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1 Einordung und Vorgehensweise

Die hier vorgestellten Ergebnisse von Interviews, die mit Betriebsraten und Unter-
nehmensleitungen der deutschen Aluminiumindustrie zum Thema ,Aluminium-
produkte und Ressourceneffizienz* gefiihrt wurden, sind von SUSTAIN CON-
SULT im Zeitraum August bis September 2008 gefordert durch die Hans-Bockler-
Stiftung durchgefiihrt worden. Das Projekt ist Bestandteil eines sozialpartner-
schaftlichen Branchendialogs zur Ressourceneffizienz von Aluminiumprodukten,
den die IG Metall und der Gesamtverband der Aluminiumindustrie Anfang 2008
gemeinsam mit dem Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsi-
cherheit begonnen haben. Die Interviews dienten dabei insbesondere dazu, auf
diesem Wege wichtige Informationen z.B. Uber Wissensstande, Motivationslagen
und Handlungsmadglichkeiten zu ermitteln. Dabei stand aufgrund des gewéhlten
Instruments von leitfadengestiitzten offenen Interviews nicht die Erhebung eines
umfassenden Branchenbilds im Vordergrund, sondern vielmehr das beispielhafte
Ermitteln von Ansatzpunkten fir das weitere Vorgehen. Aufgrund des explorati-
ven Charakters des hier gewéhlten Ansatzes einer qualitativen Sozialforschung
mussten fir die Erarbeitung eines reprasentativen Branchenbilds weitere, insbe-
sondere quantitative Untersuchungen durchgefiihrt werden. Dies ist bei der nach-
folgenden Analyse, Auswertung und Interpretation der Ergebnisse stets zu beach-
ten.

Parallel zu den Interviews wurde von August bis Oktober eine schriftliche Be-
schaftigtenbefragung durchgefiihrt, an der 1.727 Beschaftigte aus 15 Betrieben
von 10 Unternehmen teilgenommen haben. Damit wurde im Durchschnitt eine
Beteiligung von 16%, bezogen auf alle Beschatftigte in diesen Betrieben, erreicht.
In der Befragung wurden vor allem Uberblicksfragen zur Ressourceneffizienz von
Aluminiumprodukten gestellt, die in den Interviews in verschiedene Richtungen
vertieft wurden. Die Ergebnisse aus dieser schriftlichen Befragung werden an
einigen Stellen zur Einordnung der Interviews herangezogen.

Aufgrund der z.T. sehr grof3en Spezifitat einzelner Interviews, die die Spannweite
und Heterogenitat der einbezogenen Unternehmen widerspiegelt, ergeben sich
durchaus unterschiedliche Schwerpunktsetzungen bei den Interviewpartnern, die
eine Verdichtung aller Detailergebnisse in Form einer Kurzzusammenfassung
schwierig macht. Vergleichsweise &hnlicher sind allerdings die Einschatzungen
Uber wesentliche zukinftige Handlungsmadglichkeiten zur Verbesserung der Res-
sourceneffizienz von Aluminiumprodukten ausgefallen.

2 Ubergreifende Bewertung und interpretative Zusammenfas-
sung der Ergebnisse

Die Experteninterviews waren in Bezug auf ihre Ziele (Recherche und Dokumen-
tation beispielhafter Arbeitsprozessen und Ergebnissen zum Thema Ressourcen-
effizienz, fachliche Vertiefung von Themen sowie Verankerung der Initiative bei
wichtigen betrieblichen Akteuren) erfolgreich.
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Im Hinblick auf Arbeitsprozesse und Ergebnisse zum Thema Ressourceneffizienz
zeichneten sich alle Interviews jeweils durch einen hohen zuséatzlichen Informa-
tionsgehalt aus, d.h. selbst in den letzten Gesprachen gab es nur wenige Wie-
derholungen von bereits Bekanntem aus den vorherigen Interviews. Zwar gab es
durchaus Ubereinstimmungen und bestimmte &hnliche Beispiele (z.B. bei techni-
schen Losungen zur Ressourceneffizienzverbesserung) wurden in mehreren
Interviews genannt. Dennoch ergab sich in den Interviews der Eindruck einer
grol3en Vielfalt, die auf den ersten Blick verwundern mag. Allerdings darf nicht
Ubersehen werden, dass im Fall der ,Aluminiumindustrie nicht alleine betriebliche
Situationen und Sichtweisen bei den Interviewpartnern zu unterschiedlichen Aus-
sagen fuhren, sondern vor allem auch die weite Spanne, die die Betriebe auf der
Wertschopfungskette bilden. Insgesamt kann deshalb nur bedingt von einem ge-
schlossenen Branchenbild gesprochen werden: In der groR3en Varianz der Aussa-
gen bilden sich eben auch die sehr unterschiedlichen Strukturen z.B. in Alumi-
niumhitten, weiterverarbeitenden sowie veredelnden Betrieben wider.

Neben dem hohen Informationsgehalt der Interviews ist als zweiter gemeinsamer
Punkt zu erkennen, dass Ressourceneffizienz ein in der Aluminiumindustrie mit
Leben geflllter Begriff ist: Er wird in die tagliche Arbeit eingeordnet, so dass Ver-
besserungen der Ressourceneffizienz das alltagliche, relevante Handeln betrifft
und eine bedeutsame Kategorie fur Entscheidungstrager z.B. zur Beurteilung.
betrieblicher Prozesse darstellt. Dementsprechend konnten die Interviewpartner
den weit Uberwiegenden Teil der Fragen fundiert und im Abgleich mit der betrieb-
lichen Erfahrungswelt beantworten. Dies deutet auf eine hohe Aufgeschlossen-
heit gegeniber dem Thema Ressourceneffizienz hin. Gleichwohl konnten die
Interviews offenkundig in vielen Fallen zu einer weiteren fachlichen Vertiefung
beitragen: Fur viele Gespréachspartner ergab sich so die Gelegenheit, auch tber
den eigenen betrieblichen Horizont hinaus zu schauen und die Behandlung des
Themas Ressourceneffizienz im eigenen Betrieb in den branchenweiten Kontext
einzuordnen. Dadurch wurde eine starkere Verankerung der zugrunde liegenden
Initiative bei den Gespréchspartnern erreicht.

Die vielfaltigen Ergebnisse der Interviews sollen im Folgenden noch einmal inter-
pretativ verdichtet werden. Dabei sollen vor allem solche Ergebnisse herausge-
stellt werden, die wesentliche Entwicklungstrends zeigen, fur die effiziente Hand-
lungsmoglichkeiten zur wirksamen Verbesserung der Ressourceneffizienz von
Aluminiumprodukten bestehen. Eine solche effiziente Ressourceneffizienzerho-
hung gelingt z.B. dann, wenn kleine Weiterentwicklungen mit geringen Kosten der
Anderung in Angriff genommen werden und vergleichsweise groRe Wirkungen
erzielen.

2.1 Aluminiumprodukte entlang ihrer Wertschépfungskette und mit Blick
auf ihren Lebenszyklus im betrieblichen Alltag verstérkt in den Blick
nehmen

In den Interviews wurden vielfaltige Beispiele fur MaBnahmen (und auch Instru-
mente) genannt, die zu einer Ressourceneffizienzverbesserung bei Prozessen
insbesondere im eigenen Betrieb fuhren. Die Wertschopfungskette, die Kunden
und ihre Nutzung von Aluminiumprodukten sowie die Einfllisse der Politik wurden
z.T. als ebenfalls sehr bedeutsam eingeschétzt — insgesamt lag hier aber nicht
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der Schwerpunkt der Diskussion. Ein wesentlicher Grund fur diese Ausgangsla-
ge ist erstens sicherlich die Stellung der Betriebe in der Wertschopfungskette —
die teilweise groRe Entfernung vom Endkunden bzw. Nutzer lasst die betriebliche
Situation richtigerweise in den Mittelpunkt riicken. Zweitens spielte bei vielen
Interviewpartnern auch eine Rolle, dass Aluminium gegentiber anderen Werkstof-
fen in vielen Anwendungsfeldern Ressourceneffizienzvorteile insbesondere durch
Gewichtsvorteile, Haltbarkeit und Recyclingfahigkeit zugeschrieben werden. Eine
solche positive Grundeinstellung zum Material Aluminium kann dann insofern
handlungsbestimmend wirken, dass der Blick nach innen gestarkt wird, da es vor
diesem Hintergrund besonders darauf ankommt, die Herstellungsprozesse zu
verbessern, wahrend in der Wertschopfungskette die ,natirlichen Vorteile* des
Materials quasi im Alleingang fur mehr Ressourceneffizienz sorgen.

Dennoch sind in der Aluminiumindustrie wichtige Handlungstrends zu erkennen,
die diese (gefuhlte) Entfernung zum Endkunden und Nutzer schliel3en und diese
beiden Gruppen starker in den betrieblichen Alltag integrieren. Dies erfolgt bei-
spielsweise auf den folgenden drei Wegen:

=  Durch breit angelegte Informationsinstrumente der Aluminiumindustrie: Hier-
zu gehort z.B. die Nutzung von Okobilanzen (LCA) zur Analyse der 6kologi-
schen Wirkung von Produkten entlang ihres Lebenswegs einschlie3lich der
fur viele Produkte sehr wichtigen Nutzungsphase. Auch die Etablierung eines
Internet-Portals zur Beratung von Aluminiumverwendern im Bereich Bauen
fallt in diesen Bereich. Solche Aktivitaten sind als sehr weitreichend fiir eine
Branche anzusehen, die Uberwiegend Grundstoffe und Halbwaren herstellt.
Wichtig bei der Nutzung solcher Instrumente ist, dass sie nicht nur zur Dar-
stellung verwendet werden, sondern auch fir Ver&nderungsprozesse genutzt
werden. Wenn z.B. das Nutzerverhalten bedeutsam fiir die Ressourceneffi-
zienz ist, dann kann die Nutzergruppe der Beschaftigte als i.d.R. leichter zu
erreichende Gruppe mit positiven Multiplikatoreneffekten genutzt werden.
Auch konnen solche Instrumente im Betrieb dazu dienen, Einflisse (in Form
von Problemen und Chancen) entlang der Wertschopfungskette zu erkennen,
um im Betrieb das Bewusstsein fur die Bedeutung dieser Einflisse zu star-
ken: Kunden und andere Glieder der Wertschépfungskette gelangen so star-
ker in den betrieblichen Handlungsalltag.

=  Durch zunehmende Befassung mit Prozessen und Produkten bei Kunden:
Hierbei reicht die Spanne von einer allgemeinen Beratung zu Fragen der
Aluminiumverarbeitung und -verwendung durch den Aluminium(teil)-Herstel-
ler Uber die kundenspezifische Ausgestaltung von Qualitdten bis hin zu einer
gemeinsamen Forschung und Entwicklung. In den Interviews wurde deutlich,
dass z.T. erst die ersten Schritte mit eher explorativem Charakter gegangen
worden sind und teilweise noch deutliche Unsicherheiten Uber die eigenen
Mdglichkeiten bestehen, Kunden in solchen Zusammenhangen einen Mehr-
wert (z.B. durch Beratungsleistungen) bieten zu kénnen. Eine wesentliche
Ausnahme hiervon besteht allerdings bei metallurgischen Kompetenzen, da
sich hier viele Betriebe der Aluminiumindustrie als klare Kompetenztrager be-
greifen, so dass in diesem Feld auch schon seit langerem vielfaltige Koopera-
tionen bestehen.

= Durch verschiedene (weitere) MaRnahmen, die die Wertschépfungskette in
den Blick nehmen: Hierzu gehdort z.B. die bewusste Gestaltung der Schlie-
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Bung von Recyclingkreislaufen und MaRBhahmen zur Verschiebung des
Schrottanfalls nach vorne in der Wertschépfungskette. In diesem Bereich be-
standen in der Vergangenheit — auch aufgrund wirtschaftlicher Impulse — be-
reits starkere Aktivitaten i.S. einer SchlieBung von Recyclingkreislaufen, die
zusatzlich in den beiden genannten Feldern (Gestaltung der Wertschop-
fungskette und qualitatsorientiertes Schrottmanagement) ergénzt werden.

In all diesen Fallen erlangen Aktivitaten jenseits der innerbetrieblichen Prozesse
eine deutlich starkere Bedeutung und die Wertschdpfungskette oder dartiber hi-
naus auch die Nutzer von Aluminiumprodukten gelangen in den Fokus betriebli-
cher Aufmerksamkeit und betrieblichen Handelns. Diese in der Branche erkenn-
baren Handlungstrends sind zwar bereits durchaus wirksam, kénnen aber auf
unterschiedlichen Wegen, mit verschiedenen Instrumenten und Tragern (zu de-
nen auch die Brancheninitiative gehtren kann) unterstutzt werden, um von den
Interviewpartnern verschiedentlich thematisierte Realisierungsschwierigkeiten zu
mildern oder zu beseitigen.

2.2 Lernen durch Transfer

Erprobte Losungen missen nicht ,immer wieder neu erfunden werden, und sie
werden es auch nicht — dies ist die Ausgangslage in der Aluminiumindustrie. In
der Branche bestehen vielfaltige Ansdtze zum Lernen voneinander. Die Inter-
views zeigen sehr deutlich, dass z.B. aufgrund einer dynamischen Branchenent-
wicklung, z.T. deutlicher Heterogenitat in der Branche (von der Primaraluminium-
hatte bis zum Presswerk mit nachgeschalteten Veredelungsstufen) und unter-
schiedlicher Schwerpunktsetzung beispielsweise bei Innovationsprozessen (eher
produktorientiert, starker fokussiert auf Prozesstechnik oder ausgerichtet auf Or-
ganisationsinnovationen) in Betrieben unterschiedliche Losungen fur eine Steige-
rung der Ressourceneffizienz von Aluminiumprodukten entwickelt worden sind.

Ein wichtiger Handlungstrend betrifft vor diesem Hintergrund ein gegenseitiges
Lernen durch Vergleich und anschlieendem Transfer. Ein solches Lernen ist
generell auf verschiedenen Ebenen maglich: zwischen Arbeitsschichten, Anlagen,
Betrieben, Unternehmen oder Losungen in Branchen (wie z.B. werkstoffiibergrei-
fend hinsichtlich des sortenreines Sammelns in der Automobilindustrie). Lernen
ist zudem in unterschiedlichen Formen denkbar (und vorhanden) und kann mit
Hilfe eines umfangreichen Instrumentenkastens realisiert werden. Hierzu gehéren
beispielsweise:

=  Kooperationslésungen zwischen Unternehmen bis hin zu Gemeinschaftsun-
ternehmen,

= die Zusammenarbeit in Verbanden oder die,

= Verwendung von Benchmarks, wenn diese vorhandene Differenzen (z.B.
unterschiedliche Kundenanforderungen bei einer arbeitsschichtspezifischen
Schrottquote) bertcksichtigen.

Aufgrund der Ausgangslage der Aluminiumindustrie scheinen verschiedene Fel-
der fur ein Lernen durch Transfer noch nicht voll erschlossen zu sein. Dies betrifft
z.B. die Ausrichtung der Organisation auf die Verwendung von Benchmarks zur
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Ressourceneffizienzverbesserung unter Einbezug der Beschaftigten bei der Ers-
tellung von Benchmarks und ihrer Ubersetzung in die betriebliche Aufbau- und
Ablauforganisation oder die Beratung von Kunden im oben angesprochenen Sin-
ne.

2.3 Nutzung des Kompetenzpotenzials der Beschaftigten

Die Ausgangslage in der Aluminiumindustrie ist dadurch gekennzeichnet, dass in
vielen Fallen Instrumente vorhanden sind, die auf die Kompetenzen der Beschaf-
tigten abgestellt sind; gleichzeitig besteht eine hohe Motivation der Beschaftigten
beim Thema Ressourceneffizienz (siehe die Ergebnisse der schriftlichen Befra-
gung). Gegenulber unmittelbar wirksamen technisch oder rein 6konomisch ausge-
richteten MaRnahmen bzw. Methoden haben Instrumente zur Nutzung der Kom-
petenzen von Beschaftigten aber gelegentlich den ,Nachteil“, weniger sichtbar zu
wirken und z.T. eher mittelbar sowie mit einem langeren Zeithorizont wirksam zu
werden. Entsprechend berichten Interviewpartnern von einer unteroptimalen Auf-
merksamkeit solchen Instrumenten gegeniiber.

Wichtige Handlungstrends zur Verbesserung der Kompetenznutzung zur Steige-
rung der Ressourceneffizienz von Aluminiumprodukten bestehen z.B. darin,

= das Wissen der Beschéftigten zu starken. Ein solches Wissensmanagement
kann ganz allgemein den Zusammenhang von Aluminium und Ressourcenef-
fizienz betreffen, die Wertschdpfungskette, die Endprodukte, Kundenanlagen
und Kundennutzen bericksichtigen, Folgen von Fehlverhalten (wie ,Fehlwdir-
fe' beim Schrottsammeln) vermitteln oder innerbetrieblich aber auch Gberbet-
rieblich wichtige Zusammenhange (z.B. Stoffstrome, Warmenutzung etc.)
thematisieren.

= die Handlungsfahigkeit der Beschaftigten zu starken. Hierbei kann es um die
Optimierung von Anreizinstrumenten gehen (hinsichtlich der Ausgestaltung
einzelner Instrumente oder auch im Verbund, wie das Beispiel mdglicher
Schnittstellenprobleme zwischen KVP und Vorschlagswesen zeigt). Auch
QualifizierungsmalBRnahmen kénnen eine Rolle spielen und dabei auch zur
Nutzung von Anreizinstrumenten wichtig sein: Die Wirksamkeit von Zielver-
einbarungen, die Ressourceneffizienz beriicksichtigen, kann z.B. eine Quali-
fizierung zur Erreichung einer niedrigeren Schrottquoten notwendig machen.
Zu denken ist aber auch an allgemeine Qualifizierungsmaflnahmen, in die
Ressourceneffizienzinhalte integriert werden (z.B. bei der Erstausbildung).

= die Beteiligung zu starken. Beteiligung kann bei der Wissensentstehung hel-
fen, da eine Einbeziehung neue Mdbglichkeiten zur Problemldsung schafft.
Entsprechend ausgerichtet sind viele Gruppenprozesse, die von fast allen
modernen KVP-Systemen genutzt werden. AuRerdem fiihrt Beteiligung zum
Wissenstransfer, da so die Nutzung vom bei den Beschéftigten vorhandenen
Wissen mdglich wird. SchlieB3lich bewirkt Beteiligung eine Steigerung der
Handlungsmotivation. Der Umfang instrinsisch motivierten Verhaltens steigt
und entsprechend sinkt der Aufwand fur Kontrolle und fur zusatzliche externe
Anreize.
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Durch die Nutzung der Kompetenzen der Beschaftigten ist es verstarkt moglich,
das Potenzial sozialer und organisationaler Innovationen zu nutzen und sinnvoll
mit anderen Prozess- und den Produktinnovationen zu verbinden.

2.4 Richtige Ausgestaltung des politischen Rahmens

Politische Entscheidungen haben entsprechend der Heterogenitéat von Unterneh-
men der Aluminiumindustrie eine unterschiedlich hohe Bedeutung fir die Res-
sourceneffizienz von Aluminiumprodukten und werden stark differenziert beurteilt.
Entsprechend dieser heterogenen Ausgangslage aus Sicht einzelner Betriebe
unterscheiden sich auch die Schwerpunktsetzungen bei von den Interviewpart-
nern diskutierten Verbesserungsansatzen.

Handlungstrends in der Politik und wichtige Handlungsvorschlage aus Sicht der
Betriebe fur die Politik und im Umgang mit ihr betreffen beispielsweise:

= die frihzeitige, moglichst umfassende Wahrnehmung relevanter politischer
Prozesse und ein intensiver, zielfihrender Dialog in Richtung Politik zur Mit-
gestaltung von Entscheidungen,

= die Forderung eines Verzichts auf Verunsicherungen (insbesondere in der
Energiepolitik),

= die passgenaue Folgenabschatzung verwendeter Instrumente im Vorfeld ei-
ner Festlegung unter Berlicksichtigung des Branchen- und Unternehmens-
wissens (z.B. die wirksame Verhinderung von Abwanderungen ggf. ganzer
Wertschopfungsstufen durch eine entsprechende Ausgestaltung des Emissi-
onshandels),

= die Forderung des Aluminiumeinsatzes durch Ressourceneffizienzvorgaben
und

= die Erprobung des Einsatzes weicher Instrumente als Ergéanzung oder Ersatz
von Ge- oder Verboten sowie direkt kostenwirksamer Instrumente (wie z.B.
der Emissionshandel eines ist).

2.5 Mogliche Anséatze fur weitere Forschung

Erganzend zu diesen handlungsorientierten Schlussfolgerungen ergibt sich mit
Blick auf die Ergebnisse der Interviews ein weiterer Forschungsbedarf, wenn ge-
fundene Resultate gefestigt und verbreitert werden sollen. Insbesondere bieten
sich als weitergehende Forschungsbereiche an:

= eine Fundierung der Thesen durch quantitative Instrumente. Aufgrund des
explorativen Charakters des hier gewahlten Ansatzes einer qualitativen Sozi-
alforschung mussten fur die Erarbeitung eines reprasentativen Branchenbilds
weitere, insbesondere quantitative Untersuchungen durchgefiihrt werden. Ein
Beispiel flur eine noch ndher zu untersuchende Fragestellung betrifft die Ef-
fekte der Kombination von top-down- und bottom-up-Verfahren bei betriebli-
chen Verbesserungsprozessen.

= eine Ausweitung des Branchenfokus. Aufgrund der in den Interviews berich-
teten starken Bedeutungszunahme von Wertschopfungskettenbeziehungen
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(insbesondere in Richtung der Kunden) kénnten explorative Interviews ent-
lang ausgewahlter Wertschopfungsketten mit direkten, ggf. auch mit End-
Kunden den Stand dieser Beziehungen weiter beleuchten, erkennbare Gute
Praxis in die Betriebe zuriickspielen und so dazu beitragen, Produkte und ih-
re Nutzung starker in den betrieblichen Fokus zu riicken.

eine Begleitung der Branchenentwicklung Uber einen langeren Zeitraum.
Hierdurch erdéffnet sich die Moglichkeit, Veranderungen z.B. bei den Schwer-
punkten der Ressourceneffizienzverbesserung oder auch beim Einsatz von
Instrumenten besser erfassen zu kdnnen.

eine Ubertragung auf andere Branchen (prifen). Naheliegend ist die Frage,
ob die Ergebnisse auf andere Branchen Ubertragen werden kdnnen. Gegen-
wartig kann diese Frage nicht beantwortet werden, zumal aufgrund der Ein-
maligkeit dieses Untersuchungsansatzes bzw. dieser Methodik in der um-
weltbezogenen Forschung keine Mdglichkeiten zum Vergleich mit den Er-
gebnissen aus anderen Studien bestehen. Jedoch kann der Erfolg des Pro-
jektes zum Anlass genommen werden, die Methodik auch in anderen Bran-
chen anzuwenden. Gerade der Vergleich zwischen verschiedenen Branchen
mit ihren jeweils eigenen GesetzmaRigkeiten und Strukturen bei der Nutzung
von Ressourcen und mit ihren unterschiedlichen Branchen- und Betriebskul-
turen kann interessante Ergebnisse mit erheblicher Relevanz fur die prakti-
sche Steigerung der Ressourceneffizienz zutage fordern
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