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Zusammenfassung: Der Artikel liefert eine histo-
risch-rekonstruierende Untersuchung des Umgangs
der deutschen Stromkonzerne E.ON, RWE, EnBW
und Vattenfall mit erneuerbaren Energien. Die
Haltung der Unternehmen wandelte sich in den
zuriickliegenden dreifig Jahren von einer antago-
nistischen Ablehnung erneuerbarer Energien bis
zu einer Fokussierung auf diesen Geschiftsbereich.
Die Untersuchung baut auf einer breiten Rezeption
der sozialwissenschaftlichen Theoriediskussion
zu organisationaler Tragheit auf und entwickelt
einen forschungspraktischen Analyserahmen, der
verschiedene Dimensionen und Mechanismen des
Phanomens unterscheidet. Auf Basis von Interviews
mit Fiihrungskriften, der qualitativen Inhalts-
analyse von Unternehmens- und Presseberichten
und quantitativen Zeitreihen wird der Prozess der
Reorientierung der Stromkonzerne theoriegeleitet
rekonstruiert. Der Text leistet einen Beitrag zu einer
reflexiv-beobachtenden Nachhaltigkeitsforschung,
indem er den Blick auf die innerorganisationalen
Hindernisse nachhaltiger sektoraler Transformation
und die Voraussetzungen zu deren Uberwindung
lenkt.

Abstract: This article provides a historical-re-
constructive analysis of the approach to renewable
energies taken by German electricity companies
E.ON, RWE, EnBW and Vattenfall. Over the past
30 years, the companies’ strategy has changed from
an antagonistic rejection of renewable energies to a
focus on this business sector. The study builds on
a broad reception of the debate on organisational
inertiain social science and presentsitin an analytical
framework that identifies different dimensions and
mechanisms of organisational inertia. This paper
offers a theory-guided reconstruction of the process
of reorientation by electricity companies based on
interviews with executives, a qualitative content
analysis of business and press reports, and quanti-
tative time series. The paper aims to contribute to
a sociology of sustainability by drawing attention
to the intra-organisational obstacles to sustainable
sectoral transformation and the opportunities for
overcoming them.
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Einleitung

GemaB der Agenda 2030 der Vereinten Nationen
und dem europiischen Green Deal kommt der
nachhaltigen Transformation emissionsinten-
siver Industriebranchen eine Schliisselrolle bei
der Bekdmpfung des menschenverursachten
Klimawandels zu (United Nations 2015, Euro-
piische Kommission 2019). Ein Erreichen der
Pariser Klimaziele scheint jedoch nach gegenwar-
tigen Entwicklungstrends unplausibel (Stammer
et al. 2021). Fiir diese Nicht-Bewiltigung der
okologischen Herausforderungen stellen ver-
schiedene Strange der sozialwissenschaftlichen
Nachhaltigkeitsforschung unterschiedliche Erkla-
rungsangebote bereit (vgl. Brand 2021). Wahrend
Vertreter*innen einer normativ-kritischen Nach-
haltigkeitsforschung den Kern des Problems in
kapitalistischen Produktions- und Konsummus-
tern sehen (Brand/Wissen 2017, Dorre 2019 u.a.)
und Anhidnger*innen einer transdisziplinar-ge-
staltungsorientierten Nachhaltigkeitsforschung
die Bedeutung von Lobbyarbeit und konserva-
tiver Politik herausstellen (Scheer 2012, Kemfert
2017 u.a.), untersucht die interdisziplinare
Sustainability-Transitions-Forschung Transfor-
mationsprozesse auf der Ebene sozio-technischer
Systeme und identifiziert Veranderungsblockaden
in  politisch-institutionellen = Rahmenbedin-
gungen, kulturell tradierten Konsumpraktiken
oder technischer Infrastruktur (Unruh 2000, Seto
et al. 2016, Kohler et al. 2019). Ein gemeinsamer
Bezugspunkt der verschiedenen Perspektiven
liegt in der Problematisierung der Rolle etablierter
Unternehmen emissionsintensiver Branchen wie
Energieversorgung oder verarbeitender Indus-
trie. Diese nehmen aufgrund ihrer Verstrickung
in karbonintensive Produktions- und Konsum-
zusammenhinge haufig eine antagonistische
Haltung gegeniiber politischen und gesellschaft-
lichen Nachhaltigkeitsbestrebungen ein (siehe
etwa Fettke/Fuchs 2017, Lauber/Sarasini 2014,
Smink et al. 2013). Dabei werden etablierte
Unternehmen typischerweise als trage und ver-
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anderungsresistent konzipiert (van Mossel et al.
2018), die innerorganisationalen Prozesse, die
ihre Rigiditat hervorbringen, werden jedoch in
der Regel nicht tiefergreifend untersucht.

Hieran anschlieBend mochte ich im vorlie-
genden Text einen Beitrag zur Erklarung der
Hiirden nachhaltiger Transformation im Allge-
meinen und der Rolle etablierter Unternehmen
in nachhaltigen Transformationsprozessen im
Speziellen leisten. Zu diesem Zweck wird das
Konzept der organisationalen Trigheit, ver-
standen als die haufig beobachtete Unfahigkeit
groBer, traditionsreicher Unternehmen sich den
Entwicklungen ihrer Umwelt anzupassen, fiir
die Erklarung der Langsamkeit nachhaltiger
Transformation nutzbar gemacht. Konkret will
ich mithilfe eines theoretischen Analyserahmens,
der soziologische und betriebswirtschaftliche
Ansitze zur Erklarung organisationaler Tragheit
zusammenfiihrt, den Umgang der deutschen
Stromkonzerne mit erneuerbaren Energien er-
klaren. Die groBen Stromkonzerne E.ON, RWE,
EnBW und Vattenfall Europe kontrollierten den
deutschen Stromsektor lange Zeit als Oligopol
und blockierten seinen nachhaltigen Umbau. In
den vergangenen Jahren haben sie jedoch eine
strategische Reorientierung vorgenommen und
den Schwerpunkt ihrer zukiinftigen Geschaftsak-
tivititen auf erneuerbare Energien, Stromnetze
und Energiedienstleistungen verlagert (Engels et
al. 2020). Damit bietet der deutsche Stromsektor
ein Beispiel fiir die tiefgreifende nachhaltige Re-
orientierung traditionsreicher Unternehmen und
ein interessantes Anschauungsobjekt, um zum
Verstindnis innerorganisationaler Hindernisse
nachhaltiger sektoraler Transformation sowie
den Bedingungen ihrer Uberwindung beizu-
tragen. Auf diese Weise mochte ich einen Beitrag
zu einer reflexiv-beobachtenden Nachhaltigkeits-
forschung leisten (Neckel 2018, Brand 2021) und
einen Erklarungsansatz fiir die hdufig hinderliche
Rolle etablierter Unternehmen bieten, der die weit
verbreitete Betonung von sozio-technischen Sys-
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temzwingen, politischer Interessensvertretung
und kapitalistischen Akkumulationsimperativen
durch eine organisationale Perspektive erganzt.

Mein Aufsatz gliedert sich folgendermaBen:
Zunichst mochte ich einen Uberblick iiber die
und  betriebswirtschaftlichen

Theorien zur Erklarung organisationaler Trag-

soziologischen

heit geben (Kapitel 1) und auf deren Basis einen
theoretischen Rahmen zur Analyse organisatio-
naler Trigheit und ihrer Uberwindung entwerfen
(Kapitel 2). Daraufhin will ich mithilfe von reich-
haltigem empirischen Forschungsmaterial eine
theoriegeleitete Erklarung der Reorientierung der
groBen Stromkonzerne von einer fundamentalen
Ablehnung erneuerbarer Energien hin zu einer Fo-
kussierung auf diesen Geschaftszweig vornehmen
(Kapitel 3). Die Ergebnisse werden abschlieBend
zusammengefasst und in ihrem Bezug zur sozio-
logischen Nachhaltigkeitsforschung diskutiert
(Kapitel 4).

1. Organisationale Tragheit
in der soziologischen und
betriebswirtschaftlichen
Organisationstheorie

Das Konzept der organisationalen Tragheit bildet
in der sozialwissenschaftlichen Nachhaltig-
keitsforschung — und dabei insbesondere in der
Sustainability-Transitions-Forschung — einen
wichtigen, wenngleich theoretisch unterbe-
lichteten, Bezugspunkt zum Verstindnis der
Hemmnisse nachhaltiger Entwicklung (van
Mossel et al. 2018, Geels 2014). Unter organisa-
tionaler Tragheit wird gemeinhin die Unfahigkeit
einer Organisation verstanden, zeitnah auf Ver-
anderungen ihrer Umwelt zu reagieren und ihre
Prozesse und Strukturen an neue Anforderungen
anzupassen (Hannan/Freeman 1984: 151). Die
Erforschung und theoriegeleitete Erklarung
dieses Phanomens haben sowohl in der Soziologie
als auch in der Betriebswirtschaftslehre einige

Tradition, wenn auch nicht immer unter expli-
ziter Verwendung dieses Begriffs. Im Folgenden
mochte ich einen knappen Uberblick iiber die
Auseinandersetzung beider Disziplinen mit dem
Thema geben, bevor ich diese Sichtweisen im
nachsten Abschnitt zu einem theoretischen Ana-
lyserahmen zusammenfiihre.

Die Soziologie bietet einige theoretische Ansatz-
punkte, die jedoch jeweils fiir sich genommen
gewisse Limitationen aufweisen. Vertreter*innen
des Population Ecology Ansatzes konzipieren
strukturelle Tragheit als Nebeneffekt der An-
passungsleistungen von Organisationen an eine
dynamische Umwelt. Die grundlegenden Texte
benennen zwar konkrete Ursachen organisatio-
naler Tragheit, wie etwa vergangene Investitionen
oder interne Widerstinde gegen Umbauprozesse,
jedoch ohne diese weiter zu explizieren (Hannan/
Freeman 1984, 1977). Der Ansatz dient in seiner
Grundausrichtung vor allem der Erklarung orga-
nisationaler Makrophdnomene und liefert damit
keine Handreichung zur Analyse organisationsin-
terner Prozesse (vgl. Welsch 2010: 68).

Den friilhen Texten des soziologischen
Neoinstitutionalismus folgend kann Anpas-
sungsunfihigkeit von Unternehmen in den
isomorphistischen =~ Kriften organisationaler
Felder begriindet liegen (DiMaggio/Powell 1983)
oder in der Hingabe der Mitglieder eines Unter-
nehmens gegeniiber tradierten Strukturen, die
fiir die gesellschaftliche Legitimierung der Orga-
nisation erforderlich erscheinen (Meyer/Rowan
1977). Ausgehend von diesen Grundkonzepten
fokussierte sich die jlingere neoinstitutionalisti-
sche Forschung und Theoriebildung jedoch eher
auf die Erklarung unternehmerischer Hand-
lungs- und Strategiefiahigkeit und weniger auf
die Vertiefung des Verstandnisses struktureller

Zwinge (Wooten/Hoffman 2017).

Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungs-
theorie bietet Einblicke in das Zustandekommen
von organisationaler Tragheit im Verlauf orga-
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nisationaler Lernprozesse (Levitt/March 1988,
March/Olsen 1975). Diese Arbeiten dienen dem
Verstandnis von Anpassungsschwierigkeiten, die
in Verbindung mit den bestehenden Wissensvor-
raten und den Prozessen der Wissensaneignung
in Organisation stehen, beschranken sich jedoch
auch auf diese Facetten des Phinomens.

Ein weitfithrendes Instrumentarium zur Analyse
organisationaler Tragheit bietet schlieflich der
techniksoziologische Institutionalismus. Im
Rahmen seiner Theorie soziotechnischer Trans-
formation entwickelt Dolata (2008, 2011) den
Begriff der Adaptions(un)fahigkeit, um das (Un-)
vermogen von Unternehmen (oder Industrien)
zu benennen, technologische Entwicklungen
friihzeitig wahrzunehmen, zu antizipieren und
mitzugestalten (Dolata 2008, 2011). Adaptions-
schwierigkeiten von Unternehmen besitzen nach
Dolata eine kognitive, eine mikropolitische und
eine strukturelle Seite (Dolata 2011: 88). Diese
Kategorien bieten wertvolle Ansatzpunkte fiir
weiterfiithrende Uberlegungen, sind jedoch nur
ein Teil des theoretischen Ansatzes soziotech-
nischer Transformation und nicht in der Tiefe
ausgearbeitet.

Uber die soziologischen Zugriffsmoglichkeiten
auf das Thema hinaus bietet die Theoriebildung
der betriebswirtschaftlichen
und Innovationsforschung weitere, starker an

Management-

praktischen Fragestellungen orientierte Erkla-
rungsangebote.

Ein Strang betriebswirtschaftlicher Forschung
im thematischen Nexus organisationaler Trag-
heit fokussiert sich auf die Handlungen der
Entscheidungstrager*innen. Grundlegende Ar-
beiten behandeln die irrationale Orientierung an
vergangenen Investitionen (Arkes/Blumer 1985,
Garland 1990) oder psychologische Phdnomene
wie Escalating Commitment (Staw 1976), Vested
Values (Rumelt 1995) oder panische Reaktionen
auf externe Bedrohung (Staw et al. 1981). Andere
Autor*innen thematisieren die Charakteristika
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der Fiihrungskrdfte der Unternehmen, ihre
kulturellen Mindsets (Barr et al. 1992, Tripsas/
Gavetti 2000), psychologischen Pradispositionen
(Gerstner et al. 2013) oder biographischen Hin-
tergriinde (Grossland et al. 2014).

Ein zweiter Strang fokussiert sich auf die in den
Unternehmen vorhandenen Kompetenzen und
deren Tragheit-induzierende Schattenseiten (Le-
onard-Barton 1992, Miller 1993, 1994). Ein viel
behandeltes Thema ist hierbei der Umgang etab-
lierter Firmen mit technologischen Neuerungen,
die bestehende Wissensbestiande oder Geschifts-
modelle hinterfragen (Cooper/Schendel 1976,
Eggers/Park 2018 u.a.). Dabei wird hiufig ein
Augenmerk auf die spezifischen Charakteristika
der neuen Technologien gelegt, die dann als dis-
ruptive (Christensen 2013) oder architektonische
(Henderson/Clark 1990) Innovationen konzipiert
werden und etablierte Unternehmen unter An-
passungsdruck setzen.

Ein besonders hervorzuhebender theoretischer
Beitrag der betriebswirtschaftlich orientierten
Organisationsforschung ist dariiber hinaus die
Theorie der organisationalen Pfadabhdngigkeit,
die eine Prozessperspektive auf das Entstehen
von organisationaler Tragheit einnimmt und
insbesondere die ihr zugrundeliegenden sozialen
Mechanismen behandelt (Sydow et al. 2009,
2020).

Eine sortierende Lektiire dieser Ansitze macht
einige Gemeinsamkeiten und Querverbindungen
deutlich, die sich zu einem integrativen Theo-
rierahmen zur Analyse organisationaler Tragheit
verdichten lassen.

2. Integration: Dimensionen
und Mechanismen organi-
sationaler Tragheit

Auf Basis der angefiihrten soziologischen und
betriebswirtschaftlichen Ansatze habe ich einen
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forschungspraktisch ausgelegten theoretischen
Rahmen zur Analyse organisationaler Tragheit
ausgearbeitet. Dieser lenkt den Blick auf inner-
organisationale Phinomene und setzt sich aus
zwel Bausteinen zusammen. Erstens drei Di-
mensionen, entlang derer sich organisationale
Tragheit differenzieren lisst — eine materielle,
eine kulturell-kognitive und eine machtpolitische
Dimension. Dabei handelt es sich um analytische
Kategorien, die im konkreten empirischen Fall
miteinander in Verbindung stehen. Zweitens fiinf
soziale Mechanismen, die zur (Re-)Produktion
organisationaler Tragheit beitragen. Diese beiden
Bausteine mochte ich im Folgenden detailliert
beschreiben, bevor ich Uberlegungen zur Uber-
windung organisationaler Tragheit anfiihre.

Dimensionen organisationaler Trdgheit

Die materielle Dimension organisationaler
Tragheit betont die handlungsbeschriankende
Wirkung, die mit dem Eigentum an spezifischen
Vermogenswerten, vertraglich-rechtlichen Bin-
dungen sowie den physischen Eigenschaften von
Technik einhergeht.

Die vergangenen Investitionen einer Organisa-
tion in Produktionsanlagen, Ausriistung oder
spezialisiertes Personal stellen Vermogenswerte
dar, die nicht ohne weiteres auf andere Aufgaben
oder Funktionen iibertragen werden konnen
(Hannan/Freeman 1977: 931) und zukiinftige
Investitionsentscheidungen beeinflussen (Arkes/
Blumer 1985). Dies fiihrt im Extremfall zu Pha-
nomenen wie ,escalating commitment® (Staw
1976) oder der Tendenz ,to throw good money
after bad“ (Garland 1990). In dhnlicher Weise
bringen auch vertragliche Verpflichtungen
»Legacy Costs* mit sich, die die Voraussetzungen
fiir organisationalen Wandel erhohen (King/
Baatartogtokh 2015). Neben den direkten Kosten
organisationaler Neuausrichtung konnen auch
Kosten, die durch die Konkurrenz eines neuen
Produktes zu einer bestehenden Aktivitit (sog.

Kannibalisierungs-Kosten) oder den Wegfall von
Synergien oder Quersubventionen entstehen,
Veranderungen unattraktiv erscheinen lassen
(Rumelt 1995: 5).

AuBerdem konnen physische Eigenschaften von
technologischen Artefakten organisationalen
Wandel erschweren. Kapitalintensive Produkti-
onsanlagen sind nicht nur ortsgebunden, sondern
entziehen sich unter Umstidnden auch einer
flexiblen (Um-)Nutzung. Dariiber hinaus kann
die Abhingigkeit von, ebenfalls geographisch
fixierten, Infrastruktursystemen oder komple-
mentiren Technologien und deren physikalischer
Charakteristika den Handlungskorridor von Un-
ternehmen einschrianken (Dolata 2011: 23).

Die kulturell-kognitive Dimension von organisa-
tionaler Tragheit umfasst die in der Organisation
verbreiteten normativen Wertvorstellungen und
Wissensvorriate und betont deren Auswirkungen
auf die Wahrnehmung und Interpretation von
Umweltverdnderungen. Die kulturell-kognitive
Dimension lasst sich sowohl auf der Ebene der
individuellen Akteure als auch der Gesamtorgani-
sation analysieren.

Auf der individuellen Ebene priagen die ,mental
models“ (Barr et al. 1992), die ,beliefs“ (Tripsas/
Gavetti 2000) oder die ,lenses“ (Miller 1993)
der Entscheidungstrager*innen, welche Um-
weltinformationen Beachtung finden, wie diese
interpretiert werden und welche Handlungsopti-
onen in Reaktion darauf sinnvoll erscheinen (Barr
et al. 1992: 16 f.). Solche Mindsets sind unter
anderem durch die Ausbildung und den berufli-
chen Werdegang der Entscheidungstriager*innen
gepragt. Im Ausbildungsprozess wirken mimeti-
sche Zwinge, die sich in akademischen Kulturen
verdinglichen (DiMaggio/Powell 1983) und die
Varietdt der Laufbahn von Fiihrungskraften hat
Einfluss auf deren Bereitschaft zur Abweichung
von branchenspezifischen Normen (Grossland
et al. 2014). Die bestehenden Mindsets von Fiih-
rungskriften werden insbesondere durch Phasen
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unternehmerischen Erfolgs verstiarkt (Brugelman
2002, Miller 1993) und koénnen zu verzerrter
Wahrnehmung und darauf aufbauenden Fehlan-
passungen fiihren.

Auf der Ebene der Gesamtorganisation fordert
die Unternehmenskultur in unterschiedlichem
AusmaB innovative Tatigkeiten, abweichendes
Verhalten oder alternative Denkweisen der Orga-
nisationsmitglieder (Leonard-Barton 1992: 119).
Die Unternehmenskultur kann durch die Domi-
nanz bestimmter akademischer Disziplinen und
deren Denkmuster (Dolata 2011: 64 f.) oder durch
die tiefe Verankerung spezifischer Wertschop-
fungsmodelle (Tripsas/Gavetti 2000) verengt
sein. Sie ist haufig von den im Unternehmen ver-
wendeten Technologien und deren Wissensbasis
gepragt, welche wiederum in die Strukturen und
Prozesse der Organisation eingeschrieben sind
(Henderson/Clark 1990, Leonard-Barton 1992).
Dies betrifft insbesondere auch die Informations-
systeme der Organisation, die weitestgehend auf
bestehende Aktivitaten beschrankt sind, die Ereig-
nisse der Organisationsumwelt nur ausschnitthaft
erfassen (Dolata 2011: 88) und Informationen
nach impliziten Standards, in denen sich die Un-
ternehmenskultur widerspiegelt, selektieren und
aufbereiten (Miller 1993).

Die Unternehmenskultur wird in erfolgreichen
Unternehmen mit der Zeit immer homogener,
die Dominanz einzelner Geschiftsbereiche kann
zu einer ,monolithischen“ Kultur fithren (Miller
1993, 1994). In der Vergangenheit erfolgreiche
Geschiftsbereiche genieBen hohere Legitimitit,
was sich beispielsweise darin duflert, dass die
spezifische Sprache der dominanten Disziplinen
oder Geschiftsfelder hohere Achtung genieBt
(Cooper/Schendel 1976). Organisationale Veran-
derungen, die normative Wertvorstellungen der
Mitglieder unterlaufen, sind voraussetzungsvoll
(Hannan/Freeman 1977: 931), insbesondere
wenn die zu verdndernden Standards, Prozesse
oder Strukturen fiir die Aufrechterhaltung der
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gesellschaftlichen Legitimitidt der Organisation
erforderlich erscheinen (Meyer/Rowan 1977)
oder Ankerpunkt der taken-for-granted Wirk-
lichkeit der Organisation geworden sind (Zucker
1977). Normative Vorstellungen verursachen
nicht nur Konformitatsdruck innerhalb der Orga-
nisation (DiMaggio/Powell 1983), sie regen auch
zur Ubernahme verbreiteter Best-Practice-Stan-
dards von anderen Unternehmen einer Branche
an (siehe unten).

Die kulturell-kognitive Dimension von Trigheit
umfasst weiterhin auch die Kompetenzen und
Wissensvorrate der Organisationsmitglieder. Das
in einer Organisation akkumulierte Wissen stellt
mit steigendem Spezialisierungsgrad zunehmend
eine potentielle Hiirde fiir Wandel dar. Nicht nur
bestehen in Unternehmen Anreize zur Vertie-
fung bestehenden Wissens (siehe unten), in der
Vergangenheit angeeignete Kernkompetenzen,
die ehemals fiir den Erfolg eines Unternehmens
entscheidend waren, konnen sich auch infolge
von Umweltveranderungen in ,Core-Rigidities*
verwandeln (Leonard-Barton 1992). Die Kern-
kompetenzen eines Unternehmens sind dabei
haufig mit spezifischen Technologien verkniipft
und laufen Gefahr, durch technologische Neue-
rungen entwertet zu werden. Die Bedrohung, die
von einer neuen Technik ausgeht, wird allerdings
hiufig in der Organisation zu spit erkannt, da
erstens die Marktsignale neuer Technologien
zeitversetzt erfolgen (Cooper/Schendel 1976) und
zweitens kulturelle Pragungen, die mit der alten
Technologie verbunden sind, eine adaquate Be-
wertung der Konkurrenztechnologie erschweren
(Leonard-Barton 1992). Dies resultiert hiufig in
einem zu langen Festhalten an der etablierten
Technik und erhoht die Wahrscheinlichkeit kri-
senhafter Umbriiche (Dolata 2011).

Organisationale Trigheit besitzt auBerdem eine
machtpolitische Dimension. Die Anpassung
eines Unternehmens an Verdnderungen in der
Organisationsumwelt erfordert in der Regel
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Restrukturierungs- oder RedistributionsmaB-
nahmen, die bestehende Machtverhaltnisse
herausfordern und auf Widerstand einflussrei-
cher Akteure treffen.

Interner Widerstand gegen Veranderungen kann
erstens von einzelnen Abteilungen und deren
Vertreter*innen ausgehen (Tushman et al. 1986).
Machtin Unternehmen tendiertin der Regel zu den
Abteilungen oder Personen, die mit vergangenen
Erfolgen identifiziert werden (Miller 1993). Diese
genieBen nicht nur hohe Legitimitit (siehe oben),
sie verfligen in der Regel auch iiber die notigen
Mittel, um ihre Stellung aufrechtzuerhalten. Sie
haben Zugriff auf materielle Ressourcen, konnen
die Standards setzen, nach denen Erfolg im
Unternehmen bemessen wird, und die Anwer-
bungspolitik des Unternehmens in ihrem Sinne
pragen (Miller 1993). Da (Mikro )politische Aus-
einandersetzungen Zeit und Ressourcen binden,
konnen sie auch in indirekter Weise Tragheit
begiinstigen (Rumelt 1995). AuBerdem konnen
die erhohten Kosten, die durch negative politi-
sche Reaktionen entstehen, Fiihrungskrifte von
geplanten ReorganisationsmaBnahmen abhalten
(Hannan/Freeman 1977).

Zweitens kann ein konservatives Top-Manage-
ment Veranderungen im Wege stehen, etwa wenn
auf den mittleren Hierarchieebenen vorhandenes
Problembewusstsein in der Fiihrungsebene nicht
ernst genommen wird und entsprechender Ver-
anderungswille abgeblockt wird (Dolata 2011,
Tripsas/Gavetti 2000). In stark hierarchisch
gefithrten Organisationen muss Macht nicht
zwangslaufig aktiv ausgeiibt werden, um Wandel
zu verhindern. Auch die Antizipation negativer
Sanktionen kann Fiihrungskrifte davon abhalten,
kritische Informationen an die iibergeordneten
Fiihrungsebenen weiterzuleiten oder progressive
Vorschlige zu artikulieren (Vuori/Huy 2015).

AuBerdem kann organisationale Tragheit durch
die Einflussnahme externer Anspruchsgruppen
entstehen, gegeniiber denen die Organisation

in einem Abhingigkeitsverhiltnis steht. Hierbei
fallen zwei Typen von Anspruchsgruppen
besonders ins Gewicht: Erstens konnen die Ei-
gentiimer*innen des Unternehmens spezifische
Interessen artikulieren oder Veranderungen
durch Mobilisierung ihrer Mitbestimmungs-
rechte blockieren (Eggers/Park 2018). Zweitens
pragt die Abhingigkeit von externen Geldgebern
den strategischen Spielraum eines Unternehmens
(Gilbert 2005 unter Bezugnahme auf Pfeffer/Sa-
lancik 1978). Tragheit kann dabei nicht nur durch
aktive Einflussnahme von Kapitalmarktakteuren
hervorgerufen werden, sondern auch durch die
institutionellen Zwange, die mit der Abhéngigkeit
von Fremdkapital einhergehen (Brugelman 2002:
351, Benner 2007).

Mechanismen organisationaler Trdgheit

Wihrend die dargestellten Dimensionen orga-
nisationaler Tragheit den analytischen Rahmen
in seiner Breite abstecken, bietet die Theorie der
organisationalen Pfadabhéngigkeit Einsichten in
die sozialen Mechanismen, die organisationale
Tragheit ursachlich hervorbringen. Im Zentrum
eines engen Verstandnisses von Pfadabhangigkeit
(Pierson 2000) stehen sogenannte selbstver-
stirkende Mechanismen, die, wenn einmal in
Gang gesetzt, kumulative Vorteile bestimmter
Technologien, Produkte oder organisatorischer
Praktiken erzeugen und den Spielraum fiir alter-
native sinnvoll erscheinende Handlungen stetig
verkleinern (Sydow et al. 2009). Die fiinf in der
Literatur gangigsten selbstverstarkenden Mecha-
nismen mochte ich im Folgenden auffiihren und
unter Erginzung von Erkenntnissen der verhal-
tenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie
und des soziologischen Neoinstitutionalismus als
Mechanismen organisationaler Tragheit rekon-
zeptualisieren.

» Positive Skaleneffekte: Dieser 6konomische
Mechanismus beschreibt die Vorteile von
Massenproduktion oder standardisierten
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Dienstleistungen. Wenn die Stiickkosten mit
steigender Produktionsmenge iiberproporti-
onal sinken, wird der Wechsel zu alternativen
Produkten oder Dienstleistungen zunehmend
unattraktiver und es entstehen Anreize zur
Wahrung oder Ausweitung des Absatzes
(David 1985).

« Koordinationseffekte: Unter diesem Begriff
lassen sich die Vorteile einer kollektiven Be-
folgung firmenspezifischer Regeln, Leitlinien
oder Verfahrensweisen subsumieren (Sydow
et al. 2009). Mit wachsender Verbreitung und
Etablierung spezifischer Praktiken wird die
Koordination zwischen Akteuren erleichtert,
die Veranderung der Praktiken jedoch immer
schwieriger (Schreyogg/Sydow 2011).

« Komplementaritdtseffekte: Getrennte Ge-
schiftsbereiche oder unterschiedliche Tech-
nologien konnen wechselseitige Synergien
ausbilden, deren Vorteile iiber eine reine
Aufaddierung hinausgehen (Sydow et al.
2009). In solchen Fillen kann es unattraktiv
erscheinen, einzelne Komponenten eines
technologischen Systems auszutauschen oder
einzelne Tatigkeitsfelder aufzugeben, wenn
dadurch Synergiegewinne auf iibergeordneter
Ebene gefihrdet werden.

« Lerneffekte: Dieser Mechanismus basiert
auf den Vorteilen, die mit der Vertiefung be-
stehenden Wissens (,exploitative learning®)
einhergehen. Fortschreitende Spezialisierung
ist fiir Unternehmen meist attraktiver, da
sie schnellere, zuverlassigere und besser kal-
kulierbare Ergebnisse hervorbringt, als die
Aneignung von neuem Wissen (,exporative
learning®), dessen Vorteile haufig weit in
der Zukunft liegen und von gréBeren Unsi-
cherheiten geprigt sind (March 1991). Mit
den wachsenden Fertigkeiten in einem be-
stimmten Kompetenzbereich wird jedoch der
Wechsel zu neuen Tatigkeitsfeldern immer vo-
raussetzungsvoller, da der Lernprozess dann
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wieder von vorne gestartet werden miisste
(Schreyogg/Sydow 2011); das Unternehmen
landet in einer sogenannten ,,Kompetenzfalle®
(Levitt/March 1988: 322).

» Adaptive Erwartungen: Dieser Mechanismus
beschreibt die wechselseitige Ausrichtung der
Aktivitaten von Akteuren an den erwarteten
Aktivitaten derjeweils anderen. Beispielsweise
wird die Verbreitung einer Technologie oder
eines Produktes auch im Sinne einer selbster-
fiillenden Prophezeiung von den Erwartungen
der Marktakteure beziiglich ihrer zukiinftigen
Bedeutung bestimmt (Dobusch/SchiiBler
2012). Innerhalb einer Branche konnen mi-
metische Zwinge (DiMaggio/Powell 1983)
oder ,the desire to end up on the winners side*
(Schreyogg/Sydow 2011: 325) zu verharteten
Industriestandards oder Branchenidentitiaten
fithren, die abweichendes Verhalten fiir alle
Beteiligten riskant erscheinen lassen (Sydow
et al. 2009).

Diese Mechanismen lassen sich nicht eindeutig
den drei Dimensionen von Tragheit zuordnen.
Es handelt sich vielmehr um querliegende Ka-
tegorien, die, je nach empirischem Fall, unter
Umstianden erlauben zu tiefergreifenden Erkla-
rungen spezifischer Sachverhalte zu gelangen.

Die Uberwindung organisationaler Tréigheit

Die behandelten soziologischen und betriebs-
wirtschaftlichen Theorien bieten eine Reihe an
Ansatzpunkten fiir weiterfiihrende Uberlegungen
zur Uberwindung organisationaler Trigheit.
Erstens kommen anfingliche Impulse zur Uber-
windung von Trigheit meistens von auBerhalb
der Organisation (Romanelli/Tushman 1994) und
gehen beispielsweise auf zivilgesellschaftlichen
Druck, technologische Umbriiche oder politische
Eingriffe zuriick. Organisationale Tragheit wird
hiufig erst in solchen Zeiten des Wandels sichtbar
und innerhalb der Organisation als Problem
wahrgenommen (Sydow et al. 2009, Christensen
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2013). In stabilen Umwelten kann ein hohes
AusmalB an organisationaler Tragheit dagegen
durchaus fiir einen langeren Zeitraum von Vorteil
fiir ein Unternehmen sein (Hannan/Freeman
1977, 1984, Miller 1993, 1994, Sydow et al. 2009).

Neben Umweltveranderungen kann auch der
Austausch von Fiihrungspersonal zur Uberwin-
dung von organisationaler Tragheit beitragen
(Miller 1993, Tripsas/Gavetti 2000). Neue Mana-
ger*innen bringen aufgrund ihres biographischen
Backgrounds hiufig neue kulturelle Pragungen
und alternative Denkmuster in die Unternehmen
und ermoglichen damit eine AuBenperspektive
auf die spezifische Situation, die Voraussetzung
fiir einen intentionalen Bruch mit dem Status
Quo ist (Sydow et al. 2009). Eine ahnliche
Funktion konnen auch neue Investoren*innen,
Aufsichtsrite oder externe Berater*innen erfiillen
(Fortwengel/Keller 2020).

Zweitens konnen Entscheidungstrager*innen,
wenn sie Anpassungsschwierigkeiten einmal
diagnostiziert haben, MaBnahmen zu deren in-
tentionaler Uberwindung einleiten. Die neben
gezielten Schulungsprogrammen fiir Mitar-
beiter*innen in der Literatur am haufigsten
genannte MaBnahme ist die Abspaltung des fiir
die Neuausrichtung zentralen Geschiftsfeldes
in eine separate Abteilung (Christensen 2013,
Danneels et al. 2017 u.a.). Dies erlaubt eine Ent-
bettung des Aktivititsbereichs aus den tradierten
Routinen, Verfahrensweisen und institutionellen
Settings der Organisation und entzieht ihn dem
Einfluss potentieller Antagonist*innen innerhalb
des Unternehmens. Ein grundlegendes Leit-
bild zur Begrenzung organisationaler Tragheit
wird in der Betriebswirtschaftslehre unter dem
Begriff der organisationalen Ambidextrie dis-
kutiert (O’'Reilly/Tushman 2013, Ossenbrink et
al. 2019). Hierunter wird die Eigenschaft einer
Organisation verstanden, die notige Stabilitat
fiir die funktionale Bewiltigung des Tagesge-
schiftes aufrechtzuerhalten und gleichzeitig eine
hinreichende Offenheit und Flexibilitit zu ge-

wihrleisten, um auf unerwartete Veranderungen
reagieren zu konnen.

Drittens kann sich die Auflosung von organisa-
tionaler Tragheit in unintendierter Weise oder
weitgehend unbemerkt vollziehen; etwa als Ne-
beneffekt organisationaler Umbauprozesse, die
verhartete Strukturen aufbrechen oder infolge
des schleichenden kulturellen Wandels, der mit
der sich nie bruchlos vollziehenden Sozialisation
neuer Mitarbeiter*innen einhergeht (Sydow
et al. 2009). Auch konnen Entwicklungs- und
Pilotprojekte sowie Kooperationen mit anderen
Unternehmen oder Forschungseinrichtungen
neue Kompetenzen in ein Unternehmen bringen,
die zunédchst unbedeutend scheinen, aber inkre-
mentelle Veranderungen der Wissensbasis eines
Unternehmens anstoBen (Leonard-Barton 1992).

In diesen Ansatzpunkten spiegeln sich Verin-
derungen in der materiellen, kulturellen und
politischen Dimension von Tragheit wider. Aus
diesem Grund werde ich im Folgenden fiir die
empirischen Analyse der Uberwindung orga-
nisationaler Tragheit die Dimensionen und
Mechanismen zum Ausgangspunkt nehmen
und die Veranderungen, die sich im Zeitverlauf
entlang dieser Kategorien vollziehen, in ihrem
prozessualen Charakter analysieren. Dies tragt
zum einen den Uberlegungen Rechnung, dass der
Bruch mit organisationaler Tragheit haufig aus
mehreren, aufeinander folgenden Veranderungs-
impulsen resultiert (Apajalahti 2018, Kungl/
Geels 2018) und innerhalb der Organisation
parallele Verinderungen verschiedener Akti-
vitatsbereiche erfordert (Romanelli/Tushman
1994) und schlieBt zum anderen an Diskussionen
der Pfadabhingigkeitsforschung an, die der Aufl6-
sung der zugrundeliegenden selbstverstarkenden
Mechanismen eine wesentliche Bedeutung fiir die
Uberwindung von Pfadabhingigkeit zuschreiben
(Beyer 2005, Fortwengel/Keller 2020).

115

NnS

220g/c0



02/2022

SulN

Kungl - Die deutschen Stromkonzerne und erneuerbare Energien

3. Organisationale Tragheit
und Reorientierung der
deutschen Stromkonzerne

Diesen theoretischen Analyserahmen maochte ich
nun nutzen, um die Anpassungsschwierigkeiten
der deutschen Stromkonzerne an die nachhal-
tige Transformation des Elektrizitatssektors
zu analysieren. Die Fallstudie umschlieBft den
Zeitraum von 1990 bis zum Jahr 2021 und ist
im historischen Langsschnitt angelegt, um der
inkrementellen Entfaltung des Prozesses gerecht
zu werden.

Das dargestellte empirische Material entstammt
einem 2017 abgeschlossenen Forschungsprojekt
zur Transformation des deutschen Stromsektors
und wurde fiir den vorliegenden Text iiberarbeitet
und erweitert. Kern des Datenmaterials sind:

1. 20 qualitative Interviews mit Entscheidungs-
trager*innen der vier Unternehmen E.ON,
RWE, EnBW und Vattenfall. Befragt wurden
Entscheidungstrager*innen der obersten
Fithrungsebene sowie Vertreter*innen des
mittleren Managements. Sie reprisentierten
die verschiedenen Aktivitdtsbereiche der
Stromkonzerne und deckten die vier Un-
ternehmen relativ gleichmiBig ab — RWE
(5), E.ON (5), EnBW (6), Vattenfall (4). Die
Gesprache wurden zwischen 2013 und 2015
durchgefiihrt und fiir die Aufbereitung voll-
standig anonymisiert. Die Interviews deckten
eine breitere Fragestellung als die hier ver-
folgte ab und wurden fiir den vorliegenden
Text neu ausgewertet. Hierbei nutzte ich die
Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Glaser und Laudel (2009). Die Vercodung
erfolgte auf Basis eines Kategoriensystems,
das an den Dimensionen und Mechanismen
von Tréagheit ausgerichtet war und wurde in
MAXQDA vorgenommen.

2. Eine qualitative Inhaltsanalyse von 3.194
Textdokumenten. Dabei handelte es sich
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um Unternehmensberichte und Presse-
mitteilungen (498) sowie Zeitungsartikel
aus Wirtschafts- und Tagespresse (2.696).
Mithilfe der Texte wurden die Aktivititen
der Stromkonzern im Zeitverlauf sowie
Veranderungen der politischen und markt-
lichen Rahmenbedingungen rekonstruiert.
Die Codes umfassten fiir jedes der vier Un-
ternehmen die Kategorien Forschung und
Entwicklung, Investitionen, politische Akti-
vitdten, Kooperationen und Veranderung der
Organisationsstruktur. Sie wurden induktiv in
weitere Subkategorien untergliedert.

3. Quantitative Zeitreihen zur Unternehmens-
und Branchenentwicklung. Diese speisen sich
aus den Veroffentlichungen der Unternehmen
und behordlichen Statistiken.

Fiir die folgende textliche Darstellung der Ent-
wicklungen habe ich den untersuchten Zeitraum
in drei Episoden unterteilt, die jeweils von einem
spezifischen Umgang der Stromkonzerne mit
nachhaltigen Technologien gekennzeichnet sind:
(1) Bis 2006: Ignoranz und Ablehnung; (2) Von
2006 bis 2011: Erstes Umdenken und Eroffnen
von Experimentierraumen; (3) Seit 2011: Reorien-
tierung und Geschaftsschwerpunkt erneuerbare
Energien. Fiir jeden Zeitabschnitt werde ich im
Folgenden zuniichst einen deskriptiven Uber-
blick geben und die Entwicklungen anschlieSend
entlang der oben dargestellten theoretischen Ka-
tegorien analysieren und zu erklaren versuchen.

Diese Analyse fokussiert sich auf innerorgani-
sationale Prozesse. Exogene Entwicklungen wie
politische Veridnderungen, zivilgesellschaftlicher
Druck oder Marktentwicklungen, die fiir die
Auflosung der organisationalen Tragheit wichtige
Impulse gesetzt haben, werden zwar in deskrip-
tiver Weise benannt aber nicht in ihrer ganzen
Tiefe berticksichtigt. Selbiges gilt fiir die politi-
schen Aushandlungsprozesse um die Steuerung
der nachhaltigen Transformation des deutschen
Stromsektors, an denen die Stromkonzerne we-
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sentlichen (bremsenden) Einfluss hatten. Diese
werden nur am Rande behandelt. Fiir einen
umfassenden Blick auf die Entfaltung der deut-
schen Energiewende sei erginzend auf Forschung
verwiesen, die einen breiteren Fokus besitzt oder
einen Schwerpunkt auf andere Akteursgruppen
legt (etwa Fettke/Fuchs 2017, von Hirschhausen
et al. 2018, Lauber/Jacobsson 2016, Kungl/Geels
2018, Haas 2017).

Bis 2006: Ignoranz und Ablehnung

Der deutsche Stromsektor war bis zur Liberali-
sierung 1998 als staatlich reguliertes Monopol
organisiert. Der Sektor wurde von acht Verbund-
unternehmen dominiert (RWE, PreussenElektra,
Bayernwerk, VEAG, EnBW, VEW, HEW und
Bewag), die iiber Demarkationsvertrage ihre
Liefergebiete und Leistungsbereiche absteckten
und iiber Beteiligungen und Konzessionsvertrage
weitreichende Kontrolle iiber die untergeordneten
Regionalversorger und Stadtwerke besaBen (Lat-
kovic 2000: 116 ff.). Erneuerbare Energien hatten
in den Portfolios der Verbundunternehmen mit
AusnahmederWasserkraft, die schon immerfester
Bestandteil der deutschen Stromversorgung war,
keine nennenswerte Bedeutung. Vorsto3e anderer
Marktakteure, erneuerbare-Energien-Anlagen zu
errichten, versuchten sie zu unterbinden. Hierfiir
nutzten die Verbundunternehmen die Macht, die
sie aufgrund ihrer Kontrolle iiber die Stromnetze
besaBen, wie ein E.ON-Manager im Interview
berichtete:

»~Wenn Sie sich die Entwicklung der erneuerbaren
Energien anschauen: Dass das am Anfang nicht
durchgestartet ist, lag sicherlich auch an der Politik
der Energiekonzerne. Es gab kein Windrad in
Deutschland, was nicht zuerst bei RWE oder E.ON
ich sage mal auf dem Schreibtisch war, bevor es
iiberhaupt gebaut wurde. [...] Und man hatte voll-
stindig Kenntnis davon, was da passierte. Und das
war auch mehr oder minder eine Strategie all das zu
verhindern“ (E.ON Interview 4).

Erste gesetzliche MaBnahmen zur Forderung
erneuerbarer Energien wie das 1991 in Kraft

getretene  Stromeinspeisungsgesetz  (StrEG),
wurden von den Verbundunternehmen als Bedro-
hung wahrgenommen und teilweise gerichtlich
bekampft (Hirschl 2008).

Die Strommarktliberalisierung von 1998, die
zeitlich von einer Serie an Marktoffnungen in
anderen europaischen Landern begleitet war,
eroffnete den Unternehmen attraktive Wachs-
tumsmoglichkeiten und fiihrte zu einer massiven
Marktkonzentration in Deutschland. Aus den
acht Verbundunternehmen gingen zwischen
1998 und 2002 die grofien Vier E.ON, RWE,
EnBW und Vattenfall Europe hervor, die sich
auch iiber die deutschen Grenzen hinweg kartel-
lartig organisierten (Becker 2011). Das im Jahr
2000 eingefiihrte Gesetz fiir den Ausbau erneu-
erbarer Energien (Erneuerbare-Energien-Gesetz
oder EEG) schuf jedoch eine von der Macht der
Stromkonzerne geschiitzte Nische, in der die
erneuerbaren Energien florieren konnten. Das
Gesetz verbesserte die Situation fiir erneuerba-
re-Energien-Anlagen grundlegend. Es schaffte
erstmals Investitionssicherheit fiir deren Betrei-
ber*innen, indem es neben dem garantierten
Vorrang beim Einspeisen in die Versorgungsnetze
eine auf 20 Jahre garantierte technologiespezi-
fische Vergiitung festlegte. Die Stromkonzerne
kritisierten das Gesetz und prognostizierten
steigende Strompreise und Gefahren fiir die Ver-
sorgungssicherheit (Bohn/Walgenbach 2018).
Der politische Widerstand der Versorger gegen
das Gesetz war allerdings nicht sonderlich ausge-
pragt, da sie zum einen ihre politische Prioritit auf
die zeitgleich stattfindenden Aushandlungen zum
Ausstieg aus der Kernenergie legten (ausfiihrli-
cher Mez 2001) und zum anderen die Effektivitat
der Forderung fundamental unterschatzten. Das
EEG markierte jedoch den Startpunkt einer inkre-
mentellen Machtverschiebung im Stromsektor.
Es ermoglichte den Markteintritt von Personen-
gruppen, die zuvor nichts mit Stromerzeugung
zu tun hatten — Eigenheimbesitzer*innen, Land-
wirt¥*innen, okologisch orientierte Investor*innen
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oder Biirgerinitiativen — und leitete eine stetige
Professionalisierung der erneuerbare-Energi-
en-Branche ein, die nun zunehmend im Stande
war, ihre Interessen zu organisieren und politik-
wirksam zu mobilisieren (Mautz et al. 2008).

Die anfangliche Zuriickhaltung der gro3en Strom-
konzerne gegeniiber erneuerbaren Energien lasst
sich anhand der drei oben dargestellten Dimen-
sionen organisationaler Tragheit analysieren und
mit materiellen Interessen, (unternehmens-)kul-
turellen Vorstellungen und (mikro-)politischen
Hiirden erklaren. AuBerdem lassen sich unter
Riickbezug auf den Pfadabhangigkeitsansatz
Aussagen iiber Mechanismen treffen, die diese
Rigiditaten ursachlich hervorbrachten und auf-
rechterhielten.

Ein wesentliches materielles Hindernis lag
in der Bedeutung vergangener Investitionen.
Erneuerbare Energien standen aufgrund ihrer
technologischen Charakteristika und der Aus-
gestaltung der gesetzlichen Forderung in einer
Konkurrenzsituation gegeniiber konventionellen
Kraftwerken, von denen Anfang der 2000er Jahre
deutschlandweit etwa vier Fiinftel in Besitz der
groBen Vier waren (Bundesnetzagentur 2007).
Zwei interviewte Manager*innen bekraftigten
diesen Sachverhalt: ,Jedes Windrad, was vor-
rangig in den Energiemarkt einspeist, entwertet
eines unserer Kraftwerke. Ein ganz einfacher,
wirtschaftlicher Grund“ (E.ON Interview 4); oder
»Wir kannibalisieren doch nicht unsere eigenen
Anlagen® (E.ON Interview 5).

Die Konkurrenzsituation zwischen den verschie-
denen Erzeugungstechnologien wurde zusitzlich
durch Skalengewinne und Komplementaritdts-
effekte im konventionellen Kraftwerksverbund
verstirkt. GroBe Kern- und Kohlekraftwerke
wiesen hohe Fixkosten bei gleichzeitig geringen
variablen Kosten auf, wodurch die Rentabilitit
der Anlagen von einer konstant hohen Auslastung
abhing. Flexiblere Kraftwerke mit hoheren Grenz-
kosten (vor allem Gaskraftwerke) profitierten
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dagegen von hohen Strompreisen zu Zeiten
hoher Nachfrage (iiblicherweise in den Mittags-
und Abendstunden), die durch wetterabhangige
Einspeisung von Photovoltaik- und Windkraft-
anlagen reduziert wurden. Die verschiedenen
konventionellen Kraftwerkstypen waren also
optimal aufeinander eingestellt. Erneuerbare
Energien storten diese Synergien im System
(siehe auch Scheer 2012: 34).

Dariiber hinaus erschwerten (unternehmens-)
kulturell verfestigte Denkmuster ein frithzei-
tiges Antizipieren der Potentiale erneuerbarer
Energien. Und zwar auf mehrerlei Weise. Erstens
war die in den Unternehmen herrschende
Vorstellung eines optimalen Stromversorgungs-
systems am traditionellen Energiesektor mit
seinen GroBkraftwerken und zentralistischen
Strukturen ausgerichtet. Diese Orientierung an
den etablierten Technologien fiihrte zu einer
fundamentalen Unterschatzung der Potentiale
erneuerbarer Energien. EnBW-Chef Gerhard
Goll beispielsweise bezeichnete Sonnen-, Wind-
und Wasserkraftanlagen hinsichtlich ihrer
Potentiale zum Klimaschutz als ,Modelle fiir
die Puppenstube“ (Zeit Online 1999). Die sich
zeitgleich herausbildende erneuerbare-Energi-
en-Branche, die den Sektor langsam von seinen
Randern her umgestaltete, fiel aufgrund dieser
Denkweise aus dem Blick, wie ein EnBW-Ma-
nager im Interview berichtete: ,Das ist eine
Bottom-up-Revolution, die die Energiewirtschaft
aufgrund ihres Ansatzes, es wird von oben nach
unten geplant und es wird auch von oben nach
unten erzeugt und verteilt, nicht verstanden hat“
(EnBW Interview 4).

Diese konservativen Vorstellungen von Stro-
merzeugung wurden weiterhin durch adaptive
Erwartungen verstetigt. Die wechselseitige Ori-
entierung der Konzerne an den Strategien der
anderen, die teilweise durch Kartellabsprachen
institutionalisiert waren, erzeugten ein Gefiihl von
Sicherheit und Kontrolle: ,Solange wir es [erneu-
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erbare Energien; Anm. d. Verf.] nicht finanzieren,
werden sich auch nicht geniigend andere finden®
(E.ON Interview 3). Es entstand ein ,,Wagenbur-
geffekt” (E.ON Interview 3) unter den Versorgern.

Zweitens waren die in den Konzernen vorhande-
nen technologischen und betriebswirtschaftlichen
Kompetenzen nicht unmittelbar auf den Bereich
der erneuerbaren Energien iibertragbar. ,,Unsere
Unternehmen konnen einige Dinge und konnen
andere Dinge nicht so gut. Wir konnen grof3, wir
konnen nicht so gut kleinteilig“ (EnBW Interview
3). Das in den Konzernen akkumulierte Wissen
hatte sich historisch entlang einem tradierten
Pfad zu hoch spezialisierten Kernkompetenzen
in der Produktion und Verteilung von Strom in
GroBkraftwerken und zentralistischen Strukturen
entwickelt. Durch konservative Investitions-
praktiken und die Schwerpunktsetzungen der
unternehmenseigenen  Forschungsabteilungen
wurde dieser Kompetenzpfad auch Mitte der
2000er Jahre weiter vertieft, wihrend ande-
rerseits die explorative Aneignung von neuem
Wissen systematisch vernachlissigt wurde. Diese
Kernkompetenzen waren tief in der Unterneh-
menskultur verfestigt und pragten das Mindset
der Mitarbeiter*innen: ,,Sie miissen sich mal vor-
stellen, in so Konzernen mit viel Know-how, aber
iiber Jahrzehnte aufgebaut. Mit den Menschen
jetzt einen Switch hinzukriegen und zu sagen,
denk doch mal auBerhalb der Box — ist gar nicht
so einfach“ (RWE Interview 2).

Schlieflich standen den erneuerbaren Energien
machtpolitische Hindernisse im Wege. Ein Vat-
tenfall-Manager beschrieb die Situation mit den
folgenden Worten: ,In den Konzernfiirstentii-
mern, da waren die Chefs der [konventionellen]
Erzeugung immer die GroBen, weil die das Geld
eingefahren haben“ (Vattenfall Interview 1). Ein
E.ON-Manager sprach von einem Generationen-
kampf:

»Es waren zwei Teile in der Fihrungskraftemann-
schaft. Da waren die, die iiber 50 waren. Die waren

vehement gegen Erneuerbare. Und es waren die
jiingeren Leute, die unter 45, 40 waren, die natiir-
lich noch nicht so viel Einfluss hatten, die das klar
forderten und sagten, das ist einfach ein gesellschaft-
licher Trend, der lisst sich nicht mehr aufhalten”
(E.ON Interview 4).

Diese politischen Hiirden hatten im Fall der
RWE auch eine strukturelle Seite. Ein befragter
Manager verwies auf ,Lehmschichten“ innerhalb
des Konzerns die die Steuerung erschwerten und
fiihrte aus:

»Sie haben das Board, also den Vorstand der RWE
AG. Dann haben Sie diesen ganzen Turm drunter
wo jeder eigentlich wichtig ist. Weil er irgendeine
Abteilung oder was weiB ich fiihrt. Und dann haben
Sie [...] allein in Deutschland [...] 25 oder 30 Gesell-
schaften, die alle eine Geschéftsfithrung oder einen
Vorstand haben, die einen Aufsichtsrat haben, einen
Betriebsrat haben. Und das sind alles Dinge, durch
die Sie durch miissen, wenn Sie irgendetwas von
oben nach unten oder von unten nach oben errei-
chen wollen“ (RWE Interview 5).

Solche politischen Hindernisse gingen auch
von der Aktionirsseite aus. Im Fall von RWE
und EnBW standen die Interessen politischer
Aktioniare einem Einstieg in das Geschaft mit
erneuerbaren Energien entgegen. RWE war
stark vom Einfluss nordrhein-westfalischer
Kommunen gepragt. Diese sorgten in enger Ab-
stimmung mit der Unternehmensfithrung fiir
die Vertretung ihrer Standortinteressen, die auf-
grund der Historie der Region schwerpunktmaBig
auf der Bewahrung der Arbeitsplitze in der Stro-
merzeugung aus konventionellen Energietragern
sowie dem Braunkohletagebau lagen. Im Fall der
EnBW, die vom Einfluss baden-wiirttembergi-
scher Kommunen und (bis 2000 und ab 2010) die
Landesregierung Baden-Wiirttemberg gepragt
war, verhinderten die Neigungen des von 1991
bis 2005 amtierenden Ministerprasidenten Erwin
Teufel einen Ausbau der Windenergie. Ein inter-
viewter EnBW-Manager fiihrte hierzu aus:

»Wir sind ja gefithrt vom Land Baden-Wiirttem-
berg [...]. Und damals war der Herr Teufel hier in
Baden-Wiirttemberg noch Ministerpriasident und
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der Herr Teufel mochte keine Windrader. Und dann
war das ganz Kklar, die EnBW baut keine Windrader
in Baden-Wiirttemberg. Also, das weif3 ich noch...
da haben Kollegen mir ihr Leid geklagt damals...sie
machen hier Projekte und sie werden einfach nicht
genehmigt® (EnBW Interview 2).

Doch die Auspragung und Signifikanz dieser
Hindernisse veranderte sich ab Mitte der 2000er
Jahre schrittweise.

Von 2006 bis 2011: Erstes Umdenken und
Eroffnen von Experimentierrdumen

Die Jahre um die Finanz- und Wirtschaftskrise
waren ein Wendepunkt in der Geschichte des
deutschen Stromsektors, und zwar in mehrerlei
Hinsicht. Die erneuerbaren Energien gewannen
zunehmend an Bedeutung (Abbildung 1) und
zeigten erste spiirbare Auswirkungen auf den
Strommarkt. Im Resultat sanken die GroBhan-
delspreise fiir Strom (Kallabis et al. 2016) und
die Kraftwerke der groBen Versorger mussten
haufiger herabgeregelt werden, um mit gesetzlich
verfiigtem Vorrang einspeisendem Wind- und
Photovoltaik-Strom Raum zu schaffen. Die
grofen Vier hatten an dem Ausbau erneuerbarer
Energien in Deutschland bis zu diesem Zeitpunkt
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keinen nennenswerten Anteil. Im Jahr 2010 be-
fanden sich nur 6,5 Prozent der in Deutschland
installierten erneuerbare-Energien-Anlagen
im Besitz der groBen Vier. Eigentiimer*innen
waren demgegeniiber neue Marktakteure, wie
Landwirt*innen (10,8 Prozent), Finanzmarktak-
teure (11 Prozent), Projektentwickler*innen (14,4
Prozent) oder Privatpersonen (39,7 Prozent)
(trend:research 2011: 45). Es war also zu einer
schleichenden Verschiebung der Akteursstruktur
auf dem Strommarkt gekommen, in deren Zuge
die etablierten Unternehmen zunehmend Markt-
anteile verloren (Tabelle 1).

Die groBlen Vier waren zwar finanziell duBerst
gut aufgestellt (Abbildung 2), die Moglichkeiten
zu weiterem, profitablem Wachstum durch Fusi-
onen im Inland und die Ubernahme européischer
Stromversorger — die unternehmensstrategischen
Schwerpunkte nach der Liberalisierung (vgl.
Bontrup/Marquardt 2010: 184 ff.) — hatten sich
jedoch signifikant verringert. Deshalb mussten
sie neue Wachstumsbereiche identifizieren. Als
neuen Investitionsschwerpunkt setzten alle vier
Versorger Mitte der 2000er Jahre den Neubau
von Kohle- und Gaskraftwerken in Deutschland
und den europiischen Nachbarlandern. Gleich-
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Abbildung 1: Stromerzeugung nach Energietragern in Deutschland. In Prozent. Daten: AG Energiebilanzen (2021).
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2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Stromerzeugungskapazitaten
82% | 82% | k.A. | kA. | 85% | 85% | kA. | 77% | 74% | kA. | 72% | 71% | 68% | 65% | 65% | 61% | 58% | 57%
Netto Stromerzeugung
90% | 90% | k.AA. | kAA. | 88% | 86% | kAA. | 84% | 81% | kA. | 74% | 73% | 76% | 77% | 76% | 74% | 70% | 65%

Tabelle 1: Marktanteile der gro3en Stromversorger (bis 2015 grof3e Vier, ab 2016 groBe Fiinf; die grofRen Vier Versorger sind RWE, E.ON, EnBW und
Vattenfall. Die groBBen Flinf RWE, E.ON/Uniper, EnBW, Vattenfall und LEAG. In der LEAG sind die 2016 von Vattenfall verduBBerte Braunkohlekraftwerke
gebiindelt.). Quelle: Monitoringberichte von Bundesnetzagentur und Bundeskartellamt. Eigene Darstellung.

zeitig begannen sie das Geschift mit erneuerbaren
Energien — zunachst als Experimentierfeld — zu
erschlieBen.

In den Jahren 2008 und 2009 schufen alle vier
Unternehmen neue Geschiftseinheiten fiir erneu-
erbare Energien: E.ON ,Climate & Renewables®,
~RWE Innogy“, ,EnBW Renewables® und Vatten-
falls europaweite Gesellschaft ,Wind“ (E.ON AG
2007, RWE AG 2007, EnBW AG 2008, Vattenfall
AB 20009). Gleichzeitig weiteten die Unternehmen
ihre Investitionen in erneuerbare Energien aus.
Der iiberwiegende Teil dieser Investitionen floss
in Neubauprojekte auBerhalb von Deutschland,
wobei es sich im Wesentlichen um Windparks
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an Land und auf See handelte. Tabelle 2 gibt
einen Uberblick iiber den Umfang der erneuer-
bare-Energien-Projekte der vier Unternehmen in
den verschiedenen Zeitabschnitten.

Hieraus lasst sich ein groBer Umfang an neu
geplanten Projekten seit 2006 ablesen. Einige
dieser Projekte wurden jedoch erst zeitverzogert
verwirklicht. Insbesondere die Umsetzung der
deutschen Offshore-Windparks verschob sich
unter anderem aufgrund unklarer gesetzlicher
Regelungen zum Netzanschluss teils empfindlich
(Reichardt/Rogge 2016).

Wie lidsst sich diese Offnung der Stromkonzerne
gegeniiber erneuerbaren Energien vor dem Hin-
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Abbildung 2: Gewinnentwicklung (EBITDA) der grof3en Stromkonzerne (und ihrer Ausgriindungen ab 2015). Quelle: Geschaftsberichte. Eigene Zu-

sammenstellung und Berechnungen.
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vor 2005 zwischen 2006 und 2010 zwischen 2011 und 2020
geplant in Betrieb geplant in Betrieb geplant in Betrieb
genommen genommen genommen
E.ON Deutschland 30 MW 320 MW 30 MW 673 MW 673 MW
Ausland 3.754 MW 1.950 MW 3.137 MW 3.831 MW
RWE Deutschland 1.297 MW 451 MW 736 MW
Ausland 120 MW 60 MW 2.691 MW 475 MW 4.255 MW 1.660 MW
EnBW Deutschland 100 MW 836 MW 928 MW 1.564 MW
Ausland 360 MW 1.462 MW 684 MW
Vattenfall Deutschland 30 MW 288 MW 30 MW 338 MW 626 MW
Ausland 110 MW 781 MW 541 MW 4317 MW 1.482 MW

Tabelle 2: Geplante und in Betrieb genommene erneuerbare-Energien-Anlagen. In Megawatt installierter Leistung. Datenquelle: Unternehmensbe-

richte und Pressemitteilungen. Eigene Berechnungen.

tergrund der oben identifizierten Hindernisse
erklaren? Erstens galten die materiellen Hin-
dernisse, die sich aus der Konkurrenzsituation
von erneuerbaren Energien und konventionellen
Kraftwerken ergaben, nur fiir den deutschen
Markt. Im Ausland besaBen die Konzerne haufig
keine eigenen konventionellen Kraftwerke, deren
Marktanteile gefihrdet gewesen wiren. Zu-
sammen mit den weniger restriktiven gesetzlichen
Rahmenbedingungen fiir Offshore-Windparks
auBerhalb von Deutschland lasst sich so der
Investitionsschwerpunkt der Unternehmen im
Ausland verstehen.

Zweitens kiindigte sich ein schleichender kultu-
reller Wandel in den Unternehmen an. Zum einen
gaben die inkrementellen, durch die steigenden
Anteile erneuerbarer Energien entstandenen
Marktveranderungen Anlass dazu, die tradierten
Vorstellungen von einem zentralistischen Stro-
merzeugungssystem zu hinterfragen: ,Das war
das Geschiftsmodell wie sie immer das Geschaft
betrieben haben. So. Und dann kommt aber
irgendwann der Zeitpunkt, wo der Markt kippt.
[...] wo der Boom dann losging. [...] Spatestens
2006 wiirde ich sagen. 2005, 2006 spitestens
kippte das so langsam“ (E.ON Interview 4). Zum
anderen hatten erste groBe Offshore-Windparks
wie der 2002 vom danischen Versorger Elsam
errichtete Windpark Horns Rev gezeigt, dass es
moglich war, die Kompetenzen der Unternehmen
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im Management von groBen Anlagen und zent-
ralistischer Steuerung mit der Idee erneuerbarer
Energien in Einklang zu bringen. Ein RWE-Ma-
nager fiihrte hierzu aus:

,Die eigentliche Windanlage war zu Kkleinteilig. Erst
als wir in groBeren Feldern gedacht haben — ich
glaube, der richtige Durchbruch kam erst bei den
groBen Unternehmen mit Offshore-Wind. Riesige
Windparks, wo man auch ein paar Megawatt dar-
stellen konnte. Das ist Geschiftsiiberlegungen
geschuldet. Wir sind groBe Energieversorger
gewesen, haben groB gedacht und nicht kleinteilig"
(RWE Interview 2).

Die ersten Experimente mit groBen Windparks
auf See markieren in der Riickschau einen
Bruch mit der pfadabhingigen Kompetenzent-
wicklung in den Unternehmen. Im Rahmen
dieser Projekte sammelten sie Erfahrungen mit
erneuerbaren Energien, die spiter auch fiir die
Umsetzung kleiner skalierter Projekte genutzt
werden konnten. Insbesondere wurden die ne-
gativen Vorurteile, die in den Konzernzentralen
gegeniiber erneuerbaren Energien verbreitet
waren, entkriftet, denn diese Windkraftanlagen
iibertrafen sowohl mit Blick auf die technische
Zuverlassigkeit als auch hinsichtlich ihrer 6kono-
mischen Rentabilitit die Erwartungen.

Drittens gelang es den Befiirworter*innen erneuer-
barer Energien in den Konzernen machtpolitische
Hindernisse zu iiberwinden. Die Griindung der
eigenen Geschiftseinheiten fiir erneuerbare Ener-
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gien war von extremen Kidmpfen begleitet, wie ein
E.ON-Manager berichtete:

,die internen Diskussionen konnte ich Thnen alle
zitieren... wo E.ON eine Fiihrungsveranstaltung
hatte und es fiihrte dann zur Griindung damals
der heutigen E.ON Climate & Renewables. [...] Das
wurde gegen heftigste Widerstinde im Konzern
durchgedriickt, dass wir eine eigene Einheit dafiir
bauen. Die Verantwortlichen sind dafiir sehr geriigt
worden. Man wollte das eigentlich nicht. Es war
eine... eine mentale Frage fast“ (E.ON Interview 4).

Gleichzeitig entzog die Biindelung in eigens dafiir
zustiandigen Subdivisionen die erneuerbaren
Energien dem Zugriff der machtigen (konven-
tionellen) Erzeugungs-Einheiten. E.ON-Chef
Johannes Teyssen berichtete hierzu riickblickend
in einem Zeitungsinterview: ,[...] ich habe mich
entschlossen, eine Okostrom-Sparte aufzubauen,
die vor der Einflussnahme von Bedenkentragern
erst einmal geschiitzt war. Auch vor mir selbst*
(Spiegel Online 2012). Ein EnBW-Manager
betonte: ,[...] dahinter stand die Erkenntnis,
wenn das fliegen soll, dann muss man es in
Start-up Umfeldbedingungen reinsetzen“ (EnBW
Interview 3).

Im Fall von E.ON und RWE zeigte sich in dieser
Zeitspanne jedoch auch ein fiir die Neuaus-
richtung hinderlicher Einfluss institutioneller
Eigentiimer*innen, also der Fonds, Banken und
Versicherungen, die in die Unternehmen inves-
tiert hatten. E.ON hatten in den ersten Jahren
nach der Liberalisierung umfangreiche Mittel
erwirtschaftet, die Mitte der 2000er Jahre, als
die europidischen Strommirkte weitestgehend
aufgeteilt waren und wenig attraktive Wachs-
tumsmoglichkeiten  verblieben waren, die
Begehrlichkeiten der Eigentiimer*innen weckten.
Um den von Kapitalmarktseite geduBerten
Forderungen nach Sonderausschiittungen zu
entgehen, sah sich das Management gezwungen,
umfangreiche Summen in eine Reihe an als at-
traktiv kommunizierte, aber tatsachlich wenig

vielversprechende Geschifte zu investieren. Diese

neuen sunk investments verringerten den Hand-
lungsspielraum des Unternehmens, als nach
der Nuklearkatastrophe von Fukushima Mittel
fiir eine Neuausrichtung bendétigt wurden. ,Wir
waren schon unter besonderem Druck des Kapi-
talmarktes® (E.ON Interview 3), bekundete ein
E.ON-Manager im Interview. Ein RWE-Manager
wiederum brachte den Investitionsschwerpunkt
in fossile GroBkraftwerke Mitte der 2000er Jahre
mit Forderungen der Investor*innen in Ver-
bindung: ,Auch von Kapitalmarktseite war ein
weiterhin starkes Engagement in konventionellen
Kraftwerken gewiinscht“ (RWE Interview 1). Als
Grund benannte er ,hohe prognostizierte Eigen-
kapitalrenditen aufgrund hoher Skaleneffekte bei
zusammenwachsenden Mairkten“ (RWE Inter-
view 1).

Seit 2011: Reorientierung und Geschdfts-
schwerpunkt erneuerbare Energien

Die Nuklearkatastrophe von Fukushima im Marz
2011 und der erneuerte Atomausstiegsbeschluss*
im August des selben Jahres waren ein Weckruf
fiir die Elektrizitatsbranche und lenkten die
Aufmerksambkeit auf die sich bereits seit der Wirt-
schaftskrise anbahnenden Schwierigkeiten. Der
Anteil erneuerbarer Energien an der deutschen
Stromproduktion war in den zehn Jahren seit der
Einfilhrung des Erneuerbare-Energien-Gesetzes
von 6,6 Prozent im Jahr 2000 auf 16,6 Prozent
im Jahr 2010 gestiegen. Insbesondere durch den
Photovoltaik-Boom ab 2010 verschirften sich die
negativen Auswirkungen der wachsenden Menge
wetterbedingt ~ schwankender  erneuerbarer
Energien auf die Profitabilitit konventioneller
GroBkraftwerke. Damit wurden die tradierten
Geschaftsmodelle der Stromkonzerne prinzipiell

in Frage gestellt.

1 Zu den Wendungen der deutschen Atompolitik ausfthrli-
cher Schreurs (2012).
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Fukushima und der Atomausstieg markierten den
Anfang einer mehrjahrigen Such- und Re-Ori-
entierungsphase in deren Zuge die groBen Vier
teils tiefgreifende RestrukturierungsmaBnahmen
einleiteten. Beginnend mit der Ankiindigung
einer Abspaltung des fossilen Geschiftes durch
E.ON und (in Teilen) Vattenfall im Herbst 2014
fand die Transformationsphase des deutschen
Stromsektors mit einem im Mairz 2018 ange-
kiindigten und im Juli 2020 abgeschlossenen
groBangelegten Anteilstausch zwischen E.ON und
RWE ihr vorlaufiges Ende. Es entstanden vier
Unternehmen mit teils deutlich unterschiedlichen
Geschiftsschwerpunkten, deren wesentliche Ge-
meinsamkeit in der Ablosung der traditionellen
Geschiftsmodelle — Stromproduktion in fossilen
und nuklearen GroBkraftwerken — durch neue
Geschaftsfelder wie erneuerbare Energien, Netze
und Energiedienstleistungen bestand.

RWE fokussierte sich auf Stromerzeugung
und Energiehandel. Das Netzgeschiaft und die
Vertriebsaktivititen inklusive Kundenstamm
gingen im Zuge der Transaktionen an E.ON. Das
technologische Portfolio reichte 2021 iiber alle
konventionellen Erzeugungstechnologien (68,9
Prozent) bis zu erneuerbaren Energien (30,2
Prozent der konzernweiten Kapazitit im Jahr
2021) (RWE AG 2021: 51). Letztere wurden als
Wachstumsschwerpunkt benannt, eine Auswei-
tung des konventionellen Kraftwerksparks war
nur noch bei Gaskraftwerken geplant (RWE AG
2021: 24).

E.ON zog sich weitestgehend aus der Stromer-
zeugung zurlick und prisentierte sich nun als
europaweiter ,Betreiber von Energienetzen und
Energieinfrastruktur sowie Anbieter innovativer
Kundenl6sungen® (E.ON SE 2021: 3). Der Schwer-
punkt des Dienstleistungsangebotes wurde auf
dezentraler Erzeugung und Speicherung sowie
nachhaltiger Mobilitat gelegt. Die konventionellen
Kraftwerke wurden in das Unternehmen Uniper
ausgegliedert und verduBert, die erneuerbaren
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Energien gingen an RWE, lediglich die deutschen
Kernkraftwerke verblieben im Konzern; das
letzte sollte perspektivisch 2022 vom Netz gehen.
Uniper kiindigte Ende 2020 ebenfalls den Ein-
stieg in das Geschéft mit erneuerbaren Energien
an (Uniper SE 2020).

Die beiden kleineren Unternehmen EnBW
und Vattenfall nahmen weniger weitreichende
UmbaumaBnahmen vor und schlugen vergleich-
bare Unternehmensstrategien ein. Die EnBW
wihlte die Selbstbezeichnung ,nachhaltiger und
innovativer Infrastrukturpartner (EnBW AG
2021: 31) und benannte neben den Geschifts-
feldern erneuerbare Energien, Stromnetze und
Dienstleistungen auch Bereiche wie Telekommu-
nikation, Breitbandausbau sowie Infrastruktur
fiir Elektromobilitit. Im Erzeugungsbereich
stellten konventionelle Kraftwerke 2021 noch
59,9 Prozent der installierten Leistung, zukiinf-
tiges Wachstum war jedoch nur noch im Bereich
erneuerbarer Energien vorgesehen (EnBW AG
2021: 97 f.).

Vattenfall fokussierte sich in &dhnlicher Weise
auf die Bereiche Strom- und Wirmeerzeugung,
Netze und Energiedienstleistungen. Letztere
umfassten neben dezentralen Erzeugungs- und
Speicherlosungen auch Ladeinfrastruktur fiir
Elektromobilitiat (Vattenfall AB 2021: 16). Gut
die Halfte von Vattenfalls Stromproduktion
entstammte 2021 fossilen oder nuklearen Brenn-
stoffen. Laufende und geplante Neubauprojekte
umfassten Windkraftanlagen sowie in geringerem
Umfang Anlagen fiir die Produktion, den Trans-
port und die Speicherung von Warme (Vattenfall
AB 2021: 29).

Wie lasst sich die Reorientierung der Strom-
konzerne und ihre finale Hinwendung zu
erneuerbaren Energien mit Blick auf die oben
angefiihrten Hindernisse verstehen?

Erstens verloren die materiellen Hindernisse,
die anfangs einer Beteiligung am Ausbau erneu-
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erbarer Energien im Wege standen, weiter an
Bedeutung. Zum einen hatten die konventionellen
Kraftwerke, die es zuvor vor der Konkurrenz durch
erneuerbare Energien zu bewahren galt, aufgrund
der verschlechterten Geschaftsbedingungen deut-
lich an Buchwert verloren.? Auf dem Hohepunkt
der Krise zwischen 2013 und 2015 nahmen die
grofen Vier auBerplanmiaBige Abschreibungen
in Hohe von knapp 14 Milliarden Euro an ihrem
konventionellen Kraftwerkspark vor. Zum
anderen mussten viele konventionelle Kraftwerke
aufgrund des steigenden Anteils volatil einspei-
sender Wind- und Solarkraftwerke abseits ihrer
optimalen Nutzungsmuster betrieben werden. Die
positiven Skalen- und Komplementaritdtseffekte,
von denen der konventionelle Kraftwerkspark
traditionell profitierte, hatten sich damit deutlich
reduziert.

Zweitens waren die in den Konzernen lange
dominanten kulturellen Vorstellungen von
Stromversorgung im zentralistischen Verbund
von GroBkraftwerken durch die Marktentwick-
lungen so tiefgreifend in Frage gestellt, dass ein
grundlegendes Umdenken in den Unternehmen
stattfand. Interviewte Manager*innen berich-
teten, dass ,seit 2009, 2010 [...] klar [war], dass
man so nicht weitermachen kann wie bisher”
(EnBW Interview 5). Dabei wurde einhellig Fu-
kushima als Wendepunkt genannt: ,[...] das erste
Zaudern kam so Mitte 2009 auf und der absolute
Bruch war Fukushima!“ (Vattenfall Interview 1).
Der neu angetretene EnBW-Chef Frank Mastiaux
sprach im Geschéftsbericht von einem ,Paradig-

2 Dies soll jedoch nicht dartiber hinwegtduschen, dass fiir
die Unternehmen nach wie vor Anreize bestanden, be-
stehende, noch rentable konventionelle Kraftwerke vor
weiteren Abwertungen oder politischen Eingriffen zu
schiitzen. Als Hindernis fur die Neuausrichtung der Ge-
schaftsschwerpunkte hatten die konventionellen Kraft-
werke jedoch an Bedeutung verloren.

3 Eigene Berechnung auf Basis der in den Geschéftsbe-
richten 2013-2015 angegebenen auBlerplanmaBigen Ab-
schreibungen auf konventionelle Kraftwerke.

menwechsel in der Energielandschaft, der das
traditionelle Geschiftsmodell vieler Energiever-
sorgungsunternehmen infrage stellt (EnBW AG
2012: 5) und der neue RWE-Chef Peter Terium
bezeichnete die Situation in einem Zeitungsinter-
view als ,Kulturschock® (Zeit Online 2012).

Dariiber verianderten sich auch die Rollen, die
verschiedenen  Erzeugungstechnologien im
Elektrizitatsversorgungssystem  zugeschrieben
wurden. Die Versorger kommunizierten ihre
Kohlekraftwerke nun nicht mehr als Kraft-
werke flir die Grundversorgung, sondern als
Backup-Kapazitat fiir wetterbedingt schwan-
kende Erneuerbare Energien.t Uberlegungen
zur Weiterentwicklung des Elektrizitatssystems
nahmen damit zunehmend erneuerbare Ener-
gien und deren technologische Charakteristika
zum Ausgangspunkt und nicht mehr das tradi-
tionelle zentralistische Versorgungssystem. Um
den Kulturwandel innerhalb der Unternehmen
aktiv zu unterstiitzen, leiteten die Unternehmen
schlieBlich gezielte MaBnahmen ein: ,Passion for
Performance, Next Level Leadership und New
Way of Working. Also wir machen im Moment
Projekte noch Projekte, um eine neue Kultur rein-

zukriegen“ (RWE Interview 5).

Damit 16sten sich nicht nur verfestigte kulturelle
Vorstellungen auf, die neue Unsicherheit in der
Branche fiihrte auch zu einer Individualisierung
der Problemlosungsstrategien. Da die vier Un-
ternehmen je nach geographischer Ausbreitung
der Geschaftsaktivititen und technologischer
Zusammensetzung des eigenen Kraftwerkparks
von den Marktverwerfungen auf unterschiedliche
Weise betroffen waren, verloren die adaptiven
Erwartungen, die vormals stark gleichgerich-

4 Dieses Framing konventioneller Kraftwerke als ,Partner der
erneuerbaren Energien” (RWE AG 2013 u.a.) war anfangs
sicherlich vor allem eine Legitimationsstrategie, wurde
jedoch bald von Forschungsprojekten zur tatsdchlichen
Flexibilisierung dieser Kraftwerke begleitet (RWE AG 2014,
Vattenfall GmbH 2014).
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tete Handlungen in der Branche hervorgebracht
hatten, an Orientierungskraft. Mit der abneh-
menden Marktmacht waren auch die Anreize zu
abgestimmten Verhalten gesunken: ,Es lohnt sich
fir die Konzerne einfach nicht mehr, Kartellab-
sprachen zu treffen“ (Becker 2011: 309).

Dartiber hinaus verschoben sich die in den Un-
ternehmen vorhandenen Kompetenzen weiter.
Bei der Umsetzung der Erneuerbare-Energien-
Wachstumsstrategien setzten die Unternehmen
vermehrt auf eine ,build and sell“ Strategie, das
heiBt, sie verkauften nach Fertigstellung Anteile
der Windparks an Investoren, unterhielten aber
nach wie vor den operativen Betrieb (E.ON SE
2014 u.a.). Damit verfolgten sie das Ziel, inner-
halb kiirzerer Zeit eine groStmogliche Anzahl an
Projekten zu verwirklichen, um so Erfahrungen
im Bau und Betrieb der Anlagen zu gewinnen. Es
wurde also bewusst ein neuer Pfad exploitativer
Kompetenzentwicklung eingeschlagen.

Hinsichtlich der unternehmenseigenen For-
schungsaktivitaten verschoben die Unternehmen
den Fokus stirker in Richtung explorativem
Lernen. Sie verdnderten einerseits den themati-
schen Fokus und erforschten vermehrt Themen
wie Smarte Technologien, Power-to-Gas oder
erneuerbare Energien. Andererseits wahlten sie
neue Zuginge der Wissensaneignung, indem sie
interne Innovations-Initiativen starteten — etwa
EnBW’s ,Innovationscampus“ oder RWE’s ,In-
novation Hub®“ (EnBW AG 2013: 48, RWE AG
2014: 22) — und die Kooperationen mit Start-Ups
ausweiteten.

Drittens hatte sich mit der Krise der kon-
ventionellen Erzeugung auch die Macht der
Vertreter*innen der Erzeugungsdivisionen in den
Konzernen weiter reduziert, die vormals wesent-
liche Antagonistinnen der erneuerbaren Energien
innerhalb der Unternehmen waren. Bei der EnBW
sank der Anteil des adjusted EBITDA im Bereich
»Thermische Erzeugung und Handel“ von 56,3
Prozent an den konzernweiten Gewinnen im Jahr
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2012 auf 15,9 Prozent im Jahr 2020 (EnBW AG
2021). E.ON hatte 2014 den Geschéftsbereich bis
auf die Kernenergie, die 2020 10,1 Prozent der
operativen Gewinne lieferte, komplett abgestoBen
(eigene Berechnung auf Basis von E.ON SE 2021).
Bei RWE entfiel 2020 rechnerisch noch 34,3
Prozent des EBITDA auf konventionelle Erzeu-
gung (RWE AG 2021).

Die Bedeutung der kommunalen Aktiondre von
RWE und EnBW, die ehemals einer Ausweitung
des erneuerbare-Energien-Geschiftes im Wege
standen, hatte sich ebenfalls gewandelt. Im Fall
der RWE zogen sich einige Gebietskorperschaften
in Folge der Branchenkrise und Unstimmigkeiten
mit der RWE-Fiihrung aus dem Unternehmen
zuriick. AuBerdem hatte die RWE-Fiihrung mit
der Entscheidung, den kommunalen Aktiondren
keinen Posten im Aufsichtsrat der ausgegliederten
erneuerbare-Energien-Sparte zu  gewahren,
den Geschiftsbereich ihrem Einfluss entzogen.
Der groB3 angelegte Tausch von Beteiligungen
zwischen E.ON und RWE Anfang 2018 wurde
schlieBlich von den Kommunen, die mittlerweile
ihre Unterstiitzung fiir die Energiewende 6ffent-
lich zum Ausdruck brachten, mitgetragen (VKA
Westfalen 2018). Die kommunalen Aktionire der
EnBW stellten ebenfalls kein Hindernis mehr fiir
die Neuausrichtung des Unternehmens dar, die
neue Strategie passte seit der Wahl eines griinen
Ministerprasidenten in Baden-Wiirttemberg 2011
schlieBlich auch zur politischen Agenda.

Zusammenfassende Analyse

Der dargestellte empirische Fall liefert ein
Beispiel fiir die fortschreitende nachhaltige
Transformation eines Wirtschaftssektors, dessen
etablierte Akteure bis Mitte der 2000er-Jahre
noch fundamental verinderungsresistent waren.
Die organisationale Tragheit der groBen Strom-
konzerne verhinderte, dass sie die Potentiale
erneuerbarer Energien und die mit den neuen
Technologien und dem Eintritt neuer Akteure
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vor 2006

2006 bis 2011

Ab 2011

Materielle Hindernisse (und deren Auflésung)

Drohende Entwertung eigener Anlagen
durch Ausbau erneuerbarer Energien.
Motivation vergangene Investitionen zu
schiitzen.

Sich zuspitzende Krise der konventio-
nellen Erzeugung. Wertverlust beste-
hender Anlagen.

Massive Entwertung von konventionellen
Anlagen im Zuge der Energiewende. Ge-

ringere Anreize zum Schutz vergangener

Investitionen.

Konventionelle Kraftwerke profitieren von
Skalen- und Komplementaritatseffekten.

Positive Skaleneffekte und die Vorteile von Komplementaritdten im Kraftwerksverbund
verringern sich inkrementell mit steigenden Mengen volatiler erneuerbarer Energien.

kulturell-kognitive Hindernisse (und deren Auflésung)

Verbreitete Vorstellungen von Stromver-
sorgung im zentralistischen Verbund von
konventionellen GroBkraftwerken.

Steigender Anteil erneuerbarer Energien
in Deutschland demonstriert deren Poten-
tiale und fordert tradierte Konventionen
heraus.

Die Stromproduktion in zentralistischen
Strukturen und GroBkraftwerken gerat in
die Krise.

Schleichender Paradigmenwechsel im deutschen Stromsektor. Stromerzeugung wird
neu gedacht. Die traditionellen Rollen der verschiedenen Technologien verandern sich.

Adaptive Erwartungen bringen einen
Wagenburgeffekt in der Branche hervor.

Heterogene Auswirkungen der Branchen-
krise erfordern individuelle Losungsstrate-
gien von den Unternehmen.

Geringe Kompetenzen im Bereich erneu-
erbarer Energien und dezentraler Energie-
versorgung.

Grof3e Windparks auf dem Meer als Cros-
sover zwischen erneuerbaren Energien
und zentralistischen Strukturen. Wach-
sende Kompetenzen im Bereich erneuer-
barer Energien.

Vertiefte Kompetenzen im Bereich erneu-
erbarer Energien durch Vielzahl an Wind-
kraft-Projekten.

Erste Erfahrungen mit dezentraler Erzeu-
gung durch Ausweitung der Servicetatig-
keiten.

Pfadabhangige Kompetenzentwicklung
durch konservative Investitionsmuster
und Forschungsschwerpunkte.

Beginn eines alternativen Kompetenz-
pfades durch erste erneuerbare-Energi-
en-Projekte.

Ausweitung des alternativen Kompetenz-
pfades durch Investitionsschwerpunkt auf
erneuerbaren Energien.

Exploratives Lernen durch Ausweitung
der Forschungsaktivitaten, Etablierung
von innerorganisationalen Experimentier-
raumen und Ausweitung von Start-Up-Ko-
operationen

(mikro-)politische Hindernisse (und deren Aufldsung)

Dominante Position der Manager*innen
aus den Abteilungen fiir Stromerzeugung
(in GroB3kraftwerken) innerhalb der Unter-
nehmen.

Konventionelles Geschift verliert an
Bedeutung. Geringere Auslastung von
Kraftwerken und sinkende Preise. Macht-
verschiebung in den Konzernen.

Bedeutungsverlust oder Abspaltung der
Abteilungen fiir Stromerzeugung in Grof3-
kraftwerken.

Neugegriindete Abteilungen fiir erneuer-
bare Energien in den Unternehmen als vor
internen Gegnern geschiitzte Raume.

Tiefgreifende organisationale Umbau-
malnahmen in Folge der Branchekrise
und Reorientierung brechen bestehende
Machtstrukturen weiter auf.

Dominanz der (erneuerbare-Energien-kri-
tischen) ,alten Energiewirtschaftler” in den
Unternehmen.

Schleichender Generationenwechsel innerhalb der Unternehmen.

Widerstand der Aktiondre gegen erneuer-
bare Energien im Fall von RWE und EnBW.

Institutionelle Anleger*innen von E.ON
und RWE hemmen Neuausrichtung und
senken Resilienz.

RWE: Abspaltung der erneuerbaren-Ener-
gien-Abteilung entzieht das Geschéftsfeld
dem Einfluss der Aktiondre.

EnBW: Politische Fiihrung im Land Ba-
den-Wirttemberg ist aufgeschlossen
gegeniiber erneuerbaren Energien.

Tabelle 3: Uberwindung organisationaler Trigheit im Stromsektor. Differenziert nach Dimensionen (weil hinterlegt) und Mechanismen (grau hinter-

legt) von Tragheit. Eigene Darstellung.

verbundene Bedrohung fiir ihr tradiertes Geschaft
friihzeitig erkannten und ihnen adaquat begegnen
konnten. Sie war vielschichtig und lasst sich
entlang der drei Dimensionen organisationaler
Tragheit differenzieren: Sie war mit vergangenen
Investitionen und deren strategischen Implika-

tionen verbunden (materielle Dimension), sie
lasst sich aber auch mit (unternehmens-)kultu-
rell verfestigten Vorstellungen erkliren, die die
(selektive) Wahrnehmung der Unternehmens-
umwelt pragten, sowie mit (Kern-)Kompetenzen

der Unternehmen (kulturelle Dimension).
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SchlieBlich verhinderten (macht-)politische Aus-
einandersetzungen innerhalb der Unternehmen
sowie interessenspolitische Einfliisse der Un-
ternehmenseigentiimer*innen  Verdnderungen

(politische Dimension).

Querliegend zu diesen Dimensionen lassen sich
zusitzlich einige konkrete soziale Mechanismen
benennen, die im Fall der deutschen Energiever-
sorger organisationale Tragheit hervorbrachten
und aufrechterhielten. Beispielsweise richteten
die Unternehmen ihre Strategien an den an-
tizipierten Handlungen der anderen aus und
sahen von Investitionen in erneuerbare Energien
unter anderem deshalb ab, weil sie dies auch
von ihren Konkurrenten erwarteten (adaptive
Erwartungen). Auch wahlten sie Innovations-
strategien und Investitionsschwerpunkte, die auf
bestehenden Kompetenzen aufbauten, wodurch
der Wechsel zu anderen Tatigkeitsfeldern unat-
traktiv wurde (Lerneffekte). AuBerdem folgten
sie der 6konomischen Rationalitit, eine konstant
hohe Auslastung ihrer Kraftwerke sicherzustellen
(Skaleneffekte) und die Synergien im Verbund
verschiedener Technologien zu nutzen (Komple-
mentaritatseffekte) und engten hierdurch ihren
Handlungsspielraum ein.

Nichtsdestotrotz vollzog sich in allen vier Un-
ternehmen beginnend ab 2006 und forciert seit
2011 ein grundlegender Wandel, der schlieBlich
in einer nachhaltigen Neuausrichtung der Ge-
schiftsaktivititen miindete. Zwar besitzen die
Unternehmen immer noch (teils erhebliche)
Vermogenswerte, die mit dem traditionellen
Geschift, der Stromerzeugung in fossilen und
nuklearen GroBkraftwerken, verbunden sind, die
zukunftsgerichteten Investitionen, die Gewinne
und die Innovationstatigkeiten haben sich jedoch
deutlich verlagert.

Diese Neuausrichtung hatte die weitgehende
Auflésung organisationaler Tragheit zur Vor-
aussetzung. Eine Betrachtung der dargestellten
Dimensionen und Mechanismen im Zeitverlauf
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verdeutlicht die Entfaltung dieser Entwicklung
(Tabelle 3). Parallel und teilweise in Wechsel-
wirkung veranderten sich die Auspragungen des
Phinomens in allen drei Dimensionen. Die
materiellen Hindernisse verloren Bedeutung,
die Unternehmenskultur und Wissensbasis
verianderte sich und die Machtverhiltnisse in
den Konzernen verschoben sich. Gleichzeitig
losten sich Pfadabhingigkeiten reproduzierende
soziale Mechanismen auf mehreren Ebenen auf.
Dieser Prozess der inkrementellen Auflosung
organisationaler Tragheit ging zu weiten Teilen
unkontrolliert durch exogene Entwicklungen,
schleichenden Generationenwechsel in den Un-
ternehmen und Marktveranderungen vor sich,
wurde jedoch an entscheidenden Punkten auch
durch intentionale Entscheidungen der Unter-
nehmensfiihrung, wie etwa Ausgriindungen,
Restrukturierungen und strategische Neujustie-
rungen vorangetrieben. Auffallend ist, dass alle
intentionalen Eingriffe bereits eine beginnende
Auflosung bestimmter Facetten von organisati-
onaler Tragheit zur Voraussetzung hatten und
damit zeitlich nachgeschaltet, reaktiv erfolgten.

4. Schluss

Der vorliegende Aufsatz mochte einen Beitrag zu
einer reflexiv-beobachtenden Nachhaltigkeitsfor-
schung (Brand 2021) leisten, indem er erstens die
fragmentierte Theorielandschaft zum Phanomen
der organisationalen Tragheit zusammenfiihrt
und zweitens detaillierte Erkenntnisse zur
Uberwindung organisationaler Tragheit am
empirischen Fall der deutschen Stromkonzerne
bereitstellt. Damit wird eine bedeutungsvolle
Hiirde fiir die Transformation emissionsintensiver
Industriezweige konzeptionell greifbar gemacht
und mit Blick auf einen fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung zentralen Wirtschaftssektor empirisch
erforscht.
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Konkret bietet der Aufsatz zum einen eine in-
tegrative Forschungsheuristik zur Analyse der
haufig beobachteten Unfihigkeit groBer Un-
ternehmen ihre Strukturen und Prozesse an
Veranderungen anzupassen. Organisationale
Tragheit lasst sich demnach entlang von drei
Dimensionen differenzieren — einer materiellen,
einer kulturell-kognitiven und einer (mikro-)po-
litischen. AuBerdem lassen sich unter Riickbezug
auf die Pfadabhingigkeitsliteratur fiinf soziale
Mechanismen benennen, die organisationale
Tragheit ursachlich hervorbringen und aufrecht-
erhalten: Skaleneffekte, Komplementarititen,
Koordinationseffekte, Lerneffekte sowie adaptive
Erwartungen. Diese theoretische Sortierung ver-
schafft einen Uberblick iiber ein weitverzweigtes
sozialwissenschaftliches  Forschungsfeld mit
relevanter Bedeutung fiir die Nachhaltigkeitsfor-
schung und stellt ein Instrumentarium fiir die
Untersuchung vergleichbarer Fille bereit.

Zum anderen liefert der Beitrag eine auf umfang-
reichem qualitativem Datenmaterial fuBlende
Analyse der nachhaltigen Reorientierung der
deutschen Stromkonzerne im Verlauf der Ener-
giewende. Die Uberwindung organisationaler
Tragheit zeigt sich in diesem Fall als mehrdimen-
sionaler, langerfristiger Prozess, der sich in einem
Zusammenspiel aus unintendierter Auflosung
von Triagheit durch Umweltveranderungen und
die Nebeneffekte organisationaler Prozesse auf
der einen Seite und intentionalen Eingriffen der
Unternehmensfiihrung auf der anderen Seite ent-
faltete. Dieser historische Fall veranschaulicht die
komplexen Bedingungen der Uberwindung or-
ganisationaler Tragheit im Kontext nachhaltiger
sektoraler Transformation.

Zum Abschluss mochte ich noch benennen,
welche Implikationen sich aus der empiri-
schen Studie fiir eine gestaltungsorientierte,
an handlungsrelevantem Wissen interessierte
Nachhaltigkeitsforschung ergeben: Erstens ist
die selbsttitige, intentionale Neuausrichtung tra-

ditionsreicher Unternehmen mit hohem Grad an
organisationaler Tragheit eher unwahrscheinlich.
Die im analysierten Fall von den Stromkon-
zernen initiierten zielgerichteten MaBnahmen
zur Uberwindung von Trigheit wie beispielsweise
die Schaffung separater Geschiftseinheiten fiir
erneuerbare Energien oder die Verschiebung
der Forschungsschwerpunkte hatten zwar eine
groBe transformatorische Schubkraft, sie er-
folgten jedoch erst — und konnten erst erfolgen
— nachdem sich die organisationale Tragheit
in allen drei Dimensionen bereits zu einem ge-
wissen Ausmal reduziert hatte und sich so die
Wahrnehmung sowie der Handlungsspielraum
der Unternehmensfiihrer ausgeweitet hatte. Ent-
scheidende initiale Verdnderungsimpulse kamen
von auBerhalb der Organisation, und zwar durch
politische Eingriffe, neue Marktakteure, tech-
nologische Verdnderungen und nicht zuletzt die
Nuklearkatastrophe von Fukushima. Vor diesem
Hintergrund liegt ein Abwarten auf freiwilliges
Nachhaltigkeitshandeln etablierter Unternehmen
nicht nahe. Stattdessen konnen gezielte politische
Impulse genutzt werden, um eine organisations-
interne Losungssuche anzuregen.

Wie solche politischen Impulse aussehen
konnten, kann zweitens anhand einer Analyse
der spezifischen Charakteristika organisationaler
Tragheit in dem jeweiligen zu transformierenden
Sektor konkretisiert werden. Im Fall der deut-
schen Elektrizitatswirtschaft garantierte das
Erneuerbare-Energien-Gesetz den Zugriff neuer
Marktakteure auf private Infrastruktur (Netze)
und schuf einen von der Marktmacht eta-
blierter
Der folgende Ausbau erneuerbarer Energien

Unternehmen  geschiitzten Raum.

verringerte  anschlieBend die materiellen
Transformationshindernisse und legte einen
Grundstein fiir organisationsinterne MaBnahmen
zur Neuausrichtung der Stromkonzerne. Diese
Instrumente sind jedoch nicht eins zu eins auf
andere Sektoren iibertragbar. Im Stahlsektor

beispielsweise diirften, trotz dhnlicher technolo-
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gischer Charakteristika der Erzeugungsanlagen
(hohe Fixkosten, ausgepragte Skaleneffekte etc.),
vergleichbare politische MaBnahmen schwer
umsetzbar sein, da das Produkt — anders als im
Stromsektor — international gehandelt wird und
eine gesetzliche Regelung nach Vorbild des EEG
aufgrund der erforderlichen internationalen
Abstimmung voraussetzungsvoll wire. In der
Automobilindustrie wiederum, um ein zweites
Beispiel anzufiihren, sind Kund*innen und deren
kulturell verfestigte Vorstellungen von Mobi-
litat als externe Anspruchsgruppe von grofBer
Bedeutung. Deshalb diirften lediglich auf die
Unternehmensseite zielende politische Steue-
rungsversuche, die in der Energiewirtschaft vollig
ausreichend waren, im Mobilititssektor zu kurz
greifen. Aus den hier nur skizzierten Grenzen
der Ubertragbarkeit der politischen Steuerungs-
instrumente lasst sich jedoch auch ablesen, dass
in anderen Sektoren Fehlsteuerungen oder un-
intendierte Nebenwirkungen vermieden werden
konnen, wenn die Potentiale und Grenzen spezi-
fischer politischer Eingriffe vorab theoriegeleitet
reflektiert und im Anschluss begleitend beob-
achtet werden.

Dies darf jedoch nicht dariiber hinwegtauschen,
dass eine wesentliche Herausforderung bei der
politischen Begleitung nachhaltiger sektoraler
Transformationsprozesse nicht im Wissen um
adaquate Losungsmoglichkeiten, sondern in der
Uberwindung politischer Widerstinde liegt. Der
bremsende Einfluss industrieller Interessensver-
tretung und Politikverflechtungen auf nachhaltige
Transformationsprozesse wurde in der sozialwis-
senschaftlichen Forschung vielfach aufgezeigt
und breit diskutiert (Kemfert et al 2018, Lauber/
Sarasini 2014, Corbach 2007 u.a.). Der Fall der
deutschen Energiewende liefert jedoch Hin-
weise, unter welchen Bedingungen nachhaltige
Transformation trotz virulenter Gegenkrifte
gelingen kann. Schlieflich konnten die beiden
wirkungsvollsten politischen Eingriffe — das EEG
sowie der Atomausstieg nach Fukushima — von
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den Stromkonzernen und ihren politischen Ver-
treter*innen nicht verhindert werden. Im Fall
des EEGs lag das an den Stromkonzernen selbst,
deren Widerstand sich anfangs in Grenzen hielt.
Zum einen unterschitzten sie die Wirkmachtig-
keit des Instruments und zum anderen wurde
das EEG zeitgleich mit dem ersten Atomausstieg
verhandelt, dessen Mitgestaltung fiir die Strom-
konzerne Prioritat hatte (Hirschl 2008: 147). Der
Atomausstieg in Folge der Nuklearkatastrophe
von Fukushima wiederum dient als Beispiel,
dass es politischen Entscheidungstrager*innen
durchaus moglich ist, sich iiber industrielle In-
teressen hinwegzusetzen, wenn es aufgrund von
zivilgesellschaftlichem Druck opportun erscheint.
Wesentlich fiir diese Entscheidung war das
Timing: Die Nuklearkatastrophe ereignete sich
kurz vor den Landtagswahlen in drei Bundeslan-
dernim Mairz 2011, zu einer Zeit, als die Simmung
der Bevolkerung gegeniiber Kernenergie aufgrund
der kiirzlich beschlossenen Laufzeitverlangerung
iiberwiegend negativ war (vgl. von Hirschhausen
2018: 36, Schreurs 2012). Kritische Relevanz fiir
die Durchsetzbarkeit politischer Eingriffe besaBen
im Fall der deutschen Energiewende also situative
Faktoren, zivilgesellschaftlicher Druck und poli-
tischer Entscheidungswille. Im Resultat trugen
diese politischen Mafnahmen nicht nur direkt zur
Beschleunigung der nachhaltigen Transformation
des Energiesektors bei, sondern auch indirekt —
als Impuls zur Uberwindung organisationaler
Tragheit und Ansto3 unternehmerischer Reorien-
tierung.
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