stadt spielte dabei eine we-
sentliche Rolle.*” Als Wahlvorschlag der IG Metall vertrat er im Aufsichtsrat des
Unternehmens seit 1993 die Interessen der Arbeitnehmer und stellte zugleich das
,Bindeglied” fiir die Kommunikation zwischen Stadt und Unternehmen dar. Er

83 Barcikowski 2009, Expertengesprich

84 ArcelorMittal Eisenhiittenstadt Gmbh o.J.c

85 Niebur 2009, Expertengesprach
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nutzte diese persoénlichen Netzwerke, um soziale Anliegen und Uberlegungen zur
Stadtentwicklung direkt in den Aufsichtsrat einzubringen.®® Zur Intensivierung
des Dialogs mit den ansdssigen Unternehmen wurden seit den 1990er Jahren
Unternehmerabende durchgefiihrt. Diese bilden nach wie vor eine Plattform, die
genutzt werden kann, um aktuelle Themen mit Vertretern lokaler KMU und wei-
teren regionalen Experten zu diskutieren.

6.3 MafRnahmendurchfiihrung

Die Begriindung fiir die Initiierung und Durchfithrung von Ersatzmafnahmen, ihre
Einbettung in die Philosophie der ArcelorMittal Eisenhiittenstadt GmbH und die
Entwicklung von Handlungsfeldern bilden den Kern des nachfolgenden Kapitels.
Dariiber hinaus werden die Motive der unternehmerischen Handlungsweise tiefer
gehend analysiert, die beteiligten Akteure benannt und die Finanzierungswege
aufgezeichnet.

6.3.1 Form der ErsatzmaRnahmen

Bei ArcelorMittal ist man sich einig, dass sich aus der CSR-Strategie heraus ein
Nutzen fiir das Unternehmen ergibt. Daher geschieht das Engagement des Un-
ternehmens fiir die Stadt nicht nur aus reiner ,,Gebermentalitdt”, sondern aus
unverkennbaren Eigeninteressen, zu denen sich ArcelorMittal auch klar bekennt.
Dem Unternehmen ist bewusst, dass fiir den Unternehmenserfolg eine starke
Region wichtig ist. Somit investiert ArcelorMittal mit seinem gesellschaftlichen
Engagement in die eigene Zukunftsfahigkeit. Der ehemalige Arbeitsdirektor von
ArcelorMittal, Rainer Barcikowski, stellt fest, dass jedes Unternehmen an seinem
Standort ein Interesse an einer intakten Region haben sollte:

,In einer Region mit einer Dauerarbeitslosigkeit von iiber 10 Prozent wire
ein Unternehmen wie ArcelorMittal Eisenhiittenstadt nicht zukunftsfdahig. Um
qualifiziertes Personal zu halten, muss auch die Arbeitslosenquote vertrédglich sein.
Gleichzeitig gilt es, die weichen Standortfaktoren in der Region zu stérken, um ein
attraktives Wohn- und Lebensumfeld fiir die Beschiftigten bieten zu konnen®.*

Ebenso wichtig wie die klare Formulierung der eigenen wirtschaftlichen In-
teressen als Kernaussage der Unternehmenspolitik ist die Notwendigkeit, den
Nutzen der eingesetzten Investitionen im Rahmen der CSR-Strategie zu messen

88 Girndt/Helmer 2005; Werner 2009, Expertengespréch
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68



und als MaBzahl greifbar und verstdndlich zu machen. Laut Aussagen von Rainer
Barcikowski ist ein Controlling des CSR-Nutzens zwar schwierig, aber dennoch
moglich. Schliisselfaktoren bei der Messung sind dabei z.B. die Mitarbeiterfluk-
tuationsquote, die Anwesenheitsquote der Mitarbeiter, die Mitarbeitermotivation
und die Qualitédt der Arbeit. Weiterhin kann nachvollzogen werden, wie gut es
dem Unternehmen gelingt, Nachwuchs in Form von Auszubildenden zu gewinnen.
Wichtige Kennzahlen sind hierbei die Bewerbungsquote pro Ausbildungsplatz im
Vergleich zu anderen Unternehmen in der Region. Dariiber hinaus ist die Frage, ob
Menschen bereit sind, aus anderen Regionen Deutschlands nach Eisenhiittenstadt
zu ziehen, ein weiterer wesentlicher Indikator zur Messung des CSR-Erfolges.”

6.3.2 Entwicklung einer Gesamtstrategie

Im Mittelpunkt des leitbildgeprigten unternehmerischen Handels steht eine CSR-
Strategie, die nach innen und auflen wirkt und auf die Attraktivitétssteigerung
des Wirtschaftsraumes zielt. Der CSR-Strategie folgend sollen Impulse fiir die
Ansiedlung von Industrie- und industrienahen Dienstleistungen gesetzt sowie
Netzwerkstrukturen gestirkt werden. Folgendes Schaubild macht die Zusam-
menhinge und Interdependenzen zwischen internem Wirken und Aulenwirken
deutlich (vgl. Abb. 6).

90 Barcikowski 2009, Expertengesprich
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Abb. 6: Die CSR-Strategie der ArcelorMittal Eisenhiittenstadt
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Quelle:

6.3.3 Partner und beteiligte Akteure

Die Arbeitnehmervertreter spielen bei der Gestaltung der CSR-Strategie im Un-
ternehmen eine wesentliche Rolle. In Zusammenarbeit mit dem Arbeitsdirektor
entwickeln sie mogliche betriebliche und regionalpolitische Maflnahmen und
treiben die Umsetzung anschlieend im Aufsichtsrat voran. Die Beteiligung des
Betriebsrates an der CSR-Strategie erachtet Betriebsratsmitglied Dirk Vogeler als
iiberaus wichtig, denn neben der zukunftsfahigen Beschéftigungssicherung im
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Unternehmen spielt auch die Wirtschaftlichkeit und die Wohn- und Lebensqua-
litdt der Region eine entscheidende Rolle.”! Fiir den Betriebsrat ist es ebenfalls
bedeutsam, dass die ,,CSR-Strategie des Unternehmens kein Lippenbekenntnis
bleibt, sondern Verbindlichkeit geschaffen wird“.”? Haufig werden die Ziele von
CSR-MaBnahmen und die vorgesehenen finanziellen Mittel in Betriebsvereinba-
rungen festgeschrieben.

6.3.4 Konkrete Projekte und MaRnahmen

Die konkreten Projekte und Mafinahmen bestehen aus verschiedenen Handlungs-
feldern, die zum Einen neue Arbeitsplétze in der Region generieren sollen und
gleichzeitig Alternativen zur Senkung der Unternehmenskosten beinhalten. Da-
riiber hinaus sollen Kultur, das Alltagsleben und die Schulen durch Stiftungs-
griindungen unterstiitzt werden. Zum Anderen sollen das Wohnumfeld und die
Infrastruktur durch einen Ideenwettbewerb attraktiver werden.

Handlungsfeld: Neue Arbeitsplatze in der Region

Ansiedlungs- und Griindungsférderung — Modul 5 des Projektes ,ZUG"

Im Rahmen der Sozialplanverhandlungen im Jahre 2002 entwickelten Arbeit-
nehmervertreter und Gewerkschaften ein Alternativkonzept zur Kostensenkung
im Unternehmen. Dies beinhaltete neben dem zukiinftigen Ausschluss betriebs-
bedingter Kiindigungen, die Entwicklung von Ideen zur Standortentwicklung
sowie ein Konzept zur Wirtschafts- und Beschaftigungsforderung in der Region.
Die Arbeitgeberseite von ArcelorMittal stimmte diesem Konzept zu. Das Projekt
»ZUG — Zukunftsgestaltung EKO* wurde gestartet. Aus dem Sozialplan wurden
6,0 Mio. Euro fiir das Projekt zur Verfiigung gestellt.

Das Projekt besteht aus mehreren Modulen. Das Modul 5 ,,Mallnahmenpaket
zur Regionalentwicklung und aktiven Wirtschaftsférderung® dient in diesem Zu-
sammenhang vorrangig der Ansiedlung neuer Unternechmen. Um dies zu erreichen,
entwickelte ArcelorMittal zusammen mit dem Biirgermeister von Eisenhiitten-
stadt, dem Betriebsrat, externen Beratern sowie einem ortsansissigen Dienstleister
mehrere Projekte.” Hintergrund dieser Strategie war das Ziel, den Abbau der
Beschiftigten bei ArcelorMittal durch Wirtschafts- und Beschiftigungsforde-
rungsmafinahmen zahlenmiBig im gleichen Umfang aufzufangen. Dem Leitsatz

91 Vogeler 2009, Expertengesprich
92 Vogeler 2009, Expertengesprich
93 Niebur 2009, Expertengesprich

71



»Wer Schlaglocher macht, muss auch den Teer produzieren, um diese wieder zu
schlieflen “ ** entsprechend, betreibt das Unternehmen im Zuge von Restrukturie-
rungen somit regionale Wirtschaftsférderung, um die Folgen des Personalabbaus
zu mildern. Bei den Neuansiedlungen ist man bemiiht, nicht-stahlabhédngige Un-
ternehmen anzusiedeln, um der Monostrukturierung der Stadt Eisenhiittenstadt
entgegenzuwirken.’

Die finanzielle Grundlage der Neuansiedlungspolitik ist der mit 6,0 Mio. Euro
Sozialplanmitteln ausgestattete Fonds, der von der eigens dafiir gegriindeten ,,Ei-
senhiitter Dienstleistungsgesellschaft” verwaltet wird. Aus diesem Fonds wird
beispielweise neu angesiedelten Unternehmen pro geschaffenem Arbeitsplatz eine
Summe zwischen 5.000 bis 10.000 Euro — dies erst einmal unter Vorbehalt — aus-
bezahlt. Bestehen die sozialversicherungspflichtigen Vollzeitarbeitsplitze auch
noch nach 36 Monaten, kann die ausgezahlte Summe von ArcelorMittal nicht
mehr zuriickgefordert werden.

Zusitzlich wurden Synergien durch die zur Verfiigungstellung eigener In-
frastruktur zwischen ArcelorMittal und den Unternehmen geschaffen. Beispiele
hierfiir sind u.a. die Mitnutzung der werkseigenen Feuerwehr, die Mitbetreuung
durch Werksérzte oder auch Hilfestellung bei der Flachenplanung durch Fachab-
teilungen bei ArcelorMittal.

Als Ergebnisse fiir eine gelungene Ansiedlungspolitik sind als herausragende
Beispiele u.a. die Firma Medent mit mittlerweile 400 Arbeitspldtzen sowie die
Prowell Gruppe zu nennen, die in Eisenhiittenstadt rund 600 Mio. Euro in den
Bau und Betrieb einer Fertigungsstitte fiir Wellpappenrohpapier investiert, die
nach dem Produktionsanlauf Anfang 2010 ca. 200 Mitarbeiter beschéftigen wird.
Mitentscheidend fiir die Standortwahl der Prowell Gruppe waren hier in erster
Linie die industriellen Synergien mit dem Hiittenwerk von ArcelorMittal Eisen-
hiittenstadt.”®

Zusétzlich wurde im Sozialplan festgehalten, dass Arbeitnehmer, die sich
selbststindig machen wollen, bei ArcelorMittal weiterhin maximal neun Mo-
nate lang sozialversicherungspflichtig angestellt bleiben konnen und in diesem
Zeitraum monatlich 2.500 Euro erhalten. Dieses Modell wird aber nur zogerlich
angenommen und ist weniger erfolgreich, da der Weg in die Selbststiandigkeit fiir
viele Arbeitnehmer nicht vorstellbar ist.”’
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Kompetenznetzwerk Metallverarbeitung und Recycling

Zusitzliche regionale Entwicklungsmoglichkeiten verspricht man sich durch die
Griindung des Kompetenznetzwerks ,,Metallvereinbarung und Recycling®. Im
Jahr 2002 schlossen sich deshalb elf Eisenhiittenstéddter Unternehmen und sieben
Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen im Rahmen des Foérderwettbewerbs
des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie ,,Netzwerkmanager Ost*
zu einem Kompetenznetzwerk zusammen. Die Mitglieder der branchenorientierten
Interessengemeinschaft sind hauptsachlich kleine und mittelstdndische Unterneh-
men (KMU), die sich durch diese Kooperation entlang ihrer Wertschopfungskette
dem Wettbewerb stellen wollen. ArcelorMittal Eisenhiittenstadt unterstiitzt dieses
Unternehmensnetzwerk und ist Mitglied im Vorstand des Vereins. ArcelorMittal
geht es bei diesem Engagement vor allem darum, Beschiftigungsmdoglichkeiten
auflerhalb des Unternehmens zu schaffen.”

Handlungsfelder: Kultur, Stadt, Alltagsleben und Schule:

Stiftungen und Spendenwesen
Angesichts sinkender Gewerbesteuereinnahmen und hoher Schulden der Kommu-
ne fehlen der Stadt die finanziellen Mittel, um Projekte der Jugend- und Sozial-
politik aus eigener Kraft vorantreiben zu kdnnen. Aus diesem Grund hat Arcelor-
Mittal Eisenhiittenstadt vier Stiftungsgriindungen initiiert.”” Die ,,Biirgerstiftung
Eisenhiittenstadt* wurde im Jahr 2004 mit einem Stiftungskapital von 2 Mio.
Euro gegriindet. Stiftungszweck ist die Forderung von Projekten in der Region
in den Bereichen Jugend, Sport, Soziales und Umwelt.! Die ,,Stahlstiftung*
hat zum Zweck, Projekte aus dem Bereich Kunst, Kultur sowie Wissenschaft
und Bildung zu foérdern. Das Stiftungskapital betrdgt ebenfalls 2 Mio. Euro. Die
im Jahre 2006 gegriindete ,,Kulturklubstiftung* unterstiitzt Jugendklubs in der
Region. Die ,,EKO-Stiftung Bildung Ostbrandenburg® wurde im Jahr 2007 mit
einem Stiftungskapital von 3,7 Mio. Euro gegriindet und férdert vornehmlich
Bildungsprojekte in Kindertagesstétten, Schulen und Universitdten im naturwis-
senschaftlich-technischen Bereich.!”!

Die Biirgerstiftungen zielen drauf ab, die weichen Standortfaktoren der Region
zu stirken und somit mehr Lebensqualitit zu schaffen. Mit der Bildungsstiftung
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verfolgt das Unternehmen einen klaren Eigennutzen. Durch die Férderung von
beispielsweise Kindertagesstétten und Schulen soll das Bildungsniveau zukiinf-
tiger Auszubildender im Bereich der Naturwissenschaften erhoht werden. Durch
die Férderung von Hochschulen versucht das Unternehmen, junge Akademiker
zu binden. ArcelorMittal Eisenhiittenstadt hat einen hohen Bedarf an gut ausge-
bildeten Ingenieuren, doch aufgrund besserer Verdienstmoglichkeiten entscheiden
sich junge Akademiker haufig fiir einen Arbeitsplatz in strukturstérkeren Regi-
onen Deutschlands. Mit Hilfe der Bildungsstiftung und weiteren Instrumenten wie
Werkstudentenvertrage, Trainees und Sonderstipendien versucht ArcelorMittal,
Akademiker zu werben. Hierbei spielen auch weiche Standortfaktoren, wie Image,
Kultur- und Freizeitqualitdt eine wesentliche Rolle.!%

Durch die Unternehmensstiftungen ist das finanzielle, regionalpolitische Enga-
gement langfristig garantiert.'® Neben den Stiftungen bilden auch das Sponsoring
und Spendenwesen wichtige Instrumente fiir das gesellschaftliche Engagement in
der Region. Spenden und Sponsoring erfolgen allerdings nicht willkiirlich, son-
dern orientieren sich an den Unternehmenszielen. Die Hohe der dafiir notwendigen
finanziellen Mittel wurde in einer Vereinbarung mit dem Betriebsrat festgesetzt.'%

Toleranzkampagne ,,Flagge zeigen gegen Rechts”

Aufgrund von rechtsextremistischen gewalttitigen Ubergriffen gegen Migranten
wurde die Kampagne ,,Flagge zeigen gegen Rechts“ gestartet, welche sowohl an
das Unternehmen und die Belegschaft als auch an die Bevolkerung in Brandenburg
gerichtet ist. Diesbeziiglich wurde im Unternehmen eine Betriebsvereinbarung
abgeschlossen, die das Verhalten am Arbeitsplatz als auch eine Verpflichtung als
,,EKOianer* in der Freizeit beinhaltet. Diese trat im Jahr 2002 in Kraft und wurde
im Jahr 2004 Teil der Arbeitsordnung des Unternehmens. Weiterhin ergreift das
Unternehmen Initiativen, um Beschéftigte und die Gesellschaft gegen rechte Ge-

walt und fiir Toleranz zu mobilisieren.'%

Ideenwettbewerb ,Eisenhiittenstadt 2030” und Integriertes
Entwicklungskonzept 2007

Neben der Unterstiitzung, die ArcelorMittal Eisenhiittenstadt durch die Stiftungen
der Region zukommen lésst, ist es auch an Diskussionen zur langfristigen sozi-
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odkonomischen Entwicklung der Region beteiligt. Dabei hat sich das Unterneh-
men beispielsweise an dem Ideenwettbewerb ,,Eisenhiittenstadt 2030 beteili-
gt. In diesem Ideenwettbewerb wurden verschiedene Zukunftsszenarien fiir die
Stadtentwicklung entworfen und daraus Handlungsstrategien entwickelt. Das
Unternehmen ArcelorMittal Eisenhiittenstadt spielt in diesem Zusammenhang
eine entscheidende Rolle fiir die Entwicklung der Stadt.'* Weiterhin unterstiitzte
das Unternehmen die Erstellung des Integrierten Stadtentwicklungskonzepts aus
dem Jahr 2007.

6.3.5 Hemmnisse bei der Umsetzung

Aufgrund der aus historischen Griinden tiefen Verwurzelung des Konzerns in der
Region, der Entscheidung von ArcelorMittal Eisenhiittenstadt, regionale Verant-
wortung tragen zu wollen, der Konzernphilosophie sowie der Konsensféhigkeit
von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite konnten mogliche Hemmnisse bei der
Umsetzung der WirtschaftsforderungsmaBnahmen schon im Vorfeld weitestge-
hend ausgeschlossen werden. Dariiber hinaus ist die intensive und vertrauensvolle
Zusammenarbeit zwischen Kommune und ArcelorMittal Eisenhiittenstadt her-
vorzuheben, welche die MaBnahmen zur Entwicklung der regionalen beziehungs-
weise lokalen Okonomie und der sich daraus entwickelnden Prozesse ermoglichte.
Die Forderung einer arbeitnehmerorientierten Regionalpolitik wurde durch die
,Doppelrolle” des Biirgermeisters der Stadt begiinstigt, welcher als Vertreter der
Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat von ArcelorMittal Arbeitnehmerinteressen in
die Stadt- und Regionalpolitik hineintragen konnte.

6.3.6 Finanzierung

Die Finanzierung der ergriffenen Wirtschaftsforderungsmafinahmen geschieht in
erster Linie mit Hilfe der im Sozialplan 2002 ausgehandelten Summe von 6,0
Mio. Euro, die in einen Fonds eingegangen ist. Verwaltet wird dieser Fonds von
der eigens dafiir gegriindeten Eisenhiitter Dienstleistungsgesellschaft. Dariiber
hinaus werden Fordermittel der EU und des Landes Brandenburg genutzt, um im
Rahmen von offentlich geforderten Projekten regionale und lokale wirtschafts-
und gesellschaftspolitische Entwicklungen voranzutreiben. Dariiber hinaus wird
ein Teil der Finanzierung durch die oben beschriebenen Stiftungen abgedeckt.

106 Tech 2006, S. 10f.

75



6.4 MaRnahmenbewertung

Zum Abschluss des Fallbeispiels ArcelorMittal/Eisenhiittenstadt wird — neben der
kurzen Darstellung der validierten Ergebnisse der Malnahmen — die Bewertung
der durchgefiihrten Vorgehensweisen und Ergebnisse sowohl durch die beteiligten
Akteure als auch durch die Verfasser vorgenommen.

6.4.1 Messbare Ergebnisse

Die tatséchliche Anzahl von neu geschaffenen Arbeitspliatzen bzw. die Zahl der
Unternehmensneuansiedlungen als Folge der von ArcelorMittal initiierten Maf@3-
nahmen konnte im Rahmen der Fallbearbeitung nicht fiir alle Bereiche eruiert
werden. Grund hierfiir ist das Fehlen einer belastbaren Statistik, die auch die
Schaffung einzelner Arbeitsplétze beriicksichtigt, die auf die Anstrengungen von
ArcelorMittal in der Region zuriickzufiihren sind. Als Ansiedlung von Unter-
nehmen mit mehr als 50 ArbeitnehmerInnen sind in erster Linie die Fa. Medent
mit ca. 400 MitarbeiterInnen sowie eine Papierfabrik der Prowell Gruppe mit ca.
200 MitarbeiterInnen (in der ersten Ausbaustufe Anfang 2010) zu nennen. Diese
beiden Ansiedlungen lassen sich nach Einschitzung des damaligen Biirgermeisters
Werner klar der gemeinsamen Wirtschaftsforderungsstrategie von Stadt Eisenhiit-

tenstadt und ArcelorMittal zuordnen.'"’

6.4.2 Bewertung des Projektes aus Sicht von Beteiligten und Kritikern

Fiir die spezifische Ausgestaltung des gesellschaftlichen Engagements bei Arcelor-
Mittal Eisenhiittenstadt spielt die CSR-Strategie des Unternehmens eine grof3e
Rolle. Zwar werden die materiellen Aufwendungen vom Mutterkonzern im pro-
zentualen Verhiltnis zu anderen Standorten als sehr hoch beurteilt, aufgrund der
Erfolge jedoch akzeptiert. Der ArcelorMittal-Konzern schétzt die Stabilitdt des
Unternehmens, die hohe Mitarbeitermotivation, die Fahigkeit zur Krisenbewélti-
gung und die Ansiedlungsstrategie des Standorts in Eisenhiittenstadt.!®® Der dama-
lige Biirgermeister Werner beurteilt das Engagement von ArcelorMittal in Bezug
auf Wirtschafts- und Standortentwicklung als beispielhaft. Allein durch Ausglie-
derungen aus dem Konzern konnte die mittelstindische Wirtschaftsstruktur in

Eisenhiittenstadt deutlich gestérkt werden. Zudem ist es trotz konjunktureller und
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struktureller Krisen gelungen, von ehemals knapp 11.000 Industriearbeitsplidtzen
noch ca. 6.000 Arbeitsplétze zu erhalten.'®”

6.4.3 Eigene Bewertung des Projektes

Die Strategie der Wirtschaftsforderung durch ArcelorMittal ist als erfolgreich
einzustufen. Mit Hilfe der Festschreibung von 6,0 Mio. Euro im Interessenaus-
gleich und Sozialplan als Grundlage der notwendigen Entwicklung von lokaler
und regionaler Okonomie und der damit verbundenen erfolgreichen Umsetzung
des Projekts ,,ZUG* konnten gezielte Wirtschaftsforderungsma3nahmen initiiert
und durchgefiihrt werden. Die gewéhlte Strategie zeigt, dass es moglich ist, fiir das
Unternehmen ArcelorMittal und die Stadt Eisenhiittenstadt eine win-win Situation
herbeizufiihren. Neben der angesprochenen historisch begriindeten Verantwortung
des Unternehmens gegeniiber der Stadt und der Unternehmensphilosophie des Ar-
celorMittal Konzerns sind es dariiber hinaus klare betriebswirtschaftliche Griinde,
die das beschriebene Engagement von ArcelorMittal erkldren. Die Schaffung eines
Mittelstands in der Region durch die ausgegriindeten Unternehmen, die Anstren-
gungen, Ansiedlungen von neuen Unternehmen zu forcieren, der Stiftungsgedanke
sowie die vielféltigen Aktionen ArcelorMittals in der Region bieten Potenziale fiir
die Attraktivitdtssteigerung der Region Eisenhiittenstadt. Das Ziel dieser Vorge-
hensweise ist die Akquisition von jungen Ingenieurlnnen und FacharbeiterInnen
mit ihren Familien und deren Bindung an das Unternehmen — resultierend aus der
Notwendigkeit, weiteren Abwanderungen von gut ausgebildeten Menschen aus
der Region entgegenzuwirken.

Die positiven Effekte fiir die Stadt Eisenhiittenstadt sind somit im Zusammen-
hang mit dem Eigeninteresse des Unternehmens zu sehen. Auf Grundlage der viel-
féltigen wirtschaftlichen und gesellschaftspolitischen Aktivititen ArcelorMittals
in der Region, der damit verbundenen Attraktivititssteigerung und nicht zuletzt
durch gelungene Unternehmensansiedlungen, konnte ein schleichender Nieder-
gang, wie er in vielen Regionen in den neuen Bundesldndern zu konstatieren ist,
abgefedert werden.

Als Treiber der gewollten ,,Synthese® zwischen ArcelorMittal und Stadt fun-
gieren seitens ArcelorMittals in erster Linie der Arbeitsdirektor mit dem Betriebs-
ratsgremium, seitens der Stadt der Biirgermeister. Die Konzentration auf einzelne
Fiithrungspersonlichkeiten, die in enger Abstimmung gemeinsame Projekte erar-
beiten und vorantreiben, beinhaltet den Vorteil der kurzen Entscheidungswege und
einer ,.entbiirokratisierten” Erarbeitung, Einspeisung und Durchfiihrung geplanter
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Projekte und Vorgehensweisen. Dieser informelle Ansatz setzt grofles gegensei-
tiges Vertrauen zwischen den Akteuren voraus. Dies bedeutet im Umkehrschluss,
dass potenzielle Konflikte zwischen einzelnen Akteuren einen solchen Gover-
nance-Ansatz auch verhindern konnten, da eine ,,schnelle” und zielorientierte

Netzwerkarbeit konterkariert wiirde.

6.4.4 Einbettung des Projektes in den Kontext

ArcelorMittal und die Stadt Eisenhiittenstadt betreiben fiir die Region eine inte-
grierte Wirtschaftsforderung. Hierin eingeschlossen sind die Forcierung von Neu-
ansiedlungen, die nicht nur branchenspezifisch der Metallbe- und -verarbeitung
angehoren miissen, sowie die Forderung von Flachenentwicklung und -vermark-
tung, Existenzgriindungen sowie von gesellschaftspolitischen Aktivititen, welche
die Attraktivitdt der Region erhdhen.

Die zugrunde liegenden endogenen Potenziale der Region sind als eher gering
einzuschitzen. Durch die {iber Jahre vorherrschende ,,Monokultur der Stahlpro-
duktion® fokussierte sich das wirtschaftliche und gesellschaftspolitische Umfeld
nur auf das Stahlwerk — eine Kultur der kleinen und mittleren Unternehmen als
wirtschaftlicher und gesellschaftspolitischer Unterbau konnte sich erst in der
jlngsten Vergangenheit entwickeln. Dariiber hinaus leidet die Region unter der
fritheren starken Abwanderung von gut ausgebildeten IngenieurInnen und an-
deren Fach- und Fiihrungskriften in das Umland und in andere Regionen mit
einer besseren (wirtschaftlichen) Infrastruktur. Dies bedeutete fiir ArcelorMittal
die Notwendigkeit, eine verstirkte Akquisition und Bindung der bendtigten Mit-
arbeiterInnen voranzutreiben.

ArcelorMittal verfolgt gemeinsam mit der Stadt somit das Ziel, eine struk-
turpolitische Wende einzuleiten, zu unterstiitzen und zu festigen, die sich nicht
nur auf (Wirtschafts-)Branchen stiitzt, sondern die Gesamtheit einer regionalen
Entwicklung im Blick hat. Diese Strategie basiert auf einer konsequenten Um-
setzung des gewéhlten CSR-Ansatzes, der sowohl im Unternehmen selbst, als
auch im Umfeld umgesetzt wird. Dariiber hinaus ist es mit der Einbindung des
inzwischen ehemaligen Biirgermeisters gelungen, die stddtisch-administrative
Seite mit in die strukturelle Erneuerung als Erfolgstreiber einzubeziehen. Hin-
sichtlich einer mdglichen Ubertragbarkeit des gewihlten Ansatzes der offensiven
Wirtschaftsforderung durch Wirtschaftsunternehmen bleibt festzuhalten, dass nur
grofle Unternehmen, die das ndtige (finanzielle) Potenzial haben, in der Lage
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sind, eine solche tibergreifende Wirtschaftsforderung fiir eine Region/eine Stadt
anzubieten und operativ umzusetzen.''’
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7 Fallbeispiel Michelin — Unternehmerische
Wirtschaftsférderung

Im folgenden Kapitel wird auf die Aktivititen der Michelin Development GmbH
in Deutschland eingegangen. Aufbauend auf dem in Frankreich entwickelten Revi-
talisierungsprojekt und der eigens gegriindeten Fordergesellschaft ,,SIDE® wurden
die Aktivitdten von Michelin in Fragen der Standort- und Regionalentwicklung
nach Deutschland und in andere européische Lander iibertragen. Wie nachfolgend
aufgezeigt wird, stellen die Wirtschaftsforderungsaktivititen der Michelin Deve-
lopment GmbH ein Alleinstellungsmerkmal dar und sind daher fiir das Erkennt-
nisinteresse der vorliegenden Studie von hoher Bedeutung.

7.1 Soziookonomische Hintergriinde

711  Struktur der Region

Die franzdsische Michelin—Gruppe ist innerhalb Deutschlands traditionell vor
allem im Siidwesten aktiv. Der Standort in Karlsruhe wurde bereits 1931 gegriin-
det und bildet heute die Zentrale von Michelin fiir Deutschland, Osterreich und
die Schweiz. Von den insgesamt sechs Werken in Deutschland befinden sich neben
Karlsruhe noch Trier, Bad Kreuznach und Homburg im Siidwesten Deutschlands.
Zwei weitere Standorte liegen in Bamberg sowie in Oranienburg.

Der Stidwesten Deutschlands nimmt im bundesweiten interregionalen Ex-
portvergleich einen Spitzenplatz ein. Die Prosperitit der Region wird durch
die hochste Industriedichte und die niedrige Insolvenzhaufigkeit unterstrichen.
Besonders ausgeprégt ist dabei die Anzahl der mittelstdndischen Unternehmen,
die sich auf 99,4 Prozent aller Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern
belduft. Der Mittelstand beschiftigt dabei mehr als die Hélfte aller Erwerbsta-
tigen und erwirtschaftet rund 40 Prozent aller Umsétze im Land. Daneben ist
der Siidwesten auch die Heimat zahlreicher Global Player wie Daimler, Porsche
und SAP. Wie der Baden-Wiirttembergische Industrie- und Handwerkskammertag
aufzeigt, investiert das Land mehr als alle anderen Bundesldnder in Forschung
und Entwicklung. Dort existiert das dichteste Netz an Forschungseinrichtungen
in Deutschland. Die technologische Spitzenposition der Region in Europa bele-
gen auch die 12.900 Patente, die 2004 dort angemeldet wurden. In der Summe
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kommen 27 Prozent aller deutschen Patentanmeldungen aus Baden-Wiirttemberg.
Das Land besitzt eine ausgewogene Wirtschaftsstruktur, die vor allem durch einen
breiten Mittelstand und zahlreiche GroBunternehmen geprégt ist. Viele Branchen
sind mit Hochtechnologie durchdrungen. Es herrscht anndhernd eine Dreiteilung
zwischen Industrie, unternehmensbezogenen und konsumorientierten Dienstlei-
stungen. Die Verkniipfung zwischen den beiden ersten Bereichen ist sehr eng: In
den Sektoren Forschung und Entwicklung, Medien-, Informations- und Kommu-
nikationsdienste sowie Beratungs- und Finanzdienstleistungen bilden Industrie
und unternehmensnahe Dienstleistungen ein enges Netzwerk. Mdogliche wirt-
schaftliche Entwicklungspotenziale finden sich vor allem in neuen Produkten
und Produktionsverfahren. Laut Statistischem Landesamt Rheinland-Pfalz sind
gerade risikofreudige Unternehmer und Unternehmensgriinder besonders in den
Bereichen High-Technology oder im Bereich Forschung und Entwicklung Grund-
voraussetzung fiir die Zukunftsfahigkeit einer Region."! Wie noch zu zeigen sein
wird, sind dies Felder, die neben dem Produktionssektor gezielt von der Michelin
Development GmbH als konzerneigene Wirtschaftsforderungsgesellschaft gestirkt
werden, um das eigenen Produktionsumfeld und Standortfaktoren positiv beein-
flussen zu kdnnen.

71.2 Gesetzliche Grundlage

Die Griindung von regionalen Wirtschaftsforderungsgesellschaften, die die fran-
z0sische Michelin Gruppe mittlerweile in 9 Landern und 38 Regionen etabliert
hat, hingt u.a. mit der franzdsischen Gesetzeslage und den positiven Erfahrungen
in Frankreich zusammen. Zum einen lésst sich hier das Rahmengesetz Nr. 99-533
iiber Raumordnung und nachhaltige Entwicklung vom 25. Juni 1999 nennen,
zum anderen das Gesetz Nr. 2000-1208 zur Solidaritét und Stadtentwicklung aus
dem Jahr 2000. Des Weiteren hat Frankreich 2001 als erstes Land der Welt ein
Gesetz erlassen, welches borsennotierte Unternehmen — wie die Michelin Grup-
pe — verpflichtet, die sozialen und &kologischen Folgen ihrer Geschéftstatigkeit
jéhrlich offen zu legen. 2005 kam es mit dem ,,Article L321-17 zu einer weiteren
Gesetzesénderung.

Dieses Gesetz iiber Sozialpldne und Massenentlassungen hat Initiativen, wel-
che vorher traditionell und alleinig eine unternehmerische Entscheidung waren,
auf eine rechtsverbindliche Basis gestellt. Nun sind Unternehmen mit mehr als
1.000 Mitarbeitern bei bedeutenden Restrukturierungen (per Definition: Stellen-
abbauplan von mehr als 50 Arbeitspldtzen) verpflichtet, Wirtschaftsforderungs-

111 ebd. 2007, S. 625
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initiativen zu finanzieren. Die Unternehmen treten in Restrukturierungsféllen in
Kontakt zu 6ffentlichen Akteuren, um mit Thnen zu erdrtern, welche regional-
wirtschaftlichen FérderungsmaBnahmen sie finanzieren oder unterstiitzen sollen.

Auch wenn diese franzosische Gesetzgebung, die europaweit einmalig ist, auf
die nationalen Grenzen beschrinkt bleibt, orientiert sich die Michelin Gruppe auch
auBerhalb Frankreichs an diesen hohen Standards und setzt sie in &hnlicher Form
auf freiwilliger Basis in anderen Ldndern um.

71.3 Allgemeines Unternehmensprofil

1889 wurde das Familienunternehmen ,,Michelin et Cie* in Clermont-Ferrand,
Frankreich, durch die beiden Briider Edouard und André Michelin gegriindet und
in den folgenden Jahrzenten gefiihrt. Schon 1906 verfiigte das Unternehmen iiber
Niederlassungen in Europa und in den USA. Produkte, die Michelin bis heute
herstellt, sind unter anderem Rad- und Autoreifen sowie StraBenkarten. Ebenso
gehoren Reisefiihrer in das Produktportfolio des Unternehmens. Im Jahr 1931
erdffnete Michelin mit einem Reifenwerk die erste Niederlassung Michelins in
Deutschland. Die Michelin Reifenwerke AG & Co. KGaA ist bis heute der deut-
sche Konzernsitz Michelins. Der internationale Grokonzern hat heute 115.755
Beschiftigte auf 5 Kontinenten und 68 Produktionsstandorten in 18 Landern.'?
Zudem hat Michelin 70 Vertriebsgesellschaften, Verkaufsniederlassungen in 170
Léandern sowie zwei eigene Kautschukplantagen. Das Produktportfolio beinhaltet
folgende acht Produktlinien:

Reifen fiir PKW und Leicht-LKW

Reifen fiir Zweirdder

Reifen fiir LKW

Reifen fiir landwirtschaftliche Fahrzeuge

Flugzeugreifen

Reifen fiir Erdbewegungsmaschinen

Reifenkomponenten

Karten und Reisefiihrer

Der Konzern griindete bereits in den 1990er Jahren eine eigene regionale Wirt-
schaftsforderungseinrichtung in Frankreich, deren Aktivitdten im Mai 2002 durch
die Gesellschaft ,,Michelin Development Europe® auf die européische Ebene aus-
geweitet wurden. Ziel ist es, alle ,,Malnahmen zur wirtschaftlichen Entwicklung®
— die in Frankreich durch die erste regionale Wirtschaftsférderungseinrichtung
SIDE (Societé d'Industrialisation et de Dévelopment Economique) durchgefiihrt

112 Michelin 2008b
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worden sind — europaweit zu koordinieren, da die Wirtschaftsforderungsma@-
nahmen von diesem Zeitpunkt an auch aulerhalb Frankreichs praktiziert werden
sollten.!® Der Gesellschaft SIDE gelang es nach eigenen Angaben in Frankreich
iiber 9.000 neue Arbeitsplitze aulerhalb der Firmenaktivitdten Michelins zu for-
dern.'*

2002 wurden in Europa folgende Gesellschaften gegriindet: Michelin Deve-
lopment in GroBbritannien, Michelin Desarollo in Spanien, Michelin Sviluppo
in Italien und Michelin Development in Deutschland. In Ungarn, Russland und
Rumaénien wurden im folgenden Jahr 2003 weitere Wirtschaftsforderungsgesell-
schaften implementiert. Insgesamt sind heute europaweit ca. 20 Mitarbeiter in den
Wirtschaftsforderungsgesellschaften beschiftigt (Stand: Februar 2009). Dies ist
vor dem Hintergrund der MaBBnahmen ein erstaunlich niedriger Wert, erklért sich
aber durch die Moglichkeiten der Development Tochter auf weitere Mitarbeiter
aus entsprechenden Fachabteilungen des Konzerns (z.B. Controlling) zuriick grei-
fen zu kdnnen. Um die wirtschaftliche Leistungsféhigkeit der Regionen zu stirken,
ist die von Michelin praktizierte regionale und lokale Wirtschaftsforderung primér
auf Unterstiitzungsleistungen fiir KMU gerichtet. Dabei werden Unternehmen
gefordert, die sich in rdumlicher Ndhe zu den Produktionsstandorten von Michelin
befinden. Hervorzuheben ist, dass Unternehmensforderung an jenen Produktions-
standorten fortdauernd betrieben wird und nicht an Restrukturierungsmafinahmen
gebunden ist.'” In letztgenanntem Falle intensiviert Michelin Development seine
wirtschaftsfordernden Tétigkeiten und entwickelt gemeinsam mit regionalen Ak-
teuren Sonderprogramme fiir betroffene Unternehmen.!'¢

7.2 Restrukturierung und FolgemafRnahme

Wie nachfolgend gezeigt wird, wurde auf Grund von restrukturierungsbedingten
Entlassungen in einem franzosischen Werk das Revitalisierungsprojekt SIDE sei-
tens Michelin implementiert. Das Projekt verfolgte die Forderphilosophie, dass
auch eine bislang wirtschaftlich stabile Region ein vitales unternehmerisches
Wachstum benétigt, um sich im Sinne der ,,Schumpeterianischen Produkt- und
Innovationszyklen® erfolgreich weiterentwickeln zu kénnen und schon friihzeitig

113 Haddenbrock 2007, S 35
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Anschluss an Basisinnovationen und den sich daraus entwickelnden Kernbranchen
halten zu kdnnen. Weiter wird anhand des Fallbeispiels beschrieben, wie Miche-
lin Devlopment mit lokalen und regionalen Wirtschaftsférderungsgesellschafen
zusammenarbeitet, um Synergien zu erzielen und Schnittmengenproblematiken
zu verhindern.

7.2.1 Restrukturierung, Revitalisierung und Forderphilosophie

Im Jahr 1990 kam es im Produktionswerk am Konzernsitz in Clermont-Ferrand
zu einer umfangreichen Restrukturierung. Von 50.000 Beschéftigten wurden 1990
fast 10.000 Mitarbeiter entlassen. Diese drastische personalpolitische Mafinahme
hatte enorme Auswirkungen auf die soziale und wirtschaftliche Lage der Region
Clermont-Ferrand, da vor der Kiindigungswelle vier von fiinf Menschen aus der
Region eine Arbeitsstelle im Produktionswerk Clermont-Ferrand besaen. Miche-
lin war Hauptarbeitergeber und prégte die monostrukturierte Wirtschaft. Bis zum
Jahr 2007 hatte sich dieses Verhiltnis auf eins zu acht reduziert, die Wirtschaft
konnte erfolgreich diversifiziert werden.

Edouard Michelin, der gleichnamige Urenkel des Firmengriinders, war zu
diesem Zeitpunkt bereits in leitender Funktion im Unternehmen tétig und sich
den tief greifenden Folgen fiir Beschéftigte, Stadt und Region sehr wohl bewusst.
Vor dem Hintergrund der empfunden Verantwortung als Arbeitgeber und einer
ethischen, katholischen Grundhaltung griindete er die Societé d Industrialisation
et de Dévelopment Economique (SIDE) als konzerngetragene Revitalisierungs-
gesellschaft mit den unternehmerischen Kernfeldern von Beschéftigungs- und
Wirtschaftsforderung.

Die Kernidee hinter SIDE liegt bis heute in dem Gedanken, dass Regionen
ein nachhaltiges unternehmerisches Wachstum brauchen, um wirtschaftliche Sta-
bilitdt zu erreichen und auch Bestandsunternehmen vom Wachstum junger Bran-
chen und neuer Unternehmen profitieren konnen. Dieses Ziel sollte durch die
Forderung von ansiedlungswilligen Unternehmen und Existenzgriindern seitens
Michelin und die damit beabsichtigte Schaffung neuer Arbeitsplitze erreicht wer-
den. Edouard Michelin wurde schlielich ein Jahr nach der Griindung von SIDE
ins Fiithrungsgremium Michelins berufen. Hier arbeitete er an der Seite seines
Vaters Frangois Michelin und René Zingraff, bis er 1999 die Geschéftsfithrung
eigenstindig libernahm. Innerhalb seiner Geschéftsfiihrungstétigkeit hat Michelin
neben sozialem auch 6kologisches Engagement durch den sogenannten ,,Griinen
Reifen®, welcher den Rollwiderstand auf dem Boden und dadurch wiederum den
Kraftstoffverbrauch sowie die Abgas-Emissionen senkt, unter Beweis gestellt.
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,Der griine Reifen* kam 1992 auf den Markt und war ein Ergebnis der hauseige-
nen Forschung von Michelin.

Dariiber hinaus verabschiedete Michelin 2002 unter der Geschéftsfiihrung
Edouard Michelins die ,,Charta — Leistung und Verantwortung®. 2003 wurde sie
an alle Fiihrungskrifte Michelins weltweit verteilt und fiir verbindlich erklért. Die
Charta stellt eine Verschriftlichung der unternehmerischen Verantwortung Miche-
lins dar und beinhaltet die fiinf Grundwerte des Unternehmens und eine Anleitung
zur praktischen Umsetzung der Grundwerte. Die Charta soll bei der Festlegung
von operativen Zielen und Arbeitsmethoden als Grundlage angewendet werden.
Ihre fiinf Grundwerte lauten:

B Achtung vor dem Menschen
Achtung vor dem Kunden
Achtung vor der Umwelt
Achtung vor den Fakten

Achtung vor dem Aktionér

7.2.2 FordermaRnahmen

Nachfolgend wird beschrieben, welche Rahmenbedingungen und Voraussetzungen
zur Forderung von Unternehmen und zur Regionalentwicklung seitens der Mi-
chelin Development GmbH bestehen. Des Weiteren wird beschrieben, wie lokale
und regionale Wirtschaftsforderungsgesellschaften standort- und projektbezogen

mit der Michelin Development zusammenarbeiten.

Motive und Férderbedingungen

Aus der bereits skizzierten Charta ,,Leistung und Verantwortung® leitet sich die
regionalwirtschaftliche Forderphilosophie des Konzerns ab, die seitens der be-
stehenden Wirtschaftsforderungseinrichtungen bei Michelin projektorientiert
umgesetzt wird. Aufgrund der hohen Anzahl strukturrelevanter Forderprojekte in
Europa konnen diese im Rahmen der nachfolgenden Ausfiihrungen nicht tiefer
gehend skizziert werden. Die nachfolgend diskutierten Ergebnisse der empirischen
Erhebungen beschrinken sich dementsprechend auf das regionalpolitische Enga-
gement der deutschen Michelin Development GmbH.

Ziel ist die Forderung von in der Region ansdssigen und ansiedlungswilligen
Unternehmen, um Arbeitsplétze zu schaffen und zu erhalten, die ansissige Wirt-
schaft zu stabilisieren und strukturell krisenfester zu machen, die wirtschaftliche
Ausstrahlung der Region zu erhéhen und in der Summe zur Entwicklung der
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Standortfaktoren (z.B. Fachkrifteverfiigbarkeit, Innovationsklima etc.) beizutra-
gen. Dazu Michelin:

,»Wir betrachten es als unsere Verantwortung, an der wirtschaftlichen Entwick-
lung der Regionen, in denen wir (Industrie-) Standorte unterhalten, mitzuwirken
und im Rahmen des Mdoglichen zur Schaffung von Arbeitsplitzen au3erhalb un-
seres Unternehmens beizutragen. Zu diesem Zweck stellen wir unser Fachwissen
zur Verfligung und bieten gegebenenfalls auch finanzielle Unterstiitzung an."’

Die Wirtschaftsforderungsgesellschaft Michelin Development GmbH fordert
ausschlieBlich kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) mit maximal
50 Mitarbeitern. Die férderungsfahigen Unternehmen miissen in einem Umkreis
von 40 bis 50 km um die Produktionsstandorte Michelins liegen. Die Michelin
Development GmbH fordert ausschlieBlich Unternehmensgriindungen, Betriebs-
iibernahmen oder Ausweitungen von Betriebskapazititen. Eine weitere Forderbe-
dingung ist die Schaffung von mindestens zwei Arbeitsplitzen innerhalb von drei
Jahren nach Forderungsbeginn. Dariiber hinaus miissen die Unternehmen entwe-
der aus dem Bereich Produktion oder High-Technology stammen. Der Bereich der
Produktion schlief3t hier zum Beispiel Handwerksbetriebe oder Kleinproduktion
wie Schlossereien oder holzverarbeitende Industrien mit ein. Sofern der Betrieb
aus dem High-Technology-Bereich kommt (zum Beispiel Medizintechnik), darf
das zu entwickelnde Produkt jedoch nicht mehr in der Entwicklungsphase sein,
da hier nach Erfahrungen von Michelin die Risiken eines Scheiterns und damit
das Investitionsrisiko fiir Michelin zu gro8 ist. Des Weiteren muss sich das zu
fordernde Unternehmen in der Wachstums- oder Griindungsphase befinden.

Kleine und mittlere Unternehmen kénnen sich mit folgenden Bewerbungs-
unterlagen bei der Michelin Development GmbH um materielle und immateri-
elle Unterstiitzung (z.B. Bewertung eines Businessplans, Kontaktvermittlung zu
potentiellen Kunden oder Biirgen, Unterstiitzung beim Controlling) bewerben:
Businessplan (Projekt- bzw. Vorhabensbeschreibung)

Finanzplanung (inkl. Investitionen und Personalentwicklung)
Finanzierungsnachweis der Hausbank

Selbstauskunft und Vermdgensaufstellung

Liste der Gesellschafter und Gesellschaftervertrag

Kopie des Handelregister-Auszugs

Kopie des Personalausweises

Vertrag liber die Anerkennung der Vergabebedingungen
Jahresabschliisse von mindestens 2 Vorperioden

117 Michelin 2002, S. 25
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Das Leistungsangebot der Michelin Development GmbH zur Unterstiitzung von
Unternehmen und Beschiftigung kann ein sehr breites Ma3nahmenbiindel von fi-
nanzieller bis hin zu administrativ-organisatorischer Hilfe umfassen. Das folgende
Schaubild (Abb. 6) aus der Unternehmensdarstellung von Michelin skizziert die
MaBnahmenpakete:

Abb. 7: MaBnahmenpakete von Michelin

W'R ANALYSIEREN: WIR BEGLEITEN SIE:

Organisation = bei der Kontrolle von Neuentwicklungen
= Qualitatsprojekt m  bei der Beschaffung von Férdermitteln
= I”VEST'T'O”E” o m  bei der Kundenwerbung
= Leistungsverzeichnis = bei der Kontaktaufnahme zu
= Umweltauflagen auslandischen Partnern von Michelin
m  (Gebaudeaufteilung Development
WlR PRUFEN: WIR FINANZIEREN:

Herstellungsverfahren m  Kleinkredite zu ermaRigten Zinssatzen

ohne Sicherheitsgarantien
schnelle Mittelbereitstellung
Ruickzahlungserleichterungen
wirkliche Starthilfe

Technologien
Komponentenauswahl
Software-Auswahl
Soliditat eines Patentes
Vertragsklauseln

Quelle: Michelin 2008

Welche Unternehmen letztlich projektorientiert gefordert werden, entscheidet ein
sechskdpfiges Gremium, das aus dem Leiter der Wirtschaftsforderung der Miche-
lin Development GmbH, dem Vertriebsdirektor von Michelin Deutschland, dem
Verwaltungsdirektor von Michelin Deutschland, dem Leiter der Rechtsabteilung
von Michelin Deutschland, dem Leiter des Personalwesens von Michelin Deutsch-
land und dem Finanzdirektor von Michelin Deutschland besteht.

Die Modalitdten stellen sich wie folgt dar:

Industrie-Investitionen, Schaffung von mind. 2 Arbeitsplétzen

Forderbetrag: bis 100.000 Euro

Laufzeit: 5 Jahre (6 Monate tilgungsfrei, 4-jahrlicher Kapitaldienst)
Zinssatz: Kapitalmarktnah, Michelin-Subvention auf 2,5 Prozent

Darlehen iiber Partner-Bank

Sicherheiten/Biirgschaft: keine

Finanzierungsanteil : < 30 Prozent des Gesamtbedarfes
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Beteiligte Akteure

Grundsitzlich und insbesondere hinsichtlich der finanziellen Unterstiitzung von
kleinen und mittleren Unternehmen arbeiten die lokalen und regionalen Wirt-
schaftsforderungsgesellschaften mit der Michelin Development GmbH zusammen.
Die Michelin Development GmbH spricht sich in allen deutschen Produktions-
regionen mit den regionalen Partnern wie den Handwerkskammern, Industrie-
und Handelskammern, den Wirtschaftsforderern der Kreise, den Stiddten und Ge-
meinden, den Banken und Sparkassen und den Struktur- und Investitionsbanken
vor dem Aktivwerden ab. Michelin Development sieht sich nicht als Konkurrenz
zu den genannten Partnern, sondern versteht die eigenen Beratungsangebote als
Ergédnzung zu bestehenden Moglichkeiten fiir Unternehmen.!’® Da kommunale
Wirtschaftsforderungsgesellschaften vermehrt unter Finanzknappheit leiden und
nur geringe Moglichkeiten der finanziellen Unterstiitzung anbieten, kommen sie
mitunter auch direkt auf die Michelin Development GmbH zu, um iiber mog-
liche Unterstiitzungsleistungen von Unternehmen zu beraten.!"” Das Ministerium
fiir Wirtschaft und Wissenschaft in Baden-Wiirttemberg sicht Michelin sogar als
eine Ergdnzung des 6ffentlichen Forderangebotes und betont den Stellenwert von
Michelin zur Férderung von Wirtschaft und Beschéftigung.'”® Zu Zeiten der Griin-
dung der Michelin Development GmbH gab es im Raum Trier aulerdem eine
Arbeitsgruppe, die aus der Wirtschaftsférderung Trier, der Wirtschaftsforderung
im Landkreis Trier-Saarburg GmbH und Zweckverbinden (Wirtschaftsférderung
im Trierer Tal und Industriepark Region Trier) bestand.'?! Aufbauend auf diesen
Erstkontakten wurde dann zusétzlich zu den durchgehend angebotenen Forde-
rungsmoglichkeiten der Michelin Development GmbH spéter das ,,Sonderpro-
gramm Trier” eingerichtet.'??

Am Fallbeispiel ,,Sonderprogramm Trier kann exemplarisch aufgezeigt wer-
den, wie die Michelin Development GmbH mit politischen Vertretern auf kom-
munaler und Landesebene zusammengearbeitet hat, als es zu einer gravierenden
Umstrukturierungsmafinahme am Standort Trier kam. Im Jahr 2005 mussten insge-
samt 800 Mitarbeiter betriebsbedingt das Unternehmen verlassen. Davon konnten
600 Beschiftigte in Rente oder Friihrente {ibergehen, 200 Beschéftigte mussten
jedoch entlassen werden. Darauf startete die Michelin Development GmbH noch

118 Weinstein 2009, Expertengesprich

119 Fischer 2009, Expertengespréich

120 Saarland — Ministerium fiir Wirtschaft und Wissenschaft, Atrium — Haus der Wirtschaftsforderung
2008, S. 8
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im selben Jahr das sogenannte ,,Sonderprogramm Trier*, bei dem iiber einen Zeit-
raum von zwei Jahren (2005-2007) eine Million Euro von Michelin fiir die Region
Trier zur Férderung von Alternativarbeitspldtzen und Unternehmensansiedlungen
bereitgestellt wurden. Diese freiwillige Unterstiitzung im Sinne eines ,,regionalen

Interessenausgleichs*!?

oder regionaler Kompensationsleistung von Michelin als
Verursacher des Arbeitsplatzabbaus und des regionalen Kaufkraftverlustes kann
analog zu den franzdsischen Kompensationsverpflichtungen bewertet werden. Im
Zuge des Programmes wurden fortwdhrend Informationsrunden organisiert, in
deren Rahmen Interaktions- sowie Informationsaustauschprozesse zwischen den
beteiligten Akteuren organisiert wurden. Dabei wurde auch grundsétzlich disku-
tiert, wie die Ansiedlung neuer Unternehmen an den Michelin-Standorten gefordert
und die Vermarktung der Standorte optimiert werden kann. Das Wirtschaftsforde-
rungsprogramm entstand unter der Schirmherrschaft des Wirtschaftsministeriums
Rheinland-Pfalz und der Zusammenarbeit mit der Trierer Wirtschaftsforderung
und ortlichen Wirtschaftskammern. Das Ziel dieses Sonderprogramms war die
Forderung von regionalen KMU und damit einhergehend die Schaffung von ins-
gesamt 150 neuen Arbeitsplétzen als Ausgleich des Personalabbaus bei Michelin.
Der damalige Geschéftsfiithrer der Michelin Development GmbH, Jiirgen Eitel,
begriindete das Engagement Michelins wie folgt:

»Auch nach der Restrukturierung unseres Standortes in Trier-Pfalzel fiihlen
wir uns der Region sehr verbunden und mdchten mit diesem Sonderprogramm
die wirtschaftliche Entwicklung konkret unterstiitzen‘.'*

Nach Aussage des seit Januar 2009 aktiven Leiters der Wirtschaftsférderung,
Detleff Weinstein, sind bis heute ungefihr 150 Arbeitsplitze durch das Forderpa-
ket entstanden, die gesetzten Ziele konnten erreicht werden.'” Leider existieren
keinerlei Statistiken dariiber, inwiefern die entlassenen Mitarbeiter bei Michelin
eine neue Anstellung innerhalb dieser neu geschaffenen Arbeitsmoglichkeiten
fanden.

Michelin Development fungiert im Rahmen der Sonderprogramme als al-
leiniger Finanzierer und kooperiert dabei mit verschiedenen Geldinstituten (in
Deutschland z. B. mit der Kreissparkasse Saarpfalz), an welche die Unternehmen
ihre Kredite zuriickzahlen.'?® Inwieweit diese zuriickgezahlt werden miissen, falls

123 Analog zum Begriff des Interessenausgleichs im Falle von Restrukturierungen fiir die Beschéftigten
und den Betrieb. Der Begriff wurde anlidsslich des projektbezogenen Workshops am 06.05.2010
im Sinne regionaler Ausgleichs- und Ersatzmafnahmen weiterentwickelt.
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die avisierten Arbeitspldtze nicht generiert werden konnen, ist derzeit unklar, da
erste Bewilligungen im Jahr 2011 gepriift werden. Die Haftung bei einem mog-
lichen Ausbleiben der Riickzahlungen (z. B. im Falle von Insolvenzen) {ibernimmt
Michelin Development.'?’

Auch auferhalb der von Michelin aufgelegten Sonderprogramme kénnen sich
sdamtliche der genannten Akteure an den Wirtschaftsférderungsmafinahmen von
Michelin beteiligen.'”® Dies sind im Rahmen der untersuchten Fallbeispiele etwa
die KfW, die Investitions- und Strukturbank Rheinland-Pfalz oder die saarldn-
dische Biirgschaftsbank. Lokale Wirtschaftsforderungen und -gesellschaften lei-
sten ihren Beitrag durch organisatorische Abwicklungen und die Handwerkskam-
mern bieten ebenfalls Beratungen an, die gerne von den geférderten Unternehmen
in Anspruch genommen werden.

7.3 Durchfiihrung von MaBRnahmen

7.3.1 Entwicklung eines Leitbildes

Die Michelin-Charta ,,Leistung und Verantwortung* beinhaltet die bereits darge-
legten Grundwerte. Dementsprechend strebt Michelin nicht ausschlieBlich eine
Leistungsorientierung an, sondern legt gleichermalen Wert auf verantwortungs-
volles Handeln im Sinne des Eingangs erlduterten Konzeptes und der Selbstver-
pflichtung einer Corporate Social Responsibility. Zentrales Leitbild von Michelin
ist die Nachhaltigkeit und Vertréglichkeit des regionalpolitischen Handelns sowohl
mit der Umwelt als auch mit dem Menschen der Region und natiirlich den Be-
schéftigten bei Micheln. Eine Voraussetzung fiir die dauerhafte Verankerung der
Unternehmensziele im Einklang mit dem CSR-Konzept ist die wirtschaftliche
Rentabilitdt des Unternehmens. Diesbeziiglich geht die Unternehmensleitung
davon aus, dass das Wachstum des Unternehmens Michelin dauerhaft gesichert
ist, wenn sich das 6konomische und soziale Umfeld an den Produktionsstandorten
grundsitzlich positiv entwickelt. Michelin mochte seinen Teil dazu beitragen und
sieht die Wirtschaftsforderungsstrategie als Teil einer ,,Magnettheorie®. Durch
die Forderung des wirtschaftlichen Umfelds werden die Region und der Stand-
ort von Michelin gestérkt. Sie konnen im Standortwettbewerb um Kopfe und
Ideen die ,,Magnetfunktion (Pull-Faktoren) verstiarken. Nach Aussage von Wein-
stein galt und gilt dieses Konzept auch in Zeiten der Krise. Die Aktivititen der

127 Rommelfanger 2009, Expertengespriach
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Michelin Development GmbH wurden trotz Absatzproblemen der Konzernmutter
nicht beschnitten.

7.3.2 Konkrete Projekte und MaRRnahmen

Die FordermafBnahmen der Michelin Development GmbH lassen sich in drei Ka-
tegorien einteilen und sind sowohl materieller als auch nicht-materieller Art. Im
Rahmen der so genannten technischen Hilfe unterstiitzt die Michelin Development
GmbH interessierte Unternehmen in Form der Priifung von Herstellungsverfah-
ren, Softwareauswahl, Patenten oder Vertragsklauseln. Das zweite Handlungs-
feld beinhaltet Beratungsleistungen, die maximal dreimal pro Jahr fiir jeweils
maximal drei Tage in Anspruch genommen werden kénnen. Dabei erfolgt ein
Wissenstransfer bezogen auf die Verbesserung der internen Organisation oder die
Intensivierung der Kundenwerbung. Der dritte Pfeiler der Férderungsmalinahmen
ist die finanzielle Unterstiitzung. Hier bietet die Michelin Development GmbH
Kleinkredite zu erméBigten Zinssétzen an. Dieser liegt dabei knapp 50 Prozent
unter den marktiiblichen Zinsen. Die Differenz triagt Michelin. Die Darlehenssum-
me liegt zwischen 30.000 und 100.000 Euro, darf jedoch nicht mehr als ein Drittel
der gesamten Projektfinanzierung betragen. Die ersten sechs Monate sind dabei
fiir die Unternehmen tilgungsfrei. Der Hintergrund fiir diese Regelung ist, dass
die Michelin Development GmbH nicht der alleinige Darlehensgeber sein will,
sondern sich immer nur als ein Teilfinanzierer definiert. Zumeist engagiert sich
Michelin Development im Rahmen von bendtigten Finanzierungen, die Banken
aufgrund fehlender Sicherheitsgarantien nicht gewahrleisten und bietet zusétzliche
finanzielle Unterstiitzungsleistungen fiir die Realisierung von Unternehmensvor-
haben an. Dabei werden keine Sicherheitsgarantien von den zu fordernden Un-
ternehmen verlangt. Der Mitteltransfer geschieht {iber eine kleine Partnerbank,
die mit dem zu fordernden Unternehmen einen Vertrag abschlieft, da Michelin
Development selbst keine Kreditgeschéfte erlaubt sind.

7.3.3 Mogliche Hemmnisse

Ein mogliches Hemmnis fiir die Inanspruchnahme der Beratungs- und Unterstiit-
zungsleistungen von Michelin ist darin zu sehen, dass Unternehmen fiirchten,
einen ungewollten Know-how-Transfer einzuleiten. Dies fiihrt nach Auskunft
eines Befragten aus der Wirtschaftsforderung dazu, dass die Beratungsangebote
von Michelin verhdltnisméBig selten genutzt werden, obwohl Beratungsleistungen
auf dem freien Markt im Allgemeinen sehr kostenintensiv sind. Obwohl die Mi-
chelin Gruppe dieses Beratungsangebot unter dem Aspekt des gegenseitigen
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Lernens und der Foérderung von Innovationspotenzialen sieht, kann sie aus den
Kontakten sowie dem vorhandenen Know-how der zu férdernden Unternehmen
zugleich Vorteile fiir die Entwicklung des eigenen Unternehmens ziechen.

7.4 MafRnahmenbewertung

7.4.1 Messbare Ergebnisse

Nach Aussage des Leiters der Wirtschaftsforderung Michelin Development GmbH,
Detleff Weinstein, sind in Trier und im Landkreis Trier-Saarburg bis heute rund
300 neue Arbeitspldtze in insgesamt 15 geforderten Unternehmen entstanden.'?
Hubert Rommelfanger (Wirtschaftsférderung im Landkreis Trier-Saarburg GmbH)
gab an, dass bis 2007 insgesamt sechs Unternehmen aus dem Landkreis gefordert
wurden und ein weiteres Unternehmen Ende 2008 hinzu kam.'*

Nach Einschétzung von Weinstein wurde das Wirtschaftsforderungskonzept
Michelins bisher von keinem anderen Konzern in Deutschland aufgegriffen, was
seiner Meinung nach jedoch wiinschenswert wire.!! Seit Griindung der Michelin
Development GmbH wurden insgesamt 750 neue Arbeitsplétze in Deutschland ge-
schaffen, teilweise liegen die Ergebnisse durch Hebeleffekte weit iiber den zuvor
skizzierten (engagierten) Erwartungshaltungen (siehe Tab. 7). 13 Unternehmen
beziehungsweise Projekte gingen im Laufe der Forderperiode in die Insolvenz,
wodurch Michelin rund 700.000 Euro verloren hat.

129 ebd. 2009, Expertengespriach
130 Rommelfanger 2009, Expertengespréch
131 ebd. 2009: Expertengesprich
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Tab. 2: Anzahl geforderter Unternehmen und entstandener Arbeitsplatze

6 Region Bamberg 8 415.000 € 107 162 238.417 €
Region Bad Kreuz-

7 nach 7 270.000 € 64 62 104.388 €
Region Homburg/

10 St. Ingbert 10 557.000 € 129 91 332.814 €

7 Region Karlsruhe 9 374.000 € 84 108 118.092 €

Region Oranien-

3 burg 3 95.000 € 20 19 33.001 €
12 Region Trier 12 636.000 € 140 308 317.916 €
13 Insolvenzen 13 704.000 € 165
58 Gesamtzahl 62 3.051.000 € 709 750 1.144.628 €

Quelle: Michelin 2010

Abb. 8: Bezug Darlehen und geschaffene Arbeitsplatze

Sumrne Darlehen

Quelle: Michelin 2010
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7.4.2 Bewertung des Projektes aus Sicht der beteiligten Akteure

Im Gegensatz zu Detleff Weinstein, dessen Meinung zufolge der Ansatz von
Michelin Development eine schnelle Verbreitung und Nachahmung bei anderen
GroBunternehmen finden sollte, zieht Doris Sprave von der Wirtschaftsforderung
Trier, eine (bezogen auf das ,,Sonderprogramm Trier — nicht generell) negative
Bilanz. Nach ihrer Meinung habe das Sonderprogramm fiir die Stadt Trier keine
wahrnehmbaren arbeitsmarktpolitischen Effekte erzielt.!*? Sprave gibt an, dass im
Rahmen des Sonderprogramms nur wenige verwertbare Kontakte entstanden sind,
die ihrer Aussage nach zu keinem konkreten Forderungsfall fithrten. Zu dieser
tendenziell negativen Einschitzung trigt aus ihrer Sicht der geringe Bekannt-
heitsgrad des Programms, die Investitionszuriickhaltung und die generell geringe
Griindungsdynamik am Standort bei.'** Nachfolgende Programmoptimierungen
(Verbesserung der Programmkonditionen, Kommunikation, Adressatenkreis, ak-
tivere Werbung) sowie Modifikationen (z. B. Erweiterungen des Fordergebiets)
fiihrten allerdings zu einer Steigerung der Resonanz. Letztlich wurden im Rahmen
des Darlehensprogramms neun mittelstandische Betriebe mit einer Biirgschafts-
summe von 424.000 Euro unterstiitzt, wodurch 78 neue Arbeitsplétze geschaffen
wurden. '

Hubert Rommelfanger, Geschéftsfithrer der Wirtschaftsforderung im Land-
kreis Trier-Saarburg GmbH, weist auf klare Vorteile der Michelin-Férderung
hin, die seines Erachtens u. a. in der giinstigen Verzinsung der Kredite liegen.
Nachteilig ist seiner Meinung nach, dass zur Verfiigung gestellte Gelder keine
»eigenkapitaldhnliche Funktion® aufweisen, da dies von Seiten Michelins nicht
genehmigt wird. Um eine intensivere Unterstiitzung der KMU zu gewdhrleisten
und mehr neue Arbeitsplétze zu generieren, schligt Rommelfanger die Erhéhung
der Fordersummen vor. Dariiber hinaus bewertet er die Festlegung der Anzahl
zu schaffender Arbeitsverhéltnisse als ,,Hiirde®. Obgleich die Unterstiitzung von
Seiten Michelins aus seiner Sicht zwar zur Férderung der KMU beitragt, ist sie
nicht als alleiniger Grund fiir die Entstehung neuer Arbeitsplatzkapazititen in den
Unternehmen zu bewerten.'*> Die freiwillige Leistung Michelins ist trotzdem in
jedem Falle positiv zu bewerten. Gleiches gilt fiir die Zusammenarbeit zwischen
den beteiligten Akteuren.!3

132 ebd. 2009, Expertengespréich

133 ebd. 2009: Expertengesprich

134 Sprave 2009, Expertengesprach

135 Rommelfanger 2009, Expertengespréch
136 Rommelfanger 2009, Expertengesprich
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7.4.3 Eigene Bewertung des Projektes

Das origindre Handlungsmotiv zur Etablierung unternechmenseigener, regionaler
Wirtschaftsforderungsgesellschaften in Frankreich, Deutschland und halb Europa
lasst sich abschlieend vor allem auf das ethische Verantwortungsbewusstsein und
das sozialpolitische Engagement Edouard Michelins zuriickfiihren.

Weitere Handlungsmotive fiir die beschriebenen Wirtschaftsforderungsta-
tigkeiten von Michelin kdénnen in der unternehmensintern verinnerlichten Ge-
setzesgrundlage (etwa wie beim restrukturierungsgeschuldeten ,,Sonderprogramm
Trier*) sowie den Selbstverpflichtungen zu den Themenfeldern Nachhaltigkeit
und Corporate Social Responsibility zu suchen sein. Dariiber hinaus ist festzu-
halten, dass Michelin aus der Forderung in den Produktionsregionen, sicherlich
eine positive Werbewirksamkeit und den Know-how Transfer von und zu anderen
Branchen erzielt. Michelin ist iiber die Aktivitdten der Development Tochter aber
auch bestrebt, das regionale Produktionsumfeld und das Standortgefiige positiv
mitgestalten zu konnen. Letztlich sprechen die Fakten und Erfolge der Michelin
Development GmbH fiir den Ausbau solcher Aktivititen auf andere GrofSkonzerne.

Insgesamt ist zu konstatieren, dass die Michelin Development GmbH erkenn-
bar zur Steigerung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit von Unternehmen und
Regionen beigetragen hat. Seit ihrer Griindung wurden im Zuge initiierter For-
dermafBnahmen in Deutschland insgesamt 700 neue Arbeitspldtze geschaffen.
Mit umgerechnet 5.000 Euro Fordergeld pro entstandenen Arbeitsplatz — drei
Mio. Euro betrégt die bisherige gesamte Fordersumme — arbeitet die Michelin
Development GmbH &uBerst effektiv. Das Engagement Michelins zur Starkung
der Regionen in ihrer wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit, ist nach Abschluss der
Recherchen iiberzeugend, besonders wenn man dieses Verhalten mit den ,,Bad
Practice“-Beispielen vieler anderer Unternehmen vergleicht. Die allgemein an-
erkannten Wesensmerkmale der Corporate Social Responsibility findet man im
Handeln Michelins wieder. Das erste Merkmal, die Losung oder Linderung rele-
vanter gesellschaftlicher Probleme, versucht Michelin durch die Schaffung von
Arbeitsplitzen zu erfiillen. Des Weiteren arbeitet Michelin, wie aufgezeigt, mit
lokalen Partnern wie Wirtschaftsforderungsgesellschaften zusammen und erfiillt
damit ein weiteres Charakteristikum der Corporate Social Responsibility. Auch
das dritte Kriterium, neben der Bereitstellung von finanziellen Mitteln auch be-
triebliche Ressourcen zur Verfiigung zu stellen, vollzieht Michelin durch die For-
derungsdarlehen und die Einbindung der Mitarbeiter, die fiir Beratungsleistungen
zur Verfligung stehen. Durch sein sozialverantwortliches Handeln sieht Michelin
seinen Vorteil in der dauerhaften Sicherung des eigenen Unternechmenswachstums

96



und des nachhaltigen Wirtschaftens. Das vorliegende Fallbeispiel ist insbesondere
dazu geeignet, das Konzept der Corporate Social Responsibility auf die Ebene
»Region® zu libertragen, die Malnahmen im Sinne eines ,,Regionalen Verantwor-
tungsbewuBtseins“ zu bewerten und konzeptionell in eine ,,Corporate Regional
Responsibility* zu iiberfiihren.
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8 Fallbeispiel Wolfsburg AG - Regionalentwicklung
als PPP

Die Wolfsburg AG ist eine PPP zwischen der Volkswagen AG und der Stadt Wolfs-
burg. Sie wurde 1999 gegriindet. Das Unternehmen soll die wirtschaftliche Diver-
sifizierung am Standort Wolfsburg und in der Region nachhaltig fordern und neue
Arbeitsplitze sowie Beschéftigungsmoglichkeiten generieren. Die Aktivitéiten sind
auf langfristige Ziele ausgerichtet.

8.1 Soziookonomische Hintergriinde

Bereits in den 1980er Jahren hatte die Stadt Wolfsburg einen erheblichen Be-
volkerungsverlust zu verkraften. Da die Stadt kaum Wohngebiete ausgewiesen
hatte, zogen Teile der Bevolkerung ins Umland, wo neu gebaut werden konnte.
Es konnten auch kaum neue Betriebe angesiedelt werden, zumal keine neuen
Gewerbegebiete ausgewiesen wurden'?’. Die Versdaumnisse der vorangegangen
Dekade, ebenso wie die Probleme der vorherrschenden Monostruktur mit der
Autokrise von 1992 wurden den Verantwortlichen in Wolfsburg klar vor Augen
gefiihrt. Ebenso deutlich wurde, dass stidtische Entwicklung und Konjunktur der
Volkswagen AG eng miteinander verzahnt sind.

Deshalb wurde eine strategische Neuausrichtung von Wirtschafts- und Stad-
tentwicklung angestrebt. Hinweise dazu erhoffte sich die Stadt von einer Studie
zu erhalten, die neue soziokulturelle Trends'*® und die Wirtschaftsstruktur ana-
lysierten.

Wie die Ergebnisse dieser Analyse zeigen, stellte Mitte der 1990er Jahre der
Volkswagen Konzern 60 % der Arbeitsplétze. Insgesamt waren sogar 95 % der
Arbeitsplétze direkt oder indirekt von Volkswagen abhéngig. Im Dienstleistungs-
sektor betrug die Beschiftigungsrate lediglich 22 % (Bundesdurchschnitt 50 %).
Obwohl in Deutschland eigentlich Motor der Beschéftigung, war der Mittelstand
wenig vertreten. Sogar die Zahl der Automobilzulieferbetriebe war um etwa 75
% niedriger als an vergleichbaren Standorten. Ebenso lag die Griindung von Un-
ternehmen, die hochwertige innovative Produkte in Wachstumsmaérkten fertigten,

137 Krause 2010, Expertengesprich. Die Ausweisung von Wohn- und Gewerbegebieten wurde in der
1990er Jahren nachgeholt. Zunichst blieben aber die Gewerbetreibenden, v.a. die erhofften Zulie-
ferbetriebe, aus.

138 Pohl 2005, S. 637, 640
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etwa 30 % unter dem Bundesdurchschnitt. Hinzu kam, dass nur etwa die Halfte
der Arbeitsplétze von Bewohnern der Stadt in Anspruch genommen wurde. D.h.
Wolfsburg wies rund 50 % Einpendler aus den umliegenden Stiadten und Kommu-
nen auf. Der Einzelhandelssektor bot wenig Beschiftigungsmoglichkeiten. Jedes
Jahr floss zwischen 100 und 200 Mio. € Kaufkraft ins Umland ab.

Die Krise in der Automobilindustrie spiegelte sich auch in den Arbeitslo-
senzahlen: Im Jahr 1997 stieg die Arbeitslosenquote auf iiber 17 %'*°. Auch die
Einfithrung neuer Produktionsweisen, die Verdnderung der Produktionsstruktur
und die Globalisierungsstrategie trugen dazu bei, dass bei der Volkswagen AG
20 000 Arbeitsplitze abgebaut und fiir 30 000 Beschéftigte das Instrument der
Viertagewoche geschaffen wurde.

Bei den Verantwortlichen der Stadt wuchs die Bereitschaft zur Kooperation
und bei Volkswagen (Management und Betriebsrat) die Erkenntnis, dass aktive
Unterstiitzung notwendig wiirde. Deshalb iiberreichte die Volkswagen AG der
Stadt Wolfsburg 1998 zum 60. Geburtstag das Konzept AutoVision'*. Dieses Stra-
tegiepapier enthielt die Versprechung, die Arbeitslosigkeit binnen fiinf Jahren zu
halbieren und zwar durch Dynamisierung der Wirtschaft und Diversifizierung
der 6konomischern Struktur, um letztlich Stadt und Region als Lebens- und Ar-
beitsraum attraktiver zu machen und Bevélkerung und Unternehmer anzuzie-

henl4l

. Diversifizierung meint in diesem Zusammenhang den Aufbau weiterer
wirtschaftlicher Kompetenzfelder neben der Mobilitét'#, die in Wolfsburg auto-
mobilbezogen ist. Dieses Konzept war von Beratern von McKinsey und einem
Projektteam des Volkswagen-Konzerns, des Betriebsrats und der Stadt Wolfsburg
auf der Grundlage von Studien der externen Berater McKinsey und Wenzel er-
arbeitet worden'*3. Das Konzept biindelt die Aspekte Arbeitsmarkt, Innovation,
Stadtentwicklung, Identitdt und Image. Es geht dabei einerseits um ein anzustre-
bendes Selbstbild und andererseits um das Automobil, um Volkswagen'#. Als
strategischer Ansatz wurde die Griindung einer Public Private Partnership (PPP)
gewihlt, die zu gleichen Teilen von Volkswagen und der Stadt Wolfsburg getragen
wird. Beide Partner statteten die PPP Wolfsburg AG mit einem Startkapital von je
10 Mio. DM (heute insgesamt 10,1 Mio. €) aus. Aufgabe der PPP Wolfsburg AG

139 Wolfsburg AG 2008, S. 2; Wolfsburg AG 2009a, S. 9

140 Die Volkswagen AG {ibergab bisher der Stadt Wolfsburg zu jedem runden Geburtstag ein grof3es
Geschenk.

141 Krause 2010; Expertengesprach, Wilhelm 2009, Expertengespriach

142 Krause 2008, S. 146

143 Pohl 2005, S. 640; Wilhelm 2009, Expertengesprich

144 Pohl 2005, S. 637
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ist es, das Konzept AutoVision umzusetzen. Eigentum und Sitz der Wolfsburg AG
ist das Forum AutoVision an der Major-Hirst-Straf3e in Wolfsburg!®. Die Ideenge-
ber zum Konzept AutoVision und zu dessen Umsetzung durch die Wolfsburg AG
sind beziehungsweise waren beim Volkswagen-Konzern zu finden: Peter Hartz,
Ferdinand K. Piéch und Klaus Volkert!*.

8.2 Restrukturierung und FolgemafRnahmen

8.2.1 Organisationsstruktur
Das Gemeinschaftsunternehmen Wolfsburg AG fordert Wirtschaftsstruktur und
Beschiftigungsentwicklung hauptsdchlich am Standort Wolfsburg. Der dreikdp-
fige Vorstand hat die Verantwortung fiir verschiedene Funktionen und Geschéfts-
felder innerhalb des Unternehmens und wird zum einen in Personalunion vom
Volkswagen-Management besetzt, zum anderen von je einem Vertreter des Be-
triebsrats und der Stadt Wolfsburg. Der Aufsichtsrat der Wolfsburg AG {iberwacht
die Geschiftsentwicklung und genehmigt wichtige unternehmerische Vorgénge.
Zudem bestellt der Aufsichtsrat den Vorstand. Als Mitglieder gehdren dem Auf-
sichtsrat je zur Halfte Vertreter der Anteilseigner (VW und Stadt Wolfsburg) sowie
Arbeitnehmer (VW-Betriebsrat) an'’. Innerhalb der Wolfsburg AG wurden Ver-
antwortliche fiir die Geschéftsbereiche benannt, denen die Aufgabe eines Mana-
gers — Planung, Fiihrung, Organisation und Kontrolle der Aktivititen — zukommt.
Sie sind zudem flir Akquirierung und Vernetzung neuer Partner zustindig'#.
Von 1999 bis 2008 variierte der Stamm der Beschéftigten bei der Wolfsburg
AG von maximal 217 (2005) bis minimal 73 (2008) Beschéftigten; die Zahl der
beschiftigten Zeitarbeitnehmer lag zwischen 587 (2006) und 5.416 (2008)'* ent-
sprechend der konjunkturellen Lage bei Volkswagen.

8.2.2 Arbeitsfelder

Uber einen clusterbasierten Ansatz sollten (neue) Wirtschaftszweige erschlossen
werden, um vor allem Wachstumsbranchen wie Mobilitdt, Freizeit, Informati-
onstechnologien und Gesundheitswirtschaft anzugehen. Bei der Griindung der
Wolfsburg AG wurden analog dem Konzept AutoVision die Geschéftsbereiche

145 Krause 2010, Expertengespréich; Wilhelm 2009, Expertengespréich; Wolfsburg AG 2008, S. 2f.
146 Krause 2010, Expertengesprich; Wilhelm 2009, Expertengesprich

147 Krause 2010, Expertengespréich; Wolfsburg AG 2010h-i

148 Krause 2008, S. 146

149 Wolfsburg AG 20090, S. 2
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InnovationsCampus, Lieferantenansiedlung, ErlebnisWelt und PersonalService-
Agentur festgelegt.

Abb. 9: Wolfsburg AG
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Quelle: Wolfsburg AG, aus Pohl 2005, S. 641

Das Geschiftsfeld ErlebnisWelt — im Sinne von Freizeit — wurde in die Bestand-
teile Tradition und Moderne, Sport und Erholung, Spafs und Fantasie, Entde-
ckungsreise und Unterhaltung, Einkaufserlebnis und Vielfalt, Kunst, Kultur und
Lebensgefiihl aufgespalten'®. Diese Bausteine sollten auf der Grundlage des im
Jahr 2000 vom Rat der Stadt Wolfsburg beschlossenen Masterplan Erlebnis Welt
umgesetzt und in die vorhandene Struktur integriert werden (vgl. Abb. 9). Im
Rahmen dieser Grundlagen wurde Wolfsburg iiberplant, in Teilriumen funktional

gegliedert (entsprechend der Geschéftsfelder) und das Bestehende mit den neuen
Planungen vereint.

150 Weiterfithrende Ausfiihrungen bei Pohl 2005
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Abb. 10: Masterplan ErlebnisWelt
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Quelle: Wolfsburg AG, aus Allingham 2009, S. 914

Der InnovationsCampus, der sowohl Gebdude als auch Konzept darstellt, bekam
die Aufgabe, Existenzgriindern und jungen Unternehmen eine infrastrukturelle
Grundlage zu bieten. Die Ansiedlung von Zulieferern und die neue IZB (Interna-
tionale Zuliefererborse) kam dem Geschéftsfeld Lieferantenansiedlung zu.

Im Rahmen des Konzeptes AutoVision hatte sich die Volkswagen AG auch
ein Geschenk gemacht: die PersonalServiceAgentur. Im Wesentlichen werden
die Geschiftsbereiche der Wolfsburg AG (noch heute) iiber die PersonalService-
Agentur finanziert, die durch Personaldienstleistungen fiir Volkswagen und deren
Zulieferer die Harmonisierung von Bedarf und Nachfrage ibernimmt's',

Volkswagen betreibt Strukturforderung fiir die Menschen und die Region. Sie
wird damit finanziert, dass bei Produktionsspitzen Zeitarbeiter eingesetzt werden,
die von der Wolfsburg AG vermittelt werden.

151 Krause 2010, Expertengespriach; Wilhelm 2009, Expertengesprich; Pohl 2005, S. 638ff
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8.3 MaRRnahmendurchfiihrung

8.3.1 Umsetzungsprozess

Die Wolfsburg AG hat ihre im Konzept AutoVision festgeschriebene Aufgabe
— die Halbierung der Arbeitslosigkeit — im Jahr 2003 termingerecht umgesetzt.
Von 1999 bis 2003 waren auch die Beschiftigtenzahlen bei der Volkswagen AG
wieder gestiegen und die lang erwarteten Zulieferer zogen nach Wolfsburg's.
Laut Angaben der Wolfsburg AG waren im Jahr 2003 bereits 95 Zulieferfirmen
angesiedelt worden, die ca. 3600 Arbeitsplitze stellten. Im InnovationsCampus
hatten sich 50 Firmen niedergelassen, und es waren mehr als 1100 Arbeitsplétze
in iber 180 Unternehmen entstanden'>.

Bei der Wolfsburg AG gab es inzwischen eine Neuausrichtung: das Thema
Automobil ist wieder in den Vordergrund geriickt'**. In ihren Geschéftsbereichen
ist das Unternehmen um das Feld GesundheitsWirtschaft gewachsen. Aus der
Lieferantenansiedlung wurde das Feld MobilitdtsWirtschaft und aus Erlebnis-
Welt wurde Freizeitwirtschaft (vgl. Abb. 11). Heute stehen Auf- und Ausbau der
Kompetenzfelder Mobilitét, Freizeit, Gesundheit, Energie und Umwelt, Bildung,
Griindung und Ansiedlung im Mittelpunkt der Wolfsburg AG.

Abb. 11: Struktur der Wolfsburg AG

Volkswagen AG Stadt WWolfshurg

Wolfshurg AG
Innovations- Mohilitats- Freizeit- Gesundheits- FPersonalService
Campus Wirschaft YWirtschaft Wirschaft -Agentur

Quelle: eigene Darstellung

Der Geschiftsbereich InnovationsCampus bietet Existenzgriindern und jungen
Unternehmen weiterhin Beratungs-, Finanzierungs- und Servicedienstleistungen
sowie die notwendige Infrastruktur im gleichnamigen Gebdude. Aufgabe der Mo-
bilitatsWirtschaft ist die Ansiedlung und kontinuierliche Vernetzung von Zuliefe-
rerbetrieben sowie die Organisation von Messen und Kongressen. Ferner biindelt
und vernetzt dieser Geschiftsbereich Themen wie Umwelt und Ressourcen, En-
ergie und Verkehr sowie Nachhaltigkeit und Wirtschaft in der Region. Im Bereich
FreizeitWirtschaft wird die Erlebnis Welt weiter entwickelt, wodurch Freizeit- und

152 Krause 2010, Expertengespréch
153 Pohl 2005, S. 640
154 Wilhelm 2009, Expertengesprach
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Unterhaltungsangebote und Arbeitspldtze im Dienstleistungssektor geschaffen
werden. Mit dem Geschéftsbereich GesundheitsWirtschaft greift die Wolfsburg
AG Maoglichkeiten im Wachstumssektor Gesundheit sowie die erhohte Bedeutung
privater Gesundheitsforderung und Krankheitsvorbeugung auf.

Der Gebdudekomplex Forum AutoVision an der Major-Hirst-Stra3e umfasst
auf einer Gesamtfldche von iiber 63.500 Quadratmetern das SE-Zentrum (Si-
multaneous Engineering) fiir 700 Mitarbeiter von Volkswagen und Zulieferern,
den InnovationsCampus der Wolfsburg AG fiir Unternehmensgriinder und die
Arena als Zentrum mit Gastronomie und Veranstaltungsebene. Das Technologie-
und Griinderzentrum InnovationsCampus bietet Platz fiir Unternehmensgriinder,
Mitarbeiter der Wolfsburg AG sowie weitere Unternehmen. Die Wolfsburg AG
ist Betreiberin des InnovationsCampus, steuert die Lieferantenansiedlung, veran-
staltet die Zuliefererborse, tragt zahlreiche Projekte der Erlebnis Welt, betreibt die
Volkswagen Arena und die PersonalServiceAgentur',

8.3.2 Kompetenzfelder und Akteure

Die Wolfsburg AG stellt die treibende Kraft hinter Wachstum und Innovation in
Wolfsburg dar. Die Strategie basiert auf Innovationen und Projekten aus der Au-
tomobilindustrie und ermdglicht damit den Aufbau neuer Geschéftsbereiche. Im
Mittelpunkt steht daher die Wolfsburg AG (als Gemeinschaftsunternehmen von
Volkswagen und Stadt Wolfsburg) mit ihren Geschiftsbereichen, die mit Zuliefe-
rern, Investoren, Forschern, Griindern und Bildungseinrichtungen interagieren
(vgl. Abb. 12). Zusitzlich ist eine Erweiterung des Aktionsradius der Wolfsburg
AG in Angriff genommen worden. Seit 2009 besteht eine Kooperation mit der
projekt Region Braunschweig GmbH, die gemeinsam eine ,,Allianz fiir die Re-
gion‘ bilden',

155 Krause 2008, S. 147; Pohl 2005, S. 640ff.; Wolfsburg AG 2009a, S. 2ff.; Wolfsburg AG 2010a-f
156 Krause 2010, Expertengespriach; Wilhelm 2009, Expertengespriach; Wolfsburg AG 2009c¢, S. 68
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Abb. 12: Kompetenzfelder und Akteure
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Quelle: Wolfsburg AG 2008, S. 5

Obwohl das Unternehmen paritétisch besetzt ist und die Stadt Wolfsburg und die
Volkswagen AG gleichberechtigte Partner darstellen, wurden die Faden zunéchst
von der Volkswagen AG gezogen'Y’. Die Stadt Wolfsburg war wegen der Domi-
nanz von Volkswagen zundchst nicht unzufrieden und schon gar nicht undank-
bar gewesen. Sie meldete sich allerdings Mitte des vergangenen Jahrzehnts zu
Wort, da die Wolfsburg AG immer ndher zum Volkswagen-Konzern riickte. Als
2005 — inmitten der Automobilkrise — das Management der Volkswagen AG
neu aufgestellt wurde, riickte das Projekt Wolfsburg AG beim Konzern in den
Hintergrund des Interesses. In dieser Zeit war die Stadt die wesentliche Stiitze
der Wolfsburg AG. Oberbiirgermeister Schnellecke musste dem neuen Konzern-
Management nahelegen, wie wichtig das Gemeinschaftsunternehmen — auch im
Sinne der Strukturentwicklung — fiir die Menschen, die Stadt, die Region und fiir
Volkswagen ist. Das Kréfteverhiltnis in der Wolfsburg AG ist seit 2006 wieder
ausgeglichen' .

Die Zusammenarbeit zwischen Volkswagen AG, Stadt Wolfsburg und Wolfs-
burg AG erfolgt im Sinne einer ,,kreativen Abstimmung“'*. Das Unternehmen
agiert selbststidndig. Seine Aktivititen werden durch eigene wirtschaftliche Té-
tigkeiten eigenverantwortlich finanziert. Von der Wolfsburg AG werden Ideen

157 Krause 2010, Expertengespréch; Pohl 2005, S. 644

158 Krause 2010, Expertengespréch
159 Wilhelm 2009, Expertengesprach; Boddeker 2009, Expertengespréch
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entwickelt, Projekte angesto3en, ausgearbeitet und umgesetzt. Ab und zu treten
auch Volkswagen AG oder Stadt an das Unternechmen heran und beauftragen die
Wolfsburg AG beispielsweise mit Planung, Umsetzung oder Vermarktung be-
stimmter Projekte'®’. Die Stadt Wolfsburg hat im Laufe der Zeit stadtische Kom-
petenzen in den Bereichen Wirtschaftsforderung und Strukturentwicklung an die
Wolfsburg AG abgetreten'e!.

8.4 MafRnahmenbewertung

8.4.1 Messbare Ergebnisse
Laut Wolfsburg AG sind von Januar 1998 bis September 2009 10.500 neue Ar-

beitsplitze entstanden. Die Arbeitslosigkeit sank von anfénglichen 17,2 % (1997)
auf 7,9 % im Jahr 2008'62.

Abb. 13: Entwicklung der Arbeitslosenquote Stadt Wolfsburg und bundesweit
(Jahresdurchschnitt)
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Quelle: Agentur fiir Arbeit Helmstedt

Mit Einflhrung des SGB |l wurden zum 1.1.2005 Arbeitslosen- & Sozialhilfe zusammengelegt. Durch die
veranderten Grundlagen der Arbeitsmarktstatistik ist ein Vergleich mit alten Werten nur bedingt méglich.

Quelle: aus Wolfsburg AG 2009d

Nach Angaben der Wolfsburg AG hat der Geschiftsbereich InnovationsCampus
bis einschlieBlich Mérz 2009 zur Schaffung von 2.400 Arbeitsplétzen in iiber 400

160 Krause 2010, Expertengespréich; Wilhelm 2010, Expertengespréch; Wolfsburg AG 2008, S. 6
161 Krause 2010, Expertengesprich

162 Wolfsburg AG 2009a: 5; Wolfsburg AG 2010c; Stand 30.06.2009: 4.023 Arbeitslose; Arbeitslosen-

quote: 7,3 Prozent — bezogen auf abhéngige zivile Erwerbspersonen (Bundesagentur fiir Arbeit,
Stadt Wolfsburg 2009)
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neu gegriindeten Unternehmen beigesteuert und einen Beitrag zur Diversifizie-
rung der Wirtschaftsstruktur in Wolfsburg geleistet'®>. Mehr als zwei Drittel der
Firmenneugriindungen waren 2008 immer noch am Markt und fast alle sind in
Wolfsburg niedergelassen'®. Mit der Ansiedlung von iiber 140 Zulieferunterneh-
men mit mehr als 4.500 Arbeitspldtzen konnte das Geschéftsfeld MobilititsWirt-
schaft die Wirtschaftskraft der Stadt stirken. Ferner wurde die Internationale Zu-
liefererborse (IZB), Europas grofite Leitmesse der Automobilzuliefererindustrie,
angesiedelt'®. Der Geschéftsbereich PersonalService Agentur hat mittels Personal-
dienstleistungen mehrere tausend Arbeitsplétze geschaffen. Der Geschéftsbereich
FreizeitWirtschaft hat auf Grundlage des erstellten Masterplans ErlebnisWelt das
Freizeit- und Unterhaltungsangebot aufgewertet (vgl. Abb. 10); im Teilbereich
Sport und Erholung, Wolfsburger Allerpark, wurden ,,Meilensteine* gesetzt: Bau
der Volkswagen Arena, der Wasserskianlage Wakepark, der Indoorhalle SoccaFive
Arena und des Hochseilgarten'®.

8.4.2 Motivation der Beteiligten

Die Motivation der beteiligten Akteure Volkswagen AG und Stadt Wolfsburg fiir
das Projekt Wolfsburg AG ist unterschiedlich. Die Volkswagen AG war und ist
Beschéftigungsgarant fiir die Region, alles lebt ferner davon, dass bei Volkswa-
gen gut verdient wird. Insgesamt stellt die Region um die 400.000 Arbeitsplitze,
von denen 200.000 bis 250.000 direkt oder indirekt vom automobilnahen Sektor
abhingig sind'®’. Wolfsburg (und die Region) stehen gut da, wenn bzw. solange es
Volkswagen gut geht!®®. Die Stadt hat in den 1990er Jahren infolge der Erkennt-
nis, dass der Konzern nicht mehr alles regelt, umgedacht. Sie hat ihre stddtische
Aufgabe, die Stadt und damit den Konzern- und Werkssitz attraktiv zu gestalten
— fiir und mit der Volkswagen AG fiir die Bevolkerung in Wolfsburg und der Re-
gion — wahrgenommen'®, Die Volkswagen AG hat sich Anfang der 1990er Jahre
aufgemacht, ein Weltkonzern zu werden und seitdem ihre Globalisierungsstrategie
verfolgt. Die Frage des Konzernsitzes wurde diskutiert und die Entscheidung fiel
schlieBlich auf den Verbleib in Wolfsburg. Gleichzeitig wurde der Anspruch er-
hoben ,,die Stadt vom Charakter einer Werkssiedlung zu befreien und in Richtung

163 Wolfsburg AG 2009a, S. 5

164 Wolfsburg AG 2008, S. 18

165 Wolfsburg AG 2009a, S. 5; Wolfsburg AG 2008, S. 19

166 Wolfsburg AG 2009a, S. 5f.; vgl. Wolfsburg AG 2009¢

167 Krause 2010, Expertengespréch

168 Krause 2010, Expertengesprich; Wilhelm 2009, Expertengespréch; vgl. Pohl 2005, S. 644
169 Krause 2010, Expertengesprich
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[...] eines einem Weltkonzern wiirdigen urbanen Umfeldes [...] umzugestalten“!™,
Volkswagen muss sich als internationale Automarke international behaupten und
verdient gleichzeitig das Geld in den Auslandsmaérkten. Die globale Strategie ist
eine andere als die, die in Wolfsburg und der Region verfolgt wird'”!. Dennoch
ist sich Volkswagen der Verantwortung gegeniiber ,,seiner* Stadt und der Regi-
on bewusst und sieht gleichzeitig, dass qualifiziertes Personal zukiinftig knapp
wird. Heutzutage — und das wird in Zukunft noch viel stérker so sein — féllt die
Entscheidung fiir einen Arbeitgeber nicht nur auf Grund des Arbeitsplatzes, son-
dern auch des Lebensumfeldes. Die Menschen schauen immer mehr darauf, was
die Struktur einer Region bietet, je nachdem in welchem Lebensabschnittszyklus
sie sich befinden. Léngerfristig werden nur diejenigen erfolgreich sein, die sich
gut positioniert haben, nicht nur mit ihrem Unternehmen, sondern auch mit der
Region, in der sie sich befinden'”.

8.4.3 Bewertung durch Beteiligte und Kritiker

,»Die Wolfsburg AG dient mittlerweile als Vorbild fiir regionale Standort-
initiativen*'”. Im ,,Zukunftsatlas 2007 der Prognos AG, einem Ranking aller
deutschen Kommunen, belegt Wolfsburg den 22. Platz und im Teilbereich Dyna-
mik sogar Rang 2'7*. Wolfsburg hat sich aufgemacht, um eine der dynamischsten
deutschen Regionen zu werden. Viele Aktivititen wurden initiiert, so dass opti-
mistischer als je zuvor in die Zukunft geblickt werden kann'”.

Durch Impulse fiir die Entwicklung der Kompetenzfelder Mobilitét, Freizeit
und Tourismus, Gesundheitswirtschaft, Energie und Umwelt sowie Bildung und
die Unterstiitzung der Umsetzung von innovativen Ideen in tragfahige Geschifts-
modelle ist es der Wolfsburg AG gelungen, die Attraktivitit der Region Wolfsburg
als Wirtschaftsstandort nachhaltig zu steigern. Unternehmen — vom Unterneh-
mensgriinder bis zum Global Player — haben sich hier angesiedelt. Im Zusam-
menspiel mit zahlreichen innovativen Beschiftigungsprojekten konnte dadurch
die Arbeitslosenquote mehr als halbiert werden!®.

Die unterschiedlichen Akteure vor Ort wissen, dass sich die Automobilin-
dustrie in Zyklen bewegt. Die Wolfsburg AG sieht es als ihre Aufgabe an, Un-

170 Pohl 2005, S. 642

171 Krause 2010, Expertengespriach

172 Boddeker 2009, Expertengespréch

173 Wolfsburg AG 2009a, S. 5

174 Wolfsburg AG 2009a, S. 5; Wilhelm 2009, Expertengesprach
175 Wolfsbug AG 2008, S. 2
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ternehmen nicht nur anzusiedeln, sondern auch intensiv zu betreuen und zu ver-
netzen, um brancheniibergreifenden Know-How-Transfer zu gewéhrleisten und
neue Geschéftsfelder zu erschlieBen. Entwicklungsfirmen, die sich in Wolfsburg
wegen Volkswagen angesiedelt hatten, konnten sich auch in Krisenzeiten (Au-
tokrise 2004, 2005, 2006) durch eine Umorientierung ihres Leistungsspektrums
halten. Sie arbeiteten dann nicht fiir Volkswagen, sondern beispielsweise fiir die
Luft- und Raumfahrt- oder die Landwirtschaftsindustrie. Die Unternehmen in der
Region haben sich wesentlich breiter aufgestellt, um in Krisenzeiten nicht nur ein,
sondern mehrere Standbeine zur Verfiigung zu haben'”’.

Die Stadt Wolfsburg ist sich des bestimmenden Faktors Volkswagen in der
Wolfsburg AG bewusst. Das hat sie davor bewahrt ihre eigenen Instrumente auf-
zugeben. Neben der Wolfsburg AG gibt es noch weitere Tochtergesellschaften, die
wie die Wolfsburg Marketing Gesellschaft GmbH (wmg) fiir die Entwicklungen
in nicht automobilnahen Bereichen zustindig sind'’®.

Mit den neuen Entwicklungen, die mit der Kooperation zwischen Wolfsburg
AG und projekt Region Braunschweig GmbH einhergehen, wird die Stadt zum
Nachdenken angeregt. Sie hat Kompetenzen in die Wolfsburg AG abgegeben,
die nun ,,als rettender Anker* in der Region auftritt. Auf Seite der Stadtentwick-
lung wurde mit der Griindung der Wolfsburg AG Diversifizierung, Schaffung von
Arbeitsplitzen und Entwicklung des Freizeitsektors in Wolfsburg verbunden'”.

Die wesentlichen Ertrdge der Wolfsburg AG sind die Arbeitsplétze, die ent-
standen sind'®. Es ist nicht der Anspruch gewesen, die Wirtschaftsstruktur weg
vom Automobil zu diversifizieren und die Abhingigkeit der Stadt Wolfsburg
vom Volkswagen-Konzern zu verringern. Es sind zwar Arbeitspldtze im Dienst-
leistungssektor entstanden, aber nicht so viele, als dass sie eine maf3gebliche Wir-
kung hétten. Es sind verstarkt Zulieferer und Entwicklungsdienstleister angesiedelt
worden. Es hat aber auch eine Ausweitung und Festigung aller anderen automo-
bilnahen Dienstleistungen stattgefunden. Der unverriickbare Stein Volkswagen
AG wurde in viele kleinere Teile aufgespalten'®!.

,Mit dem Konzept der AutoVision und der Organisationsform in der Wolfs-
burg AG hat sich in der Stadtentwicklungspolitik von Wolfsburg eine innovative
Form des Public-Private-Partnership herausgebildet. Unabhéngig von Entwick-
lungen bei VW sind in Stadt und Region interessante Effekte und Nebeneffekte zu

177 Boddeker 2009, Expertengespréch; Krause 2010, Expertengesprach
178 Krause 2010, Expertengesprich

179 Krause 2010, Expertengespréch
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beobachten, die bei Regionen mit dhnlichen Strukturproblemen bedacht werden
sollten‘!#2,

Ob das 1998 anvisierte und tatséchlich erreichte Ziel, die Arbeitslosigkeit zu
halbieren, ursidchlich auf die Wolfsburg AG zuriick gefiihrt werden kann, ldsst sich
nicht feststellen. Allerdings steht auch nicht fest, ob die bewirkte Tertidrisierung
vielfach eine Dequalifikation bedeutet'®*,

Fiir die Volkswagen AG hat sich die Neustrukturierung sicherlich ausge-
zahlt (Nachhaltige Verdnderungen in Produktionsstruktur und Arbeitsorganisa-
tion, Verdnderungen bei Produkten und im Vertrieb als Reaktion auf verinderte
Konsummustern), Personalkostenersparnis iiber die Nutzung des Potenzials von
Zulieferern vor Ort und Griinderwissen fiir das Unternehmen bis hin zu Image-

verbesserungen'®,

8.4.4 Eigene Bewertung

Die Stadt Wolfsburg ist wesentlich starker involviert als zundchst angenommen
werden konnte. Das Engagement der Stadt in der und durch die Wolfsburg AG
ist deutlich geworden. Allerdings ist nicht die angestrebte Diversifizierung der
Wirtschaftsstruktur erfolgt, sondern eine partielle Ausweitung bei gleichzeitiger
Starkung des automobilnahen Sektors. Wenn der Volkswagen Konzern und das
VW-Werk den Standort verlassen wiirden, dann bliebe wohl nicht viel {ibrig. Dies
wird aber in absehbarer Zeit nicht der Fall sein'®. Einerseits hat die Volkswagen
AG die Verantwortung gegeniiber ,,ihrer” Stadt und der Region gezeigt. Ande-
rerseits hat die Stadt rechtzeitig die Notwendigkeit zu handeln erkannt und ihre
Bereitschaft zur Kooperation gegeben.

8.4.5 Einbettung in den Kontext

In Wolfsburg liegt eine pluralistische Steuerungsform vor — im Sinne von Urban
Governance — zwischen privaten und 6ffentlichen Partnern. Die Wolfsburg AG
bildet dabei das Kernstiick. Ihr ist die Aufgabe zuteil, Wirtschaftsforderung, Ar-
beitsmarktpolitik und Stadtentwicklungsplanung fiir Wolfsburg zu betreiben'®e.

182 Pohl 2005: 637

183 Pohl 2005: 645
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Abb. 14: Entwicklung in Wolfsburg
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Das Konzept AutoVision, auf dem sich die Wolfsburg AG begriindet, ist auf ein
langfristiges, nachhaltiges Wachstum ausgerichtet und {iber vier Zeithorizonte
angelegt. Horizont (beziehungsweise Phase) Eins war mit dem Ziel der Halbie-
rung der Arbeitslosigkeit belegt, was im Jahr 2003 erreicht werden konnte. Die
folgenden Phasen sollen den Prozess der Ausweitung der Wirtschaftsstruktur
voran treiben. Die Weiterentwicklung der von der Wolfsburg AG angestofenen
wirtschaftlichen Aktivititen erfolgt in Clustern, die die Aktivitdten rdumlich und
thematisch biindeln und Synergieeffekte hervorrufen sollen'?”. Der erste Horizont
steht unter dem Motto Aufbauen: (Cluster-) Bereiche Mobilitét und Freizeit (Tou-
rismus/Entertainment). Der zweite Horizont (Aufbauen und Etablieren) sieht ab
dem Jahr 2003 die Stirkung der aufgebauten Cluster vor sowie den Aufbau der
Bereiche Informationstechnologie und Gesundheitswirtschaft. Ab dem Jahr 2008
soll im dritten Horizont (Aufbauen, Etablieren, Vernetzen) eine Art Clusterdreh-
scheibe entstehen, wobei die Wirtschaftsfelder untereinander vernetzt werden.
Der letzte Horizont soll dann ab 2013 die dynamische Wirtschaftsentwicklung
verdeutlichen'ss.

Hinter der Planung der Wolfsburg AG ist der Clusteransatz nach Porter zu
finden, wobei hier Erkenntnisse aus der Industrial-District-Forschung und das

187 Krause 2008, S. 146
188 Krause 2008, S. 146; Pohl 2005, S. 643
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Konzept des innovativen Milieus kombiniert werden. Die Volkswagen AG ist das

dominierende Unternehmen, auf das fast alle Aktivitdten (und Cluster) gerichtet

sind'®.
Aus Sicht der Beteiligten miissen zur Ubertragbarkeit des Fallbeispiels Wolfs-

burg AG folgende Voraussetzungen gegeben sein:

B Entschlossenheit und Gemeinschaftsgefiihl bei allen Partnern, d.h. bei Kom-
mune und privaten Beteiligten

B Personen, die vom Projekt iiberzeugt sind und die Umsetzung unterstiitzen

B Inhaltliches Konzept, das unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen
auch umsetzbar ist

B Kompetenz bei den entscheidenden Akteuren

B Akzeptanz bei Share- und Stakeholdern

B Nicht Suche nach kleinstmdglichenm Nenner, sondern nach tragfahigen Lo-
sungen

B Umfeld bzw. Kompatibilitit mit dem Umfeld miissen passen

B Notwendige finanzielle Mittel und Spielrdume miissen vorhanden sein'®.

189 vgl. Pohl 2005, S. 643; vgl. Heinecke 2008, S. 151
190 Wilhelm 2009, Expertengesprach
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9 Exkurs: Restrukturierungen bei Continental

9.1 Allgemeines Unternehmensprofil

Die Continental AG ist ein borsennotierter Konzern der Automobilzulieferbranche
mit Hauptsitz in Hannover. Der Konzern gehort weltweit zu den fiihrenden Auto-
mobilzulieferern. Als Anbieter von Bremssystemen, Systemen und Komponenten
fiir Antrieb und Fahrwerk, Instrumentierung, Infotainment-Ldsungen, Fahrzeuge-
lektronik, Reifen und technischen Elastomerprodukten hat das Unternehmen ein
vielfdltiges Produktportfolio. Das Unternehmen beschéftigt derzeit rund 133.000
Mitarbeiter an rund 190 Standorten in 35 Léndern.

In seiner Unternehmensstruktur gliedert sich Continental in sechs ,,Divisi-
onen‘ mit insgesamt 16 Marken. Die Divisionen sind innerhalb zwei {ibergeord-
neter Geschiftsfelder'®!, Rubber-Group (Gummiprodukte) und Automotive-Group,
unterteilt:

Rubber-Group

B Passenger Car Tires (Reifen fiir Personenkraftwagen)
B Commercial Vehicle Tires (Nutzfahrzeug-Reifen)

B ContiTech AG (Technische Elastomere)

Automotive-Group

B Chassis & Safety (Fahrgestell und Sicherheit)

B Powertrain (Antriebsstrang)

B /[nterior (Innenraum)

Gegriindet wurde Continental 1871 in Hannover. Heute gehdrt der Konzern welt-
weit zu den ersten Fiinf der internationalen Automobilzulieferer, in Europa belegt
er den zweiten Platz. In Deutschland ist der Konzern nach der SchlieBung des
Werkes Hannover-Stocken im Friithjahr 2010 nunmehr an 42 Standorten prisent.

Ubernahme durch die Schaeffler-Gruppe:

Im Sommer 2008 begann durch die Verkiindung eines offiziellen Angebots fiir
Continental-Aktien der Schaeffler-Gruppe, ein in der deutschen Wirtschaft fast
beispielsloser ,,Ubernahmekampf* zwischen Schaeffler und Continental'*2. Con-

191 Continental 2009
192 SPIEGEL-ONLINE vom 24.04.2009
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tinental kiindigte in einer Presseerklarung vom 16.07.2008 zunichst an, das An-
gebot von Schaeffler zum Preis von 69,37 Euro je Aktie abzulehnen, da es nach
Ansicht von filhrenden Unternehmensvertretern den wahren Wert der Continental
AG nicht anndhernd widerspiegelte, dementsprechend kein Vertrauen schaffe und
einer liberzeugenden konzeptionellen und industriellen Logik entbehre.'*

Im weiteren Verlauf des Jahres 2008 wurde eine Investorenvereinbarung mit
Schaeffler abgeschlossen, in welcher die Bedingungen der Ubernahme geregelt
wurden. Unter anderem wurde Folgendes festgelegt:

B Die Schaeffler KG verpflichtet sich, den Angebotspreis auf 75,00 Euro je

Continental-Aktie zu erhohen
B Dariiber hinaus sagt Schaeffler verbindlich zu, das Engagement bei der Con-

tinental AG innerhalb der nichsten vier Jahre auf eine Minderheitsbeteiligung

von bis zu 49,99 Prozent zu beschrinken. Schaeffler wird die bisherige Stra-
tegie und Geschéftspolitik des Vorstands unter Beibehaltung des bisherigen
Markt- und Markenauftritts unterstiitzen und keine Verkdufe oder sonstige
wesentliche Strukturmafinahmen verlangen
B Gegen den Willen der Continental AG wird es keine Verdnderungen in Bezug
auf die Unternehmensform, den Sitz, die Konzernzentrale und die Geschifts-
bereiche, die Bérsennotierung oder eine Anderung der Dividendenpolitik oder
eine Erhdhung des Verschuldungsgrades geben

B Zum Schutz der Interessen der Arbeitnehmer wird die Schaeffler KG ohne

Zustimmung des Vorstands keinerlei MaBnahmen treffen oder unterstiitzen,

die auf eine Anderung von Betriebs- sowie tarifvertraglichen Vereinbarungen

oder auf eine Abschaffung der parititischen Mitbestimmung abzielen.

Der Schaeffler-Konzern nahm fiir die Ubernahme rund 16 Mrd. Euro Kredit-
schulden auf. Aber auch der Continental Konzern hatte durch vorangegangene
Ubernahmen einen Schuldenberg von rund 11 Mrd. Euro angehiuft. Die derzeitige
Eigentiimerstruktur von Continental setzt sich aus 49,9 Prozent Anteilen fiir die
Schaeffler-Gruppe, 19,86 Prozent fiir Sal. Oppenheim jr. & Cie Bank und 19,5
Prozent fiir B. Metzler seel. Sohn & Co. zusammen. Durch die Ubernahme und
die drastischen Folgen der Wirtschaftskrise befanden sich 2009 beide Konzerne
in einer schwierigen Wirtschaftslage, der durch umfangreiche Restrukturierungs-
mafnahmen entgegengewirkt werden soll.

193 CONTINENTAL-PORTAL vom 17.06.2008
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9.2 Restrukturierung und Folgen

9.2.1 Art und Anlass

Die umfangreichen Restrukturierungspléne, die Continental 2009 ankiindigte,
wurden unternehmensseitig als eine Reaktion auf den krisenbedingten weltweiten
Absatzriickgang in der Automobilbranche und weniger als Folge der Ubernahme
durch Schaeffler begriindet. Im Rahmen der gesamten Restrukturierungsmaf-
nahmen strebt der Konzern an, iiberschiissige Produktionskapazitéten von rund 15
Mio. Autoreifen und 1,7 Mio. Lastwagenreifen abzubauen. Im Mérz 2009 gab die
Unternehmensleitung bekannt, dass auch das Stammwerk in Hannover-Stocken,
in welchem pro Jahr 1,4 Mio. Reifen fiir Nutzfahrzeuge gefertigt werden, von
den RestrukturierungsmafBinahmen betroffen sein wird. Allein an diesem Standort
sollen rund 780 Arbeitsplitze abgebaut werden. Bislang wurde in Deutschland ver-
sucht, Kosten durch Instrumente wie Kurzarbeit zu senken. Diese MalB3nahmen rei-
chen jedoch nach Auffassung der Geschéftsfiihrung in Anbetracht der gewaltigen
Marktriickgénge nicht mehr aus. Der Nachfrageeinbruch bei der Erstausriistung
von Pkw und Lkw schlug sich schon im vierten Quartal 2008 nieder. Parallel sank
das Geschéft mit Ersatzreifen.

Gravierender sind die Folgen am franzosischen Standort Clairoix, dessen
SchlieBung trotz massiven Streiks und Protesten seitens der Arbeitnehmer und
der Gewerkschaften nicht verhindert werden konnte. 1.120 Arbeitspldtze wurden
abgebaut, weggebrochen ist eine jahrliche Produktionsmenge von 8 Mio. Pkw-
Reifen. Der fiir die Mitarbeiter erarbeitete Sozialplan trat Anfang 2010 in Kraft.
Er beinhaltet eine Vielzahl von Malinahmen, die mit den Gewerkschaften, dem
zentralen Betriebsrat von Continental France sowie dem Betriebsrat des Werkes
in Clairoix mit der Unternehmensleitung ausgehandelt worden sind. Ziel ist es,
die Mitarbeiter aktiv bei der Suche nach einer neuen Tétigkeit zu unterstiitzen.

Neben Continental beabsichtigt auch das Tochterunternehmen ContiTech im
Zuge eines Kostensenkungsprogramms Produktionskapazititen in Europa zu
schliefen. Von dieser Entscheidung sind rund 500 Mitarbeiter aus Schweden,
England und Spanien betroffen. Bereits im Geschéftsjahr 2008/2009 hat Con-
tiTech bereits die Belegschaft um 1.000 auf rund 20.000 Mitarbeiter reduziert.
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9.2.2 Reaktionen und Ergebnisse

Frankreich

Nach Bekanntgabe der SchlieBungsabsichten fiir das Reifenwerk Clairoix kam
es zu zahlreichen Protestaktionen, die nicht nur {iber den Standort, sondern sogar
iiber die Landesgrenzen Frankreichs hinausreichten. Die von der Entlassung be-
drohten Continental-Mitarbeiter stiirmten im April 2009 ein anderes Werk des
Reifenherstellers, um ein Treffen mit der deutschen Konzernfithrung zu erzwin-
gen. Zwischen 300 und 400 Beschiftigte aus dem nordfranzdsischen Clairoix
verschafften sich gewaltsam Zutritt in die Conti-Fabrik im ostfranzdsischen Sar-
reguemines (Saargemiind).

Die Gewerkschaften und der Gesamtbetriebsrat waren der Auffassung, dass
der Beschluss das Werk zu schlieBen ohne ausreichende Konsultationen, wie
sie vom franzdsischen Gesetzgeber vorgesehen sind, umgesetzt wurde, so dass
rechtliche Schritte gegen das Management eingeleitet wurden. Insbesondere die
Tatsache, dass den Arbeitnehmern noch 2007 zugesichert worden war, das Werk
nicht vor 2012 zu schlieflen, sorgte fiir groe Verdrgerung bei den Mitarbeitern.
Das Gericht in Sarreguemines wies diese Klage allerdings zuriick. Schlielich
einigten sich die Sozialpartner auf eine einmalige Zahlung von 50.000 Euro pro
Mitarbeiter, denen zum Jahresende gekiindigt wurde.

Deutschland

Auch in Deutschland 16sten die geplanten WerksschlieBungen massive Proteste
aus. Am 26. Mirz 2009 rief die Industriegewerkschaft Bergbau Chemie Energie
(IG BCE) zu einer Kundgebung vor der Continental Hauptverwaltung in Hannover
auf. Gewerkschaftsvertreter forderten gemeinsam mit dem Betriebsrat und den
Beschiftigten:

Die Riicknahme des Schlieungsbeschlusses

Kurzarbeit statt Kiindigungen

Ein Zukunftskonzept fiir Industriearbeitsplitze in der Region Hannover
Keine Verlagerungen in Billiglohnlédnder

Investitionen in den zukunftstrachtigen High-Tech-Standort Deutschland '**

In einer Erkldrung verurteilte der Europdische Betriebsrat von Continental die
geplanten WerksschlieBungen in Clairoix und Stocken als 6knomisch in keinster
Weise gerechtfertigt. Sie entbehren nach Ansicht der Betriebsrite jeder rationalen
Grundlage, da beide Produktionsstitten in der Vergangenheit Ertragsbringer fiir die

194 IGMETALL-CONTI-SCHAEFFLER 2009
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,Rubbersparte” darstellten und auch im Jahr 2008 fiir hervorragende Ergebnisse

sorgten. Vielmehr dringte sich nach Auffassung der Betriebsréte der Verdacht auf,

dass die Wirtschaftskrise genutzt wurde, um ohne Not FabrikschlieBungen und
ggf. Standortverlagerungen ins Ausland durchfiihren zu kénnen.

Ebenso wie die franzosischen Kollegen konnten auch die deutschen Arbeit-
nehmer die betriebsbedingten Kiindigungen nicht vermeiden. Den 780 betrof-
fenen Mitarbeitern in Hannover wurde nach der Kiindigung der Wechsel in eine
Qualifizierungs- und Beschéftigungsgesellschaft angeboten. Der Betriebsratschef
im Werk Hannover-Stocken, Wilfried Hilverkus, sah darin eine ,,unmenschliche
Entscheidung®, da bis Mai 2010 die Kurzarbeit bei Continental hétte ausgeweitet
werden konnen.'” Zudem stand seines Erachtens eine Betriebsvereinbarung in
Aussicht, der zufolge das Unternehmen 500 Euro im Monat je Mitarbeiter — etwa
durch einen Verzicht auf Zulagen — gespart hitte.

In der weiteren Auseinandersetzung zwischen der Geschiftsleitung, der IG
BCE und dem Betriebsrat konnte zunéchst eine erste einvernehmliche Losung
erzielt werden. Das Kompromisspaket von 2009 nutzte viele arbeitsmarktpoli-
tische Instrumente und erdffnete zunéchst Perspektiven fiir 2010. Im Einzelnen
wurde vereinbart:

B Die Produktion von Nutzfahrzeug-Reifen am Standort Hannover-Stocken ruht
aufgrund der massiven Nachfrageeinbriiche in Europa ab Ende 2009. Fiir die
verbleibenden Mitarbeiter ist bis zum Ende der vom Gesetz vorgesehenen
Dauer eine Kurzarbeit zu 100 Prozent vorgesehen

B Das Unternehmen hélt bis Jahresende 2010 eine Produktionszelle mit einer
Kapazitit von 500.000 Reifen vor, fiir deren Betrieb 300 Beschéftigte bendtigt
werden

B Ende Juni 2010 wird aufgrund der dann absehbaren Marktentwicklung ent-
schieden, ob 2011 eine Fertigung in dieser Produktionszelle erfolgen wird

B Fiir 50 Beschiftigte werden Arbeitsplatze im Rahmen eines Standortkonzepts
geschaffen

B Fiir rund 200 Mitarbeiter werden gemeinsam zwischen Werksleitung und
Betriebsrat Mdglichkeiten zum sozialvertréglichen Ausscheiden in 2009 ge-
schaffen

B Weitere rund 225 Mitarbeiter werden 2010 auf Basis eines Interessenaus-
gleiches und Sozialplans in den ersten drei Quartalen des Jahres 2010 aus-
scheiden

195 ebd. 2009
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B Sollte die Produktionszelle aus Marktgriinden 2011 nicht den Betrieb auf-
nehmen konnen, werden die vorgesehenen 300 Mitarbeiter im Rahmen des

in 2009 ausgehandelten Interessenausgleichs/Sozialplans zum Ende 2010

ausscheiden.

Im Mai 2010 wurde der endgiiltige Stilllegungsbeschluss vorgelegt. Damit schlief3t
Continental sein letztes Werk zur Produktion von Lastwagenreifen in Deutschland.
Der Standort Hannover-Stocken wird nicht wieder in Betrieb genommen, wie
noch in der Kompromissvereinbarung von 2009 in Aussicht gestellt. Fiir rund 200
Beschiftigte wurden alternative Beschaftigungsmoglichkeiten im Unternehmen
gefunden. Den zum Mai 2010 verbliebenen 210 Beschéftigten wurde die Mog-
lichkeit er6ffnet, zum 1. Juni in eine Qualifizierungsgesellschaft zu wechseln.
Die SchlieBung begriindete Continental damit, dass sich trotz einer verbesserten
Marktentwicklung die Uberkapazititen in den letzten Monaten nicht verringert
hitten. Fiir die Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) war
die SchlieBung des Werks eine Folge der langjéhrigen Verlagerungsstrategie der
Produktion ins Ausland. ,,Diese Strategie halten wir weiterhin fiir falsch. Es wdre
sinnvoller, perspektivisch wettbewerbsfihige Arbeitsplitze und industrielle Pro-
duktion in Deutschland zu erhalten ”, betonte IG-BCE-Landesbezirksleiter Ralf
Becker.'

Im Gegensatz zu den Mitarbeitern der Gummi-Sparte von Conti konnten die
Beschiftigten des Automobilzulieferbereiches an zahlreichen Standorten eine Job-
garantie bis zum Jahr 2014 mit der Konzernleitung vereinbaren. Die Produkti-
onsstitten in Githorn, Rheinboéllen, Ingolstadt, Karben und Villingen hatten durch
Zugestandnisse der Belegschaft den Verzicht auf betriebsbedingte Kiindigungen
fiir die folgenden fiinf Jahre aushandeln kdnnen. So reduzierten die Mitarbeiter
ihre Wochenarbeitszeit von 40 auf 35 Stunden mit den entsprechenden Lohnein-
buBlen, erhielten dafiir aber unter anderem Zusagen fiir Investitionen und neue
Produkte. An vier weiteren Standorten laufen noch &hnliche Verhandlungen'”.

9.2.3 Transnationale Unterschiede

Nicht nur anhand der Aktionen und Proteste der franzdsischen und deutschen
Mitarbeiter von Continental wird deutlich, wie grundsitzlich unterschiedlich die
gewerkschaftlichen Strukturen beider Lander funktionieren. Die Beziehungen
zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen sind in Frankreich gepragt
von gegenseitigem Misstrauen und einer geringen Verhandlungsbereitschaft der

196 Zitiert nach NDR (Hg.) — Nachrichten vom 04.05.2010 19:45
197 RUZIC 2009, S. 9
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Sozialpartner. Sie unterscheiden sich damit signifikant von den traditionellen deut-
schen Arbeitsbeziehungen, die eher auf Konsensfindung beruhen und durch die
gewerkschaftliche Friedenspflicht reglementiert sind. Trotz dieser fundamentalen
Unterschiede haben die Beschiftigten von Continental entgegen der nationalen
und kulturellen Grenzen Einigkeit und Solidaritit bewiesen. Dennoch konnten sie
letztlich die geplanten WerksschlieBungen nicht verhindern. Es wurde allerdings
auch die Chance vertan, von den franzdsischen Instrumenten und Verpflichtungen
eines ,,regionalen Interessensausgleichs* Schlussfolgerungen zu ziehen und diese
Aspekte in die Verhandlungsprozesse um den Interessenausgleich- und Sozialplan
mit einzubringen.

Wihrend Continental sich in Frankreich durch die Arbeitskdmpfe und die
Gesetzeslage zu regionalen Wirtschaftsforderungsmafnahmen verpflichtet fiihlte,
sind in Deutschland die ,.konventionellen Instrumente* in Folge der Standort-
schlieBung ausgehandelt worden (Sozialplan, Qualifizierungsgesellschaft etc.).
In Frankreich wird das Unternehmen nach Durchfiihrung einer Impactstudie den

dreifachen monatlichen Mindestlohn'*®

pro entlassenen Beschiftigten fiir Revi-
talisierungsmaBnahmen bereitstellen. In der Summe belaufen sich die monetdren
Aufwendungen auf 4.492.000 Euro. Analog iibertragen auf den Personalabbau
am Standort Hannover, stiinden der Stadt und der Region Mittel seitens der Con-
tinental AG in Hoéhe von rund 875.000 Euro fiir regionalokonomische Kompen-

sationsmafinahmen zur Verfiigung.

198 Der gesetzlich vorgeschriebene monatliche Mindestlohn betrégt in Frankreich zur Zeit rund 1340,-
Euro
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Teil C Fallbeispiele Frankreich

10 Einfiihrung

In Frankreich besteht fiir Unternehmen, die Massenentlassungen vorhaben, die
gesetzliche Verpflichtung zur wirtschaftlichen Revitalisierung. Diese Verpflich-
tung ist einerseits auf angespannte Staatsfinanzen und andererseits auf die Ab-
sicht zurlick zu fithren, sowohl das Pflichtbewusstsein wie auch das Image der
Unternehmen zu verbessern. Sie ergibt sich aus dem Gesetz zur sozialen Moder-
nisierung aus dem Jahr 2002 (Art. 118 Gesetz 2002-73 vom 17. Januar 2002), das
sowohl im Jahre 2005 (Art. 321-17 vom 18. Januar 2005) als auch im Jahre 2007
(Art. L1233-84) ergidnzt wurde. Da Massenentlassungen ein Arbeitsmarktgebiet
aus dem Gleichgewicht bringen konnen, miissen sich solche Unternehmen an
dessen Revitalisierung beteiligen. Die Revitalisierungsauftrage setzen verschie-
dene Instrumente, zumeist finanzielle, ¢in; auf diese Weise wird eine neue Art
der Finanzierung von Neugriindung und Unternehmensentwicklung geschaffen.

Der zustindige Prafekt der Region teilt jeweils Unternehmen, die groere Ent-
lassungen beabsichtigen, mit, dass ggf. eine Auflage zur Revitalisierung ansteht.
Zur Bewertung der Auswirkungen von prognostizierten Entlassungen werden Zahl
und Kenndaten der abgebauten Arbeitsplétze, die Arbeitslosenquote, die soziodko-
nomischen Kenndaten des Arbeitsmarktgebietes sowie die Effekte auf die anderen
Unternehmen verwendet.

Im Falle einer Auflage wird eine Vereinbarung zwischen Unternehmen und
dem franzosischen Staat getroffen. Sie besteht im Allgemeinen aus folgenden
Elementen:

B Dauer der Vereinbarung (zwischen zwei und drei Jahren)

B Finanzielle Verpflichtung des Unternechmens!'*’

B Geographische Grenzen des Arbeitsmarktgebietes, in dem die Revitalisierung
durchgefiihrt werden soll

B Vorrangige Maflnahmen mit ggf. entsprechenden Budgets

B Verfahrens- und Bewertungsmodalititen der MaBnahmen, insbesondere durch
die Einsetzung eines Leitungsausschusses (,,comité de pilotage®).

199 Dabei wird der Geldeswert eines zweifachen monatlichen Mindestlohns (SMIC) zugrunde ge-
legt. Die Hohe eines monatlichen Mindestlohns wird dabei auf 1343 Euro (Bezug: 01.01.2010)
festgelegt. Falls eine Auflage angekiindigt wird, aber die Revitalisierung nicht angegangen wird,
muss die Firma eine Summe, die dem Geldeswert eines vierfachen monatlichen Mindestlohns pro
Entlassung entspricht, direkt an die Staatskasse abfiihren.

123



Die Vereinbarung einer Revitalisierung besteht iiblicherweise aus folgenden

Bestimmungen:

B Ermittlung und Unterstiitzung von Ansiedlungsvorhaben, die Arbeitsplitze
entweder auf dem Geldnde oder im betroffenen Gebiet schaffen

B Finanzierung von Entwicklungs- oder Instandsetzungsarbeiten am Standort
(auBer Altlastenbeseitigung), um die Ansiedlung von Arbeitspléitzen zu fordern

B Reduzierung des Verkaufspreises des Geldndes (auf der Basis einer Evaluation
der Finanzdmter) zugunsten eines Ansiedlungsvorhabens

B Technische und finanzielle Hilfe fiir im Gebiet anséssige Unternehmen

B Unterstiitzung von Neugriindungen oder Wiederaufnahmen

B Unterstiitzung von ehemaligen Zulieferern des Standorts und Ausweitung der
F&E-Abteilungen der Firmen des Gebietes

B Finanzierung von Aus- bzw. Weiterbildung fiir Arbeitssuchende, wenn diesen
eine Einstellungsmoglichkeit geboten wird

B Bereitstellung von Finanzierungsmitteln, um Ansiedlungsvorhaben zu unter-
stiitzen: Gewdhrung von Zuschiissen oder Darlehen mit giinstigem Zins.

Tab. 3: Kriterien einer Revitalisierung

Ausloser Ankiindigung einer Massenentlassungen
(auRerhalb eines Insolvenzverfahren)

Betroffene Belegschaft zw. 50 und 1000 > 1000 Personen
Unternehmen Personen
Informationen Auf Entscheidung des Préfet Der Préfet hat ab der ersten Ver-
zur Genehmigungs- erarbeitet der Staat einen sammlung bzgl. des Gesetzes
frist Aktionsplan mit den Arbeits- LLivre [l einen Monat Zeit, um

amtern das Unternehmen zu informieren

und evtl. eine soziale und territo-
riale Impactstudie zu verlangen

Hohe des finan- Abhangig von der finanziellen Mind. doppelter gesetzlicher

ziellen Beitrags Lage der Firma und der Zahl der | Mindestlohn pro abgeschafftem
verlorenen Arbeitsplatze Arbeitsplatz

Modalitaten Vertrag zw. Staat u. Firma Vertrag zw. Staat und Firma

oder kollektive Abstimmung

Verhandlungsfrist Max. sechs Monate nach der ersten Versammlung bzgl. des Ge-
setzes ,Livre III

Ziele Entwicklung neuer Fachgebiete Unterstlitzung bei der Schaffung
u. Verminderung von Entlas- neuer Fachgebiete u. Entwick-
sungen im betroffenen Gebiet lung des Arbeitsmarktgebietes

Dauer des Vertrags Max. drei Jahre

Akteure Unterzeichnung durch Staat und Firma nach Anhérung der staat-
lichen und lokalen Behdrden sowie der Gewerkschaften

Quelle: eigene Darstellung Sémaphores
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Nachstehend werden flinf Beispiele von franzdsischen Revitalisierungsauftragen
vorgestellt. Diese entstanden sowohl infolge einer gesetzlichen Auflage zur Revi-
talisierung als auch durch freiwilliges Handeln von Groflunternehmen:

Charbonnages de France: Der Revalitalisierungsauftrag zeigt, wie dffentliche
Unternehmen das Wegbrechen eines ganzen Wirtschaftszweiges (Kohlefor-
derung) gemanagt hatten. Sofirem erhielt den Auftrag zur Organisation der
Reindustrialisierung des lothringischen Kohlebeckens innerhalb von 40 Jah-
ren — mit finanzieller Unterstiitzung von Charbonnages de France

VFT France: Erster Auftrag, der im Rahmen des neuen Gesetzes (s.0.) erfolgte
Gard Rhodanien: Ein Auftrag, der fiir die Firma Arcelor nach der SchlieBung
eines Industriestandortes durchgefiihrt wurde

Vivendi Sarrebourg: Ein Auftrag, der infolge besonderer Steuerungsmal-
nahmen in Angriff genommen wurde

Composite Park: Auf Initiative der Firma Total Petrochemicals France (TPF)
entstand eine neue Art von Revitalisierungsverfahren

Diese fiinf Beispiele zeigen das franzdsische Vorgehen bei der Revitalisierung

eines Gebietes unter Verwendung von Mitteln, die von einer Firma zur Verfligung

gestellt werden (vgl. dazu die Angaben der Tab. 4).

Zwischen den Jahren 2002 und 2007 wurden 349 Vereinbarungen in Héhe

eines Gesamtbetrags von 235 Mio. Euro unterzeichnet, als Ausgleich fiir 50.000
abgebaute Arbeitsplétze (durchschnittlich 673.300 Euro pro Vereinbarung und
4.700 Euro pro Arbeitsplatz).2

200 Vgl. http://www.minefe.gouv.fr/
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Tab. 4: Die fiinf Fallbeispiele im Uberblick

Kontext Gesetzliche Durchfiih- Forder- Ziele Durchgefiihrte
Verpflichtung | rung des mittel MaRnahmen
Auftrags
© Vorauspla- Freiwillige Innerbetrieb- Zuschlsse Industrie Kapitalbeteili-
2 nung zum Aktion einer lich durch Be- | Darlehens- Dienstlei- gung,
E Ende des Staatsfirma schaftigte der | fonds stungen fiir die | Beteiligungsdar-
o » |Bergbausin Charbonnages | Kapitalbeteili- | Industrie lehen, Prospek-
': g 'f-, Frankreich de France, gung Gemeinsame | tionsaktionen im
SET danach Exter- Projekte des internationalen
3 2 nalisierung: Gebietes Rahmen,
S = Private Firma Griindung und Fi-
2 und staatliche nanzierung einer
£ Dienstelle Entwicklungsa-
o gentur
» SchlieRung Gesetzliche Externalisie- Zuschiisse Industrie Entlassungsplan
'ag,-g eines Stand- Revitali- rung: Umstruk- | Darlehens- Dienstlei- Beteiligungsdar-
8 ortes sierungsver- turierungs- fonds stungen fiir die | lehen
x5 pflichtung gesellschaft Industrie Sanierung des
2 : Sofirem Standortes
S
2>
o
SchlieRBung Gesetzliche Externalisie- Zuschisse Industrie Entlassungsplan
eines Stand- Revitalisie- rung: Umstruk- | Darlehens- Dienstlei- Beteiligungsdar-
c ortes rungsverpflich- | turierungs- fonds stungen fiir die | lehen
° tung gesellschaft Industrie Griindung und Fi-
5 5 Sodie Gemeinsame | nanzierung einer
<8 Projekte des | Entwicklungsa-
°E Gebietes gentur
< ° Zuschusse fir
g die Arbeitsplatz-
schaffung
Sanierung des
Standortes
Staatsverein- | Nutzung einer | Externalisie- Zuschiisse Alle Tatig- Beteiligungsdar-
° barung zum besonderen rung: Darlehens- keiten lehen
S 5 Revitalisie- steuerlichen Umstruk- fonds Prioritét: Ein- | Zuschusse fir
25 rungsgebiet MaRnahme turierungs- stellung von die Arbeitsplatz-
& S der Gruppe gesellschaft vorrangigen schaffung fiir
g2 VIVENDI Sodie und Personen die vorrangigen
] Wirtschafts- Personen
2 forderungs-
organisation
Mosel
Umstruktu- Freiwillige Re- | Direkt durch Zuschlsse Interne Interne Personal-
rierung eines | vitalisierungs- | die Firma und | Darlehens- Personalver- versetzungen
Produktions- vereinbarung | Externalisie- fonds setzungen Beteiligungsdar-
zweiges rung: Umstruk- Beteiligungs- lehen
[} . .
® turierungs- darlehen Prospektions-
E 5 o gesellschaft Prospektions- | aktionen im
[ Sodie aktionen im internationalen
S 2 E internationalen | Rahmen
2 § + Rahmen Aufbau des
S ] Aufbau des ,Clusters* fur
8 ,Clusters* fiir | Verbundstoffe,
2 Verbundstoffe, | Schaffung einer
Schaf- spezifischen
fung einer Industriezone
spezifischen
Industriezone

Quelle: eigene Darstellung Sémaphores
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11 Fallbeispiel Charbonnages de France

11.1 Sozio6konomischer Hintergrund

Mit der Forderung der letzten Tonne Kohle auf der Zeche ,,La Houve* (Moselle-
Est) im Jahre 2004 ist in Frankreich eine iiber 250 Jahre alte Industriegeschichte
zu Ende gegangen.

Die Geschichte von Charbonnages begann als die Kohlebecken im Dezem-
ber 1944 verstaatlicht wurden. In Siidfrankreich wurden die Kohlebecken des
Aveyron, Gard und Herault beschlagnahmt. Nach Ende des Zweiten Weltkrieges
schétzte die Regierung, dass mehr als 55 Mio. Tonnen fiir das Jahr 1946 notwendig
wiren, um die sofortige Nachfrage decken zu kdonnen.

Die ersten Maflnahmen der Regierung duflerten sich einerseits in einer be-
trachtlichen Aufstockung der Belegschaft, die Ende 1947 auf rund 360.000 Be-
schiftigte (236.000 im Jahre 1936) anstieg und andererseits in der Einfiihrung
ehrgeiziger Produktionsziele: Forderung von 65 Mio. Tonnen fiir das Jahr 1950
(Monnet-Plan), 69 Mio. Tonnen fiir das Jahr 1952, 71 Mio. Tonnen fiir das Jahr
1955. Um dies zu erreichen, mussten die Bergwerke betriebsfdhig gemacht und
modernisiert werden.

Diese Zielsetzung fiithrte am 19. April 1946 — einige Tage nach dem Gesetz,
das Gas und Elektrizitét betraf — zur Abstimmung eines Gesetzes zur Verstaat-
lichung der Bergwerke fiir mineralische Brennstoffe. Charbonnages de France
beaufsichtigte neun Kohlebecken (Nord-Pas de Calais, Lorraine, Loire, Cévennes,
Blanzy, Aquitaine, Provence, Auvergne, Dauphiné), welche iiber eine grofie Au-
tonomie in internen Verwaltungsfragen verfiigten, legte die Zielsetzungen fest
und koordinierte die verschiedenen Tétigkeiten. Die Schaffung dieser neun Koh-
lebecken vereinfachte die Organisation der Kohleindustrie, die vorher auf ver-
schiedene private Firmen verteilt war. Allein in Nord-Pas de Calais waren es 18
Unternehmen, die sich die Kohleforderung teilten. Spater wurden sie auf drei
reduziert — durch die Zusammenlegung der Bergwerke in Siidfrankreich (EPIC
HBCM, Kohlebecken Centre Midi).

Die Produktivitdt wurde erheblich gesteigert. Die Forderleistung unter Tage
stieg von 975 kg pro Kopf und Arbeitsschicht im Jahre 1948 bis auf 1700 kg pro
Kopf und Arbeitsschicht zehn Jahre spéter. Dabei sank die Anzahl der Bergleute
von 330.000 (1946) auf 216.000 (1960). Im Jahr 1959 erreichte die Produktion
fast 60 Mio. Tonnen, eine Zahl die nie {ibertroffen wurde. Charbonnages de France
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hatte seinen Hohepunkt erreicht. Die lothringischen Bergwerke produzierten 14
Mio. Tonnen mit 54.070 Bergleuten.

Die Herausforderungen im Kampf um die Kohle rechtfertigten aus Sicht der
Regierung fiir jene, die ihn fiihrten, einen besonderen Status. Durch den Erlass
vom 14. Juni 1946 wurde der Status des Bergmanns verliehen. Er zog die benéti-
gten Arbeitskrifte an, weil er ihnen nicht nur wiahrend der gesamten beruflichen
Tatigkeit, sondern auch im Ruhestand, Wohnraum, Heizung und weitere Vorteile
in Bildung und Ausbildung ihrer Familien garantierte. Die begleitende Organisa-
tion des Sozialversicherungssystems in den Bergwerken ergénzte diesen Status,
indem sie die besonderen Risiken und die Schwerstarbeit des Bergmannes absi-
cherte. Diese umfassende berufliche, familidre und gesundheitliche Betreuung der
Bergleute, die auch Witwen und Nachkommen zu Gute kam, war ein wichtiges
Merkmal des Bergbaus. Es beeinflusst noch heute die Kultur der betroffenen
Regionen.

Die Kohle fiihrte zur Entstehung der grofiten franzosischen Industrieregionen,
die sich in der Umgebung von Bergwerksschéchten, Wiederaufbereitungs- und
Verarbeitungsanlagen entwickelten. Zudem haben die Kohlegesellschaften ganze
Stdadte um die Schichte errichtet, damit sie die immer zahlreicher werdenden
Arbeitskrifte aufnehmen und sie trotz der widrigen Arbeitsbedingungen an sich
binden konnten: So entstanden Wohnungen, aber auch Sportanlagen, Schulen,
Kirchen, Altersheime etc. Im Jahr 1946 verfiigte Charbonnages de France iiber
110.000 Wohnungen, die allerdings oft veraltet und ohne Komfort waren, weshalb
ein grofles Renovierungs- und Bauprogramm veranlasst wurde. Im Jahr 1960 z&hl-
te der Immobilienbestand 168.000 Wohnungen, davon 25.000 im lothringischen
Kohlebecken.

11.2 Restrukturierung und MaRnahmen

Die 1960er Jahre markierten einen Wendepunkt, da sich der Verbrauch von Erdol
und Erdgas zwischen 1957 und 1962 in der nationalen Energiebilanz fast ver-
zehnfachte. Am 21. Juni 1960 stellte der damalige Industrieminister, Jean Marcel
Jeanneney, den Anpassungsplan der Kohlegesellschaft vor, der im wesentlichen
bestitigte, dass die Bedeutung der Kohle fiir die franzosische Wirtschaft riickléu-
fig war. Wahrend ihr Anteil an der Energieversorgung im Jahre 1946 noch rund
80 % betrug, schrumpfte er bis 1960 auf nur noch 56 %. Zwischen 1965 und 1968,
als die Kohleproduktion stindig geringer wurde (von 53 Mio. Tonnen auf 43,5
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Mio. Tonnen), verschlechterte sich die finanzielle Lage der franzdsischen Kohle-
gesellschaft Charbonnages de France. Das Defizit liberstieg 1966 erstmalig eine
Milliarde Francs (152,5 Mio. Euro) und erhdhte sich im darauffolgenden Jahr auf
1,35 Mrd. Francs (205,8 Mio. Euro). Im Laufe jenes Jahres wurde Charbonnages
de France verpflichtet eine Umstrukturierungs- und Industrialisierungspolitik zu-
gunsten der Bergbauregionen einzufiihren.

In einem Frankreich, das die Arbeitslosigkeit nicht kannte, drangen die Aus-
wirkungen des industriellen Niedergangs der Kohle auf die lokale Wirtschaft nicht
unmittelbar ins Bewusstsein der Bevolkerung. Die Wahrnehmung der Problem-
lage in Decazeville, einer Stadt, die erst durch die Kohle entstand und deshalb
extrem sensibel gegeniiber allen rezessiven Erscheinungen war, unterschied sich
von der Wahrnehmung in Nord-Pas de Calais, wo die Kohlegesellschaften mit fast
80.000 Beschiftigten (20 Jahre zuvor 200.000) immer noch Hauptarbeitgeber der
Region waren, oder der Wahrnehmung in Moselle-Est (43.123 Beschiftigte). Die
Arbeitslosenquote erreichte zwar nicht mehr als 2,6 % (Nationaler Durchschnitt
2,1 %); angesichts der sozialen Probleme wurde dennoch die Verringerung der in-
dustriellen Beschéftigung in Frage gestellt. Deren Zahlen gingen seit 1952 wegen
der sukzessiven Schwierigkeiten von Kohle, Stahl und Textilien kontinuierlich
zurlick. Auch der Délégation interministérielle a 1°aménagement du territoire et
a l‘attractivité régionale (DATAR) war dieser industrielle Schrumpfungsprozess
nicht entgangen. Indem sie sich auf das Konzept der Wachstumspole stiitzte, ver-
suchte die DATAR das franzdsische Staatsgebiet zu strukturieren und zu erfassen,
welche Gebiete zu unterstiitzen oder zu entwickeln seien. Hierbei handelte es sich
insbesondere um die Entwicklung urbaner Gebiete oder die Umnutzung industri-
eller Raume. So wurden Lothringen, Loire und hauptsiachlich Nord-Pas de Calais
von der DATAR im Rahmen der innovativen Interventionen begiinstigt. Die erste
Etappe der Umstrukturierung war durch die Griindung von Vereinigungen fiir die
industrielle Expansion im Jahre 1966 gekennzeichnet. Diese wurden teilweise
von den lokalen industriellen Partnern finanziert, wobei die ersten Abgeordneten
bereits ein Jahr spiter vom Staat als ,,Kommissare der industriellen Konversion*
eingesetzt wurden. Schon zu Beginn brachten sich die Kohlegesellschaften in die
fiir die Umstrukturierung zustidndigen Organisationen ein (Vereine, zukiinftige
Kommissariate fiir die industrielle Umstrukturierung). Sie stellten zusammen mit
der Stahlindustrie 30 bis 40 % der Verwaltungskosten sicher. Das interministerielle
Komitee vom Februar 1967 ermichtigte zudem Charbonnages de France sowie
die Kohlegesellschaften, zur Umstrukturierung eine Beteiligungsgesellschaft zu
griinden. Diese war dazu bestimmt, Minderheitsbeteiligungen an Firmen zu er-
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moglichen, um die Einstellung von Bergleuten zu erleichtern, die von ihrer Arbeit

freigestellt wurden.

die

Diese Entscheidung erlaubte dem Verwaltungsrat von Charbonnages de France
Griindung von Sofirem, der ersten Umstrukturierungsgesellschaft in Frank-

reich.?! Thre Kenndaten lauten:

Aktiengesellschaft, gegriindet im Jahre 1967

Stammbkapital: 94.884.268 Euro

100 %-ige Tochtergesellschaft von Charbonnages de France

Aufgaben: Redynamisierung der Kohlebecken entlang zweier Stringe:

B Forderung der Ansiedlung und Entwicklung von franzosischen oder auslan-
dischen Unternehmen mit dem Ziel dauerhafte Arbeitsplitzen zu schaffen

B FEinsatz und Verwaltung von finanziellen Mitteln fiir Unternehmen, die neue
Arbeitsplitze bereitstellten

Aufstellung des Verwaltungsrates:

B Acht Vertreter, vom Aktionér berufen

B Vier Vertreter des Staates

Sofirem ist iiber einen Regierungskommissar der Staatskontrolle unterworfen.

11.3 Durchfiihrung der Ma3nahmen

Seit der Griindung ist Sofirem in den Kohlegebieten aktiv. Die Einsatzgebiete

dnderten sich jedoch, um jeweils dort présent zu sein, wo SchlieBungen ange-

kiindigt wurden. Ziel war, die Konversionsaktivititen in den Bergbaurevieren bis

Ende 2007 abzuschlieen und sie in den Revieren von Provence und Lothringen

bis

201
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2010 zu verldngern.

Ab 1975 wurden dann weitere Umstrukturierungsgesellschaften gegriindet, u.a. Sodie (fiir die
Stahlindustrie) und Sofred (fiir die Riistungsindustrie).



Abb. 15: Tatigkeitsgebiet von Sofirem

Territoires d’intervention du Groupe SOFIREM

1 - Moselle Est (Lorraine) 9 - Decazeville (Aveyron)
2 - Saint-L6, Caen (Basse Normandie) 10 - La Mure (Isére)
3 - La Meuse 11 - Albi-Carmaux (Tarn)
4 - St Dizier (Haute-Marne) 12 - St Geours de Maremne (Landes)
5 - Belfort - Montbéliard 13 - Alés (Gard)
Héricourt - Delle (Franche-Comté) 14 - Castres-Mazamet (Tarn)
6 - Genlis (Cote d'Or) 15 - Aix en Provence (Bouches-du-Rhéne)

7 - Montceau-les-Mines (Sadne et Loire) 16 - Arles (Bouches-du-Rhaéne)

8 - Chalon sur Sadne (Bourgogne)
A Tatigkeitsgebiete mit regionaler Agentur
@ Tatigkeitsgebiete ohne regionale Agentur
& Sitz der Groupe SOFIREM

Quelle: Sofirem 2006, Bearbeitung R. Wieland

Fiir den unterstiitzenden Einsatz von Sofirem wurden neue Strukturen geschaffen.
So wurde in zwei Kohlerevieren das Umstrukturierungsprojekt von zwei unter-
schiedlichen Tochtergesellschaften durchgefiihrt, die zu diesem Zweck gegriindet
wurden:
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B Finorpa, 1984 gegriindet, wurde im Kohlebecken Nord tétig. Das Einsatzge-
biet weitete sich sukzessive auf das gesamte Gebiet der beiden Departements
Nord und Pas de Calais aus. Diese Tochtergesellschaft wurde 2005 an die
Region Nord-Pas de Calais und ein Bankenkonsortium verkauft.

B Sorid, 1987 gegriindet, wurde im Kohlebecken von Decazeville tétig. Das Ein-
satzgebiet wurde nach und nach auf drei Landkreise erweitert. Derzeit werden
Verhandlungen im Hinblick auf die VerduBerung dieser Gesellschaft gefiihrt.

Um die Revitalisierungsmafinahmen zu verstdrken, wurden von den Behorden

die Industrialisierungsfonds der Kohlebecken (FIBM) zur Umstrukturierung der

Kohlereviere eingerichtet. Diese Fonds werden gemeinsam von Charbonnages

de France, den staatlichen und regionalen administrativen Verantwortlichen und

lokalen Abgeordneten verwaltet und leisten in jedem Kohlegebiet einen Beitrag
zur Verbesserung des Umfelds der Unternehmen. Der Einsatzbereich der Fonds
ist breit, da sie zur Modernisierung der Ubergangsgebiude sowie zur Schaffung
von Technologieparks und Berufsausbildungszweigen beitragen und iiberdies fiir

KollektivmaBnahmen zugunsten der Unternehmen eingesetzt werden. Sofirem

und der FIBM ergénzen sich und bringen finanzielle Mittel und Kompetenzen in

Regionen ein, die dauerhaft von der Arbeitslosigkeit betroffen sind.

Sofirem bietet Trdgern von Projekten, die Arbeitsplétze schaffen wollen, eine
ganzheitliche finanzielle Begleitung. Bei jedem Projekt werden zunéchst Finan-
zierungsbedarf und Ausgewogenheit der Ressourcen evaluiert. Fallt die Bewer-
tung positiv aus, wird das Projekt von den Entscheidungsinstanzen bei Sofirem
genehmigt und eine finanzielle Unterstiitzung gewéhrt. Mit der Verstarkung der
firmeneigenen Mittel wird eine Hebelwirkung erzielt, um zusétzliche Finanzmittel
(v.a. der Banken) zu mobilisieren. Die Modalititen der finanziellen Unterstiitzung
durch Sofirem haben sich im Laufe der Zeit verdndert:

B Direkte Eigenmittel in Form von Beteiligungen am Unternehmenskapital.
Solche Minderheitsbeteiligungen (ohne Teilhabe am Management des Un-
ternehmens) waren zeitlich begrenzt (mit vorgesehenem Riickkaufsdatum)

B Quasi Eigenmittel in unterschiedlicher Auspriagung:

B Parallel zu den Kapitalbeteiligungen wurden ergénzende Unterstiitzungen

in Form von Kontokorrent ermdglicht

B Wandelanleihen fiir Projekte mit sehr hohen Entwicklungspotential

B Garantielose Beteiligungsdarlehen sind als einfaches und wirksames Mittel

fir Umstrukturierungen gut geeignet

Das Beteiligungsdarlehen — bevorzugtes Mittel der Umstrukturierung — steht

fiir das Ziel, dem Unternehmen eine finanzielle Unterstiitzung zu bieten und ge-
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hort deshalb zum Finanzierungsplan. Es ist an die Eigenmittel angepasst und als
nachgeordnetes Darlehen gedacht. Als garantieloses Darlehen ermoglicht es eine
Hebelwirkung zur Mobilisierung von finanziellen Mitteln anderer Art (Bankanlei-
hen etc.). Das Beteiligungsdarlehen ist nicht fiir spezielle Investitionen bestimmt,
sondern ist ein Instrument zur Finanzierung des Bedarfs an Umlaufvermogen.
Gewdhrt wird es fiir fiinf Jahre und verfiigt liber attraktive feste oder variable
Zinssitze bezogen auf den Marktzinssatz. Ferner verfiigt das Beteiligungsdarle-
hen iiber eine soziale Dimension, da es in direkter Verbindung mit der Schaffung
von Arbeitsplétzen steht. Das garantielose Beteiligungsdarlehen ist ein typisches
Instrument der Finanzwelt. Deswegen wird es von Unternehmensfinanzierern ge-
schétzt; es ist ein attraktives Fordermittel fiir das Gebiet, in dem es verfiigbar ist.

Das Beteiligungsdarlehen ermdglicht es, die Entwicklung eines Projekts zeit-
lich zu verfolgen. Sofirem hat einen regelméfigen Zugang zum Unternehmen im
Rahmen der Verfolgung der gewdhrten Finanzierung. Sicherheitshalber erfolgt
eine fachliche Einschitzung des Risikos. So hat Sofirem die Moglichkeit, die
Entwicklung und Umsetzung des Projekts ebenso zu verfolgen wie die tatsdchliche
Schaffung von Arbeitsplitzen. Es handelt sich um ein spezielles Instrument, das
sich von den iiblichen Bankmitteln unterscheidet, wenngleich es mit den europé-
ischen Vorschriften im Bankenwesen iibereinstimmt.

Die bei Sofirem zu treffenden finanziellen Entscheidungen werden geméf dem
Stellenwert der Antridge vom Generaldirektor (unter 50.000 Euro), auf Vorschlag
eines Entscheidungskomitees (unter 150.000 Euro) oder vom Aufsichtsrat von
Sofirem, bestehend aus Vertretern eingebundener Ministerien, getroffen.

Sofirem hat mit den lokalen Partnern aus den verschiedenen staatlichen Be-
horden (insbesondere den Préfekturen), den Gebietskorperschaften (Regional- und
Generalrat) und den lokalen Behdrden zusammen gearbeitet. Aufgrund der Be-
deutung der Bergwerke war Charbonnages de France iiber viele Jahre die zentrale
Anlauf- und Beratungsstelle der Industrialisierung. Die speziellen Instrumente von
Charbonnages de France haben es ermdglicht, alle Akteure der wirtschaftlichen
Entwicklung auf den betroffenen Gebieten zu vereinigen und wichtige und les-
bare Mallnahmen vorzustellen, welche die allgemeine Unterstiitzung des Staates
(Raumordnungspramie), der Region, des Generalrates und des Etablissement Pu-

blic de Coopération Intercommunale (EPCI) integrierte.
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Abb. 16: Zusammenfassung der Ergebnisse von Sofirem

Zeitraum Vorgesehene Unterstitzte Vorgesehene Geschaffene
Investitionen Vorhaben Arbeitsplatze Arbeitsplatze

Sofirem: 1.020 Mio. € 4.500 180.000 120.000

1967-2001

Finorpa 619 Mio. € 2.300 87.000 68.000

1984- 2004

Quelle: Sofirem 2004

11.4 Bewertung der MalRnahmen

Tab. 5: 50 Jahre Kohleférderung Charbonnages de France in Zahlen

Charbonnages de France

1950 1960 1970 1980 1990 2000
Produktion (in MillionenTonnen) 51,22 57,03 38,87 19,72 12,25 3,46
Bergleute Belegschaft 287.031 216.793 119.238 60.931 22.494 7.837
Ertrag (pro kg/hp) 1.203 1.814 2.702 3.327 6.092 5.180
Rekordjahre
58,90 Millionen Tonnen im Jahre 1958 — 358 241 Personen im Jahre 1947 — 7 051 kg/hp imJahre 1993
Die Kohlegesellschaft Nord et Pas-de-Calais
Einstellung der Produktion im Dezember 1990
2,4 Milliarden Tonnen geférdert. Letzter Schacht : N° 10 von Oignies

1950 1960 1970 1980 1990 2000
Produktion (in MillionenTonnen) 27,56 28,94 16,99 4,47 0,23 -
Bergleute Belegschaft 169.773 122.803 67.496 26.060 3.307 -
Ertrag (pro kg/hp) 1.089 1.562 2.053 1.966 1.790 -
Die Rekordjahre
29,2 Millionen Tonnen im Jahre 1959 -220 155 Personen im Jahre 1947 — 2 053 kg/hp im Jahre 1970
Die lothringische Kohlegesellschaft
Einstellung der Produktion im April 2004
0,8 Milliarden Tonnen gefordert. Letzter Schacht : la Houve

1950 1960 1970 1980 1990 2000
Produktion (in MillionenTonnen) 10,35 14,70 12,79 9,1 8,36 2,54
Bergleute Belegschaft 38.698 43.323 26.097 23.922 14.715 6.383
Ertrag (pro kg/hp) 1.765 2.580 4.381 4.377 6.046 5.267
Die Rekordjahre
16,6 Millionen Tonnen im Jahre 1964 — 46 748 Personen im Jahre 1957 — 6 833 kg/hp im Jahre 1996
Die Kohlegesellschaft Centre et Midi
Einstellung der Produktion im Februar 2003
1,4 Milliarden Tonnen geférdert. Letzter Schacht : Meyreuil in der Provence
* Griindung der Kohlegesellschaft des Centre Midi

1950 1960 1970* 1980 1990 2000
Produktion (in MillionenTonnen) 13,31 13,38 9,10 5,44 3,66 0,92
Bergleute Belegschaft 78.560 50.667 25.645 10.949 4.472 1.454
Ertrag (pro kg/hp) 1.167 1.855 2.864 4.098 8.425 4.532

Die Rekordjahre
15,1 Millionen Tonnen im Jahre 1958 — 92 443 Personen im Jahre 1947 — 10 174 kg/hp im Jahre 1993

Quelle: Charbonnages de France 2000
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Tab. 6: Neu geschaffene Arbeitsplat:

ze zwischen 2002 und 2006

Genehmigung und Durchfiihrung de

r Arbeitsplatzschaffung innerhalb von fiinf Jahren

Standort Jahr 2002

Vorgesehen Real %
AUVERGNE 269 332 123
AVEYRON 444 474 107
SAONE et LOIRE 925 708 77
DAUPHINE 357 158 44
GARD 1.205 829 69
HERRAULT 130 91 70
LOIRE 507 500 99
PROVENCE 1.869 1.446 77
TARN 1.095 872 80
Gesamtsumme CENTRE ET MIDI 6.801 5.410 80
Gesamtsumme LORRAINE 5.131 4.317 84
Hauptsumme 11.932 9.727 82

Genehmigung und Durchfiihrung der Arbeitsplatzschaffung innerhalb von fiinf Jahren

Standort Jahr 2003

Vorgesehen Real %
AUVERGNE 57 105 184
AVEYRON 470 439 93
SAONE et LOIRE 1.338 1.137 85
DAUPHINE 235 203 86
GARD 1.279 767 60
HERRAULT 140 76 54
LOIRE 210 60 29
PROVENCE 2.022 1.486 73
TARN 1.210 1.033 85
Gesamtsumme CENTRE ET MIDI 6.961 5.306 76
Gesamtsumme LORRAINE 5.403 4.256 79
Hauptsumme 12.364 9.562 77

Genehmigung und Durchfiihrung der Arbeitsplatzschaffung innerhalb von fiinf Jahren

Standort Jahr 2004

Vorgesehen Real %
AUVERGNE 54 74 137
AVEYRON 511 489 96
SAONE et LOIRE 1.315 809 62
DAUPHINE 278 204 73
GARD 1.235 674 55
HERRAULT 167 82 49
LOIRE 153 78 51
PROVENCE 2.017 1.606 80
TARN 1.053 752 71
Gesamtsumme CENTRE ET MIDI 6.783 4.768 70
Gesamtsumme LORRAINE 5.310 3.527 66
Hauptsumme 12.093 8.295 69
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Genehmigung und Durchfiihrung der Arbeitsplatzschaffung innerhalb von fiinf Jahren

Standort Jahr 2005
Vorgesehen Real %

AUVERGNE 144 96 67
AVEYRON 550 482 89
SAONE et LOIRE 1.394 764 55
DAUPHINE 279 197 71
GARD 1.203 608 51
HERRAULT 151 81 54
LOIRE 95 31 33
PROVENCE 1.007 619 61
TARN 1.014 679 67
Gesamtsumme CENTRE ET MIDI 5.837 3.567 61
Gesamtsumme LORRAINE 3.900 2.543 65
Hauptsumme 9.737 6.110 63

Genehmigung und Durchfiihrung der Arbeitsplatzschaffung innerhalb von fiinf Jahren

Standort Jahr 2006
Vorgesehen Real %

AUVERGNE 138 64 46
AVEYRON 253 312 88
SAONE et LOIRE 770 375 49
DAUPHINE 305 193 63
GARD 1.063 440 41
HERRAULT 123 92 75
LOIRE 60 29 48
PROVENCE 1.017 592 58
TARN 1.093 717 66
Gesamtsumme CENTRE ET MIDI 4.922 2.814 57
Gesamtsumme LORRAINE 2.771 2.197 79
Hauptsumme 7.693 5.011 65

Quelle: Charbonnages de France 2006

Um die Wirksamkeit der Tétigkeit von Sofirem zu bewerten, kann einerseits die
wirtschaftliche, finanzielle und soziale Bilanz herangezogen werden, anderer-
seits aber auch die Griindung von SAS Sofirem-Conseil im Jahre 2001. Sofi-
rem war bestrebt, sein Know-how in anderen Gebieten anzubieten: Die seit der
Griindung von Sofirem erworbenen Kenntnisse und das wachsende Bewusstsein
fiir die Notwendigkeit einer Revitalisierung von in Schwierigkeiten geratenen
Arbeitsmarktgebieten haben Sofirem (mit Unterstiitzung der Staatsorgane) ver-
anlasst ihr Tatigkeitsgebiet in Richtung anderer Auftraggeber und Standorte zu
erweitern. Deshalb wurde im Oktober 2001 das 100 %-tige Tochterunternehmen
SAS Sofirem-Conseil mit einem Stammkapital von 250.000 Euro gegriindet. Die
Tétigkeitsbereiche sind folgende:
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B Als Beraterin des Ausschusses des offentlichen Dienstes fiir die industrielle
Umstrukturierung war sie nach der Stilllegung bei Moulinex in den Gebieten
Calvados und Manche (Region Nord-Pas de Calais) titig (Ziel: Begleitung bei
der Schaffung von 2500 Arbeitsplédtzen) und danach in den Vogesen (Region
Lothringen) infolge der Schrumpfung der Textilindustrie (Ziel: Begleitung bei
der Schaffung von 500 Arbeitsplétzen)

B Als Beraterin im Rahmen der Einfithrung einer Regelung zur Revitalisierung
von Gebieten im Rahmen des Artikels L 1233-84 Arbeitsgesetzbuchs
Sofirem-Conseil fiihrt heute Auftrdge von verschiedensten Auftraggebern aus:

B Staat als Bevollmichtigter des 6ffentlichen Dienstes fiir die industrielle Um-
strukturierung

B Gebietskorperschaften

B Unternechmen im Rahmen ihrer Auflage durch Art. L 1233-84 Arbeitsgesetzbuch.

Der Riickgang der Beschéftigungszahlen in der Industrie ist insbesondere auf die

Brennstoff- und Treibstoffhersteller zuriickzufiihren. Diese haben zwischen 1990

und 2006 11.398 Arbeitspldtze abgebaut, was einem Riickgang von 87% ent-

spricht. Die lothringischen Kohlegesellschaften beschéftigten im Jahre 1960 mehr
als 43.000 Personen. Sie waren am 1. Januar 2005 noch der wichtigste Arbeit-
geber im Beschiftigungsgebiet und der fiinftgrofte Arbeitgeber von Lothringen.

Die Belegschaft schrumpfte von 14.715 im Jahre 1990 auf 6383 im Jahre 2000

(d.h. 8332 verlorene Arbeitsplitze, ein Riickgang von 56 % innerhalb von zehn

Jahren). Zwischen 1990 und 2006 wurden — abgesehen von der Brennstoff- und

Treibstoffindustrie — die meisten Arbeitsplétze im Bereich der Ausriistungsgiiter

abgebaut. Mit einem Riickgang von 1398 Arbeitsplétzen (79 %), die schrittweise

zwischen 1990 (1767 Beschiéftigte) und 2006 (369) abgebaut wurden, hat dieser

Bereich dennoch achtmal weniger Arbeiter verloren als die Kohlegesellschaften.

Folglich wird die Produktionsstruktur weniger heftig beeinflusst. Zwar blieb der

Anteil der Beschéftigten im Bausektor zwischen 1990 und 2006 relativ stabil (mit

rund 7% an der Gesamtbeschiftigung), dennoch gingen in dieser Zeit 900 Arbeits-

plétze verloren. Auch der Chemiesektor blieb relativ stabil (6% der Beschiftigten

im Jahr 1990, 5% im Jahr 2006); 2007 wurde die Restrukturierung der drei grofen

Unternehmen Total Petrochemicals France (TPF) und Arkema in Carling, Inéos

in Sarralbe angekiindigt, was den Abbau von 400 bis 500 Arbeitspldtzen in den

folgenden vier oder fiinf Jahren herbeifiihren wird.
Zwischen 1999 und 2007 war die Arbeitslosenquote im lothringischen Koh-
lebecken hoher als in anderen Gebietseinheiten (Departement, Region, Nation).

Wenngleich die Arbeitslosenquote im lothringischen Kohlebecken innerhalb
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dieses Zeitraums den Trends im Departement, der Region und der Nation folgte
(Riickgang von 1999 bis 2001, Steigerung von 2001 bis 2006, Riickgang von
2006 bis 2007), hat sich der Abstand zwischen den verschiedenen Gebietsein-
heiten vergroBert und zwar von fast einem Punkt (1999) auf fast zwei Punkte
(2007). Hinzuzufiigen ist, dass die Angaben zur Arbeitslosigkeit die Friithrentner
der Knappschaft Bergbau nicht einbeziehen.

Der Kohlepakt (,,Pacte Charbonnier), von dffentlicher Seite unterstiitzt und
von Charbonnages de France und den meisten Gewerkschaften im Jahre 1994
unterschrieben, ist ein Instrument zur sozial gerechten Abwicklung der Berg-
werksschlieBungen. Bergleute, die bestimmte Bedingungen erfiillen (Mindestalter
von 45 Jahren und 25-jahrige Betriebstétigkeit) erhalten die Moglichkeit einer
Altersteilzeit mit einer Vergiitung von 80 % der fritheren Beziige bis zum nor-
malen Rentenalter. Im lothringischen Kohlebecken konnten zwischen 1996 und
2002 (congé charbonnier de fin de carriere — CCFC) 6000 Personen von der
Altersteilzeit profitieren.

Die Beschleunigung des SchlieBungstakts fiihrte zu einer Anpassung des Koh-
lepakts durch eine neue MaBBnahme: die vorzeitige Befreiung von der Beschaf-
tigung (DPA — ,,Dispense Préalable d’Activité*). Anwendbar seit Februar 2003,
ermoglicht sie den Personen ein oder zwei Jahre frither in den Ruhestand zu gehen
und 85% der fritheren Beziige zu erhalten. Die DPA war anfangs eine freiwillige
MaBnahme, wurde Mitte 2004 verpflichtend, obwohl sich die Gewerkschaften
dagegen aussprachen. Ziel war die groBtmogliche Reduzierung des Personals bis
zur Auflosung von Charbonnages de France im Jahre 2007.

Von Sofirem wurden 57 Mio. Euro zwischen 1994 und 2008 in Moselle-Est inve-
stiert und 542 Unternehmen unterstiitzt. Es gab konkrete MaB3nahmen und Projekte:
B Ein Oberziel: Unterstiitzung bei der Schaffung von ebenso vielen Arbeitsplét-

zen, wie durch die SchlieBungen der Bergwerke abgebaut wurden
B Zwei strategischen Perioden:

B Von 1967 bis 1984 gab es keine lokalen Geschiftsstellen. Sofirem unter-

stiitzte Firmen in der Form von Minderheitsbeteiligungen (45 Projekte,
4 337 Arbeitsplétze)**

B Ab 1984, mit der Einrichtung des FIBM im Jahre 1984 und der Schaf-
fung verschiedener lokaler Geschiftsstellen sowie der Anwesenheit der
Geschiéftstriger im Gebiet, ergab sich eine besonders aktive Periode: Von
1985 bis 1993 unterstiitzte Sofirem 475 Projekte fiir 13.071 Arbeitsplétze.*”

202 Vgl. Sofirem 1984
203 Vgl. Sofirem 1993
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Abb. 17: Entwicklung der Belegschaft und geforderte Arbeitsplitze

Entwicklung der Belegschaft und unterstiitzte Arbeitsplitze

30000

COAbbau der Belegschaft
25000
HEUnterstiitzte Arbeitsplatze

20000

5000

Quelle: Charbonnages de France 2005

Am 12. Februar 2008 erwarb die Gruppe Alpha in Partnerschaft mit der Sparkas-
sengruppe (Caisse d’Epargne) die Firma Sofirem und ihre Tochterfirma Sofirem-
Conseil, die bis dato zur Gruppe Charbonnages de France gehorten.

Sofirem hat sich danach Sodie angeschlossen, einem weiteren wichtigen Ak-
teur im Bereich der Restrukturierung. Unter dem Management der Gruppe Alpha,
wurde daraus die groBite franzosische Gruppe fiir Beratung und Engineering im
Bereich der Revitalisierungen.
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12 Fallbeispiel VFT France

Eine der ersten Revitalisierungen in Frankreich, die auf dem Gesetz iiber So-
zialplane und Massenentlassungen basieren, wurde im Gebiet von Moselle-Est
durchgefiihrt. Die SchlieBung der Firma VFT France betraf 80 Personen, so dass
sich kaum Auswirkungen auf die Arbeitsplatzsituation nachweisen lassen.

12.1 Soziookonomischer Hintergrund

12.1.1 Struktur der Region
Das Gebiet von Moselle-Est liegt im ehemaligen lothringischen Steinkohleab-
baugebiet. Zu Hochzeiten waren 25 % der Arbeitskréfte nur im Steinkohlesektor
beschiftigt. Der industrielle Sektor stellte 1990 fast 40 % der Arbeitsplitze. Im
Dienstleistungsbereich arbeiten jetzt etwa zwei Drittel der Beschéftigten und nur
noch 30% in der Industrie. Der Niedergang der Steinkohle und eine Ausweitung
des industriellen Sektors lassen sich auch daran erkennen, dass die zehn grofiten
Firmen heute kaum mehr als 10 % der Arbeitnehmer beschéftigen.
Die folgenden Kenndaten beschreiben die Arbeitsplatzsituation in Val de Ro-
selle, dem von der SchlieBung von VFT betroffenen Bergbaurevier:
B Die Arbeitslosenquote liegt mit 10,6 % etwa 2 % hoher als in Moselle und
Lorraine
B Die aktive erwerbsfihige Bevdlkerung zéhlt 62.000 Personen (inkl. der Ar-
beitslosen und Auszubildenden)
B darunter sind 12.400 Grenzgénger
B Die tatsdchlich Zahl der Beschiftigten liegt insgesamt bei 47.700, davon ar-
beiten
B 10.008 in der Industrie und
B 1.990 im Teilbereich der Chemie.
Wie bereits angemerkt, waren 80 Personen von der SchlieBung von VFT France
betroffen, sodass sich kaum Auswirkungen auf die Arbeitsplatzsituation in Val de
Roselle nachweisen lassen.

12.1.2 Rechtliche Grundlagen

Die Schlieung von VFT France ging einher mit einem Auftrag zur Revitalisierung
im Rahmen der seit Anfang 2002 geltenden gesetzlichen Verpflichtung L-1233-84
(vgl. Kap. 11). Sie legt fest, dass sich Unternehmen an der Revitalisierung des
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von der Stilllegung des Standortes betroffenen Gebietes (finanziell) zu beteiligen
haben.

12.1.3 Unternehmensprofil
VFT France ist ein Unternehmen der Gruppe Riitgers Chemicals, die in Europa
und den Vereinigten Staaten Kohlederivate, Benzol, chemische Basisprodukte
(Sauren, Sulfate, Pigmente) herstellt und 1.200 Mitarbeiter beschéftigt.
Atochem, in Europa Marktfiihrer fiir die Destillation von Kohleteer, ist eine
Tochtergesellschaft der Gruppen Total und Riitgers Chemicals. Sie griindete die
Firma HGD (Huiles, Goudrons et Dérivés) in Form eines Joint-Ventures. Im Jahre
2000 wurde Riitgers Chemicals 100%-iger Aktionar der Firma HGD, die anschlie-
Bend in VFT France umbenannt wurde. In Frankreich besal Riitgers Chemicals
zwei Produktionseinheiten von VFT France: In Hénin-Beaumont (Pas-de-Calais)
und in Forbach (Moselle-Est), die im Jahr 2004 einen Umsatz in Héhe von 11
Mio. Euro erzielten.

12.2 Restrukturierung und MalRnahmen

12.2.1 Anlass und Art der Restrukturierung

Im Jahr 2003 verschlechterte sich die Lage der Gruppe Riitgers Chemicals, was zu
Umstrukturierungen in Deutschland und Frankreich fiihrte. Der Standort in For-
bach wurde Ende des Jahres 2004 geschlossen. Zum einen, weil in Forbach hartes
Steinkohlepech hergestellt wurde und die Nachfrage fliissiges Pech verlangte;
eine technische Umstrukturierung wire aber zu teuer gewesen. Zum anderen,
weil der Standort in Forbach nach der Umstrukturierung innerhalb der Riitgers
Gruppe eine ungiinstige Lage zu den anderen Standorten, aber auch zu Rohstoffen
wie Produkten aufwies. Die fiir den Transport bendtigten Wasserwege fehlten in
Forbach ebenfalls.

12.2.2 MafRnahmen

Im Folgenden wurden Verhandlungen gefiihrt, die in einen Sozialplan fiir 80 Per-
sonen miindeten. Ab Mérz 2005 gab es erste Kontakte zwischen dem Geschafts-
fiihrer in Forbach und dem Sous-Préfet, die sich beide sehr engagierten. Im Juni
2006 wurde iiber den Sozialplan hinaus die Vereinbarung zur gesetzlichen Revita-
lisierung von VFT France, vom Staat und der mit der Revitalisierung beauftragten
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Gesellschaft, Sofirem, unterschrieben. In die Revitalisierung eingebunden waren

nachstehende Akteure:

B DRIRE - Directions Régionales de 1‘Industrie, de la Recherche et de
1‘Environnement und Sous-Préfecture, zustéindig fiir Abriss und Sanierung
des Standorts

B DDTEFP - Directions Départementales du Travail, de I’Emploi et de la For-
mation Professionnelle, zustindig fiir die Suche nach Arbeitsplitzen

B Intra-Conseil (Privatunternehmen), zustindig fiir die berufliche Wiederein-
gliederung der Angestellten

B DDTEFP und Sous-Préfecture, zustdndig fiir Aushandlung und Begleitung der
Revitalisierungsvereinbarung

B Sofirem, zustdndig fiir die Implementierung der Revitalisierungsvereinbarung
mit dem Ziel 67 Arbeitsplétze zu schaffen

Gewerkschaften und lokale Behorden (Industrie- und Handelskammer, Conseil

Géneral und Wirtschaftsforderung des Departements Moselle etc.) bildeten das

Entscheidungskomitee und kontrollierten die Implementierung der Revitalisie-

rungsvereinbarung; das Entscheidungskomitee traf sich ein- bis zweimal jéhrlich.
Die lokalen Akteure setzten sich fiir die Durchfiihrung der Revitalisierungs-

vereinbarung ein, sie wurden jedoch von staatlicher Seite stark kontrolliert.

12.3 Durchfiihrung der MalRnahmen

12.3.1 Form der MaBRnahmen
Nach der Stilllegung des Standorts im Jahr 2004 wurde im Folgejahr ein Sozial-
plan fiir den gesamten Standort, d.h. 80 Personen, eingebracht. In den Jahren 2006
bis 2008 wurde das Geldnde frei gerdumt und saniert, indem die Altlasten beseitigt
wurden. Auch ein Revitalisierungsplan, der 67 neu zu schaffende Arbeitsplitze
festschrieb, wurde eingebracht. Diese Vereinbarung war auf den Gemeindebezirk
von Forbach begrenzt und ermoglichte Unterstiitzungen in Form von Darlehen
und Zuschiissen.

Insgesamt brachte VFT France 12,417 Mio. Euro zur Umsetzung der Revita-
lisierungsvereinbarung ein. Die zeitliche Abfolge der MaBnahmen ist in Abb. 18
graphisch dargestellt.
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Abb. 18: Terminplanung

Okt. 2004 Dez. 2005 Jan. 2006 Jan. 2008 Jan. 2011
Ende der Ende der
E beruflichen Revitalisie- Ende des Revitali- Weiterverfolgung
ntlassungsplan " L N
Wiedereinglie-  rungsplan sierungsplans der
derungsmission Darlehensvertrage

Quelle: eigene Darstellung Sémaphores

Sozialplan

Im Sozialplan wurden interne Wiedereingliederung auf dem Standort von VFT
France in Hénin-Beaumont (Norden), externe Wiedereingliederung (durch Intra-
Conseil) sowie Frithpensionierung festgeschrieben. Der Sozialplan umfasste 5,25
Mio. Euro, von denen 5 Mio. Euro fiir Abfindungen, 175.000 Euro fiir Ausbil-
dungszuschiisse und 75.000 Euro fiir Wiedereingliederungen aufgewendet wur-
den; pro Arbeitsplatz wurden demnach 65.625 Euro eingesetzt.

Abriss und Sanierung

Die industrielle Umnutzung der Gebdude fiir andere Aktivitidten war nicht mog-
lich, so dass die Anlagen abgerissen und die Altlasten auf dem Gelidnde beseitigt
wurden. Der ehemalige Standort von VFT France wurde teilweise von einer Lo-
gistikplattform (Firma Egerland) als Umschlagplatz fiir neue Fahrzeuge benutzt.
Die Gesamtkosten fiir Abriss, Sanierung und Altlasten-Beseitigung beliefen sich
fiir VFT France auf rund 7 Mio. Euro.

Revitalisierung

VET France beteiligte sich mit 167.500 Euro an der Revitalisierung. Davon wur-
den fiir die Risikodeckung eines Fonds, der mit 402.000 Euro fiir Beteiligungs-
darlehen ausgestattet ist, 100.500 Euro bereitgestellt.

12.3.2 Beschreibung der einzelnen Projekte

Die Revitalisierung ermoglichte die Bewilligung von 385.000 Euro in Form von
Darlehen und die Gewéhrung von 5.000 Euro in Form eines Zuschusses. Es wur-
den acht Projekte umgesetzt, um die 67 Arbeitsplétze zu schaffen (siche Tab. 8 fiir
Details). Die Unternehmen erhielten im Jahr 2006 Darlehen mit einem Zinssatz,
dessen Hohe mit 2 % weit unter den Zinssétzen der Banken (durchschnittlich
5,5 %) lag und fiir sie daher sehr attraktiv war.
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Tab. 8: Tatigkeitsbereich des Unternehmens

Tatigkeitsbereich | Einsatz der Situati- | Arbeitsplatze Finanzierung Interesse
des Unterneh- finanziellen on der an Unter-
mens Unterstiitzung | Firma vorher | nach- | Beteili- | Zu- Hebel- | stiitzung
her gungs- | schuss | wir-
dar- (€) kung
lehen
(€)
Herstellung von Finanzierung Schwie- 4 6| 30.000 10 % | Keine ande-
Spezialmaschinen | des Umlauf- rig re Finanzie-
vermogens rungs-
madglich-
keiten
Herstellung und Entwicklung Gesund 60 10 | 50.000 5 % | Starkt das
Handel von elektr. | einer neuen Unterneh-
Messgeraten Aktivitat men gegen-
Gber der
Muttergesell-
schaft
Engineering und Finanzierung Schwie- 5 9| 30.000 16 % | Keine ande-
Studien im Bereich | des Umlauf- rig re Finanzie-
Energie vermdgens rungs-
moglich-
keiten
Prazisions- Investitionen Hohe 2 5| 50.000 10 % | Mildert das
mechanik f. Maschinen Verschul- Gewicht der
(300.000 €) dung Verschul-
dung
Begleitung von Finanzierung Schwie- 5 4 5.000 3 % | Abschlie-
Firmengriindungen | des Umlauf- rig Bung des
vermdgens Finanzie-
rungsplans
Call Center Finanzierung Schwie- 6 7| 25.000 23 % | Keine ande-
des Umlauf- rig re Finanzie-
vermogens rungs-
maoglich-
keiten
Herstellung und Erweiterung Gesund 41 10 | 50.000 5 % | Starkt die
Instandhaltung von | von Gebaude Finanzie-
Anlagen fiir die und Produk- rung
Lebensmittel- tions-
industrie kapazitat
Herstellung von Investitionen f. | Gesund 135 25 | 150.000 1 % | Starkt das
Kabeln und elektr. | neue Produk- Unterneh-
Leitungen tions- men gegen-
linie (17 Uber der
Mrd. €) Muttergesell-
schaft

Quelle: Sémaphores 2008
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12.4 Bewertung der MaRnahmen
12.4.1 Messbare Ergebnisse

Sozialplan

Fiir 71 der 80 ehemaligen Beschiftigten bei VFT France wurde eine Losung
gefunden. Eine neue Beschiftigung ergab sich fiir 53 Personen, 30 von ihnen
wurden bei Total in Carling/Saint-Avold eingestellt. 18 Personen (22 %) wurden
pensioniert oder waren erwerbsunféhig, fiir neun Personen (12 %) wurde keine

Losung gefunden.

Revitalisierung

Tab. 9: Belegschaft der Unternehmen

An- Neue
fangs- Arbeitsplatze 2006 2007 2008 2009
beleg-
Unternehmen | schaft | 2006 | 2007 | 2008 | Vorg. | Real. | Vorg. | Real. | Vorg. | Real. | Vorg. | Real.
Technopro 4 6 5 6 7 7 10 0 10
Testo 60 10 64 66 66 68 70 69 70
Eiden 5 9 9 7 12 8 14 8 14
Est Usinage 2 5 4 6 5 6 7 6 7
Cap Entre-
prendre 5 4 5 5 7 10 9 23 9
Lorraine Call
Center 6 7 8 7 1 9 13 7 13
Schall 41 10 45 46 48 49 51 48 51
Cablerieslapp 135 25 135 147 155 170 165 160 175
Gesamt 258 76 0 0 275 290 311 327 339 321 349 0
Realisierungsrate mit Ziel 89.20 % 100.60 % 98.80 %
von 67 neuen Arbeitsplatzen . . .
(258 + 67 = 325) ‘ ‘

12.4.2 AbschlieBende Bewertung der MafRnahmen
Das gesamte Schlieungsverfahren der Firma VFT France, d.h. Freirdumung und
Sanierung des Standorts, Wiedereingliederung der Beschiftigten und Revitalisie-
rung zwischen den Jahren 2005 und 2007, hat sich in einem gilinstigen wirtschaft-
lichen Kontext abgespielt.

Dank der Maflnahme zur Wiedereingliederung der Beschiftigten von VFT
France konnte fiir 88 % der Betroffenen eine Losung gefunden werden. Der Anteil
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der Pensionierten oder Erwerbsunféhigen ist mit 22 % jedoch hoch. Der sanierte
Standort wird zum Grofteil von einer Logistikfirma genutzt, die dort 30 Arbeits-
plétze stellt. Insgesamt diirften 80 % der in der Revitalisierungsvereinbarung fest-
geschriebenen 67 Arbeitsplitze geschaffen worden sein.
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13 Fallbeispiel Gard Rhodanien

Im Jahr 2004 wurde in Bagnols-sur-Céze (Pays Gard Rhodanien) ein Industrie-
standort der Firma Ugine & Alz geschlossen. Da mehr als 400 Arbeitsplitze von
der SchlieSung betroffen waren, wurde ein Auftrag zur Revitalisierung erteilt.
Dieser wurde von Ende des Jahres 2003 bis Ende 2007 durchgefiihrt.

13.1 Soziookonomischer Hintergrund

13.1.1 Struktur der Region
Das Pays Gard Rhodanien befindet sich im Siid-Osten Frankreichs und grenzt an
die Regionen Languedoc-Roussillon, Provence-Cote d’ Azur und Rhone-Alpes.
Das Gebiet ist sowohl vom jahrhundertealten Weinanbau geprégt als auch von
der Schwerindustrie. Seit 1993 sind die Beschéftigungszahlen im Industriesektor
um 6 % zurlick gegangen (Stand 2003), wobei dieser Wert die SchlieBung der
Firma Ugine & Alz im Jahre 2004 noch nicht erfasst. Der Verlust der industriel-
len Arbeitsplatze in den Jahren 2004 und 2005 wird als dquivalent zum Verlust
in den davor liegenden zehn Jahren (1993 bis 2003) gesehen. Die 6konomischen
Aktivititen im Gard Rhodanien sollen kiinftig auf Handel und Dienstleistungen
ausgerichtet werden.

Im von der Schlieung betroffenen Arbeitsmarktgebiet Bagnols-sur-Ceze hat
der Arbeitsmarkt zwischen 1996 und 2006 insgesamt 2300 Arbeitspldtze gewon-
nen, im Jahr 2006 gab es insgesamt 19.225 Arbeitsplitze.

13.1.2 Rechtliche Grundlagen

GemiB den gesetzlichen Grundlagen zur Schlieung industrieller Standorte wurde
ein Auftrag zur Revitalisierung erteilt, um die Auswirkungen nach der Schlie-
Bung des Standortes Ugine & Alz abzufedern. Bereits im Jahr 2003 wurde ein
Sozialplan umgesetzt und die Revitalisierungsvereinbarung unterzeichnet. Die
Vereinbarung bestand aus den iiblichen Bestimmungen (vgl. Kap. 11).

13.1.3 Unternehmensprofil

Ugine & Alz ist eine Tochtergesellschaft von Arcelor (Arcelor wurde 2006 von
der Mittal-Gruppe iibernommen) und an fiinf Produktionsstandorten (Isbergues,
Genk, Charleroi, Gueugnon und L’ Ardoise) sowie in acht Dienstleistungszentren
vertreten. Im Juni 2004 wurde das Stahlwerk von Ugine & Alz in L’ Ardoise ge-
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schlossen und ab 2005 durch ein neues Stahlwerk mit einer Kapazitit von einer
Mio. Tonnen in Charleroi (oberhalb des Flachwalzwerks Carinox) ersetzt.

13.2 Restrukturierung und MaBRnahmen

13.2.1 Anlass und Art der Restrukturierung

Die SchlieBung des Stahlwerks in L’ Ardoise im Jahr 2004 steht in Zusammenhang
mit der umfassenden Reorganisation der europdischen Stahlindustrie, durch die in
den jeweiligen Industriezweigen bestimmte Standorte begiinstigt und andere, ins-
besondere dltere Standorte, bei denen Anpassungen an moderne Standards kaum
moglich sind, benachteiligt werden. Die Stahlproduktion von L’ Ardoise wurde im
vorliegenden Fallbeispiel nach Charleroi, Belgien, verlagert. Von der SchlieBung
waren 400 Arbeitsplétze betroffen.

13.2.2 MaRnahmen

Nachdem 2003 die SchlieBung des Standortes in L’ Ardoise fiir das darauffolgende
Jahr angekiindigt worden war, kam es zu einer starken Mobilisierung der Akteure,
insbesondere der Gewerkschaften. Die lokalen Abgeordneten nahmen Kontakt
zum Wirtschaftsministerium in Paris auf. In der Folge wurden Verhandlungen ge-
fiihrt und im Oktober 2003 wurde in Anwesenheit der damaligen Wirtschaftsmini-
sterin Nicole Fontaine eine dreiteilige Revitalisierungsvereinbarung unterzeichnet.
Um die Re-Dynamisierung von Bagnols-sur-Céze und dem Pays Gard Rhodanien
zu beschleunigen, wurden, iiber den Sozialplan hinaus, die Sanierung und Be-
seitigung von Altlasten am Standort sowie eine Revitalisierung festgeschrieben.

Diese Vereinbarung wurde vom Staat unterstiitzt sowie vom Conseil Régio-
nal Languedoc Roussillon, vom Conseil Général du Gard, der Communauté de
Communes de Céze Sud, Cotes du Rhone Gardoises, Garrigues Actives, Rhone
Ceéze Languedoc, Alcazar, Cal de Tave, den Industrie- und Handelskammern von
Nimes, Bagnoles Uzes, Levigorn, dem Unternehmen Ugine & Alz und von Sodie,
der fiir die Revitalisierung zustindigen Gesellschaft.

Die schnelle Ubereinkunft zur Revitalisierung (Ankiindigung der Schlieung
Anfang 2003, Unterzeichnung im Oktober 2003) konnte erzielt werden, da der
Aushandlungsprozess sowohl von staatlicher Seite als auch von Seiten der Firma
Ugine & Alz auf hohem Entscheidungsniveau gefiihrt wurde. Insgesamt belief
sich der Gesamtbetrag auf 5 Mio. Euro.
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13.3 Durchfiihrung der MalRnahmen

13.3.1 Form der MaBnahmen

Die Vereinbarung zur Revitalisierung, die den Sozialplan ergénzte, gliederte sich

in drei Teilbereiche und sah

B die Schaffung von 400 neuen Arbeitspldtzen innerhalb von vier Jahren in und
auflerhalb der Region

B cine komplette Sanierung des Geldndes von Ugine & Alz sowie die Beseiti-
gung der Altlasten und

B die Griindung der Wirtschaftsforderungsagentur ,,Gard Rhodanien Dévelop-
pement* vor.

Die zeitliche Abfolge der Revitalisierung, die nach der SchlieBung des Stahlwerks

in L’Ardoise durchgefiihrt wurde, ist in der folgenden Tabelle dargestellt (vgl.

Tab. 10).

Tab. 10: Zeitliche Abfolge der Revitalisierung

Anfang 2003 Ankiindigung der SchlieBung des Standortes
Mitte 2003 Sozialplan fiir 421 Personen
Oktober 2003 Unterzeichnung der dreiteiligen Vereinbarung
Projekt Sodie: 400 Arbeitsplatze
Anfang 2004 Griindung einer Wirtschaftsférderungsagentur fiir Gard Rhodanien

SchlieRung des Stahlwerks von Ugine & Alz in L'Ardoise

Dezember 2007 Ende des Revitalisierungsauftrags von Sodie

Ende 2008 Ende der Sanierung des Standortes

Ende 2010 Ende der Betreuung der geschaffenen Arbeitsplatze innerhalb des Revitali-
sierungsauftrags

Quelle: Sodie 2007

Durchfiihrung eines Sozialplans

Der Sozialplan betraf 421 Personen und wurde vom Mutterkonzern Arcelor fiir
bestimmte Mitarbeiter (gemal speziellen Kenntnissen, Alter, Mobilitdt etc.) ein-
gebracht. Innerhalb der Arcelor-Gruppe wurden 79 % der Arbeitnehmer versetzt
oder traten ihre (Friih-) Rente an, 11 % fanden extern eine neue Arbeitsstelle und
bei 9 % war die Wiedereingliederung erfolglos (vgl. Tab. 11)
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Tab. 11: Ergebnis des Sozialplans

Interne Versetzungen innerhalb verschiedener Firmen der 185 Pers. 44%
Unternehmensgruppe Arcelor

Friihrente und Rente, Arbeitsunfahigkeit 146 Pers. 35 %
Externe berufliche Wiedereingliederung 49 Pers. 11%
Erfolglose oder abgelehnte Wiedereingliederung 39 Pers. 9 %
Sonstiges 2 Pers. -
Insgesamt 421 Pers. 100 %

Quelle: Sodie 2007

Sanierung und Altlastenbeseitigung

Der Betrieb des Stahlwerks von Ugine & Alz in L’ Ardoise begann 1952 auf dem
Standort mit der Erzeugung von Eisenlegierung. Spater wurde gegossene Schla-
cke, Silico Chrom, Chromgusseisen und schlielich nichtrostender Stahl herge-
stellt. Die Abfidlle (Schlacke, Chrom, GieBBpfannen) wurden unsortiert und ohne
besondere Schutzvorkehrungen siidlich des Standortes auf einer Schlackenhalde,
die im Hochwasseriiberschwemmungsgebiet der Rhone liegt, gelagert. Nach der
SchlieBung des Stahlwerks wurde das Geldnde gesichert und die Altlasten besei-
tigt. Die Schlackenhalde wurde umgestaltet, mit einer tonhaltigen Schicht abge-
deckt und im Anschluss begriint. Die Sanierungsarbeiten wurden im Laufe des
Jahres 2008 beendet, die Gefahren aufgehoben oder unter Kontrolle gebracht. Um
den Standort fiir eine industrielle Nachnutzung vorzubereiten, stellte Ugine & Alz
zusétzlich 3 Mio. Euro fiir die ErschlieBung des Geldndes bereit.

Revitalisierung

Der Teilbereich Revitalisierung umfasste zundchst die Schaffung von 400 Ar-
beitspldtzen und die Griindung einer lokalen Wirtschaftsforderungsagentur. Ar-
celor verfiigt iiber einen eigenen Fonds in Héhe von 2,8 Mio. Euro in Form von
Darlehen ohne Garantie, um den Bedarf an Umlaufvermdgen zu finanzieren. Die
Darlehen wurden zu besonderen Konditionen vergeben; durch niedrige Zinssétze,
keine Garantien und prioritdre Deckung des Bedarfs an Umlaufvermdgen wurde
eine Hebelwirkung erwartet.

Fiir die Griindung einer Immobiliengesellschaft (in Form einer Société
d’Economie Mixte, d.h. halb staatlich, halb privat), die den Standort verwalten
wird, wurde ein Zuschuss in Hohe von 150.000 Euro bezahlt. Die Interventionen
betrafen 17 Cantons, d.h. 417.000 Einwohner.

Die Wirtschaftsforderungsagentur, die im Rahmen der Revitalisierung gegriin-
det wurde, iibernahm folgende Aufgaben:
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Den Standort kommunizieren und bekannt machen

Studien und Analysen zur wirtschaftlichen Beobachtung erstellen

Die verschiedene Industriegebiete von Gard Rhodanien vermarkten
Investoren suchen und anwerben

Die Wirtschaft in Zusammenarbeit mit Industrie- und Handelskammer fordern
Wirtschaftliche Akteure beraten und technisch unterstiitzen.

Abb. 19: Der Standort von L’Ardoise

Zones a reconvertir et a valoriser Zones conservées

ot

zone crassier
40 H

plateforme 40 Ha
disponible
actuellement

_zone 20 Ha réserve fonciere 8 Ha
disponible aprés
démontage aciér de recyclage du crassier)

(pour éventuelle installation .

Quelle: Arcelor 2008, Bearbeitung R. Wieland

13.3.2 Einbettung in Gesamtstrategie und Leitbild der Region
Die strategische Perspektive fiir die Region sieht folgende Punkte vor:

Die regionalen Zonen von Marcoule und Laudun sollen umgehend entwickelt
werden. Die Entwicklung von Marcoule stiitzt sich auf das Zentrum fiir Oko-
technologie Trimatec, die Entwicklung von Laudun auf Logistik und Industrie
Fiir den ehemaligen Standort von Ugine & Alz in L’ Ardoise wurde ein Kon-
zept fiir zukiinftige Aktivitdten und Ansiedlungen unter Beriicksichtigung der
Vertraglichkeit erarbeitet. Das Konzept sieht eine multimodale Plattform mit
Anschluss an Schienen-, StraBen- und Wasserverkehr sowie die Ansiedlung
von Logistikunternehmen vor. Dariiber hinaus sind Aktivitdten im Bereich
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Solar und Recycling angedacht. Problematisch erscheint insbesondere die
starke Verunreinigung des Gelidndes sowie seine Lage im Hochwasseriiber-
schwemmungsgebiet

B Zur Beschleunigung der StralenerschlieBung in Zusammenarbeit mit Staat,
Region und Département sollen nach Losungen gesucht werden

B Begleitung des Weinanbaus in seiner Restrukturierung

B Erhalt und Entwicklung neuer Arbeitsformen zwischen den Stadtverbénden
(PADD, SCOT, Pays), Entwicklung einer carte de 1’intercommunalité

B Stirkung des Tourismus.

Der von Sodie durchgefiihrte Revitalisierungsauftrag zieht diese Perspektiven in

Betracht und wird besonders durch die Griindung einer lokalen Wirtschaftsforde-

rungsagentur versuchen, sie beschleunigt umzusetzen.

13.3.3 Beschreibung der einzelnen Projekte

Der erste Teil der Revitalisierung betraf den Fonds von Arcelor und die Schaffung
von 400 Arbeitspldtzen. Am Ende des Auftrags konnten 430 Arbeitsplitze, davon
254 unbefristet (Stand 31.12.2007) und eine Finanzierung in Héhe von 2,453 Mio.
Euro vermerkt werden. Die definitive Bilanz war fiir den 31.12.2010 vorgesehen.
In 38 Unternehmen aus zehn Tétigkeitsbereichen konnten Projekte umgesetzt
werden (vgl. Abb. 20). Der Grofteil der Projekte wurde im Bereich Industrie ver-
geben (22), sechs im Bereich Erzeugung von Produkten fiir das Baugewerbe (ein
neuer Aktivitdtsbereich in Gard Rhodanien) und sechs im Bereich Lebensmittel
und landwirtschaftliche Produktion.
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Abb. 20: Liste der Projekte

Name. Titigkeitsbereich Standort Arbeitsplatze D”"’h;" D

GPLASTIT Kunststoffverarbeitung Roquemaure 17 85
IMSO Herstellung von Rollladen Villeneuve les AV 6 35
VINCYPACK Verpackungen Bedarrides 20 120]
STOLPI Herstellung von (Kunststoff-) Verpackungen Avignon 14 85
MGS Herstellung von Wartungsgeraten Orsan 8 40
LE SECRET NATUREL Herstellung von Seifen Bollene 6 35|
DUHEM Herstellung Bettwésche Vénéjan 3 20
OPTIMA CONCEPT Datenverarbeitung, Verwaltung Avignon 4 20
ROUX Schreinerei Courthézon " 60
MATEREGE Kunststoffverarbeitung Laudun L'Ardoise 14 80
EXANTIS SA Datenverarbeitung Avignon 5 25
CORKTEK Herstellung von Korken Roquemaure 4 25
EXANTIS SA 2 Datenverarbeitung Avignon 4 20,
ODE Folienbeschriftung Bollene 8 50
COMPTOIR PROV. SAUCES Herstellung und Verpackung von SoBen Avignon 20 120]
BRUNET DEBAINES Holzsagen und Holzhandel Avignon > Vedéne 3 20
SOLIS INGENIERIE Planungsbiiro fiir 6kologische Gebaude Avignon 3 20
CARRELAGES SOLAL Fliesen Uzes/Avignon 9 50
DEM Kesselbau, Rohrsystem L'Ardoise 5 30|
SIFCO Herstellung von Féassern Sorgues Rochefort 10 50
BAGNOLS DECAP Oberflachenbehandlung Bagnols sur Céze 4 28
JARDINIERIE BEAUMONT Gartenzentrum Pont Saint Esprit 3 15|
DV TEC Gerte fiir den Weinbau Tavel 4 20
SOVELEC Elektrizitat Vénéjan > Roquemaure 9 50
CORKTE 2 Herstellung von Korken Roquemaure 20 120
CHIMIREC Aballverwertung Beaucaire 60 350
SOFEC Herstellung von Putz Roquemaure 9 50
LA SAVOUREUSE Nahrungsmittel Avignon = Orange 27 130
ECIA Entwicklungsbiiro Sicherheit Bagnols sur Céze 10 55
FLURO COMPOSITES Kleinteile Kunststoff Le Thor > Roquemaure 10 55
CHOCOLAT & CIE Schokoladenfabrik Chateauneuf du Pape 3 20
BERLIDON Nahrungsmittel ZI Ardoise 58 330
ECA EUROPE Handel mit Fruchtsaften Marseille > Roquemaure 3 15
SPED Herstellung von Fruchséften Marseille > Roquemaure 3 15
EITB Fertigung von Spulen Avignon 10 60
MCI Entwicklungsbiiro Bolléne 10 60
ROBOTIC CONCEPT Entwicklungsbiro Bolléene 6 40
TRIADE INDUSTRIES Kontrollbiro L'Isle sur la Sorgue / Bolléne 7 50
430 2453

Quelle: Endbericht von Sodie

13.3.4 Finanzierung und Finanzierungswege

Die Gesamtkosten des Projektes wurden von der Gruppe Arcelor getragen, welche
die SchlieBung des Standortes veranlasste. Es handelte sich um einen Betrag von
11,3 Mio. Euro fiir das komplette Revitalisierungsprojekt. Die Kosten verteilten
sich wie folgt:
B Versetzungen: Kosten nicht bekannt
B Revitalisierung:
B Einrichten eines Fonds zur Re-Dynamisierung: 2,453 Mio. Euro
B Budget der Umstrukturierungsgesellschaft Sodie fiir Ansto3 von Projekten
und Moderation: 1,104 Mio. Euro
B Andere finanzielle Hilfen (Wirtschaftsforderungsagentur, Ubertragung des
Gebéudes fiir einen Euro etc.): 1,821 Mio. Euro
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B Sanierung des Standortes:
B Anfingliches Budget: 3 Mio. Euro
B Fiir Sanierung bislang benétigt: 6 Mio. Euro.

13.4 Bewertung der MaBnahmen

13.4.1 Messbare Ergebnisse

Als messbares Ergebnis der Revitalisierung konnten 430 neue Arbeitsplitze ge-

zahlt werden, die in 38 Unternehmen entstanden (vgl. Abb. 20 und Abb. 21).
Durch die Revitalisierung wird nicht zwangsléufig eine Diversifizierung der

Aktivitdten erzielt. Vielmehr kann sie zu einer Intensivierung industrieller Akti-

vitdten fithren. Von den 430 Arbeitspldtzen waren 82 % im produktiven Bereich

vorgesehen (vgl. Abb. 21).

Abb. 21: Verteilung der Arbeitsplédtze auf Berufsgruppen
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Quelle: Sodie 2008

Von den 38 vereinbarten Projekten konnten langerfristig nur 31 umgesetzt werden,
da sieben Firmen in Konkurs gegangen sind.

Das gesamte Investitionsvolumen fiir die 38 Projekte betrug 19 Mio. Euro. Die
Kosten verteilen sich zu 44% auf Material, 15% auf Grundstiicke und Gebaude,
7 % auf Darlehens-Riickzahlung, 19 % auf Umlaufvermégen und 15 % auf ver-
schiedene Ausgaben (vgl. Abb. 22).
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Von den 2,453 Mio. Euro des Fonds wurden nur 1,217 Mio. Euro in Anspruch
genommen, hauptsichlich fiir das benétigte Umlaufvermdgen.

Abb. 22: Aufteilung des Investitionsvolumens fiir die Projekte
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Quelle: Sodie 2008

13.4.2 Bewertung der MaRnahmen
Nach der SchlieBung des Stahlwerks von Ugine & Alz in L’ Ardoise gab es auf-
grund der Massenentlassungen und der Bedeutung des Industriestandorts Druck
von Seiten der lokalen sowie der staatlichen Politik. Beim Revitalisierungsauftrag
arbeiteten daraufhin alle Akteure zusammen: Lokale und nationale Akteure, In-
dustrie- und Handels- sowie Landwirtschafts- und Handwerkskammern, Arcelor
(verantwortlich fiir die SchlieBung) und Sodie (Umstrukturierungsgesellschaft).

Der Auftrag sah 400 neue Arbeitsplitze vor. Die Anzahl der langfristig ge-
schaffenen Arbeitsplitze wird auf 240 (55 %) geschétzt und entspricht damit
der durchschnittlich erreichten Zahl im Rahmen von Revitalisierungsauftrigen.
Wiéhrend bzw. nach der wirtschaftlichen Krise der Jahre 2008/2009 gerieten sie-
ben der 38 Firmen, in denen Projekte angestolen wurden, in ein Konkurs- bzw.
Insolvenzverfahren. Darlehen iiber 368.000 Euro sowie 68 Arbeitsplétze gingen
dadurch verloren.

Da einige Projekte nicht zu Ende gefiihrt wurden, Firmen die Darlehen nicht
in Anspruch nahmen oder die Bedingungen fiir den Erhalt nicht erfiillten, wurden
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insgesamt nur 1,217 Mio. Euro aus dem Fonds von insgesamt 2,453 Mio. Euro
ausgezahlt.

Der sanierte Standort wird immer noch nicht genutzt. Insbesondere die Lage
in der Hochwasserzone wird als hemmend fiir kiinftige Nutzungen bewertet, die
Verkehrsanbindung (Strafe, Schiene, Wasser) gilt als Stirke des Standorts.
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14 Vivendi Sarrebourg — Chateau Salins

14.1 Soziookonomischer Hintergrund

14.1.1 Struktur der Region

Das Fallbeispiel Vivendi Sarrebourg ist in Lothringen zu verorten. Lothringen
(2,339 Mio. Einwohner im Jahre 2006) verfiigt iiber eine Grenze mit drei Staaten:
Deutschland, Belgien und Luxemburg. Es umfasst vier Départements verschie-
dener wirtschaftlicher Bedeutung: Moselle (1,039 Mio. Einwohner), Meurthe-
et-Moselle (723.998 Einwohner), Vogesen (382.999 Einwohner) und die Meuse
(192.449 Einwohner).

Das Département Moselle, mit einer Flache von 6.216 gkm, zihlt 165 Ein-
wohner pro gkm und umfasst drei wirtschaftlich unterschiedliche Gebiete: die
Metropole Metz (230.334 Bewohner), eine durch die Stahlindustrie geprégte Re-
gion (320.000 Bewohner) und einen lédndlichen Teil.

Das Pays Sarrebourg liegt im Siidosten des Départements Moselle. Es ist
Ostlich vom Département Bas-Rhin und siidlich vom Département Meurthe-et-
Moselle gelegen. Die Stadt Sarrebourg befindet sich 70 km von Stra3burg, 100
km von Metz und 90 km von Nancy entfernt. Der stliche und siidliche Teil des
Pays Sarrebourg ist zu den Vogesen zu rechnen.

Da es vom Entscheidungszentrum Metz weit entfernt ist, wird das Pays Sar-
rebourg von den Grenzregionen beeinflusst, insbesondere vom Elsass, wo Stadte
wie Sarre-Union, Saverne und Stralburg liegen. Aber auch die deutsche Sprache
fiihrt hier zu einer besonderen Einheit der Region.

So spielt das Pays Sarrebourg die Rolle einer ,,regionalen Tiir* zwischen Lo-
thringen und Elsass, dem lothringischen Plateau und den Vogesen. Das Pays Sar-
rebourg zéhlt 87.487 Einwohner (34.771 Haushalte) und 41.407 Wohnungen auf
einer Flache von 1.759 gkm. Das durchschnittliche jahrliche Bruttoeinkommen der
Haushalte liegt bei 16.034 Euro und ist damit vergleichbar mit dem Durchschnitt
der Region. 2006 wurden 32.501 Beschiftigte gezéhlt.

Die Arbeitslosenquote betrdgt 6,5 %, die somit unter der regionalen Quote
(8,1 %) liegt. Insgesamt gab es 4028 Firmen, wovon nur 9,2 % zur Industrie
zahlten. Hiervon wiederum hatten 44,1 % weniger als zehn Beschéftige.

14.1.2 Rechtliche Grundlagen

Das Wirtschafts-, Finanz- und Industrieministerium hat 2003 der Gruppe Vivendi
Universal erlaubt, einen gesetzlich legitimierten Steuervorteil auszunutzen (Ar-
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tikel 209-5 Steuer-Gesetzbuch), sofern sie sich im Gegenzug zur Schaffung von
Arbeitsplétzen verpflichtet. Diese sollten in Gebieten mit hoher Arbeitslosigkeit
entstehen, in denen bereits industrielle Restrukturierungen durchgefiihrt wurden.
Vivendi Universal hatte sich verpflichtet, eine Unterstiitzung in Hohe von 5 Mio.

Euro pro Jahr zu gewédhren, wobei eine Laufzeit von fiinf Jahren vereinbart wurde.

14.2 Restrukturierung und MalRnahmen

Das Hauptziel war es, Firmen, die sich ansiedeln oder expandieren wollen, Dienst-
leistungen und eine finanzielle Unterstiitzung anzubieten. Im Gegenzug verpflich-
teten sich diese Firmen, mindestens 250 dauerhafte Arbeitsplétze zu schaffen.

Eine Schitzung der tatsdchlich geschaffenen Arbeitsplétze wurde am Ende des
Projekts durchgefiihrt. Ob eine Firma erfolgreich war, wird am Ende der Laufzeit
diskutiert und dann die Auszahlung des Forderbetrags vorgenommen.

Vor allem sollten unbefristete Arbeitspldtze geschaffen werden bzw. solche,
die in unbefristete umgewandelt werden koénnen. Weiterhin wird Ganztagsarbeit

préferiert.

14.2.1 Anlass und Art der Restrukturierung

Im Jahr 2004 war das Pays Sarrebourg von wirtschaftlichen Einschnitten betroffen.

Insbesondere waren dies:

B die SchlieBung der Firma Bata in Moussey (840 Beschiftigte)

B das Insolvenzverfahren des Schuhherstellers Hello SA, der einen Teil der Be-
schiftigten der Firma Bata eingestellt hatte

B die SchlieBung der Kristallfabrik von Artzviller

die SchlieBung des Bekleidungsherstellers Sarmode

B die Ankiindigung des Personalabbaus der Firma Ferco (1200 Beschéftigte in
Reding).

Da dieses Gebiet keine spezifischen Ausgleichsmainahmen von einem groflen

Unternehmen bekommen konnte, wurde die Unterstiitzung durch Staatsbehorden

angestrebt (Staat, Conseil Régional de Lorraine et Conseil Général de la Moselle).

Es zeichnete sich ab, dass die Durchfiihrung eines Revitalisierungsplans durch die

Gruppe Vivendi Universal finanziert werden konnte.
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14.4.2 MaRnahmen

Akteure

Ein fiir ganz Frankreich zustindiges Komitee, zur Hélfte von staatlichen Stellen
und zur Halfte von der Gruppe Vivendi Universal besetzt, begleitete den Verlauf
dieser Maflnahmen und priifte den Erfolg. Das Pays Sarrebourg gehort zu den
drei ersten Regionen, in denen diese Art Malnahme angewandt wurde; die beiden
anderen sind Pays d‘Arles und Thann Cernay im Elsass.

Die Auswahl der zu begiinstigenden Unternehmen ging aus einer Konsultation
mit der Gruppe Vivendi Universal hervor. Die Verwaltungskosten werden mit
einem zweiten Vertrag vom Conseil Régional de Lorraine et Conseil Général de
la Moselle iibernommen.

Zu Beginn wurde ein Rahmen fiir die Durchfiihrung der Malinahme erarbeitet.
Die strategische Betreuung des Auftrags wurde von einem Leitungskomitee {iber-
nommen. Dieses wurde von einem Vertreter der Gruppe Vivendi Universal, dem
Préfet de la Région Lorraine und dem Président du Département de la Moselle,
dem Président du Conseil Régional de Lorraine sowie dem Président du Conseil
Général de la Moselle gemeinsam geleitet.

Das Begleitkomitee, geleitet vom Sous-Préfet von Sarrebourg, traf sich re-
gelmiBig, um die operationelle Orientierung der Strategie des Leitungskomitees
zu iiberpriifen.

Ein weiteres, nachgeordnetes Entscheidungskomitee, mit den Vertretern der
Préfecture, des Conseil Régional de Lorraine und des Conseil Général de la Mo-
selle, betreute die finanziellen Fragen.

Eine 6ffentliche Ausschreibung zur konkreten Erarbeitung und Umsetzung von
Mafnahmen wurde von Sodie, heute Sémaphores Entreprises, gewonnen. Sodie
hatte vor Ort ein Biiro eréffnet, um Beratungen von Firmen und Versammlungen
direkt durchfiihren zu kdnnen. Sodie beschiftigte ganztigig drei Personen.

Die Leitung des Gesamtprojekts wurde Moselle Développement, der Wirt-
schaftsforderungs-Agentur des Conseil Général de la Moselle, iibertragen. Die
Arbeit von Moselle Développement deckte sieben grole Themenbereiche ab:

B Unterstiitzung von Projekten im Bereich Unternehmensgriindung

B Wirtschaftsforderung und Gebietsmarketing im Département Moselle

B Marktforschung und Suche nach Investoren in Frankreich und im Ausland
B Auffinden und Definieren neuer Tatigkeitsbereiche
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B ErschlieBung des vorhandenen Potenzials sowie Unterstiitzung bestehender
Unternehmen, Zusammenstellung der Finanzhilfeakten fiir den Conseil Gé-
néral de la Moselle

B Ausbau und Organisation von Forschungsnetzen

B Ausarbeitung von Wirtschaftstrategien fiir den Conseil Général.

14.3 Durchfiihrung der MalRnahmen

Die Maflnahmen fanden noch vor der Wirtschaftskrise statt, so dass es grund-
sétzlich glinstige Rahmenbedingungen gab. Diese Hochkonjunktur konnte an die
Unternehmen zum Beispiel in Form niedriger Zinssitze weitergegeben werden.
Weiterhin gab es eine sehr gute und motivierte Zusammenarbeit der Partner vor
Ort mit den Behdrden. Dies fiihrte auch bei den unterstiitzten Unternehmen zu
guten Leistungen.

Von Sodie wurde die stindige Anwesenheit in der Region erwartet. Nur so
war sichergestellt, dass die zu férdernden Unternehmern jederzeit intensiv beraten
wurden. AuBerdem konnten sie bereits bei der Erstellung und Uberpriifung ihres
Antrags unterstiitzt werden. Daneben wurden Verbindungen zu Banken hergestellt.

AuBerdem musste Sodie an den verschiedenen Leitungs- und Begleitungsko-
mitees teilnehmen, die geplanten Vorhaben dem Entscheidungskomitee vorlegen
sowie die Finanzmittel von Vivendi Universal gemél den vom Entscheidungsko-
mitee definierten Modalitdten und Fristen verwalten.

14.3.1 Form der MaRnahme
Die Zuschiisse fiir Unternehmen bestanden aus einem fixen Anteil, der in jedem
Fall ausgezahlt wurde und einem variablen Anteil, der entsprechend der Zahl
der dauerhaft geschaffenen Arbeitsplétze berechnet wurde. Den unterstiitzten Un-
ternehmen wurde 50 % der Zuschiisse zu Beginn der Forderung und 50 % am
Ende ausgezahlt. Die zweite Rate wurde nur iiberwiesen, wenn die Schaffung
der Arbeitsplitze nachgewiesen werden konnte. Das Entscheidungskomitee war
dann ggf. in der Lage, anderen spezifischen Vorhaben des Unternehmens weitere
Unterstiitzungen zu gewahren.

Die genaue Bemessungsgrundlage musste vom Entscheidungskomitee fiir den
Einzelfall berechnet und bis zur Vertragsunterzeichnung genehmigt werden. Die
Auszahlungen wurden von Moselle Développement durchgefiihrt. Der Gesamt-
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betrag fiir alle zu fordernden Projekte war auf eine Mio. Euro (ohne MwSt.)
begrenzt.

Gefordert wurden KMU, die im Industrie-, Dienstleistungs- und Lebensmit-
telbereich titig waren, wobei Projekte, die Arbeitsplétze schufen mit einer maxi-
malen Laufzeit von drei Jahren unterstiitzt wurden.

Neben den bereits erwédhnten Zuschiissen konnten von Vivendi Universal fiir
Sarrebourg folgende Fordermittel zur Verfligung gestellt werden:

B Darlehen mit reduzierten Zinssétzen, vermittelt durch Oséo®**

B Zuschiisse aus einem Fonds, um die Einstellung von auf dem Arbeitsmarkt
schwer vermittelbarem Personal zu ermdglichen.

Die Zahl der geschaffenen Arbeitsplidtze wurde systematisch kontrolliert und am

Ende der Projektlaufzeit mit einer Belegschaftszahl verglichen, die am Tag der

Unterzeichnung des Vertrags zwischen Sodie und dem begiinstigten Unterneh-

men festgesetzt wurde. So konnte festgestellt werden, ob das Unternehmen seine

angestrebten Ziele erreicht hatte. Der Schaffung von Arbeitsplétzen fiir folgende

Personengruppen wurde besonderes Gewicht beigemessen:

B Personen, die innerhalb einer Frist von 18 Monaten vor einer geplanten Ein-

stellung mehr als zwolf Monaten arbeitslos waren

Arbeitslose tiber 50 Jahren

Arbeiter mit Behinderung

Sozialhilfeempfanger (RMI) und ihre Ehepartner oder Lebensgefahrten

Personen, die die ASS (spezifische Solidaritétshilfe) oder die API (Unterstiit-

zung fiir Alleinziehende) bekamen

B junge Menschen zwischen 18 und 26 Jahren, mit Schwierigkeiten in das Be-
rufsleben einzutreten.

Grundsitzlich handelte es sich bei den zu schaffenden Arbeitspldtzen um zeitlich
unbefristete Arbeitsvertrage in Ganztags- oder Teilzeitarbeit. Die Schaffung von
zeitlich befristeten Arbeitspldtzen wurde nur dann unterstiitzt, wenn sie in unbe-
fristete Arbeitsvertrage umgewandelt werden konnten. Diese mussten wenigstens
zwei Jahre Bestand haben. Die Teilzeitvertrage wurden entsprechend ihrer einzel-
nen Dauer zusammengerechnet. Die Arbeitsplitze sollten zudem innerhalb von
24 Monaten geschaffen werden. Das Leitungskomitee konnte Unternehmen, die
diese Kriterien nicht erfiillten, von der Forderung ausschlie3en.

204 Oséo ist eine Firma, die KMU in Frankreich Finanzierungsmoglichkeiten aufzeigt und vermittelt
(http://www.oseo.fr/oseo/oseo_in_english2).
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Der Revitalisierungsauftrag wurde besonders endogenen Entwicklungspro-
jekten gewidmet. Dies geschah unter der Leitung von Sodie in den folgenden
Arbeitsbereichen:

B territoriale Belebung (exogene Wirtschaftsférderung, Schaffung von Unter-
nehmernetzen, Analyse des Standortes)
B Begleitung von Firmenprojekten, insbesondere:

B Wirtschaftsforderung von lokalen Projekten

B Anwerbung von auflerhalb der Region

B Beratung in der Formalisierung und Durchfiihrung der Projekte — Erstellung

von Finanzierungspldnen

B Erstellung benotigter Unterlagen fiir die Kontaktaufnahme mit potentiellen

Finanziers.

14.3.2 Beschreibung der einzelnen Projekte

Die von Sodie befiirworteten Projekte wurden einem lokalen Entscheidungsko-

mitee vorgestellt. Unter dem Vorsitz des Sous-Préfet, trafen sich die Vertreter von

Moselle Développement, von Oséo, Conseil Régional, Conseil Général und Sodie.
Insgesamt wurden vom lokalen Entscheidungskomitee 15 Sitzungen abge-

halten (die erste am 31.03.2005, die letzte am 07.01.2009). 42 Projekte wurden

unterstiitzt und die Schaffung von 447 Arbeitsplitzen angestrebt, d.h. eine Durch-
schnittszahl von 10,64 Arbeitspldtzen pro Vorhaben.

Am 31.01.2009 waren bereits 335 neue Arbeitsplitze geschaffen worden, d.h.
mehr als das Anfangsziel (250 dauerhafte Arbeitsplétze) vorsah:

B Davon waren 26 geforderte Arbeitspldtze fiir Personen mit besonderen
Schwierigkeiten auf dem Arbeitsmarkt und 35 fiir Personen mit einem Abi-
tur+2 (oder besser).

B Fiir diese Projekte wurden 821.000 Euro in Form von Darlehen und 1,52 Mio.
Euro in Form von Zuschiissen gewahrt.

Die meisten der unterstiitzten Unternehmen waren klein, wobei 25 von insgesamt

42 unterstiitzen KMU weniger als fiinf Beschéftigte aufwiesen.

Die Einstellungsquoten pro Unternehmen waren ebenfalls gering: 31 Projekte
hatten die Schaffung von weniger als zehn neuen Arbeitsplédtzen geplant.
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Tab. 12: Arbeitsplatzschaffungen durch KMU

Geplante Arbeitsplatze Arbeitsplatze vor Beginn der Férderung
Anzahl Arbeitsplatze
(0=Unternehmen
Anzahl KMU Anzahl Arbeitsplatze Anzahl KMU noch nicht gegriindet)
16 0-5 25 0-5
15 6-10 6 6-10
7 11-20 4 11-20
2 21-35 5 21-37
2 35-60 2 mehr als 50

Quelle: Sodie Endbericht, Jan. 2009

Von insgesamt 42 KMU wurden durchschnittlich 10,64 Arbeitsplétze geschaffen.

Tab. 13: Anzahl geférderter Firmen nach Branchen

Griindung Wiederauf- Gesamt
nahme Expansion
des Ge- des Ge-
exogen endogen schiéfts schifts

Branche
Industrie 2 5 2 13 22
Lebensmittel 1 2 3 6
Baugewerbe 1 1 2 4
Handel 3 1 4
Tourismus 1 2 1 4
Logistik 2 2
Gesamt 4 15 4 19 42

Quelle: Sodie 2009

14.3.3 Finanzierung und Finanzierungswege

Unterstiitzungsfonds
Um ein von Oséo vermitteltes Darlehen zu erhalten, wurde zwischen Sodie, Vi-
vendi Universal und Oséo wie folgt verfahren: Vivendi Universal zahlte an Oséo
einen Betrag in Hohe von 570.000 Euro. Dies war eine einmalige Uberweisung
in einen Fonds.

Die Darlehen wurden den Unternehmen ohne zusétzliche Lasten und Ver-
pflichtungen gewéhrt. Allerdings waren folgende Rahmenbedingungen einzuhal-
ten:
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B Hohe des Darlehens: zwischen 5000 und 15.000 Euro pro geschaffenem Ar-
beitsplatz. Es ist pro Firma begrenzt auf maximal 2,5 Mio. Euro bei 250
geschaffenen Arbeitsplatzen.

B Laufzeit des Darlehens: fiinf bis sieben Jahre nach Genehmigung durch das
Entscheidungskomitee.

Das Entscheidungskomitee entschied selbststindig iiber die Auswahl der gefor-

derten Firmen. Aulerdem konnte es prozessuale Fragen, z. B. einen eventuellen

Tilgungsaufschub, steuern.

Subventionsfonds
Die Beteiligungsdarlehen wurden ergénzt durch einen Fonds in Hohe von 1 Mio.
Euro, der von Vivendi Universal an Sodie zur Verwaltung iibergeben wurde. Das
Entscheidungskomitee legte fest, an welche Firma Zuschiisse aus diesem Fonds
gewihrt wurden.
Grundsatzlich galten folgende Regeln:
B Zuschuss wird gewéhrt bei
B Ansiedlung/Expansion
B exogene Ansiedlung: hier 4000 Euro pro Arbeitsplatz
Dieser Zuschuss konnte, ggf. mit folgenden Zuschiissen gekoppelt werden:
B Einstellung einer auf dem Arbeitsmarkt erfolglosen Person
B oder Einstellung qualifizierter Personen (Abitur+2 oder besser): 6000 Euro
pro Arbeitsplatz.

14.4 Bewertung der MaRnahmen

14.4.1 Messbare Ergebnisse

Die Ergebnisse des Auftrags sind besser als die vorgesehenen Ziele. Dies be-
legt die sinnvolle Nutzung der verfiigbaren Mittel und die gute Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Akteuren. Die von Vivendi Universal verausgabten
Geldmittel haben es ermoglicht, Projekte zu fordern, die sonst erst spéter oder
unter erschwerten Bedingungen durchgefiihrt worden wéren.

Da einige Unterstiitzungsmafinahmen erst im Jahr 2009 genehmigt wurden,
wird die Beendigung des Programms erst 2011 erfolgen. Sémaphores Entreprises
wird die Begleitung dieser Projekte bis zum jeweiligen Ende der verschiedenen
Vertrdge tibernehmen.

166



14.4.2 Eigene Bewertung der MaRnahme

Der Auftrag wurde zur vollen Zufriedenheit der betroffenen Akteure durchge-
fiihrt. Auf der einen Seite konnte Vivendi Universal steuerliche Begiinstigungen
nutzen. Auf der anderen Seite konnte Sodie auf eine effiziente Weise ein neues
Aufgabengebiet fiir sich erschlieen, fiir das zuvor keine Finanzmittel zur Ver-
fligung standen.

Dieser Auftrag, der 2007/2008 vor der Wirtschaftskrise begann, hatte eine ori-
ginelle Vorgehensweise, indem sie einen Organisator (Sodie), Finanzierungsmittel
(Oséo), eine Verwaltungsstruktur (Staat, Région, Département) und einen privaten
Beitrag (Vivendi) zusammen brachte. Vor allem haben natiirlich die anséssigen
Unternehmen im Pays Sarrebourg gewonnen, da sie eine relativ einfache und

schnelle Finanzierung fiir ihre Pline bekommen konnten.

Tab. 14: Ubersicht der geplanten und realisierten Arbeitsplitze nach Firmen

Geplante Arbeitsplatze Realisierte Arbeitsplatze
Arbeits-
platze
davon davon vor
davon schwer davon schwer | Forder-
Unbe- quali- vermit- Unbe- quali- vermit- | beginn
fristeter | fizierte telbare | fristeter | fizierte telbare | (0O=Neu-
Arbeits- | Beschaf- | Beschaf- | Arbeits- | Beschaf- | Beschaf- | griin-
Firmen vertrag tigte tigte vertrag tigte tigte dung)
HORVAT 3 0 0 1 0 0 6
LA GRANDE CUI-
SINE DU LIBAN 18 3 2 18 4 10 0
24
Ganz-
tags
SARTECH 6 0 0 1 1 0 1 Teilzeit
PROCAL 9 1 2 9 2 0 4
KUHNLE 3 0 0 1 0 0 0
NTS 5 1 1 0 0 0 4
FROMAGERIE DE
VERGAVILLE 3 1 0 0 0 0 6
INTER DECOR 7 1 0 7 1 0 20
SOMME 6 0 0 6 0 0 15
ALUSARRE 29 1 4 28 2 3 0
LA CABANE DE
MARIE 8 1 0 4,5 1 0 0
MOSELLE PHOTO-
GRAVURE 22 1 0 25 1 4 0
2 Ganz-
tags
WELSCH 3 1 1 0 0 0 1 Teilzeit
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JEREMIE

PHILIPPS 4 0 2 1,5 0 0 1
OLIGER France 10 1 0 9 2 0 32
7 Ganz-
tags
LES CIGOGNES 3 0 0 1 0 0 3 Teilzeit
HOUPERT SAS 8 1 1 7 0 2 32
14
Ganz-
tags
ZED INDUSTRIE 3 2 0 2,5 2 0 2 Teilzeit
CRH 4 0 2 2 0 0 0
TRAVEO 1 3 0 7 0 5 8
FG2S 4 0 0 4 0 0 0
CLD HORTICUL-
TURE 4 0 1 2 0 1 0
KLEIN 9 1 0 9 0 0 0
BLANC CARRARE 4 0 4 1 0 8
BOUCHE
LOGISTIQUE 4 0 0 3 0 0 0
MADINRIEU 4 0 0 5 0 1 4
PAAM INDUSTRIE 20 1 1 18 1 3 0
AMBLUCE 10 2 1 10 3 0 0
TPM 3 1 0 3 1 0 8
JARDI SARRE 10 3 2 8 2 2 0
INNOV PVC 5 0 2 3 0 1 1
SCRE 8 0 0 8 0 0 16
MERRAINS DE
MOSELLE 7 0 0 7 0 0 0
LA CLE DU BOIS 8 0 3 7 1 3 0
NIESS WAHL 1 1 0 13 1 0 0
NAVIG France 6 0 0 5 0 0 0
APEL LOR 40 0 0 11,5 0 0 64
GEYER FRERES 16 0 0 14 0 0 29
GGB 1 7 0 1 0 0 121
TDSL 15 0 0 1 0 0 0
HENG SIENG 25 0 0 0 0 0 20
ABRESCHVILLER
SCIAGES 58 0 0 58 0 0 0
Insgesamt 447 35 25 335 26 35

Quelle: Sodie 2009
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15 Fallbeispiel: Composite Park

Das Fallbeispiel Composite Park im Verwaltungsbezirk Moselle-Est weist mehrere
Besonderheiten auf:

Einerseits handelt es sich um eine freiwillige MaBBnahme der Firmengruppe
Total, die aufgrund von groBeren Verdnderungen an mehreren Standorten der
Chemiesparte von Total durchgefiihrt wird. Andererseits fungierte Sofirem Sé-
maphores hier zum ersten Mal die Aufgabe als Gesamtbetreuer einer kompletten
RevitalisierungsmafBinahme. Diese umfasst neben Umstrukturierungen auch die
Schaffung eines neuen Gewerbestandortes.

Ausgangspunkt fiir die umfangreichen MaBnahmen ist die Chemieplattform
(Petrochemie) Carling in Saint-Avold. Zugunsten eines anderen Standortes, der
mit neuester Technik ausgeriistet wurde (Gonfreville), mussten in Carling die
Aktivitdten teilweise eingestellt werden, was Arbeitsplatzverluste nach sich zog.
In der Nihe dieser Chemieplattform befindet sich das Geldande der ehemaligen
Kohlenwische der lothringischen Kohlengesellschaft. Dieses Geldnde stand fiir
neue Nutzungen zur Verfligung.

Der Betreiber der beiden Chemiestandorte Total Petrochemicals France
(TPF) gehort zur Firmengruppe Total. Zur Imageverbesserung und aufgrund der
Firmenphilosophie von Total hat TPF die nachfolgend erlduterten Maflnahmen
durchgefiihrt. Dabei handelt es sich um Revitalisierungsmafinahmen, z. B. im
Personalbereich durch Umschulung oder Durchfiihrung eines Sozialplans und
zusitzlich um das Projekt Composite Park.

Auf dem ungenutzten Gelidnde der Kohlenwésche nahe der Chemieplattform
Carling wurde mittels Finanzressourcen aus der Umstrukturierungsmafinahme ein
neuer Standort fiir die Chemiebranche geplant und bis heute teilweise mit Firmen
besetzt. Die Vorbereitung und Umsetzung wurde von Sofirem Sémaphores iiber-
nommen. Weiterhin war die Tochtergesellschaft Total Développement Régional
(TDR) an der Schaffung des neuen Industriegebiets beteiligt.
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Abb. 23: Ehemalige Kohlenwédsche und heutiger Composite Park

Quelle: Sémaphores 2008b

15.1 Soziodkonomischer Hintergrund

Zur Darstellung des soziodkonomischen Hintergrundes des Verwaltungsbezirks
Moselle-Est vergleiche Kapitel 12.1.

15.1.1 Struktur der Region
Die Kenndaten zur lokalen Wirtschaft (2005) — Val de Rosselle — Verwaltungsbe-
zirk Moselle-Est sind folgende:
B Arbeitslosenquote: 10,6 % (+2 % gegeniiber Mosel und Lothringen)
B Berufstitige: 62.000 Personen
B Grenzgénger: 12.400 Personen
B  Gesamtbeschiftigte: 47.700 Personen, wovon
B 10.008 in der Industrie und
B 1.990 davon in der Chemie.?*

15.1.2 Unternehmensprofil

Total ist der weltweit fiinftgrofite Mineraldlkonzern und z&hlt zu den wichtigen
Akteuren in der Chemiebranche. Total ist auf fiinf Kontinenten in iiber 130 Lén-
dern vertreten und z&hlt rund 97.000 Mitarbeiter. Die Firmengruppe entstand
infolge zweier Fusionen: Zunichst wurde Total mit der belgischen Olfirma Pe-
trofina zu Totalfina zusammengelegt, danach fusionierte Totalfina mit der Firma
Elf Aquitaine, woraus die TotalFinaElf entstand. Diese Firmengruppe wurde im
Mai 2003 in Total umbenannt.

205 Vgl. NSEE o. J.
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Mit der Tochtergesellschaft Total Développement Régional (TDR) verfolgt
die Firmengruppe Total eine Politik der Unternehmenssolidaritit zugunsten der
KMU, die sich in der Néhe der Betriebe oder Tochtergesellschaften in Frankreich
und anderen Landern befinden. TDR soll die Schaffung von Arbeitsplitzen unter-
stiitzen und Kompetenzen zur Forderung von Projekten biindeln. Hierzu zéhlen
z. B. die Firmengriindung und -entwicklung oder die Wiederaufnahme von Ge-
schiftsbeziehungen und der Produktion. Mit der Unterstiitzung von KMU wurden
zundchst keine wirtschaftlichen und sozialen Ziele verfolgt. Dieser Ansatz kann
aber auch fiir bevorstehende Revitalisierungsvorhaben Verwendung finden und
die Umstrukturierung der Firmengruppe begleiten. Dies war beispielsweise durch
die Mobilisierung aller Kompetenzen fiir das Revitalisierungsprojekt am Standort
Carling der Fall.

Diese Vorgehensweise spiegelt die iibergeordnete Unternehmensphilosophie
wider: Total behandelt mit Hilfe von TDR seine Mitglieder der Firmengruppe und
auch Fremdfirmen in seiner rdumlichen Niahe solidarisch.

TDR fordert KMU auf unterschiedliche Weise:

B Finanzielle Unterstiitzung fiir die Griindung und Entwicklung bzw. die Wieder-
aufnahme von Geschéftsbeziehungen und Produktion von KMU in Frankreich
und anderen Landern

B Unterstiitzung bei Revitalisierungen

B Begleitung beim Export und der internationalen Entwicklung

B Technologische Unterstiitzung und gemeinsame Nutzung von Fachwissen?®.

15.2 Restrukturierung und MaBnahmen

15.2.1 Anlass und Art der Restrukturierung
Der von der Restrukturierung betroffene Standort ist eine Chemieplattform, die
ehemals Kohlechemie und heute Petrochemie beherbergt. Ferner gibt es ein Elek-
trizitdtswerk, das schrittweise von Kohle auf Gas umgestellt wird und eine angren-
zende Kokerei, die im Oktober 2009 geschlossen wurde. Die Chemieplattform von
Carling fallt unter die Richtlinie 96/82/EG (,,Seveso-II-Betrieb) und ist veraltet.
Ihre Eigenschaften (Altanlage, Wasserversorgung etc.) bedingen heute verschie-
dene Probleme, die letztlich zur baldigen SchlieBung fithren koénnen.

In der Industriestrategie der groBen Chemiegruppe Total werden Entwick-
lungsprojekte auf diesem Standort aufgrund seiner Lage fernab der Hafen und

206 Vgl. Total Petrochemicals France o. J.
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Fordergebiete nicht mehr unterstiitzt. Diese Umstrukturierung des Standortes
durch TPF hat einen bedeutsamen Einfluss auf die Arbeitsplitze und die lokale
Wirtschaft. Das Ende der Chemie in Moselle-Est bedeutet den geschétzten Verlust
von 2000 Arbeitsplédtzen einschlieBlich der Zulieferer.

Abb. 24: Chemieplattform von Carling, Saint Avold

TS

Quelle: Total Petrochemicals France o. J.

Innerhalb des Total Konzerns wird die hier beschriebene Restrukturierungsmaf-
nahme notwendig, da das Unternehmen eine modernisierte Styrol-Anlage auf
dem petrochemischen Standort von Gonfreville-I’Orcher nahe Le Havre gebaut
hat. Mit einer zusétzlichen Produktionskapazitdt von 210.000 Tonnen pro Jahr ist
diese Anlage eine der Wichtigsten und Leistungsfahigsten Europas.

Das Restrukturierungsvorhaben von TPF begann im Friihling 2007, um die
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Der Styrolbereich von TPF in Europa wurde
neu dimensioniert und am Standort von Gonfreville konzentriert, was zur Schlie-
Bung dieses Bereichs in Carling — dem untersuchten Standort — fiihrte.

Um bis 2011 den schrittweisen Abbau von 243 internen und 60 Arbeitsplit-
zen bei Zulieferern auszugleichen und um den nachfolgenden indirekten Aus-
wirkungen Rechnung zu tragen, bringt sich TPF in einen Revitalisierungsplan
in Moselle-Est ein. Es sollen 300 Arbeitsplétze innerhalb von drei Jahren und
mittelfristig 250 weitere geschaffen werden.

Um diese Ziele zu erreichen, hat TPF zwei wichtige Maflnahmen unterstiitzt:
B Entwicklung neuer hochwertiger Industrietétigkeiten in der Ndhe der Che-

mieplattform von Carling (Feinchemikalien, Kunststoff, Verbundstoffe) und
B Unterstiitzung (Darlehen) der Arbeitsplitze schaffenden lokalen Unternehmen.
Um die langfristige Entwicklung neuer wirtschaftlicher, wissenschaftlicher und
technologischer Kompetenzen in Moselle-Est zu unterstiitzen, hat sich TPF auch
weiterer umfangreicher Projekte angenommen:

172



Unterstiitzung von F&E-Vorhaben: TPF ist an der Griindung des ,,Institut Su-
périeur Européen de I’Entreprise et de ses Techniques® (ISEETECH) beteiligt
Beteiligung an der Finanzierung — im Rahmen der ,,Coopération Scientifique
et Technique pour la Lorraine* (CSTL) — von Entwicklungsvorhaben fiir hoch-
wertige Tatigkeiten im Bereich Chemie-Kunststoff

Internationale Forderung lokaler Aktivititen und Anwerbung von neuen Un-
ternehmen aus dem Ausland, die sich in der Region niederlassen oder in die
Region investieren

Beteiligung an einer Studie liber die Zukunft der Chemieindustrie in Moselle-
Est, die vom Préfet du Lorraine durchgefiihrt wird.

Spezialbaustein Composite Park

Im Rahmen der Revitalisierungsvereinbarung wurde TDR in Moselle-Est titig.

Auch Sofirem war beteiligt und konnte den Vorschlag fiir die Entwicklung neuer

Industrietétigkeiten in der Nédhe der Chemieplattform von Carling vorantreiben.

Hieraus resultierte das Projekt Composite Park. Dieser Vorschlag beinhaltet fol-
gende Uberlegungen:

Ein Clusteransatz fiir den neuen Standort kann verschiedene Fachkompetenzen
biindeln und die Wirtschaftsstruktur der Region aufwerten

Die Suche nach Tétigkeitsbereichen mit hoher Wertschopfung, die moglichst
in Wachstumsmérkten und in einem wettbewerbsfdahigen Umfeld liegen und
auf ein Thema fokussiert sind

Der klassische Revitalisierungsauftrag von Charbonnages de France und Sofi-
rem war hier in ein anderes wirtschaftliches Umfeld eingebunden. Es konnten
internationale Projekte (Anwerbung im Ausland) dank der Verfiigbarkeit von
preiswerten Grundstiicken, Arbeitern und attraktiven Finanzhilfen (die drei
,P*“: Platz, Personal, Pramie) eingebunden werden.

Die starken Verdnderungen in der Chemiebranche erfordern neue Ideen fiir die
Wirtschaft der Region. Angesichts der GroBe (finanzielle Mittel) des Vorhabens
und durch das Engagement von TPF, haben sich sehr schnell die folgenden Akteure

in einem ,,comité de pilotage (regionale Leitungsgruppe) zusammengefunden:

Préfecture de Lorraine

SGAR (Secrétariat Général pour les Affaires régionales)
Wirtschaftsbehorden der Region Lothringen

Moselle Développement, Entwicklungsagentur des Départements Moselle
ADIELOR, lothringische Forderungsagentur

Der Stadtverband CCPN (Communauté de Communes du pays Naborien)
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B Mairie de Saint-Avold und der Député-Maire

B AGEME, Entwicklungsagentur Moselle-Est

B Sofirem, heute Sémaphores.

Der Aushandlungsprozess dieses neuartigen Vorgehens wurde auf hochster Ebene
zwischen TPF und der Préfecture de Lorraine gefiihrt. Nachdem staatliche Stellen
den Angeboten von TPF zugestimmt hatten, kamen die beteiligten Akteure zusam-
men, um diese freiwillige Revitalisierungsvereinbarung endgiiltig vertraglich zu
regeln. Das Projekt fiigte sich rasch in iibergeordnete Uberlegungen zur Zukunft
der Chemie in Lothringen ein. Eine Arbeitsgruppe, von der Préfecture de Lorraine
eingesetzt, veranstaltete mehrere Abstimmungstreffen im Jahr 2008.

15.3 Durchfiihrung der MalRnahmen

Die Revitalisierungsvereinbarung, in der die Ma3nahmen genau beschrieben sind,
ist das Ergebnis eines langen Aushandlungsprozesses auf hochster Ebene zwischen
dem Staat und TPF. Neben in Frankreich iiblichen Revitalisierungsmafnahmen
sollen — entsprechend dem Modell der Fraunhofer-Institute in Deutschland — ver-
schiedene spezialisierte Standorte geschaffen werden, darunter in Moselle-Est
fiir Verbundstoffe. Dieser Forderung konnte mit dem Composite Park auf dem
Gelande der ehemaligen Kohlenwiésche entsprochen werden.

15.3.1 Durchfiihrung eines Sozialplans

Der Sozialplan von TPF beinhaltet bis 2011 den schrittweisen Abbau von 300 Ar-
beitsplitzen (davon 243 auf dem Industriestandort von Carling) und die iiblichen
MaBnahmen zur sozialen Begleitung. Dariiber hinaus wird es keine Entlassungen
und keinen Sozialplan geben. Angesichts der Altersstruktur der Belegschaft von
Carling wird der Arbeitsplatzabbau durch freiwillige Eintritte in Rente oder Friih-
rente ausgeglichen (im Rahmen der existierenden Maflnahmen Friihrente ab 57
Jahren) und von TPF finanziert.

15.3.2 Durchfiihrung der Revitalisierung: Unternehmensunterstiitzung
Die freiwillige Revitalisierungsvereinbarung besteht aus einem klassischen Teil
und einem Fonds in Form von Beteiligungsdarlehen mit reduziertem Zinssatz
(2 %). Ziel war die Schaffung von 300 Arbeitsplétzen innerhalb von drei Jahren
mit einem Finanzvolumen von 2 Mio. Euro.

Mitte 2009, d.h. nach zwei Jahren, konnte folgende Bilanz gezogen werden:
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B 2,165 Mio. Euro wurden fiir 523 Arbeitsplétze investiert. Es gab 34 Projekte
mit durchschnittlich 4140 investierten Euro pro Arbeitsplatz. Pro Projekt wur-
den im Durchschnitt 15 Arbeitsplitze geschaffen.

B 1,115 Mio. Euro wurden als Darlehen ausgezahlt.

Die Bilanz wurde durch die nachlassende Konjunktur Ende 2008 und Anfang

2009 negativ beeinflusst. Fiinf unterstiitzte Unternehmen meldeten Konkurs an

und 59 vorgesehene Arbeitsplitze sind nicht entstanden. Dies ergab einen Verlust

von 210.000 Euro.

15.3.3 Durchfiihrung der Revitalisierung: Anwerbung auerhalb der
Region

Dieser Teil der Revitalisierung wird von der Entwicklungsagentur des Départe-
ments Moselle durchgefiihrt, die Finanzierung durch TPF belduft sich auf 600.000
Euro. Das Ziel ist die Férderung von Composite Park durch Fachmessen, v. a.
in China, Korea und Japan, um internationale Projekte an den Standort zu holen.
Bevorzugt werden internationale Fachmessen im Bereich Verbundstoffe. Bis heute
sind keine Projekte auf derartige Weise zustande gekommen.

15.3.4 Durchfiihrung der Revitalisierung: Zusatzliche MafRnahmen —
Composite Park

Neben diesen Projekten ist der Composite Park ein wichtiges neues Standbein fiir

die Region. Seine Entwicklung wird nachstehend prézisiert.

Die wissenschaftlichen und industriellen Akteure in der bereits benannten
Steuerungsgruppe haben ein Institut in Form einer Stiftung gegriindet: ISEETECH
(Institut Supérieur Européen de 1I’Entreprise et de ses Techniques). TPF hat sich
mit 1,1 Mio. Euro am Stiftungskapital beteiligt.

Daneben soll ein industrieller Standort entstehen, der besonders hochwertige
Produkte herstellt und im Sinne der Stiftung Wissenschaft, Technik und Industrie
verbindet. Aus den lokal vorhandenen Kompetenzen (Chemieplattform) lief3 sich
ableiten, dass Feinchemie und Verbundstoffe gute Betdtigungsfelder fiir einen
derartigen Standort sind. TPF hat daraufhin die Konzeption und Entwicklung
dieses Standortes ermoglicht. Es wurden 250 Arbeitspldtze geplant und mit 1,3
Mio. Euro finanziert.

Das Revitalisierungsvorhaben von TPF steht in Einklang mit den oben erldu-
terten Pflicht-Mafinahmen:

B Zuschiisse fiir lokale Unternehmen, um deren Entwicklung zu unterstiitzen
B Anwerbung von Firmen fiir das Gebiet von auf3en
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B Clusteransatz, um das lokale Fachwissen aufzuwerten und einen Wirtschafts-
zweig mit hohem Potential zu entwickeln

B Vorhaben basiert auf der Unternehmensphilosophie von Total bzw. TPF.

Sofirem hat fiir das Konzept Composite Park den Entwicklungsschwerpunkt Ver-

bundwerkstoffe und folgende Vorgehensweise vorgeschlagen:

B Ubertragung des Projekts nach einer Anlaufzeit von 3 Jahren auf die lokalen

Behorden
B Landerwerb zur Schaffung des Industriegebiets
B Kommunikationstriger erstellen lassen (Website, Broschiiren, usw.)

B Zusammenfithrung der Akteure zur genauen Planung und Vermarktung des

Gebiets
B Ansprache und Information der weiteren Akteure (Staat, Region, Departement,

andere lokale Akteure, Wissenschaftler, usw.)
B Einrichtung eines Konsortiums zur Leitung des Composite Park, um die wei-

tere Entwicklung und Verwaltung nach dem Ausscheiden von TPF zu sichern
B Arbeit in spezialisierten Arbeitsgruppen, Bestétigung der Einzelarbeitsgruppen

durch Leitungskomitees, Abstimmung mit allen Entscheidungspartnern.
Wenngleich das Projekt schnell Zustimmung in der Region fand, mussten bei der
schrittweisen Umsetzung Schwierigkeiten ausgerdumt werden. Da in Moselle-
Est bisher verschiedene Branchen auf einem Industriegebiet angesiedelt wurden,
bestand gegeniiber dem Cluster-Gedanken eine gewisse Skepsis. Man verzichtete
in der Vergangenheit zugunsten zeitnaher Vergabe der Gebiete an Unternehmen
auf Spezialisierung.

Die Akzeptanz des ausgewihlten Wirtschaftszweiges ,, Verbundstoffe® war
dennoch gegeben, da die Griindung des Innovationszentrums in Lothringen (Ma-
térialia, Pole Fibres de I’Est) bereits stattgefunden hatte. Das Vorhandensein eines
Zentrums im Bereich Kunst- und Verbundstoff (PPE — Cluster fiir Kunststoff-
verarbeitung) und die Anwesenheit von universitdren Forschungseinrichtungen
wie Plastinov, sind Vorteile der Region, die zur Auswahl dieses Schwerpunktes
beitrugen. Eine Studie des Beratungsunternehmens NODAL unterstiitzte diese
Wahl zusétzlich.

Die Rahmenbedingungen fiir einen Industriepark mit diesem Thema konnten
anschliefend rasch benannt werden:

B Grundstiick von mind. 25 ha und Schaffung von 250 Arbeitsplédtzen
B ,griines Umfeld und eine hohe Lebens- bzw. Umweltqualitét
B Verfligbarkeit der Flichen innerhalb von zwei Jahren.
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Am Anfang schienen mehrere Standorte die verlangten Bedingungen zu erfiillen.

SchlieBlich stellte sich nur die ehemalige Kohlenwische als geeignet heraus.
Mit der Entwicklung des Standortes wurden folgende Akteure betraut:

B ADIELOR, die regionale Struktur fiir die Férderung von Lothringen zusam-
men mit der AFII (Franzdsische Agentur fiir die internationalen Investitionen)

B Moselle Développement, die auch an der globalen Revitalisierungsvereinba-
rung von TPF beteiligt war

B Communauté de Communes

B zwei Kommunikationsagenturen, eine ortliche und eine nationale, um die
verschiedenen benétigten Kommunikationsunterlagen zu erstellen: Informa-
tionsbroschiiren, Website, Videos.

Bei diesem Arbeitsschritt war es schwierig, die Zusammenarbeit der gesamten

Partner zu organisieren. Es gab keinen echten Projektleiter, nur ein gemeinsames

Ziel. Trotz dieser experimentellen Umstéinde kamen die Arbeiten voran und

zeigten schnell erste Erfolge.

15.3.5 Finanzen

Obwohl das Projekt allgemein geschitzt wurde und wird, bleibt bis heute die
Suche nach weiteren Finanzierungen sehr schwierig, da das Engagement des
Staats, der Region, des Départements nicht oder nur teilweise gesichert ist. Hier
spielt auch die derzeitige Wirtschaftskrise eine Rolle, die die Investitionen und
staatlichen Zuschiisse minimiert bzw. verkleinert hat.

Obwohl die Mittel von TPF die Durchfiihrung dieses Vorhabens erméglicht
haben, ist die Finanzierung fiir weitere Projekte auf dem Standort also nicht gesi-
chert. Von etwa 14 Mio. Euro, die fiir das gesamte Projekt benétigt werden, sind
nur etwa ein Drittel auch sicher vorhanden.

Die gesamten Finanzierungsmittel von TPF verteilen sich wie folgt:

600.000 Euro fiir die Finanzierung der Anwerbungen auB3erhalb der Region
1,3 Mio. Euro fiir die Studie des Vorhabens Composite Park

1,1 Mio. Euro fiir die Unterstiitzung der Finanzierung der Stiftung ISEETECH
Verflgbarkeit eines Darlehensfonds in Hohe von 2,165 Mio. Euro (1,115 Mio.
Euro wurden bis heute ausbezahlt).

Ein Gesamtbetrag von 5,165 Mio. Euro wurde eingesetzt.
Der Haushalt von 1,3 Mio. Euro des Composite Park verteilte sich wie folgt:
B 25 % fiir die Vorarbeiten, um den Auftrag umsetzen zu konnen
B 10 % fiir die einleitenden Studien
B 10 % fiir die Kommunikationsunterlagen
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B 25 % fiir die aktive Kommunikation, z.B. auf Messen

B 20 % fiir eine teilweise Instandsetzung des Gebdudes des CND (Zentrum fiir
zerstorungsfreie Werkstoffpriifung)

B 10 % fiir die Ubernahme nach dem Ende der Vereinbarung mit TPF.

15.4 Bewertung der MaRnahmen

Die geplanten Maflnahmen, die vom Staat, TPF und den verschiedenen Partnern

verabschiedet wurden, konnten im Mérz 2010 erfolgreich beendet werden. Die

Ergebnisse sind insgesamt zufriedenstellend. Die ersten Teile der Revitalisierung,

wie direkte Unterstiitzungen fiir Firmen mittels Darlehen oder Anwerbung von

neuen Firmen auBlerhalb der Region, entsprechen den iiblichen Resultaten solcher

Vorhaben.

Die direkte Unterstiitzung von Firmen durch Kredite ermdglichte eine Schaf-
fung von 50-55 % der angestrebten neuen Arbeitspldtze. Die Erfolge bei der
Anwerbung externer Firmen schwanken. Auflerdem kann im Nachhinein nur
schwierig festgestellt werden, welche Faktoren sich als erfolgreich oder eher als
Hemmnis erwiesen.

Die Bilanz fiir den Composite Park sieht folgendermaflen aus:

B Die ErschlieBung des Composite Park hat begonnen. Eine erste Firma ist nach
Sanierung des letzten Gebaudes (ehemaliger Grubeneingang) auf dem Geldn-
de etabliert. Es handelt sich um ein Zentrum fiir zerstorungsfreie Werkstoff-
priifung. Hier wurden Gelder aus ISEETECH genutzt, um die Partnerschaft
zwischen PPE und dem Institut de Soudure zu unterstiitzen

B Die Ansiedlung einer zweiten Firma, die zwar nicht direkt in das Cluster passt,
steht bevor. Es handelt sich um die Herstellung von Wafern fiir Photovoltai-
kanlagen. Diese geplante Ansiedlung geht auf die Zusammenarbeit zwischen
GDG SUEZ und TPF zuriick. Hier konnten einerseits die guten internationalen
Geschiftsbeziehungen von TPF zum Ziel fithren. Andererseits zeigt sie aber
auch, dass Firmen sich hier grundsétzlich ansiedeln kénnen und dem Projekt
Composite Park offen gegeniiber stehen

B Mit der Ansiedlung der zweiten Firma wiirde die Zahl der geschaffenen Ar-
beitsplétze von 12 auf 80 bis 100 steigen, bei einem Investitionsvolumen von
70 Mio. Euro

B Das aktive Anwerben von neuen Firmen ist heute von allen Akteuren akzep-
tiert und wird auch finanziell von ihnen unterstiitzt
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B Die zukiinftige Leitung des Composite Park wurde bestimmt, finanziert und
rechtlich abgesichert

B Verschiedene wissenschaftliche Programme zum Thema Verbundstoffe haben
dank dem Impuls der Kompetenzzentren begonnen und verstirken diesen
Wirtschaftszweig. Dies soll die Ansiedlung zusétzlicher Projekte auf dem

Composite Park férdern®”’.

15.4.1 Bewertung aus Sicht der Beteiligten

Innerhalb dieses fast drei Jahre dauernden Auftrags von TPF hat Sofirem/Sé-
maphores von iibermiBigem Enthusiasmus — das neue ,,Composite Valley* — bis
zur Ablehnung des Projektes alles erlebt. Trotz schwieriger Anfiange haben die
Hauptakteure (Total Petrochemicals, Pole de Plasturgie, Communauté de Com-
munes) und die anderen Akteure sich eine Arbeitsroutine zum Thema ,,Composite
Park geschaffen. Die 6ffentliche Umfrage zur Ansiedlung von WAFCO zeigte
die Zustimmung der Bevélkerung und die Akzeptanz des gesamten Projekts in
der Region.

Dieses gute Signal lésst trotz der schwierigen Wirtschaftslage, wo Firmen-
schlieBungen (Cokes de Carling, andere Branchen von TPF, ARKEMA) haufig
sind, Hoffnung aufkommen. Die Mobilisierung der Kréfte bei Partnern aus der
Privatwirtschaft und von offizieller Seite kann zum Erfolg des Standortes Com-
posite Park fiihren.

Aus Sicht von Sofirem/Sémaphores ist der Auftrag Composite Park in mehr-
facher Hinsicht herausragend:

B ermoglichte der Firma Sofirem/Sémaphores eine neue Aufgabe innerhalb der
iiblichen Revitalisierungen (Finanzierung) zu iibernechmen

B erforderte die Nutzung neuen Know-hows

B bendtigte auch die Nutzung neuer Strategien, um das Ziel zu verfolgen und die

Mobilisierung aller Akteure zu realisieren, die sich nicht kannten, sich bisher

ignorierten oder sogar im Wettbewerb miteinander standen.

Die Griindung des Composite Park gelang — auch durch die Uberzeugungslei-
stung der lokalen Behorden — die eine Verbesserung der Wirtschaftsentwicklung
anstrebten. Allerdings wollten sie diese den Politikern und Gebietskdrperschaften
manchmal aufdrangen.

Obwohl das Projekt Composite Park erfolgreich begann, ist das Ziel der 240
Arbeitsplitze noch nicht erreicht und die Umsetzung noch nicht gesichert. Die
Region muss weiterhin Engagement zeigen, ein Projekt solchen Ausmalfes zu un-

207 Vgl. Sémaphores 2008b
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terstiitzen. Neben den iiblichen baulichen Tétigkeiten (ErschlieBung eines Indus-
triegebietes) steht die Mobilisierung und Ansiedlung von weiteren Beschéftigten
mit hohem Ausbildungs-Niveau aus.
Daher muss die zweite Phase folgende Themen beachten:
B Anpassung von Ausbildungsstrukturen, um die zukiinftigen Personalbediirf-
nisse der anzusiedelnden Firmen zu befriedigen,
B Steigerung der Attraktivitit und Vermarktung der Region, um Personen fiir
hochqualifizierte Tatigkeiten anzulocken und zu binden
B Belebung des Standortes durch gute Partnerschaft zwischen Universitéten,
Innovationsprogrammen und Firmen.
Diese verschiedenen Probleme wurden wihrend der Ausarbeitung des Projektes
angesprochen und diskutiert, sind in Moselle-Est allerdings noch nicht abschlie-
Bend gelost. Die Existenz des Projektes Composite Park dient hier auch der Mo-
bilisierung der Behorden, die diese Themen eher vernachlédssigen.
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16 Zwischenfazit

16.1 Ergéanzende Erdrterungen zu den franzésischen
Fallbeispielen

Aufbauend auf den Erkenntnissen der vorgestellten Fallstudien und der mehr als
40-jahrigen Erfahrung des franzésischen Projektpartners im Revitalisierungspro-
zess von Charbonnages de France sind fiir das Erkenntnisinteresse nachfolgend
aufgefithrte Unterpunkte besonders interessant. Zielsetzung dieses Kapitels ist
es, aus den vergangenen Fallbeispielen Kernelemente herauszustellen und Mog-
lichkeiten darzustellen, wie Revitalisierungsprozesse zu optimieren sind sowie
Perspektiven der weiteren Entwicklung von Projekten aufzuzeigen, die von Un-

ternehmen im Rahmen einer Revitalisierung durchzufiihren sind.

16.2 Das Engagement der Unternehmen in Frankreich:
zwischen gesetzlicher Verpflichtung und Strategien zur
Imagesteigerung

Fiir die nationalen GroBunternehmen der vorgestellten Fallbeispiele aus Frank-
reich wie Charbonnages de France, Total Petrochemicals France oder Vivendi
ergibt sich die Implementierung von Revitalisierungsmainahmen zum einen aus
einer moralischen Verpflichtungshaltung (dahinter steht das Ideal der ,,engagierten
und biirgerlich verankerten Firma®) und zum anderen aus der gesetzlich festge-
legten Vorgabe, an der 6konomischen Entwicklung der Region und damit auch
an Fragen der Raumordnung teilzunehmen. Hinzu kommt oftmals der Wille, das
eigene, durch den Arbeitsplatzabbau angeschlagene Image mit Hilfe von sicht-
baren finanziellen Unterstiitzungen fiir die betroffene Region wieder aufzuwerten.
Dabhinter steht der Gedanke und die unternehmerische Sorge vor der Souverénitét
der Konsumenten; denn in der Vergangenheit bekamen Firmen, deren Image durch
eigenes unternehmerisches Handeln beschédigt wurde, auch eine darauf zuriick-
zufiihrende starke Kaufzuriickhaltung der Kunden zu spiiren.

Heute reicht die Spannbreite der Verhaltensweisen von Unternehmen, die in

Folge von Umstrukturierungsmafinahmen zu Revitalisierungsplédnen verpflichtet
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sind, von groBer und aktiver Teilnahmebereitschaft (man findet hier die historisch
gewachsenen positiven Grundauffassungen und die groen Revitalisierungspro-
jekte im Kohle-, Stahl-, und Waffensektor wieder) bis zur ausschlieBlichen Erfiil-
lungshaltung der gesetzlichen Verpflichtung. Die Einbindung des Unternehmens
in sein raumliches Produktionsumfeld, die Ndhe zu den Entscheidungszentren des
Unternehmens, die anhaltende Unternehmenspriasenz und damit auch die Verwur-
zelung in der Region sowie der 6ffentliche Druck, aber auch das Engagement der
Fiihrungskrifte sind wichtige Faktoren fiir die der Restrukturierung geschuldeten
Verhaltensweisen.

16.3 Die Revitalisierung der Region und die berufliche Wieder-
eingliederung von Beschéftigten

Die Umsetzung von Revitalisierungsvereinbarungen ist nach der SchlieBung oder
der Umstrukturierung eines Produktionsstandortes eigentlich bereits die zweite
Phase der erforderlichen Unterstiitzungsaktivititen. Die Aktivitdten der ersten
Phase gelten zunidchst der beruflichen Wiedereingliederung der entlassenen Be-
schiftigten. Doch im Gegensatz zur Tragddie im Theater gibt es in den Restruktu-
rierungsfallen keine Einheit von Zeit und Ort. Es kommt bei vielen der beteiligten
Akteure immer wieder zu einer Vermischung der Aktivitdten in beiden Phasen,
obwohl weder die gleichen Akteure beteiligt sind, noch die gleichen MaBBnahmen
angewandt werden kdnnen und auch nicht mit gleicher Umsetzungsgeschwindig-
keit vorgegangen wird.
Im Hinblick auf die angestrebte berufliche Wiedereingliederung der Entlas-
senen wird in Frankreich zuriickgegriffen auf:
B Die staatliche Arbeitsagentur, genannt ,,P6le Emploi‘?%®
B Das Unternehmen und die Leitung der Personalabteilung mit eigenen, internen
Versetzungsmoglichkeiten an andere Standorten
B Die oft benutzten nationalen sozialen Mafnahmen wie die Frithpensionierung
B Die private Wiedereingliederungsagenturen die den deutschen Transfergesell-
schaften dhnlich sind
B Die 6ffentlichen und privaten Ausbildungs- und Qualifizierungsorganisati-

onen.

208 Diese bietet Information, Beratung und Stellenvermittlung fiir die Arbeitnehmer und Hilfestellung
fiir Unternehmen bei der Suche nach qualifiziertem Personal
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Alle mit den Akteuren verbundenen Aktivititen finden in einem nach Mdoglich-
keit sehr kurzen Zeitraum statt, um die Auswirkungen der Entlassungen auf die
steigende Arbeitslosenquote in der Region auszugleichen und um einen Teufels-
kreis von entstehender Langzeitarbeitlosigkeit zu vermeiden. Es miissen gezielt
Losungen fiir Arbeitnehmer mit ihren spezifischen Qualifikationsprofilen gefun-
den werden. Diese Aufgabe fillt in den Bereich der sozialen Verantwortung des
Unternehmens.

Im Hinblick auf die Revitalisierung treten nach Unterzeichnung des Vertrags
zwischen dem Staat und dem betroffenen Unternehmen wiederum Akteure auf, die
die berufliche Wiedereingliederung der Betroffenen unterstiitzen, wie beispiels-
weise die staatliche Arbeitsagentur.

Beteiligt sind aber auch staatliche Industriebehérden, lokale Entwicklungs-
behdrden (Region, Departement, Gebietskdrperschaften, usw.), die lokalen Wirt-
schaftsentwicklungsagenturen, die Handels- und Handwerkskammer und oft auch
eine private Revitalisierungsfirma. Diese Aufgabe der Revitalisierung entstammt
oft dem Bereich einer ,,biirgerlichen Selbstverantwortung® der Firma, auch wenn
sie mittlerweile aus einer gesetzlichen Verpflichtung hervorgeht. Es geht nun
darum, in dem betroffenen Gebiet auf mittel- und langfristige Sicht die abgebauten
Arbeitsplétze durch Ausgleich- und ErsatzmaBnahmen zu kompensieren. Die fiir
eine solche Revitalisierung ausgewihlten Projekte sehen normalerweise einen
Zeitplan von 3 Jahren fiir die Schaffung neuer (Ersatz-)Arbeitsplétze vor. In der
Praxis verstreichen aber oft mehr als 5 Jahre seit den ersten Entlassungen. Das
Timing ist hier also keinesfalls so kurzfristig angelegt wie bei der angestrebten
beruflichen Wiedereingliederung der Entlassenen.

16.4 Indikatoren und Evaluation: Sekundéareffekte durch neue
Arbeitspldtze?

Im Rahmen der Revitalisierungsverpflichtung werden auch die zu erreichenden
ZielgroBen im Hinblick auf die Schaffung von Ersatzarbeitsplitzen festgehalten.
Uber die Messbarkeit der Zielerreichung iiber Indikatoren gibt es in Frankreich
eine aktuelle Debatte.
Die Debatte existiert zwischen:
B denjenigen, die die Arbeitsplatzschaffung in Form einer reinen Flussrechnung
sehen. Es wird ausschlielich die konkrete Anzahl von neuen Arbeitsvertragen
fiir die Betroffenen betrachtet. Beriicksichtigt werden die unmittelbar durch
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Ersatzmafinahmen geschaffenen Arbeitsplétze und diese dann abgeglichen mit
den personengebundenen Arbeitsplatzverlusten, die durch die SchlieBung der
betroffenen Firma entstanden sind

B und denen, fiir die die Revitalisierung ein langfristiger Auftrag ist — die Ziel-
groBen sollen meistens innerhalb von 3 Jahren erfiillt sein und zielen auf
eine Arbeitsplatzschaffung als ,,Bestandsziel, allerdings ohne Beachtung der

Qualitdt der neuen Arbeitsplétze.

Dariiber hinaus werden nur die unbefristeten Arbeitsvertrdge in die Zahlungen
einbezogen, allerdings fiihrt die Entwicklung der Personalpolitik innerhalb der
Unternehmen (im Rahmen zur Steigerung der Flexibilitét) ebenfalls zur Redu-
zierung der unbefristeten Arbeitsvertrdge. Es kann davon ausgegangen werden,
dass die Debatte um die geeigneten Indikatoren in Zukunft durch Verdnderungen
in der Berufswelt mit beeinflusst wird.

Eine alternative Methode zur Messung von Effekten durch die geschaffenen
Arbeitspldtze wire die Entwicklung des globalen Lohnaufkommens innerhalb
eines Gebietes zu betrachten. Diese Evaluation wiirde dann einschlieBlich der
Zeitarbeitsvertrage und den Lohn- und Gehaltseffekten der lokale Zulieferbetrie-
ben vollzogen. Auf diese Weise wiirden allerdings alle Arbeitsplédtze ohne qua-
lifikationsbedingte Unterscheidungen beriicksichtigt werden. Auflerdem wiirden
so ggf. qualifikationsbezogene Verdnderungen in der Arbeitswelt, die zwischen
den qualitativ hoheren (Stichwort Wissensgesellschaft) und weniger qualifizierten
Arbeitsplétzen stattfinden, in Betracht gezogen werden kénnen. Nach Auffassung
von Beobachtern kdnnte eine solche MaBnahme einen guten Uberblick iiber das
,,vermogen®, das von einer Firma innerhalb eines bestimmten Gebietes investiert
wird, verschaffen.

16.5 Branchenorientierte Férderung — Industrie versus
Dienstleistung?

In der Vergangenheit waren die regionalen Ersatzma3nahmen ausschlieBlich auf
Industrieansiedlungen konzentriert. Konjunktur- und Wirtschaftskrisen, anhal-
tender Strukturwandel und ein durch die neue Gesetzeslage mit entstandener
Handlungspragmatismus haben die Tétigkeitsfelder fiir RevitalisierungsmaR-
nahmen erweitert. Dies geschah zundchst zugunsten von Dienstleistungsfirmen
fiir Industrie- und Produktionsunternehmen, dann auch in Richtung kleinerer
Privatunternehmen, die besonders viele Arbeitsplitze schaffen, bis hin zu ande-
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ren, nicht rein wirtschaftlichen oder sozialunternehmerischen Zweigen wie etwa
Altenheimen.

Dieser Paradigmenwechsel (Abkehr von der Idee zur Schaffung von Indus-
triearbeitspldtzen als Kompensationsstrategie) verdeutlicht eine gewisse kon-
zeptionelle Ratlosigkeit der betroffenen Regionen gegeniiber den anhaltenden
Arbeitsplatzverlusten. Daher sind heute die Revitalisierungsvereinbarungen fiir
nahezu alle wirtschaftlichen Tatigkeitsbereiche ge6ffnet worden.

16.6 Breite Wirtschaftsforderung oder ,Cluster-Ansatz"?

Es zeigt sich, dass die Qualitdt einer Revitalisierungsmafinahme héaufig abhingig
ist von den Annahmen der vorhergegangenen Impactstudie, die Aussagen iiber
den Einfluss der SchlieBung bzw. der Restrukturierung des Unternehmens auf die
betroffene Region nimmt und von der in der Studie erstellten Starken-Schwéchen
und Chancen-Risiken Analyse der Wirtschaftsregion.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Studie werden schlielich Ziele fest-
gelegt und die vorhandenen Mittel in ihrer Sachdienlichkeit zur Schaffung von
Ersatzarbeitspldtzen angepasst. In einigen Féllen ist aufgrund der strukturellen
Schwiche und mangelnden 6konomischen Schwerpunktaktivititen einer Region
ein umfassender ,,Querschnittansatz” in der Forderung erforderlich. In anderen
Féllen ermdglicht die Identifizierung von endogenen Entwicklungspotenzialen die
Fokussierung auf einen strategischen Clusteransatz, der an Marktentwicklungen,
den wirtschaftlichen Potenzialen des Gebietes, den personellen Potenzialen und
den vorhandenen Bildungs- und Kompetenzzentren angepasst wird. Dieser Ansatz
wurde im Fallbeispiel Composite Park angewandt.

16.7 Revitalisierungsverpflichtung und Unternehmen
im internationalen Wettbewerb

Die gesetzliche Revitalisierungsverpflichtung fiir franzdsische Firmen ist einzig-
artig in Europa und bedeutet daher eine besondere Belastung fiir Unternehmen mit
Sitz in Frankreich. Die Verpflichtung bezieht sich auf Konzerne mit mehr als 1000
Mitarbeitern und sorgt im internationalen Standortwettbewerb fiir zusitzliche Kos-
ten, die sich grundsdtzlich negativ auf Frankreichs Attraktivitét als Wirtschafts-
standort und die Standortwahl fiir zukiinftige Ansiedlungen auswirken konnte.
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In den vorgestellten franzosischen Fallbeispielen reprisentiert der Teilbereich
»Revitalisierung* nur rund ein Zehntel der Gesamtkosten, die bei einer Firmen-
schlieBung anfallen. Der weitaus grofte Kostenblock ergibt sich aus den sozialen
MaBnahmen, von denen allerdings einschrinkend anzumerken ist, dass ein Teil
von ihnen hiufig in Form von Frithpensionierungen auf den Staat {ibertragen
wird. Wenn man die aktuellen Investitionen betrachtet, scheint die franzdsische
Revitalisierungsstrategie die Attraktivitdt Frankreichs als Wirtschaftsstandort nicht
zu mindern. Die auslédndischen Investitionen bewegen sich auf einem stetig hohen
Niveau und platzieren Frankreich weiterhin in der européischen Spitzengruppe.

16.8 Einsatzmoglichkeiten der wahrend einer Revitalisierungs-
phase aufzubringenden Finanzmittel

Als ein wesentlicher Trumpf der Revitalisierungsregelung kann die Tatsache ange-
sehen werden, dass die zur Verfiigung gestellten finanziellen Mittel nicht aus dem
klassischen Feld der Regionalforderung stammen (etwa aus dem der regionalen
Zuschiisse des AFR (Aides a Finalité Régionale), der den Hochstbetrag an Zu-
schiissen und Subventionen fiir regionale Unternehmensinvestitionen limitiert. Die
Existenz einer Revitalisierungsvereinbarung ist vom Grundsatz her von Vorteil fiir
eine Wirtschaftsregion und kann sich positiv auf deren Attraktivitit und auf Ent-
scheidungen im Hinblick auf neue Firmenniederlassungen auswirken. Ebenso stel-
len sie fiir Gebiete, die iliber keine eigenen Unterstiitzungsstrukturen verfligen, eine
Art umgekehrte de-minimis-Beihilfe dar.?® Die finanziellen Einsatzmoglichkeiten
im Rahmen einer Revitalisierungsmafinahme kénnen auch Mittel beinhalten, um
existierende Einrichtungen auszubauen, wenn diese Schwierigkeiten haben, ihren
Haushalt wihrend angespannter Konjunktursituationen auszugleichen, Ausbil-
dungsmaBnahmen fiir bestimmte Zielgruppen zu finanzieren, Teilnahme an loka-
len Unterstiitzungsnetzwerken (Plateformes d‘initiative locale); die Darlehen fiir
Unternehmen gewdhren kdnnen usw.

209 De-minimis-Beihilfen sind Beihilfen, die von einem EU-Mitgliedstaat an Unternehmen vergeben
werden und deren Betrag als geringfiigig anzusehen ist. Folglich sind sie von der Anwendung der
Wettbewerbsregeln ausgenommen
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16.9 Unternehmensbezogene MalRnahmen oder MaRnahmen
zur Starkung der Attraktivitat einer Region?

In den meisten Revitalisierungsfillen ist ein Mix aus unterschiedlichen Investi-
tions- und Interventionsmafinahmen zu beobachten, die fiir die Attraktivitatsstei-
gerung der jeweiligen Region angewandt werden. Fiir eine industriell-gewerblich
orientierte Weiterentwicklung der Region wird zunéchst ein attraktiver Standort
(d.h. gut ausgestattete Industrie- und Gewerbegebiete), kompetentes und gut aus-
gebildetes Fachpersonal (d.h. insbesondere auf unternehmerische Belange hin
angepasste Bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen) bendtigt, bevor die lo-
kalen und regionalen Akteure in der Lage sind, weitere Firmen anzusiedeln oder
Bestandsunternehmen weiter zu entwickeln. Viele Firmen werden erst durch ein
besonderes Angebot an Pramien (Beratung, Unterstiitzung, Finanzierungen, etc.)
angezogen. Gerade durch solche Unterstiitzungsmerkmale ldsst sich in Frankreich
eine Revitalisierungsregion von anderen Regionen, die wirtschaftlich stabil sind,
unterscheiden.

Allerdings muss an dieser Stelle eingeschoben werden, dass sich die Forder-
philosophie tendenziell in Richtung schnell vorzeigbarer Ergebnisse entwickelt.
MaBnahmen fiir die nachhaltigere Attraktivitatssteigerung eines regionalen Wirt-
schaftsraumes werden héufig aufgeschoben. Dies gilt umso mehr, wenn es an
zahlungskréftigen Tragern fehlt, die in der Lage wéren, strategische Wirtschafts-
forderungsmafinahmen auch noch nach Beendigung der unternehmensgetragenen
Revitalisierung weiter zu verfolgen. Was den Auftrag ,,Composite Park® anbe-
langt, wurde besonders Wert darauf gelegt, die Weiterverfolgung der durchge-
fiihrten MaBnahmen auf die lokalen Behdrden zu tibertragen.

16.10 Wie kénnen Mitnahmeeffekte vermieden werden?

In jedem Revitalisierungsabkommen wird die Anzahl der bis zum Ende des For-
derzeitraumes zu schaffenden Arbeitsplitze projektbezogen festgelegt. Die in den
verschiedenen Teilabschnitten der Gesamtfordermaflinahme vom Projektausschuss
vorgesehene Anzahl Arbeitsplédtzen iibersteigen die im Abkommen festgelegte
Anzahl jedoch in den meisten Féllen (in der Regel um bereits im Voraus etwaige
Verluste auszugleichen).

Die Arbeitsplatzbilanzen zeigen, dass die tatsdchlich geschaffenen Arbeitsplét-
ze langfristig bei durchschnittlich 60% der Hohe der urspriinglichen Zielsetzung
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liegen. Die im Rahmen der erforderlichen Evaluation dann oftmals aufgeworfene
Frage ist, wie viele von diesen Arbeitsplédtzen mittel- bis langfristig am Standort
auch ohne die Firmenunterstiitzung entstanden bzw. sowieso geschaffen worden
wiren.

Um diese Debatten zu vermeiden, sollte es darum gehen, die Unternehmen
dazu zu bringen, friiher, schneller und starker am Standort zu investieren. Die
Rolle des Leiters der Umstrukturierungsmafinahmen ist es, das unternehmerische
Vorgehen zu bestitigen, allzu ausgefallene Projekte zu vermeiden, zu ehrgeizige
Projekte zu méaBigen und unseridse Projekte zu beenden.

16.11 Die Revitalisierung durch spezifische Fondslosungen

Eine immer wiederkehrende Herausforderung ist zu entscheiden, welches Mittel
am besten geeignet erscheint — Zuschuss oder eine Finanzierung?

Tab. 15: Arten von MaRnahmen

Art von MaBnahmen

Monetare Hilfe (Geld muss fur Einstellungen, Ausbildung, materielle oder Immobilienin-
nicht zurlick gegeben werden) vestitionen, usw.
Monetare Hilfe auch fur direkte Unterstiitzung (man setzt Geld ein) oder indirekte

Unterstiitzung (man vermeidet Geld auszugeben: Kosten- oder
Steuerbefreiung, usw.)

Finanzierung (Kredit muss in Form von Eigenkapital: Kapitalbeteiligung, Wandelanleihe,
vollstédndig zuriickgegeben Gesellschafterkonto
werden) Kostenanpassungen: Deckungsfonds

Finanzierung des Umlaufvermégensbedarfs (Kunden Konto)

Es zeigt sich, dass das Entwicklungsbeteiligungsdarlehen das umfassendste Mittel
ist. Denn es ist zweckfrei, verstarkt die Eigenmittel der Firma, finanziert den Um-
laufvermogensbedarf und bleibt immer vorhersehbar, was Abschreibungszeiten
und Kosten anbelangt.

Die Einrichtung eines Fonds von und fiir Entwicklungsbeteiligungsdarlehen
im Rahmen einer Revitalisierungsverpflichtung folgt dem nachstehenden Schema:
Der Beitrag der Firma deckt das Ausfallrisiko von Darlehen, die entweder von
einer privaten Bank oder einem 6ffentlichen Dienstleiter (OSEO), einem Projekt-
dienstleiter wie Sémaphores, gewéhrt werden. Man versucht mit der Fondslosung
eine starke Hebelwirkung zu erzielen; denn filir den Bereitstellungsbeitrag einer
Firma wird in der Regel das Vierfache als Darlehen gewihrt, da das Ausfallrisiko
und die Ausfallwahrscheinlichkeit auf unterschiedliche Empfénger verteilt ist.
Angesichts der aktuellen Finanzierungshemmnisse der traditionellen Banken ge-
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geniiber den von der Krise betroffenen Firmen und der Ratingproblematik (Basel
1), stellt sich dieser Mechanismus als neue Finanzierungsalternative mit Hebel-
wirkung fiir die gesamte Finanzierung eines Projektes dar.

16.12 ,,Hau-Ruck-Aktionen” oder langfristige MaBnahmen?

Obwohl in der Vergangenheit die Revitalisierungsaktionen der Grofunterneh-
men zwangsldufig fiir eine langfristige Zeit vorgesehen waren (42 Jahre fiir das
Staatsunternehmen Charbonnages de France im Rahmen des ,,Auslaufbergbaus®),
verpflichtet heute das Gesetz die Unternehmen zu kurzfristigen Aktionen, deren
Zielsetzungen innerhalb von 3 Jahren erfiillt sein sollen. Daher miissen die an-
gewandten Mittel effektiv und bestmoglich auf die sozio-6konomische Beschaf-
fenheit der Region oder der Firma angepasst sein. Sie sollten auch eine rasche
Wirkung zeigen. Die wirtschaftliche und strategische Neustrukturierung einer Re-
gion, besonders im Fall groBer industrieller Umbriiche, wo vorher Monostrukturen
herrschten, kann jedoch nicht ohne strategische Zielvorgaben und lidngerfristige
Entwicklungsperspektiven betrachtet werden. Hier entsteht ein Zielkonflikt.

16.13 Méglichkeiten der Zusammenfiihrung aller Mittel
auf Gebiets- oder regionaler Ebene

Viele GroBunternehmen sind insbesondere durch die Finanz- und Wirtschaftskrise
mit eigenen Finanz- und Absatzproblemen konfrontiert. Vor diesem Hintergrund
besteht die Gefahr, dass solche Unternehmen deutliches Desinteresse und Min-
derengagement an ihrer Rolle als ,,staatsbiirgerliche Firma“ mit traditionell hohem
Verantwortungsbewusstsein im Falle von Umstrukturierungen zeigen.

Der derzeitige Pragmatismus des Staates als Vertragspartner in der Verpflich-
tungserklérung basiert einerseits auf dem Grundsatz der Gleichheit und der Gleich-
behandlung aller Regionen, andererseits aber auch auf der alten franzdsischen
Tendenz hin zu einer ,,jakobinischen Zentralisierung®, die die Staatsbehdrden
ermuntert, den unternehmerischen Verpflichtungen im Falle von Restrukturie-
rungen wieder stirker nachzugehen und eine stirkere Kontrollfunktion auszuiiben.
Die Krise, die starke Arbeitsplatzverluste ausgelost hat, multipliziert derzeit die
,kleineren® Revitalisierungsaktionen in Frankreich. Dariiber hinaus kommt es zu
raumlichen Uberschneidungen und méglichen Doppelungen von MaBnahmen in
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betroffenen Regionen. Daher wird derzeit die Option gepriift, alle unternehme-
rischen Revitalisierungsmittel gebiindelt in Staatshand zusammenzulegen. Die
Mittel konnten so unter Effizienzgesichtspunkten zusammengefiihrt werden, um
Projekte gezielter zu priorisieren, besser zu unterstiitzen und ihnen Kohérenz zu
geben.

Die Verstérkung der Krise hitte grundsitzlich einen Anstieg an Revitalisie-
rungsabkommen nach sich ziehen miissen. Man muss aber feststellen, dass es trotz
einer Vervielfachung der Sozialpldne in vielen Féllen keine Revitalisierungsver-
einbarungen unterzeichnet wurden. Dazu diirften unterschiedliche Griinde vor-
liegen, wie:

B Druckaufbau der Unternehmen gegeniiber staatlichen Akteuren, was einen
moglichen weiteren Beschéftigungsabbau in der Krise anbelangt

B Desinteresse gegeniiber den konventionellen Mafinahmen, iiberforderte Staats-
behorden durch die Zunahme vieler Restrukturierungen

B miithsames Vorankommen und politische Abstimmungsprozesse bei der Er-
nennung der zustindigen Kommissare fiir die industrielle Umstrukturierung.

16.14 Die Rolle des Lenkungsausschusses

Im Rahmen der Steuerung der Revitalisierungsvereinbarung sind folgende Gre-

mien von Bedeutung:

B Das sogenannte Genehmigungskomitee (oder auch ,.eingeschrinkte Steue-
rungskomitee*) dessen Aufgabe es ist, die geplanten Vorhaben im Rahmen
des Revitalisierungsauftrages zu priifen und zu genehmigen. Die Professio-
nalitdt und Projekterfahrung der verschiedenen Mitglieder ist dabei von ent-
scheidender Bedeutung, denn es muss ihnen moglich sein, die verschiedenen
Projektvorschldge und deren voraussichtlichen Arbeitsmarkt- und regionald-
konomischen Effekte zeitnah bewerten zu konnen

B Der Lenkungs- und Projektausschuss. Dieser Ausschuss hat die Funktion
eines Sprachrohrs fiir alle mitwirkenden Akteure. Da man mdglichst alle Ak-
teure an der MaBnahme beteiligen will, ist dies der sicherste Weg, dass sich
niemand bevorzugt oder iibergangen fiihlt. Das Handlungsbewusstsein des
Auftraggebers (d.h. der Firma, die die Revitalisierung finanziert) und des von
ihr ausgewéhlten Dienstleiters als Umsetzungsagentur ist erfahrungsgeméf
von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg des Projektes, unabhéngig davon,
welche Probleme in dessen Verlauf auftreten konnen und auftreten werden.
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Die neuen Kommissare fiir die industrielle Umstrukturierung

Die zehn regionalen Kommissare fiir Fragen des strukturellen Wandels und der
industriellen Umstrukturierung sind &hnlich einer Monitoringagentur damit be-
auftragt, die Schliisselakteure des jeweiligen regionalen Arbeitskréftepools (z.B.
Kammern, Ausbildungsstitten, Arbeitsagenturen) vor méglichen sozio-6kono-
mischen Umbriichen und arbeitsmarktdeduzierten Schwierigkeiten zu warnen,
diese zu begleiten und dabei zu unterstiitzen, neue regionale berufliche Kompe-
tenzprofile mit aufzubauen. Sie verfiigen hierfiir iiber verschiedene staatliche Mit-
tel wie zum Beispiel die Revitalisierungsmdglichkeiten des Fonds National de Re-
vitalisation des Territoires (FNRT — Nationaler Fonds fiir die Revitalisierung der
Gebiete), dotiert mit einem Budget von 150 Millionen Euro, Unterstiitzungs- und
Vermittlungsmoglichkeiten hinsichtlich der Gewéhrung von Krediten, den Unter-
stiitzungsleistungen und Ausfallgarantien der Agentur OSEOQ?!? (speziell fiir KMU
in kritischen Lebenszyklen) und von Mafinahmen angesichts der Kurzarbeit sowie
zu allen Fragen der beruflichen Wiedereingliederung von Arbeitslosen. Unter der
administrativen Ebene der regionalen Priafekte angesiedelt, sind die Kommissare
beauftragt, die Gesamtheit aller geplanten Revitalisierungsinitiativen und bereits
existierenden Maflnahmen einer Region zu koordinieren sowie die Leitung und
Implementationskontrolle der Umstrukturierungsvereinbarungen zu iibernehmen.

210 OSEO ist 2005 aus der staatlichen Innovationsagentur ANVAR und der Bank fiir kleine- und mitt-
lere Unternehmen BDPME hervorgegangen und unterstiitzt KMU in Fragen der Innovations- und
Technologieentwicklung der der Finanzierung von Projekten und Gewéhrung von Biirgschaften.
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Teil D Handlungsempfehlungen

17 Ausgangslage

Aus vielen Untersuchungen auf nationaler und internationaler Ebene geht hervor,
dass unternehmerische Restrukturierungen nicht mehr den Charakter von ,,Unfil-
len* haben oder singuldre Phénomene sind, sondern vielmehr zu einem kontinu-
ierlichen Merkmal des Wirtschaftswandels geworden sind.?'' Restrukturierungen
(im englischen als ,,Business Restructuring® bezeichnet) konnen in Anlehnung an
den ,,European Restructuring Monitor*'* folgende Maflnahmen umfassen:

B Standortverlagerungen (Unternechmensaktivititen verbleiben im Unternehmen
oder Konzern, die Produktion oder Verwaltung wird aber an einen anderen
Standort innerhalb des selben Landes verlagert.)

B Outsourcing (Ein Teil der Unternehmensaktivitit wird durch Auftragvergabe
an ein anderes Unternehmen im selben Land ausgelagert.)

B Offshoring und Delokalisierung (Die Aktivititen werden unternehmensintern
oder durch Auftragsvergabe in ein anderes Land verlagert.)

B Standortschlieffung und Insolvenz (Wenn ein Standort geschlossen wird, ohne
von Offshoring oder Delokalisierung betroffen zu sein oder das Unternehmen
Insolvenz anmelden muss.)

B Merger/Akquisition (Zwei Unternehmen verschmelzen, oder verlaufen in der
Akquisitionsphase interne Restrukturierungsprozesse an, die Rationalisierung
und Personaleinsparungen vorsehen.)

B [nterne Restrukturierung (Das Unternehmen unternimmt einen Arbeitsplatz-
abbau, der nicht mit den anderen Restrukturierungstypen in Zusammenhang
steht)

B Anderung und Erweiterung von Geschdftsfeldern (Das Unternehmen muss das
Personal umschulen, qualifizieren oder neues Personal einstellen.)

Solche betrieblichen Restrukturierungsmafinahmen und der damit oftmals einher-

gehende Personalabbau konnen vor allem im Fall von Grounternehmen multidi-

211 Siehe z.B. Ahlers, Elke; Oz, Fikret; Ziegler, Astrid (2007), Standortverlagerung in Deutschland —
einige empirische und politische Befunde, Edition der Hans-Bockler-Stiftung, Nr. 194, Diisseldorf:
Hans-Bockler-Stiftung

212 Siehe dazu die Arbeit von Storrie/Ward 2007
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mensionale Auswirkungen annehmen®®. Die SchlieBung oder Verlagerung eines

Produktionsstandortes kann sich im Sinne der Glokalisierung, also der Auswirkung

von lokalen Ereignissen auf globale Malistibe bzw. in umgekehrter Wirkungs-

richtung, sowohl auf lokale, regionale oder gar (supra-)nationale Begebenheiten
auswirken. Aufgrund der weitreichenden Konsequenzen und Gefédhrdungen fiir
die Beschiftigten, der verbundenen Zulieferer- und Wertschopfungsketten und der

Folgen fiir Regional-, Sozial- und Arbeitsmarktpolitik sind Betriebsverlagerungen

und StandortschlieBungen in jiingerer Zeit in der Offentlichkeit, von Politik und

Gewerkschaften stark diskutiert worden?'*. Denn die restrukturierungsbedingten

Konsequenzen zeigen sich:

B auf lokaler bis regionaler Ebene durch die beschiftigungspolitischen Folgen
der Entlassungen von den meist aus dem regionalen Unternehmensumfeld
stammenden Mitarbeitern und den damit verbundenen sozialen und gesund-
heitlichen Folgen des Arbeitsplatzverlustes. Gleichzeitig sind ein Zusammen-
brechen von bis dahin bestehenden Wirtschaftskreisldufen und ein Riickgang
der lokalen Kaufkraft zu beflirchten

B auf Ebene des Standortes durch das Brachfallen von meist zentral gelegenen
und infrastrukturell gut erschlossenen Flachen, die ggf. kostenintensiv aufbe-
reitet werden miissen, um iiber eine Investorensuche tiberhaupt neu vermarket
werden zu konnen

B auf regionaler bis (supra-)nationaler Ebene durch den immer stérker in den
Vordergrund tretenden Imageverlust, den ein Unternehmen in Folge von Re-
strukturierungsmafnahmen riskiert. Der 6ffentliche Imageschaden, den Nokia
im Fall Bochum davon trug, belegt dies.

Die beim Unternehmen entstehenden Kosten einer Restrukturierung werden

(rationales 6konomisches Handeln vorausgesetzt) mit in die Erwdgungen einer

Standortverlagerung einflieBen. Solche Kosten entstehen auf Unternehmerseite

nicht nur durch den Aufbau von neuen Produktionsstitten an anderen Standorten

und die erforderliche Suche und Qualifikation der Beschéftigten. Die in Deutsch-

land wie auch in Frankreich vorhandenen gesetzlichen Grundlagen, wie die im

BetrVG (Betriebsverfassungsgesetz) vorgesehenen Instrumente des Interessen-

ausgleichs und Sozialplans konnen mogliche Handlungshiirden zur Entscheidung

und Durchfithrung einer Restrukturierung darstellen. Durch das Instrument des

213 Siehe Moreau 2008 fiir den AgirE-Endbericht und das dort entwickelte 3-M-Modell zu den mul-
tiplen Auswirkungen von Restrukturierungen

214 Huber, Berthold; Wetzel, Detlef; Eichler, Bertin (Hrsg.) (2008), Standortverlagerungen. Reisende
soll man aufhalten, in: direkt, Der Infodienst der IG Metall, Nr. 13, S. 4, Frankfurt a. M.: IG Metall.
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Interessenausgleichs hat der Betriebsrat eine Einflussmoglichkeit auf die Wil-
lensbildung des Unternehmers, die er zum Schutz der mdglichen Verlierer einer
Betriebsdnderung ausnutzen kann. In diesem Sinne kann ein Interessenausgleich
auch zur génzlichen Verhinderung wirtschaftlicher Nachteile bei den Betroffenen
fiihren, wenn der Unternehmer iiberzeugt werden kann, die Betriebsdnderung
génzlich zu unterlassen. Der Zweck des Sozialplans liegt dagegen in der Bereit-
stellung von Uberbriickungsleistungen fiir die Arbeitnehmer, der Entschidigung
fiir den Verlust des Arbeitsplatzes als auch in der Férderung der Akzeptanz einer
Betriebsdnderung oder Restrukturierung durch Gewéhrung von Kompensationslei-
stungen. Das BetrVG hat mit dem Instrument des Sozialplans eine Vereinbarung
zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber vorgesehen, die iiber den Ausgleich oder die
Milderung der wirtschaftlichen Nachteile Aussagen trifft, die dem Arbeitnehmer
infolge von geplanten Betriebsdnderungen entstehen. Hauptsachlicher Inhalt sind
Abfindungszahlungen bei Verlust des Arbeitsplatzes. Oft finden sich in Sozial-
plénen fiir das Ausscheiden élterer Arbeitnehmer separate Regelungen. Weitere
Regelungsbereiche sind Maflnahmen zur Einrichtung von Transfergesellschaften
gemiB SGB (Sozialgesetzbuch) III, um den Betroffenen den Ubergang in einen
anderen Beruf oder eine neue Stelle zu erleichtern.

Der im Rahmen der vorliegenden Studie untersuchte ,,AEG-Niirnberg Fall
zeigt dies exemplarisch auf. Der Sozialtarifvertrag war der bis dato hochst ab-
geschlossene in Deutschland und beinhaltete Abfindungen in Hohe von 1,8
Monatsgehiltern pro Jahr Betriebszugehorigkeit. Dariiber hinaus wurde eine
Transfergesellschaft beauftragt, die erwerbslosen Arbeitnehmer ein Jahr lang bei
der Arbeitssuche zu unterstiitzen, so dass den Betroffenen wenigstens eine iiber-
briickende finanzielle Sicherheit geboten werden konnte. Es hat sich gezeigt, dass
offentliche und von der Politik getragene Protestaktionen notwendig waren, um
in der schwierigen Situation noch ein méglichst gutes Verhandlungsergebnis zu
erreichen.

Voraussetzungen

Wie die vorliegenden Fallbeispiele dieser Studie belegen, ergeben sich unter
bestimmten Voraussetzungen fiir die betrieblichen, gewerkschaftlichen und re-
gionalen Interessenvertretungen strategische Handlungsmdglichkeiten, um bei
unternehmensinduzierten Restrukturierungen Alternativen fiir Wirtschaft und
Region, Beschiftigte, verbundenen Unternehmen und Zulieferer zu entwickeln.
Die Debatten und Kdmpfe um BetriebsschlieBungen konnen in Teilen erfolgreich
sein, sofern es gelingt, die Entwicklung alternativer Unternehmens(fortfiihrungs-)
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konzepte, Branchenstrategien sowie Beschéftigungs- und Qualifikationsmdglich-
keiten fiir die Betroffenen voranzutreiben und alternative Entwicklungspfade fiir
Stadt und Region zu beschreiten.

Dies zeigt sich beispielsweise am Fallbeispiel Eisenhiittenstadt, wo von Ar-
beitnehmer- und Gewerkschaftsvertretern eine sozial- und regionalpolitische Er-
ginzung zum Rationalisierungskonzept entwickelt werden konnte, so dass ein
regionales Revitalisierungskonzept im Interessenausgleich und Sozialplan inte-
griert und als Handlungsmaxime nachhaltig verbindlich wurde. Mit Hilfe einer
vom Unternehmen getragenen Sockelfinanzierung in Héhe von 6 Millionen Euro
konnte die Grundlage fiir die weitere Entwicklung der lokalern und regionalen
Okonomie geschaffen werden.

Dariiber hinaus konnte im Rahmen der vorliegenden Arbeit aufgezeigt wer-
den, unter welchen Pramissen und Rahmenbedingungen sowohl bei folgenreichen
betrieblichen Restrukturierungen als auch auf freiwilliger Basis Ausgleichs- und
EntwicklungsmafBinahmen von Unternehmen fiir die lokale und regionale Wirt-
schaft implementiert werden kénnen.

196



18 Strategien

18.1 Das regionale Produktionsumfeld erhalten und starken

Die vergleichende Analyse aller Fallstudien zeigt, dass drei Grundtypen des unter-
nehmerischen Engagements fiir das Standortumfeld und den ndheren Wirtschafts-

raum identifiziert werden k6nnen.

Unternehmerische Handlungstypen

Unternehmerisches Engagement bedeutet im Kontext dieser Arbeit, durch Bereit-
stellung von monetéren und non-monetiren Ressourcen auf freiwilliger oder ver-
pflichtender Basis Unterstiitzungsleistungen zum Erhalt und zur Fortentwicklung
der regionalen Wirtschaftsstrukturen zu entwickeln oder bereitzustellen. Damit
geht entsprechend der vorliegenden Erkenntnisse der Handlungsansatz grundsitz-
lich tiber die im Theorieteil der Arbeit skizzierten Kernelemente einer Corporate
Social Responsibility hinaus.

Die im Rahmen der vorliegenden Studie identifizierten Handlungsgrundmuster
von Unternehmen konnen in dreifacher Hinsicht typisiert werden:

Reaktiv — Das Unternehmen kommt, wie in den franzosischen Fallstudien
dargelegt, einer gesetzlichen Verpflichtung nach und investiert in Abstimmung mit
anderen Akteuren in regionalokonomische Ausgleich- und Ersatzmafnahmen. In
Deutschland werden Mallnahmen wie etwa die Verpflichtung zur Schaffung von
Ersatzarbeitspldtzen in der Regel erst {iber gro3en 6ffentlichen und gewerkschaft-
lichen Druck reaktiv generiert.

Pro-aktiv — Gerade in stabilen Standortsituationen sieht das Unternehmen
tiber die Bereitstellung von Unterstiitzungsleistungen die prozessorientierte Ent-
wicklung des regionalen Produktionsumfeldes als Daueraufgabe und als Teil der
Unternehmensstrategie an. Hierbei stehen insbesondere die Férderung bestimmter
Zielgruppen (z.B. KMU oder Existenzgriinder in technologienahen Bereichen)
oder am Clusteransatz orientierte Schwerpunktthemen (z.B. Automotive) im 6ko-
nomischen Eigeninteresse der Forderer. Ein vitales und wachstumsorientiertes
Unternehmen benétigt entsprechend der Exegese der aufgezeigten Fallstudien
und Unternehmensstrategien ein gesundes wirtschaftliches Umfeld mit fachlichen

Kompetenzen bei standortnahen Zulieferern, entwicklungsfahigen Humanres-
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sourcen und ein innovatives regionales Produktionsklima. Eine solche Strategie
verfolgen beispielsweise Michelin oder Arcelor-Mittal in Eisenhiittenstadt. Das
Fallbeispiel Vivendi aus Frankreich und deren freiwilliges finanzielles Engage-
ment ist ebenfalls als pro-aktiv einzuordnen, wenngleich als Handlungsmotivati-
on des Unternehmens die Sorge vor einem mdglichen 6ffentlichen Imageverlust
ausschlaggebend war.

Mischform — Fallbeispiele wie in Eisenhiittenstadt und Wolfsburg dokumen-
tieren dariiber hinaus, dass die dort entwickelten Konzepte urspriinglich als Reak-
tion auf eine Krise und anstehende Restrukturierung entwickelt wurden, mittler-
weile aber als dauerhafte Entwicklungsaufgabe im ureigenen Unternehmens- bzw.
Konzerninteresse angesehen werden.

Von der Corporate Social Responsibility zur Corporate

Regional Responsibility?

Besonders im Hinblick auf die pro-aktiven Handlungsformen konnen Analogien
zum CSR-Ansatz gebildet werden. Unter dem CSR-Ansatz wird nach jiingerem
Forschungsstand die strategische Positionierung eines Unternehmens im Sinne
des gesellschaftlichen Engagements verstanden. Doch obwohl CSR als wichtige
Triebkraft der unternehmerischen Standortbindung angesehen werden kann, ist
ein rdumlicher Bezug in den CSR-Ansétzen nur implizit gegeben.?'* Das in Teil
A Kapitel 3 dargestellte Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR) kann
grundsitzlich als viel versprechender Ausgangspunkt fiir die Ableitung eines
neuen Erkldrungsansatzes bzw. eines neuen Verstiandnisses von unternehmerischer
Verantwortung fiir die Region weiterentwickelt werden. Dies gilt, wie die Fall-
studien zeigen, sowohl im Hinblick auf konkrete Restrukturierungsmafnahmen
als auch in Phasen stabiler Standortsituationen. Auch wenn sich hinter dem even-
tuell irrefiihrenden Begriff Social (= sozial) im CSR-Konzept entsprechend der
eingangs vorgestellten Definitionen nicht ausschlieBlich soziale, sondern auch
wirtschaftliche und 6kologische Handlungsfelder verbergen, lassen die meisten
Handlungsmuster von CSR-Strategien in Unternehmen den klaren Bezug bzw. das
Bekenntnis zur raumlichen Ebene (hier zu verstehen als erweiterter Standortraum
des Unternehmens®') vermissen. Doch gerade das regionale Umfeld ist, wie diese
Studie gezeigt hat, restrukturierungsgeschuldet ebenso von Bedeutung wie die
Situation der Beschiéftigten, da lokale und regionale Ebenen bei gravierenden Be-
triebsédnderungen durch Sekundireffekte (Kaufkraftverluste, Umsatzeinbuflen bei

215 Siehe Taubken 2006, S. 155
216 Michelin definiert sein 6konomisches Umfeld im Radius von etwa 60-80 Km.
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Zulieferern oder ortsnahen Dienstleistern) immer mit betroffen sind. Der Begriff
des ,,regionalen Interessensausgleichs®, der im Rahmen eines auf die vorliegende
Studie bezogenen Workshops von den Teilnehmern diskutiert wurde, beschreibt in
Analogie zum beschéftigungsorientierten, betrieblichen Interessenausgleich daher
am ehesten einen konzeptionellen Ansatzpunkt, wie restrukturierende Grofunter-
nehmen sich ihrer Verantwortung fiir Standort, Stadt und Region stellen.

Denn insbesondere der Erkenntnistransfer der franzosischen Fallbeispiele
zeigt, dass GroBunternehmen — aber ggf. auch KMU — im Rahmen ihrer wirt-
schaftlichen Moglichkeiten, bereits vor der sich andeutenden Notwendigkeit von
RestrukturierungsmaBBnahmen ihre Verantwortung fiir ihren Standort erkennen
und entsprechend handeln. Im Rahmen eines regionalen Interessensausgleichs
wiirde im Falle einer StandortschlieBung oder einer beschiftigungsreduzierenden
Restrukturierung das Unternehmen iiber den Aushandlungs- und Verhandlungsweg
(ggf. unter Druck offentlicher, gewerkschaftlicher und politischer Meinungsfiihrer)
zu Ausgleichs- und Ersatzmafnahmen fiir die regionale Okonomie ,,bewegt* wer-
den konnen. Ein solcher Vorgang hat sich im Grundsatz bei der Implementierung
des dortmund-projects bewihrt.

Wie dariiber hinaus der theoretische CSR-Ansatz andeutet und auch die Fall-
beispiele Wolfsburg AG, Michelin und ArcelorMittal gezeigt haben, kann prakti-
zierte Verantwortung fiir den Standort positive Effekte fiir die Produktions- und
Wertschopfungskette am Standort haben; beispielsweise, dass durch gezielte For-
derungsmafBnahmen mit materiellen und immateriellen Mitteln Unternehmen im
Betriebsumfeld gestérkt oder neue Betriebe in ihrer Griindung unterstiitzt werden
konnen. Auch die Beteiligung an Investitionen ins soziale und (sozial-) infrastruk-
turelle Umfeld am Produktionsstandort, konnen Einflisse auf wichtige Schliis-
selfaktoren wie z. B. das Vorhandensein von Arbeitskriaften mit den gewiinschten
Qualifikationen haben.

Daher wire vertiefend zu untersuchen, ob und wie der Begriff des CSR im
Kontext der Ergebnisse der vorliegenden Studie eine Abwandlung erfahren und
von einer Corporate Social Responsibilty in eine Corporate Regional Responsibi-
lity (CRR) weitergefiihrt werden kann, wobei auch das Instrument des ,,regionalen
Interessenausgleichs* als freiwilliger Teil einer CRR-Strategie implementiert wer-
den konnte. Dies wiirde zum einen die Bedeutung und im Sinne eines solchen
Ansatzes die ,,praktizierte Verantwortung® von Unternehmen fiir die Region in
den Vordergrund stellen und zum anderen MaBBnahmen im Rahmen von CSR-
Strategien auf 6konomischer, 6kologischer und sozialer Ebene im rdumlichen
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Kontext mit beinhalten. Damit bleiben auch die in Teil A Kapitel 3 erlduterten
Linternen und externen Dimensionen des CSR-Ansatzes erhalten.

Das noch weiter zu vertiefende Konzept einer Corporate Regional Respon-
sibilty miisste daraufhin entwickelt werden, Engagement fiir den umgebenden
Wirtschaftsraum als strategischen Mehrwert fiir das Unternehmen darzustellen
und das Verantwortungsbewusstsein fiir verbundene Zulieferer, Beschiftigte und
das regionale Produktionsumfeld unternehmensseitig zu stirken und besonders im
Falle von umfangreichen Restrukturierungen nach auf3en hin zu dokumentieren
(Stichwort: Regionaler Interessenausgleich).

Doch auch jenseits der Schiarfung und moglichen Implementierung eines
CRR-Labels zeigt die Synthese der Fallbeispiele, deren konzeptioneller Transfer
beziehungsweise deren induktive Schlussfolgerungen MaBinahmenbiindel auf, die
6konomische Alternativen fiir eine von Standortverlagerung oder Personalabbau
betroffene Region darstellen konnen. Diese werden nachfolgend vorgestellt.

18.2 Endogene Potenziale nutzen

Eine Handlungsstrategie kann darin bestehen, als Teiloption zu SchlieBungs- oder
Verlagerungsplédnen ein tragfihiges 6konomisches Alternativkonzept (im Sinne
von Fortfiihrungsalternativen von bestimmten Unternehmensteilen, Ausgriin-
dungen etc.) zu entwickeln und dieses mit Unternehmensvertretern und ggf. mit
politischer Riickendeckung zu verhandeln. Dazu ist es wichtig, auf 6konomische
Expertisen zuzugreifen und zum Beispiel in Verhandlungen mit der Unterneh-
mensseite die Vorteile eines Alternativ- und Fortfiihrungskonzeptes darzustellen.
Uber eine solche verhandlungsorientierte Strategie kann dem Unternehmen die
Win-Win Situation verdeutlicht werden.

Hochste Prioritét sollte am Anfang eines angekiindigten Restrukturierungs-
prozesses der Suchvorgang nach ggf. weiterzufiihrenden Teilabteilungen sein, die
als Ausgriindung (iiber Fremdinvestoren oder Mitarbeiterkapitalbeteiligungen)
weiterhin unternehmerisch tétig sein konnen. Meist existieren in Unternehmen
verschiedene Bereiche, die entweder so hoch spezialisiert sind (z. B. betriebsei-
gene Forschungs- und Entwicklungsabteilungen), dass sie auch ohne den direkten
Bezug zum urspriinglichen Unternehmen auf dem bisherigen Tétigkeitsfeld ge-
winnbringend Auftragsarbeiten ausfithren konnen. Daneben existieren zumeist
eine Reihe von ortsgebundenen Unternehmensteilen, wie z. B. Fuhrparks, Kan-
tinen oder Lagerabteilungen, die als Dienstleister fiir das nahe Standortumfeld
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arbeiten kdnnen. Gerade letztere werden meist nur selten in Fortfithrungskonzep-
ten beriicksichtigt, stellen aber im erhohten Maf3e eine Chance dar, vorhandene
Infrastruktur zu nutzen und mit kompetentem und in alle Arbeitsvorgénge einge-
spieltem Personal weitere Nutzungs- und Beschéftigungsmoglichkeiten zu ermog-
lichen. Mit einer solchen endogenen Fortfithrungsstrategie kann fiir einen Teil der
Beschiftigten eines sich in der Restrukturierung befindenden Unternehmens ohne
groflen Kosteneinsatz direkt ein Ersatzarbeitsplatz zur Verfligung gestellt werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Nutzung von sachgegensténdlichen und
immateriellen Potenzialen im Sinne von z. B. Maschinen oder Knowhow eines
Unternehmens, die im folgenden Kapitel unter dem Begriff exogene MafSnahmen
vorgestellt und zur Diskussion gestellt werden.

18.3 Exogene MafRnahmen

Exogene Mafinahmen sind Mallnahmen, die zwar mit materiellen oder immateri-
ellen Mitteln des Unternehmens durchgefiihrt werden, aber, dhnlich wie bei den
CSR-MaBnahmen in der externen Handlungsdimension, nicht das Unternehmen
oder dessen Mitarbeiter direkt betreffen, sondern bestenfalls indirekte Riickwir-
kung auf das Unternehmen haben kdnnen. Generell sind insbesondere bei exoge-
nen MafBnahmen die drei Grundvariablen Unternehmensstatus, Unternehmens-
grofe und Unternehmenspotenziale (siehe Abb. 25) bestimmend dafiir, welcher
Handlungsspielraum fiir externe Maflnahmen denkbar ist.

Abb. 25: CRR Drei Bedingungsdimensionen des Handlungsspielraums

Potenziale
(materiell,
immateriell)

v

Handlungsspielraum im Sinne der Corporate Regional Responsibility

Quelle: B. Frauendienst und L. Létscher
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Status

Der Status eines Unternehmens und seine standortbezogenen Entwicklungsplane
spielen eine grofle Rolle dabei, welche Ziele ein Unternehmen mit moglichen
CRR-Mafinahmen am Unternehmensstandort verfolgen wird. Ein stabiles Un-
ternehmen, das fiir einen mittel- bis langfristigen Zeitraum ein Verbleiben am
aktuellen Produktionsstandort plant, wird Strategien verfolgen wollen, die ihm
ebenfalls stabile wirtschaftliche Bedingungen in der Produktions- und Wert-
schopfungskette sichern und gleichzeitig Innovationen am Standort fordern, die
fiir die eigene Weiterentwicklung notwendig sind. Die Beispiele der Michelin
Development GmbH und das unternehmerische Engagement von ArcelorMittal
in Eisenhiittenstadt belegen diesen strategischen Ansatz. Die Unterstiitzung fiir
die ausgegriindeten Unternehmen, die Anstrengungen, Ansiedlungen von neuen
Unternehmen zu forcieren, der Stiftungsgedanke zur Starkung des sozio-6kono-
mischen Umfelds und zur Bewiltigung des demographischen Wandels (Stichwort:
Facharbeitermangel) sowie die vielféltigen Aktionen ArcelorMittals in der Region
dienen der Maxime der Schaffung einer attraktiven Region und eines positiven
Unternehmensumfelds in Eisenhiittenstadt. Ahnlich verhilt sich die Strategie der
Michelin Development GmbH.

Im Gegensatz dazu wird ein sich in der Restrukturierung befindendes Unter-
nehmen versuchen mit einem so gering wie mdglich verlaufenden Kostenaufwand
und unter Abwendung eines Imageverlustes durch den Prozess der Standortauflé-
sung zu kommen. Die Kernmerkmale lauten hier:

Standorttreue Unternehmen sichern Stabilitat und Wachstum

Im Falle von Eisenhiittenstadt waren die zugrunde liegenden endogene Potenziale
der Region als eher gering einzuschétzen. Durch die {iber Jahre vorherrschende
,»Monokultur der Stahlproduktion* war das wirtschaftliche und gesellschaftspo-
litische Umfeld nur auf das Stahlwerk fokussiert. Eine Kultur der kleinen und
mittleren Unternehmen als wirtschaftlicher und gesellschaftspolitischer Unterbau
konnte sich erst in der jiingsten Vergangenheit durch die Initiativen der beteiligten
Akteure entwickeln. Dies bedeutete fiir ArcelorMittal die Notwendigkeit, eine ver-
stirkte Akquisition und Bindung der benétigten MitarbeiterInnen voranzutreiben.
Dies scheint derzeit durch die ,,Revitalisierung* der Region gelungen.

Zuriickziehende Unternehmen verfolgen das Ziel der Impactreduzierung

Dies zeigt das Beispiel um Electrolux und AEG-Niirnberg. Zwar hat das Unter-
nehmen seinen Plan das Werk zu schlieen und die Produktion zu verlagern umge-
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setzt, musste aber hierfiir einer hohen Kompensationsleistung nachkommen. Dabei
zdhlen nicht nur der gewaltige Imageschaden und der damit verbundene Boykott
von Electrolux-Produkten zu den schmerzhaften Folgeschdden der Werksschlie-
Bung. Fiir eine negative Bewertung des Prozesses aus Sicht des Konzernes sorgte
auch der Abschluss des bis dahin hochsten Sozialtarifvertrages, der die materiellen
und finanziellen Kosten der Standortverlagerung deutlich nach oben trieb.

Unternehmensgrofle

Der zweite wichtige Kernfaktor ist die Gro3e eines Unternechmens oder Konzerns.
GrofBunternehmen bestehen in der Regel nach Restrukturierungsprozessen weiter
fort und haben aus ihrer Sicht im giinstigsten Fall eine Kostenreduktion in der
oftmals globalen Produktionskette, wie im Falle von Continental, erwirkt. Daher
sind sie wihrend und nach der Restrukturierung liquide genug, um restrukturie-
rungsbedingt auch regionale Kompensationsleistungen finanzieren zu kdnnen.
Die franzosischen Beispiele konnen als Beleg gegeniiber kritischen Stimmen in
Deutschland angefiihrt werden, die eine mogliche Mehrbelastung als Gefahrdung
der Unternehmensziele (Wachstum und Rendite) interpretieren. Im Falle von
KMU miissen solche Beitrdge allerdings anders diskutiert werden. Restrukturie-
rungsmafnahmen von KMU dienen meist der Abwendung der Insolvenz. Daher
sind nur in einer weitaus geringeren Anzahl von Féllen nach Restrukturierungs-
mafinahmen Mittel vorhanden, die fiir Kompensationsleistungen an die Region
genutzt werden konnen. Die franzdsische Gesetzeslage beriicksichtigt mit ihrer
Beschiftigungsuntergrenze bei der Zahlung von Kompensationsleistungen solche
Faktoren.

Andererseits konnen KMU oder GroBunternehmen im Falle einer mittel- bis
langfristigen Standorttreue wichtige Schliisselakteure vor Ort sein, die grundsétz-
lich ein entsprechendes Investitions- oder Motivationspotenzial in die Gestaltung
regionaler Entwicklungsprozesse mit einbringen konnen. Teubken diskutiert dies
unter dem Aspekt der ,,Regional Governance* und moglichen Unternehmensbei-
tragen fiir die Regionalentwicklung.?"”

Potentiale

Doch unabhingig davon, welchen Status oder welche Grofie ein Unternehmen
hat, materielle oder immaterielle Potenziale werden in der Regel vorhanden sein,
um diese fiir Wirtschaft und Beschiftigung in einer Region nutzen zu kdnnen.
Die Fallbeispiele haben gezeigt, dass beispielsweise auch Maschinen oder Ge-

217 Teubken 2006, S. 150ff.
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baude fiir Folgenutzungen bereitgestellt werden konnen. Der AEG-Niirnberg Fall
verdeutlicht, dass durch die Einrichtung des ZAW — ,, Zentrum fiir Aus- und Wei-
terbildung in der Metropolregion Niirnberg GmbH*, welches die Maschinen von
Electrolux kostenlos iibernechmen konnte, ein positiver Effekt hinsichtlich der
Qualifizierungssituation von Beschéftigten in Niirnberg erreicht werden konnte.
Kleinere Unternehmen erhielten dadurch die Méglichkeit, ihre Auszubildenden
fiir eine bestimmte Zeit an den Maschinen qualifizieren zu lassen. Das Fallbeispiel
der Michelin-Development GmbH zeigt dariiber hinaus auf, wie durch gezielte
Beratung, Kontaktvermittlung und Kleinkredite Unternechmensgriindungen gefor-
dert werden konnen. Fiir weitergehende Uberlegungen ist zu beriicksichtigen, dass
immaterielle (z.B. das Beratungs- oder Controlling Knowhow wie bei Michelin)
oder gegenstdndliche Werte und Potenziale (Maschinen- und Anlagenausstattung)
in der Regel unternehmens- oder branchenspezifisch sind und daher jeweils nur
einzelfallspezifisch fiir konkrete Unterstiitzungsleistungen eingebracht werden
konnen.

18.4 Umsetzungsorientierte Handlungsempfehlungen

Beteiligungsorientierung starken

In allen im Rahmen der Studie vorgestellten Unternehmensbeispielen hat sich
gezeigt, dass im Falle der Realisierung und Implementierung von Projekten und
WirtschaftsforderungsmaBnahmen durch Unternehmensbeitrige der beteiligungs-
orientierte Ansatz ein grundsitzlicher Erfolgsfaktor ist. Dies gilt im Falle der re-
gionalokonomischen Kompensation (Stichwort ,,regionaler Interessenausgleich*)
gleichermalflen wie fiir eine prozessorientierte und strategische Selbstverpflich-
tung von Unternehmen zur Beteiligung an regionalen Entwicklungsmaf3nahmen
in Analogie zum CRR-Ansatz.

So verhandelten Vertreter der IG Metall, der Dortmunder Gesellschaft fiir
Wirtschafts- und Beschiftigungsentwicklung sowie der ThyssenKrupp AG, um
die AusgleichsmafBnahmen fiir Stadt, Wirtschaft und Beschéftigung in Dortmund
zu implementieren. Durch das dortmund-project ist ein neuartiges und komplexes
Netzwerk zur Férderung von Wirtschaft und Beschédftigung in Dortmund entstan-
den, in dem 6ffentliche und private Akteure auf vielfiltige Weise miteinander
kommunizieren und interagieren. Auch in Eisenhiittenstadt ist die Kooperation
und gute Kommunikation zwischen den Schliisselakteuren als ein Erfolgstreiber
zu identifizieren. Das Engagement von ArcelorMittal in der Region geschieht in
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enger Abstimmung mit den regionalen Akteuren. Dem Biirgermeister kommt dabei
eine wesentliche Rolle als ,,Scharnierstelle* zu. Je nach Maflnahme, die implemen-
tiert werden soll, vermittelt dieser an weitere kommunale Partner. Als sehr relevant
hat sich zudem der Dialog mit den ansdssigen Unternehmen herausgestellt, die
fiir die Diversifizierung der Wirtschaftsstruktur {iberaus wichtig sind. Ahnliche
Schnittstellen- und Koordinierungsstrategien verfolgt die Michelin-Development
GmbH fiir ihr 6konomisches Handlungsfeld im Siidwesten Deutschlands.

Offentlichen Druck aufbauen

Doch wihrend die Michelin Development GmbH aus Eigenmotivation Mafinah-
men zur Starkung regionaler Wirtschaftsstrukturen betreibt, zeigen andere Bei-
spiele aus Deutschland, dass erst iiber massiven 6ffentlichen Druck und Arbeits-
kidmpfe, Unternehmen in Restrukturierungsphasen dazu bewegt werden konnen,
regionale Kompensationsleistungen bereitzustellen. Die Fallbeispiele aus Niirn-
berg und Dortmund (hier in der Frithphase) belegen dies eindrucksvoll und auch
die proaktive Strategie von Vivendi zeigt, dass das Unternehmen Sorge vor 6f-
fentlichem Druck hatte und sich daher rechtzeitig Handlungsalternativen widmete.

Treiber identifizieren

Dariiber hinaus zeigt sich an den deutschen Fallbeispielen, dass bestimmte Ak-
teure eine ,, Treiberfunktion™ einnehmen miissen, um die Implementierung von
Ausgleichs- und Ersatzmafinahmen voranzutreiben und Verbiindete aus Politik
und Offentlichkeit mit in die Strategie eingebunden werden sollten. In Dort-
mund dullerten insbesondere die kommunalen Vertreter und die Gewerkschaften
grofe Befiirchtungen hinsichtlich der Stilllegungsankiindigung des Stahlwerkes
in Bezug zur perspektivischen wirtschaftlichen Entwicklung der Stadt und der
Arbeitsplatzperspektiven. Erst dieser Anstofl miindete in eine grofere Debatte
hinsichtlich des Stilllegungsbeschlusses und seiner 6konomischen und Beschéaf-
tigungsauswirkungen flir die Stadt Dortmund und einer Perspektivendiskussion
hinsichtlich moglicher Auswege bzw. Alternativen. Das gewerkschaftliche Stra-
tegiepapier unter dem Namen ,,Dortmund Memorandum* wirkte zusétzlich als
,» Ireibsatz®, da darin die schleppende Umsetzung bei der Suche nach Ersatzar-
beitsplitzen beklagt wurde und dieses Defizit in die breitere Offentlichkeit getra-
gen werden konnte. Ahnlich kann die Situation in Eisenhiittenstadt beschrieben
werden. Gemeinsam erarbeiteten Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsvertreter eine
sozial- und regionalpolitische Ergdnzung zum vorgelegten Rationalisierungskon-
zept der Unternehmensleitung. Auch hier bedurfte es der Akteure mit Weitsicht,
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Durchsetzungsvermdgen und einer guten Argumentationsgrundlage, um das Un-
ternehmen von der Finanzierung von regionaldkonomischen Wirtschaftsforde-
rungs- und StadtentwicklungsmafBnahmen auch jenseits gesetzlicher Grundlagen
zu iiberzeugen.

Geeignete Organisationsformen entwickeln

Hinsichtlich der zuvor diskutierten Merkmale, welche die potentielle Handlungs-
fahigkeit von Unternehmen im Hinblick auf ein Engagement fiir Standort und Re-
gion ausmachen, konnen zwei grundlegende Organisationsformen unterschieden
werden, die u.a. durch die Hohe der Bereitstellung monetirer Mittel bedingt sind.
Sofern in einem standortverbundenen Unternehmen Geld fiir regionale Entwick-
lungsmaBinahmen bereit gestellt und strategisch investiert werden, oder im Zuge
von Sozialplan- oder anderen Verhandlungen das Unternehmen zu einer Kompen-
sationsinvestition in die Region bereit sein sollte, hat sich (bei Grounternehmen)
eine eigenstindige Organisationsform als Best-Practice herausgestellt. Die Fall-
beispiele Michelin, Arcelor, dortmund-project und Wolfsburg AG belegen dies.
Fallbeispiele aus Frankreich zeigen dariiber hinaus, dass in enger Abstimmung mit
anderen regionalen Akteuren und dem Industrieckommissar auch Vereinbarungen
zur Verwendung der Fordermittel getroffen werden konnen, die von bereits be-
stehenden Institutionen zum Zwecke der Regionalforderung verwaltet werden
konnen. Problematisch wird die Schaffung einer eigenen Institution insbesondere
fir KMU. Fiir den Fall, dass iiberhaupt Mittel fiir regionale ErsatzmaBnahmen
aufgebracht werden konnen, werden diese aller Voraussicht nach nicht die Finan-
zierung eigener Forderinstitutionen ermdglichen. Spétestens an dieser Stelle miis-
sen alternative Finanzierungs- und insbesondere Steuerungsmodelle entwickelt
und moglicherweise treuhénderische Verwaltungsinstanzen identifiziert werden.
Dazu im folgenden Abschnitt mehr.

Option Regionalfonds

In vertiefenden Analysen wire der Fragestellung nachzugehen, unter welche
Voraussetzungen und unter welchen Bedingungen zur Beteiligung von Grof3-
unternehmen — aber auch von KMU — an regionalen EntwicklungsmafBnahmen
zur Schaffung neuer Arbeitsplitze und zur allgemeinen wirtschaftlichen und be-
schiftigungspolitischen Entwicklung ein revolvierender Regionalfonds aufgelegt
werden konnte. In einen solchen Fonds konnten dann sowohl Grofunternehmen
als auch KMU in Abhéngigkeit ihrer monetdren Moglichkeiten Beitrdge zur Stand-
ortentwicklung (&hnlich des Fallbeispiels Michelin) bereitstellen. Die Einstellung
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von Kapital fiir die Regionalentwicklung und zur Revitalisierung in einen Fonds

wiirde es zum einen erlauben, die Fordermittel flexibel innerhalb verschiedener

Zeitperioden zu verteilen und damit nicht alleinig Kompensationsleistungen im

Sinne des ,,regionalen Interessenausgleichs zu finanzieren. Die Vergabe der Kre-

dite, Investitionszuschiisse oder von Projektfinanzierungen kann entsprechend der

Beantragung und Sinnhaftigkeit forderfahiger und forderwiirdiger Mallnahmen

erfolgen und eine intertemporale Optimierung des Férdermitteleinsatzes ermogli-

chen. Dadurch, dass der Fonds den Empfiangern das Kapital nicht nur in Form von

Zuschiissen, sondern auch als Darlehen zur Verfiigung stellt, kann dieser Fonds

durch Zins und Tilgung wieder aufgefiillt werden.

Aus Mitteln eines solchen Regionalfonds kdnnten beispielsweise grundle-
gende Bausteine dhnlich der franzosischen Handlungsmuster finanziert werden.
Hier sind zu nennen:

B Unabhingige Impactstudien (entsprechend der rechtlichen Verpflichtung in
Frankreich) im Falle von Restrukturierungsmaf3nahmen, damit die Bedeutung
des Riickzugs eines Unternehmens aus einer Region quantifiziert werden und
ein entsprechender 6ffentlicher Druck auf das Unternehmen aufgebaut werden
kann

B Beratung von Unternehmen, die Wachstums- oder Diversifizierungsstrategien
im regionalen Kontext entwickeln mdchten; dariiber hinaus kann die Vergabe
von Mitteln fiir Griindungs- oder Expansionsvorhaben vorgesehen werden

B Monitoring von geforderten MafBnahmen, um Schlussfolgerungen aus Pro-
jektforderungen ziehen zu kdnnen, Forderschwerpunkte und Mainahmen neu
zu definieren und Verbesserungspotentiale fiir perspektivische Projekte und
Konzepte entwickeln zu kénnen.

Geklart werden miisste, welche Gremien und welche Treuhédnder iiber die Mittel-

vergabe und Verwaltung eines solchen Fonds einbezogen werden konnten.

Regionale Gremien starken

Angelehnt an die Regionalkommissare bzw. regionalen Steuerungskomitees
in Frankreich wire daher zu diskutieren, ob und wie Gremien durch regionale
Experten aus Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Wissenschaft besetzt werden
konnten, die {iber die Vergabe der Mittel konsensual oder mit Mehrheitsentscheid
entscheiden konnten. Ein solcher Ansatz wiirde die partizipativen Elemente der
regionalisierten Strukturpolitik aufgreifen und eventuell zu einer vertiefenden
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regionalen Identitétsstiftung beitragen?'. So spricht sich auch die Michelin De-
velopment GmbH in allen deutschen Produktionsregionen mit den regionalen
Partnern wie den Handwerkskammern, Industrie- und Handelskammern, den
Wirtschaftsforderern der Kreise, den Stddten und Gemeinden, den Banken und
Sparkassen und den Struktur- und Investitionsbanken vor dem Aktivwerden ab.
Fiir Michelin ist der Kontakt zu Gremien und die Vernetzung ein zentraler Faktor
in ihrer regionalen Entwicklungs- und Wirtschaftsforderungsstrategie.

Einbettung von MaRnahmen in wirtschaftliche Gesamtstrategien
Aus den untersuchten Fallbeispielen geht zudem hervor, dass sich die Forderstrate-
gien und regionalen Kompensationsleistungen stets an endogenen Potentialen oder
bereits identifizierten Entwicklungsschwerpunkten orientieren. Sind diese noch
nicht definiert, werden in Frankreich mit den Kompensationsgeldern zunachst re-
gionale Stirken- und Schwiéchenanalysen sowie Entwicklungskonzepte finanziert.
Es zeigt sich auch hier, dass der Clusteransatz und in der operativen Umset-
zung die Clusterpolitik als regionale Wirtschaftsforderungsstrategie einen zentra-
len Stellenwert einnehmen. Dies unterstreicht beispielsweise das Fallbeispiel Total
aus Frankreich und der im Rahmen eines Projektes entwickelte ,,Composite Park®.
Im Bereich des dortmund-projects sind zudem die Branchen- und Clusterentwick-
lung, die Fldchen- bzw. Standortentwicklung sowie die Griindungsférderung und
Griindungswettbewerbe eng miteinander verwoben und in der Clusterstrategie
verankert. Im Rahmen der Analysen fiir die vorliegende Studie wurde deutlich,
dass die Aufgaben, Herausforderungen und Handlungsfelder einer integrierten
Wirtschaftsforderung sowohl durch eine breite Akteursbasis als auch auf unter-
schiedlichen Handlungsebenen bewiltigt werden konnen. Dies sollte partner-
schaftlich — so unsere Empfehlung und durchaus im kritischen Dialog — getragen
vom gemeinsamen Ziel einer wirtschafts- und beschiftigungspolitischen Revitali-
sierung geschehen. Unterschiedliche Akteure konnen sich mit ihren origindren
Kernkompetenzen in die jeweiligen Felder einbringen. Flaichenmanagement und
Standortentwicklung ist Aufgabe von Wirtschaftsforderung und Entwicklungsge-
sellschaften, Ausbildung und Fachkrifteentwicklung hingegen Angelegenheit der
Sozialpartner und Qualifizierungstrager, etc.

218 Der Prozessnutzen wurde im Rahmen der Evaluierung der Regionalisierten Strukturpolitik in NRW
als tiberaus wichtig beurteilt (vgl. Heinze/Voelzkow 1997). Dariiber hinaus wurde die mangelende
Beteiligung von Unternehmen an der Regionalisierten Strukturpolitik bzw. an den Regionalkon-
ferenzen vermerkt. Mit der Etablierung eines regionalen Steuerungskomitees konnte ein solches
Manko beseitigt werden.
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Abb. 26: Handlungsfelder und Akteure einer integrierten Wirtschaftsforderung
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Quelle: Weiterentwickelt aus Stephan / Weingarten 2007

Daher sollten in Analogie zur Strategie der Michelin-Development GmbH die
jeweilig unterschiedlichen Akteure als Teil eines regionalen Netzwerkes und in
Bezug zu den identifizierten Entwicklungsstrategien und Maflnahmen projektspe-
zifisch mit einbezogen werden (vgl. Abb. 26).

18.5 Weitergehende Uberlegungen

Aus den franzdsischen und deutschen Fallstudien sowie den theoriegeleiteten
Erkenntnissen kénnen auch jenseits gesetzlicher Grundlagen weiterfithrende Emp-
fehlungen als perspektivischer Diskussionsbeitrag abgeleitet werden. Die Autoren
dieser Studie gehen davon aus, dass grundsitzlich auf zwei Handlungsebenen
(Betrieb und Region) und in zwei Ausgangslagen (Restrukturierung und stabile
Standortsituation) Empfehlungen entwickelt werden konnen.

Ebene Betrieb

Auf Ebene des Betriebs und insbesondere im Falle von konzerngebundenen Unter-
nehmens- oder Betriebsteilen wire dariiber nachzudenken, wie mittels eines Un-
ternehmenskodex festgelegte Verfahrensablaufe im Falle von Restrukturierungen
implementiert werden kénnen. Uber die Arbeitnehmervertretungen im Aufsichtsrat
konnte ein solcher Kodex beispielsweise angeregt werden und dessen Inhalte
partnerschaftlich entwickelt werden. Mit einem ,,Code of Conduct towards the
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Region konnte sich das Unternehmen zur Einhaltung von restrukturierungsge-
schuldeten Standards und der Verpflichtung fiir Beschiftigte, Zulieferer und das
regionale 6konomische Umfeld bekennen. Im Rahmen des von der Europdischen
Kommission geférderten Projektes IRENE (,,Innovative Restructuring — Euro-
pean Networks of Experts®) wird von den Netzwerkpartnern derzeit ein Code
of Conduct fiir sozialvertrigliche Restrukturierungen entwickelt und auf zwei
europdischen Konferenzen erérert werden. PCG-Project Consult GmbH ist Teil
des IRENE-Netzwerkes. Sobald erste inhaltliche Eckpunkte dieses Code of Con-
duct vorliegen, konnen die Erkenntnisse auch auf regionale Erfordernisse und die
nationalen Besonderheiten transferiert werden.

Die Autoren dieser Studie sehen die Moglichkeit, dass die Definition von
Verfahrensabldufen im Falle einer Restrukturierung ebenso Inhalt der Selbstver-
pflichtung sein konnte, wie die Festlegung mdglicher regionalwirtschaftlicher
Beitriige des Unternehmens — auch unabhiingig von betrieblichen Anderungen.
Dies konnten beispielsweise sein: Verpflichtung zur frithzeitigen Vorankiindigung
einer Restrukturierung, Einrichtung eines Beratungsgremiums ,,Innovation, um
Alternativen und Fortfithrungspotentiale zu ermitteln und mit anderen Akteuren
(z.B. Wirtschaftsforderung, Biirgschaftsgebern im Falle von Ausgriindungen etc.)
zu erdrtern. Unabhingig davon kann ein solcher Code of Conduct aber auch be-
inhalten, dass unter Unternehmensbeteiligung regionale Diskurse zur Zukunfts-
fahigkeit von Branche und Region angestoflen werden. Zum Beispiel konnte ein
,oetrieblich-regionales Zukunftsradar implementiert werden, in dem mit anderen
regionalen Akteuren etwa Fragen der Fachkrédfteentwicklung oder der Branchen-
strategie (im regionalen Cluster) erdrtert werden. Mit der Unterzeichnung eines
Code of Conduct wiirde das Unternehmen den Stellenwert eines positiven Stand-
ortumfelds fiir die eigene Leistungsfdhigkeit herausstellen und einen Imagevorteil
gegeniiber Wettbewerbern erhalten. Dariiber hinaus konnte im Verbund mit an-
deren Unternehmen eine gemeinsame, regionale Identitét betonende, Unterneh-
menskultur entstehen, aus der beispielsweise der zuvor diskutierte Regionalfonds
hervorgehen konnte.

Aber auch ohne die Implementierung eines Code of Conducts und unabhén-
gig von einer anstehenden Restrukturierung sollten sich Akteure wie Gewerk-
schaften, Betriebsrite oder kommunale Vertreter mit dem franzosichen Ansatz
vertraut machen, Ausgleichs- und ErsatzmaBinahmen zur Stirkung von Wirtschaft
und Beschéftigung im Falle einer StandortschlieBung von einem Unternehmen
einzufordern. Spatestens im Rahmen der Interessenausgleichs- und Sozialplanver-
handlungen sollte diese Option seitens der Arbeitnehmervertreter angesprochen
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werden und Teil der Verhandlungsstrategie werden. Politik, Wirtschaftsférderung

und kleine, abhéngige ortsansissige Unternehmen kénnten in eine solche regionale

Kompensationsstrategie mit eingebunden werden, um den Handlungsdruck auf

das Unternehmen moglicher Weise zu erhohen. Es sollte dann in Anlehnung an

die franzosische Vorgehensweise darauf hingewirkt werden, mit dem Unterneh-

men verbindliche Vereinbarungen iiber ein Revitalisierungsprogramm zu erzielen.
Als Ergebnis des Aushandlungsprozesses konnte beispielsweise festgehalten

werden:

B Laufzeit der Vereinbarung

B Finanzielles oder auch nicht monetares Engagement und Beitrdge des Un-
ternehmens

B Hinwirken auf ergidnzende regionale oder beschéftigungspolitische Fordermit-
tel (ESF, EGF, EFRE, etc.) in Abstimmung mit anderen Akteuren aus Politik
und Verwaltung

B Definition von konkreten Projekten und deren Zielsetzungen in Abstimmung
mit einer regionalokonomischen und beschiftigungspolitischen Strategie

B Etablierung eines Steuerungskreises und Monitoringsystems zum Nachhalten
des Projektfortschrittes

Ebene Region

Im Falle von groBen Restrukturierungen mit absehbaren, massiven Konsequenzen
fiir die regionale Wirtschaft und die induzierte Kaufkraft sollte darauf hingewirkt
werden, Impact-Studien zu erstellen bzw. durch das Unternehmen erstellen be-
ziehungsweise finanzieren zu lassen, die dhnlich wie in Frankreich, die Auswir-
kungen der StandortschlieBung qualitativ und quantitativ zu beziffern versuchen.
Diesbeziiglich wire eine Herausstellung der Konsequenzen von Unternehmens-
schlieBungen fiir die Region bedeutsam (Beziige zu Zulieferern und nachgelager-
ten Arbeitsplitzen); dies kann vor allem in groBbetrieblichen Strukturen sowie
Unternehmen mit hohem gewerkschaftlichen Organisationsgrad vorgenommen
werden. Das mag erstaunlich klingen, doch Gewerkschaften kennen iiber Be-
triebsrdte und Vertrauensleute die verbundenen Zu- und Abnehmerbeziehungen
nach eigener Aussage oftmals besser als Politik oder Wirtschaftsforderung. Aus
wissenschaftlicher Sicht miissten die Methoden solcher Impactstudien ggf. noch
weiterentwickelt und empirisch geschirft werden. Es wére auch dariiber nach-
zudenken, ob unabhéngig von StandortschlieBungen oder Personalabbau der
Stellenwert von GroBunternehmen im regionalen Produktions- und Wertschop-
fungskreislauf Gegenstand volkswirtschaftlicher und wirtschaftsgeographischer
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Betrachtungen sein konnte, so dass auch kurzfristig auf mogliche Sekundéref-
fekte von Betriebsédnderungen hingewiesen werden konnte, eine Forderung, die
im Rahmen der Stilllegung des Nokia-Werkes in Bochum erhoben wurde, aber
kein involvierter Akteur kurzfristig bedienen konnte.

Ein anderer Ansatzpunkt ergébe sich auf regionaler Ebene, wenn bereits in
einem durch Subventionen induzierten Ansiedlungsfall (wie bei Nokia) Verfah-
rensweisen festgelegt werden, die Mafinahmen im Falle einer Restrukturierung
bzw. Betriebséinderung beinhalten — etwa regionale Kompensation oder die Suche
nach fortfiihrungsfihigen Teilbereichen des Unternehmens etc. Im Bewusstsein,
dass die Wirtschaft einem kontinuierlichen Wandlungsprozess unterliegt und die
Unternehmen ,,Lebensphasen” durchlaufen, konnten mogliche Widerstiande (vi-
tales Unternehmen versus friihzeitige Ableitung eines Restrukturierungsbedarfes)
entkriftet werden.

In Analogie zu den franzdsischen Fallbeispielen konnten dann in konkreten
Vereinbarungen zwischen Region bzw. Kommune und Unternehmen MafBnah-
menpakete vereinbart werden. Etwa:

B Finanzierung und Unterstiitzung von Arbeitsplatz schaffenden Projekten
B Forderung von Entwicklungs- oder Infrastrukturma3nahmen am ehemaligen

Standort
B Moglichkeiten zur Reduzierung des Grundstiickpreises beim Verkauf oder

sogar Schenkung
B Unterstiitzung im Falle von Existenzgriindungen bzw. Fortfithrungsideen aus

dem Unternehmen
B Finanzierung von Aus- und Fortbildungsmafinahmen oder Gewdhrung von

Einstellungsbeihilfen
B Zuschiisse oder Darlehen fiir Ansiedlungsvorhaben
B Beteiligung oder Finanzierung von regionalen Entwicklungsstudien und Wirt-

schaftsforderungsstrategien
B Beteiligung an Einrichtungen zum Clustermanagement oder Wirtschaftsfor-

derungseinrichtungen.
Zwei grundsétzlich weitergehende, da restrukturierungsunabhingige Ansétze er-
geben sich aus den Verfahrensweisen des Michelin Tochterunternehmens Michelin
Development GmbH. Viele namhafte deutsche GroBunternehmen wiren zwei-
felsohne in der Lage dhnliche Wirtschaftsforderungseinrichtungen (auch stand-
ortbezogen) aufzubauen, die im Verbund mit anderen Akteuren der regionalen
Wirtschaft, mit Kommunen, Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen sowie
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Universititen den Gedanken zur Kompetenzstirkung des eigenen regionalen Pro-
duktionsumfeldes vorantreiben wiirden.

Eine interessante, vielleicht sehr visiondre Moglichkeit bestiinde auch darin,
Know-how von Branchen- und Unternehmensfachleuten mit Expertenkenntnissen
aus dem Bereich der Regionalentwicklung und Wirtschaftsférderung zu biindeln,
aber keine ,,Development-Tochter zu griinden, sondern ein Unternehmen im
Sinne einer ,,Regio-Consult” zu etablieren, das sich mit Fragen der regionalen
und branchenorientierten Unternehmens- und Beschiftigtenentwicklung auseinan-
dersetzt und den Kommunen, Politik oder auch Kammern und Gewerkschaften
als Ansprechpartner und Entwicklungsmonitor in Fragen der branchen- und
clusterrorientierten Regionalentwicklung zur Verfiigung stiinde.

Zudem wire dariiber nachzudenken, ob und wie der Stellenwert unterneh-
mensgetragener Stiftungen (&hnlich wie in Eisenhiittenstadt) gefordert werden
konnte, die sich auch in regionaldkonomischen und beschiftigungspolitischen
Fragen engagieren. Es ist davon auszugehen, dass Unternehmen gerade iiber
Stiftungen in der Lage sind, ihr Image und ihren gesellschaftlichen Stellenwert
nachhaltig positiv in der Auenwahrnehmung zu verankern (Bosch-Stiftung,
Bertelsmann-Stiftung, etc.). Wenn auch aus anderen Motiven heraus gegriindet
(Stichwort: Ewigkeitslasten des Bergbaus) ist die RAG-Stiftung in Essen das
jiingste Beispiel aus NRW.

Ein wichtiger Ansatz ist darin zu sehen, den im Rahmen der vorliegenden
Studie noch nicht vertieft aus der CSR-Strategie weiterentwickelten CRR-Ansatz
in eine implementationsfiahige Form zu iiberfilhren und den Ansatz und die stra-
tegischen Vorteile einer CRR-Strategie den Unternehmen oder Promotoren aus
Politik, Wirtschaft und Verbanden zu verdeutlichen. Damit die Implementierung
einer solchen Strategie in Unternehmen auch iiber politisch induzierte Anreizsy-
steme gefordert werden konnte, wére dariiber nachzudenken, ob und wie Unter-
nehmen mit einem Bekenntnis zur Region und der ,,regionalen Selbstverpflich-
tung® bevorzugten Zugang zu Fordermitteln wie dem EFRE erhalten konnten.
Dartiiber hinaus konnte die Vergabe von medienwirksamen und Image férderden
Auszeichnungen, etwa einem ,,CRR-Award NRW* helfen, den Stellenwert und
die Aufmerksamkeit der im Rahmen dieser Studie diskutierten Anregungen und
Mafnahmen zu erhéhen.

Schlussbemerkung

Die hier vorgestellten und erdrterten Ideen, Malnahmen und Umsetzungsansitze
haben bislang einen appellativen Charakter. Um die Akzeptanz von CRR-Ansit-
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zen zu stérken, deren Umsetzung voranzutreiben und den Handlungsansatz des
,regionalen Interessenausgleichs® im Falle von Restrukturierungen zu stédrken,
bedarf es moglicherweise entsprechender Konferenzen, Symposien oder auch
konkreter Coaching-Angebote, beispielsweise fiir Betriebsrite. Denn die mog-
liche Umsetzung des CRR-Ansatzes wird in hohem Mafe abhingig sein von
betrieblichen Rahmenbedingungen sowie den Einstellungen und Erfahrungswerten
der geschéftsfiihrend titigen Personen. Der Paragraph 92a des Betriebsgesetztes
bietet dem Betriebsrat grundsitzlich die Moglichkeit, die Implementierung einer
CRR-Strategie und verschiedenartiger AusgleichsmaBinahmen im Rahmen von
Betriebsédnderungen der Unternehmensleitung vorzuschlagen, deren Umsetzung
wire jedoch von der Zustimmung des Arbeitgebers abhédngig. Dariiber hinaus wére
iiber eine Intensivierung der Verzahnung von Betriebs-, Industrie- bzw. Struktur-
politik nachzudenken, da beispielsweise aus Arbeitnehmersicht der DGB zwar
strukturpolitisch tatig ist, jedoch iiber wenige intensive Kontakte in die Betriebe
verfiigt. Die Region als Handlungsebene ist auch vielen Arbeitgebern weitgehend
unbekannt; entsprechend ist die Initiierung von Debatten iiber regionales Verant-
wortungsbewusstsein sowie der in dieser Studie entwickelte Handlungsansatz als
solcher zu fordern und zu stdrken.

Den Autoren der vorliegenden Studie ist es daher wichtig, den Gedanken des
Transfers der franzdsischen Vorgehensweise (auch jenseits gesetzlicher Grund-
lagen) zu vertiefen, das regionale Verantwortungsbewusstsein in Unternechmen
zu stirken, auf den Stellenwert des regionalen Produktionsumfelds hinzuwirken
(Fachkrifte, Innovation, regionaler Konsens und Entwicklungschancen im Ver-
bund mit F&E Einrichtungen und Zuliefern) und Akteuren aus Kommunen, Poli-
tik, Gewerkschaften und Kammern das Bewusstsein flir die bislang brachliegenden
Potentiale der Regionalentwicklung zu schirfen. Dazu miissen die Erkenntnisse
der vorliegenden Arbeit weiterentwickelt und Akteure sensibilisiert werden.
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In der Vergangenheit haben betriebliche Restrukturie-
rungen wie BenQ in Kamp-Lintfort oder Nokia in Bochum
die Frage nach regional6konomischen Kompensations-
moglichkeiten fir die betroffenen Regionen aufgeworfen.
Es bestehen unter diesen Rahmenbedingungen starker
denn je Handlungserfordernisse aber auch Perspektiven
einer kooperativen Regionalpolitik und Wirtschaftsforde-
rung. Gegenstand der vorliegenden Studie ist daher die
Kernfrage, inwiefern Unternehmen in Fallen von Standort-
schlieBungen, Produktionsauslagerungen und Personalab-
bau dazu bewegt werden kdnnen, beschaftigungswirksame
Ersatzinvestitionen am Standort zu tatigen. Die hier doku-
mentierten Fallbeispiele aus Frankreich und Deutschland
zeigen, unter welchen Vorrausetzungen und Rahmenbedin-
gungen es gelingen kann, konkrete MaBnahmen (Finanz-
mittel, Personalressourcen, Projekte) zur Schaffung von
Ersatzarbeitsplatzen und Neuinvestitionen durch Unterneh-
mensbeitrdge zu implementieren. So zeigt zum einen die
Studie, dass es in Restrukturierungsfallen gelingen kann,
nachhaltige Perspektiven fiir die betroffene Region und fir
die Beschaftigten zu entwickeln. Zum anderen dokumen-
tiert die Studie aber auch, dass Unternehmen auf freiwilli-
ger Basis regionale Wirtschaftsforderung betreiben, um ein
sich stabiles Produktionsumfeld mit entsprechender
Attraktivitat fir Neuansiedlungen und Fachkrafte zu
erhalten. Eine kooperative Regionalforderung mit aktiver
Unterstlitzung durch Bestandsunternehmen kann wich-
tige Impulse flr die zukunftsorientierte Wirtschafts- und
Beschaftigungsentwicklung setzen.
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