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Lanz oder

Titelillustration: Rodolfo Fischer Liickert; Foto: Martin Barraud/iStock/Getty Images

gar nicht

in ,bisschen nachhaltig" zu sein funk-

tioniert nicht. Wer es ernst meint, fiir

den gilt die Devise: Ganz oder gar
nicht. Diese Erfahrung hat Monika Schaller
gemacht, die bei der Deutschen Post DHL
Group ein breites Portfolio an MaBnahmen
auf dem Feld ,ESG" - ,E" (Environmental) / ,.S"
(Social) / ,G" (Governance) - umgesetzt hat.
Fiir sie benétigt ein groBes Unternehmen ein
klares Wertegeflige, fiir das das Unternehmen
einsteht und das es konsequent transportiert.
Dazu gehére auch, dass man sich messbare
Ziele setze und deren Erreichung transparent
nachhalt.

Die Post ist damit langst nicht das einzige
Unternehmen, das in den vergangenen Jah-
ren strategisch und mit viel Einsatzbereit-
schaft das Thema Nachhaltigkeit angegangen
ist. Allerdings: Noch zu haufig fokussiert sich
das Handeln dann auf 6kologische Aspekte
und die Frage: Wie kénnen wir unseren CO,-
Abdruck verringern? Auf der Strecke bleiben
allzu oft noch die sozialen Aspekte von Ver-
antwortung. Denn der Buchstabe ,S" ist im
Konzept einer nachhaltigen Wirtschaft min-
destens genauso wichtig wie die beiden an-
deren Buchstaben ,E" und ,G"

Wir haben uns in diesem Magazin sehr inten-
siv mit den vielen Facetten des ,S" beschdf-
tigt. Sehr lesenswert ist beispielsweise das
Interview mit dem Unternehmer, Koch und
TV-Moderator Tim Malzer. Er erregte Auf-
merksamkeit durch die TV-Doku ,Zum
Schwarzwaélder Hirsch", welche die Inklusion
von Menschen mit Behinderung in den Ar-
beitsmarkt thematisierte. Malzer berichtet
tiber die Schwierigkeiten aber auch positiven
Uberraschungen, die sich durch Inklusion von
behinderten Menschen in den Unternehmen-
salltag ergeben. Und er beklagt: ,Dir wird als
Unternehmer nicht genug dabei geholfen und
aufgezeigt, wie du deine Firma auf Inklusion
ausrichten und Integration umsetzen kannst."

Um die groBe Bandbreite der Maglichkeiten
eines sozialen Engagements zu zeigen, haben
wir zahlreiche Beispiele aus der unternehme-

rischen Praxis zusammengetragen. Eine Mar-
ketingagentur berichtet uns ebenso von ihren
Erfahrungen wie eine groBe Bank, ein IT-Un-
ternehmen sowie Verbdnde und Organisatio-
nen. Auch der ehemalige Tennisprofi Michael
Stich hat uns Einblick in die Arbeit seiner Stif-
tung gegeben. Und schlieBlich haben wir 15
deutsche Top-Manager persénlich nach dem
Engagement ihrer Unternehmen befragt.

Die Berichte und Interviews zeigen eine groBe
Bandbreite sozialen Engagements. Daher ha-
ben wir den Wirtschaftsethiker Professor Jo-
sef Wieland gebeten, das Konzept der ,ESG"
beziehungsweise der Corporate Social Re-
sponsibility fir unsin einen gréBeren Zusam-
menhang einzuordnen. Er schildert uns die
historische Entwicklung ebenso wie den ge-
sellschaftlichen und politischen Kontext.
Wieland sagt: ,Was anfangs nicht wenige
Protagonisten in Politik und Wirtschaft als
mehr oder weniger ldstige Aufregungswellen
aus dem Engagement zivilgesellschaftlicher
Organisationen, NGOs und transnationaler
Institutionen und als eine schiddliche Re-
Moralisierung der Wirtschaft eingeschatzt
haben, ist heute zu einem grundlegenden und
unvermeidbaren Bestandteil innovativer un-
ternehmerischer Strategien und resilienter
Geschaftsmodelle geworden.” Der ,Purpose”,
also der Daseinszweck von Unternehmen, sei
nicht mehr allein der Shareholder Value, son-
dern die ,shared value creation”, die eine in-
klusive und transparente Wertschopfung fir
alle dkonomischen und gesellschaftlichen
Stakeholder eines Unternehmens anstrebe.
Der Trend ist eindeutig.

Viel Gewinn beim Lesen wiinscht Ihnen
Ihr Herausgeber Gero Kalt
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, LCH

kann e
bewegen”

Tennislegende Michael Stich iiber soziale Verantwortung

Im Alter von 25 Jahren haben Sie einen Teil

Ihrer Einnahmen als Tennisprofi in eine ge-
meinniitzige Stiftung gesteckt, waren damit
der jiingste Stiftungsqgriinder Deutschlands.
Wie kam es dazu?
Zwei Jahre zuvor, 1992, hatte ich den Grand
Slam Cup in Miinchen gewonnen, das mit
zwei Millionen US-Dollar Preisgeld zu der
Zeit am hdchsten dotierte Turnier der Welt.
Bei der abschlieBenden Pressekonferenz
fragte mich ein Journalist, was ich mit dem
vielen Geld denn nun im Bereich Charity ma-
chen wiirde. Diese Frage hat mich zunichst
tiberrascht. Ich war damals 24, und wenn
man als junger Mensch zu Geld kommt,
mdochte man es erst einmal behalten. Aber
die Frage hat etwas in mir ausgeldst. Mir
wurde klar: Ich kann mit dem Geld etwas
bewegen. Und so begann in mir der Prozess,
mich mit der Griindung einer eigenen Stif-
tung auseinanderzusetzen.

In welchen Bereichen helfen Sie?
Mir war von Anfang an klar, dass die Arbeit
der Stiftung kranken Kindern zugutekom-
men soll. Da es in vielen anderen Bereichen
bereits zahlreiche Organisationen gab und
ich an mir selbst feststellen musste, wie we-
nig fundiertes Wissen ich tber das Thema
HIV und AIDS hatte, fiel meine Entscheidung
auf diese Krankheit. Wir setzen uns ein fiir
HIV-infizierte, von HIV-betroffene und an
AIDS erkrankte Kinder in Deutschland. Dabei
ist seit jeher unser Ziel, den Kindern ein La-
chen zu schenken und ihnen den Alltag
durch konkrete HilfsmaBnahmen ein wenig
zu verschonern. Dariiber hinaus sichern wir
durch finanzielle Unterstiitzung die medizi-
nische Versorgung in diesem Bereich, und
auch in der Aufklarungs- und Praventionsar-
beit waren wir zehn Jahre lang an Schulen

und die Arbeit seiner Stiftung

aktiv, um Kinder und Jugendliche iber die
Krankheit zu informieren. Nur wenn das
Wissen dariiber verstarkt wird, wie HIV und
AIDS (ibertragen werden, vor allem aber
auch, wodurch das HI-Virus nicht lbertra-
gen wird und wie man mit Infizierten und
Kranken im Alltag besser - sprich ,normaler”
- umgeht, bekommen diese Menschen die
Méglichkeit, ohne Ausgrenzung zu leben.

[']

,DEN Kindern
gin Lachen schenken.*

Welche Entwicklung hat die Michael Stich

Stiftung hinter sich, und wie groB3 ist sie heu-
te?
Wir sind ein kleines, aber duBerst effizientes
Team. Neben mir selbst gibt es lediglich eine
feste Mitarbeiterin, die seit nunmehr 25
Jahren fiir die Stiftung tatig ist. Dazu haben
wir eine freie Mitarbeiterin fiir den Bereich
Events und Offentlichkeitsarbeit. Unser Stif-
tungsrat besteht aus drei Mitgliedern, die
ebenfalls alle seit vielen Jahren dabei sind
und sich mit Rat und Tat einbringen. Und bei
Veranstaltungen kdnnen wir gliicklicherwei-
se auf ein groBes Netzwerk ehrenamtlicher
Helfer*innen zuriickgreifen, von denen uns
viele schon sehr lange unterstiitzen. Fiir die-
se Hilfe sind wir extrem dankbar.

Wie viel haben Sie seit Griindung 1994
selbst in die Stiftung eingezahlt?
Das kann ich so gar nicht beziffern. Bei
Griindung lag das Stiftungskapital bei
500.000 D-Mark. Seitdem gab es verschie-
dene Zustiftungen, und ich selbst habe der
Stiftung auch auf den unterschiedlichsten

Wegen Geld zukommen lassen, so dass wir
heute ein Stiftungsvermégen von rund
3 Millionen Euro haben. Meine Zeit und Ar-
beitsleistung, die ich dariiber hinaus in die
Stiftung einbringe, nicht mit eingerechnet.
Uber die Jahre hinweg haben wir inzwischen
mehr als 10 Millionen Euro als Férdermittel
in verschiedene Projekte gegeben.

Wer unterstiitzt Sie?

Als Spenden akquirierende Stiftung sind wir
hauptsachlich auf Fundraising angewiesen,
um unsere Projekte zu finanzieren. Dabei
setzen wir auf Aktionen und Events, die uns
selbst SpaB machen und fiir die wir auch
unsere Partner begeistern kdnnen, die uns
sowohl finanziell oder auch in Form von
Sach- oder Dienstleistungen et cetera un-
terstlitzen. Wie beispielsweise unseren all-
jahrlichen Drachenboot-Cup auf der Ham-
burger Binnenalster, den wir in diesem Jahr
zum siebzehnten Mal durchfiihren. Oder
unser Charity-Konzert ,Voices for Children”
in der Elbphilharmonie. Dabei sollen im bes-
ten Fall der SpaB und der Einsatz fiir die
gute Sache Hand in Hand gehen.

Wie wichtig ist Ihre Prominenz dabei?
Natirlich 6ffnet mein Name die eine oder
andere Tiir, und ich habe Méglichkeiten, mei-
ne Stiftung und damit das Thema HIV und
AIDS in die Offentlichkeit zu tragen. Aber
langfristig entscheidend ist doch, dass wir
einen guten und seridsen Job machen und
dass diejenigen, die uns unterstiitzen, sicher
sein kdnnen, dass ihre Spende oder sonstige
Zuwendung auch genau dort landet, wo sie
hin soll und den betroffenen Kindern zugute-
kommt. Wir haben dber die Jahre hinweg ein
tolles Netzwerk geschaffen mit Personen und
Unternehmen, zu denen wir teilweise auch

Foto: Franziska Gliick Fotografie
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ein sehr persdnliches Verhdltnis aufbauen
konnten und die uns im Rahmen ihrer Mdg-
lichkeiten immer wieder helfen - weil sie an
die Sache glauben und nicht zuletzt auch an
mich als Person. Dies hat mit Vertrauen zu tun
und weniger mit Prominenz.

Wie sehen Sie deutsche Unternehmen in

puncto soziale Verantwortung, reicht deren
Engagement aus?
Das kann ich nicht beurteilen. Aber ich den-
ke, dass sich viele ihrer Verantwortung be-
wusst sind. Und es ist unbestritten, dass die
mehr als 24.000 Stiftungen in Deutschland
einen wichtigen Beitrag fiir unsere Gesell-
schaft leisten.

[']

,Mehr als
10 Millionen Euro
Fordermittel
fir Projekte.“

Sie sind selbst als Unternehmer tdtig. Auf
was achten Sie bei einem Investment?
Zunéchst einmal muss mich das Thema be-
ziehungsweise die Branche interessieren.
Und es sollte ein Bereich sein, von dem ich
- zumindest ansatzweise - etwas verstehe.
Auch ist es mir wichtig, selbst nachhaltigen
Input geben zu kdnnen. Und schlussendlich
mdchte ich, wie jeder andere auch, mit mei-
nem Investment mdglichst einen Ertrag er-
wirtschaften.

Die Fragen stellte Oliver Kauer-Berk.
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Michael Stich (54) gelang 1991 nach Cilly Aussem, Boris Becker und Steffi Graf
als viertem Deutschen der Sieg im Einzelwettbewerb des Tennisturniers von

Wimbledon. Im Doppel gewann er 1992 an der Seite des US-Amerikaners John
McEnroe Wimbledon und zusammen mit Becker Olympia-Gold. 1993 fiihrte Stich
das deutsche Team zum Davis-Cup-Sieg und wurde in Frankfurt ATP-Weltmeister.
Schon wdhrend der Karriere (iberzeugte das Mitglied der Hall of Fame des
deutschen Sports und der International Tennis Hall of Fame durch sein soziales
Engagement. 1994 griindete Stich die nach ihm benannte gemeinniitzige
Stiftung, die sich fiir HIV-infizierte, HIV-betroffene und an AIDS erkrankte Kinder
einsetzt (www.michael-stich-stiftung.de). Dafiir erhielt er 1997 den Deutschen
Stifterpreis des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen. Stich (im Bild beim
Drachenboot-Cup zugunsten der Michael Stich Stiftung auf der Homburger
Binnenalster) investiert in Start-up-Unternehmen, ist als Speaker tdtig und
Mitbegriinder sowie Aufsichtsratsmitglied der Hanseatic Riickenzentrum Holding
AG. Seine Leidenschaft ist die Malerei sowie das Sammeln von zeitgendssischer
Kunst. Im vergangenen Jahr zeigte er im Rahmen einer Einzelausstellung erstmals
eigene Werke.
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Zehn Thesen zu nachhaltig gelebter sozialer Verantwortung in Unternehmen
am Beispiel von Deutsche Post DHL Group

Von Monika Schaller

takeholder- statt Shareholder-Kapitalismus ist keine grundlegend neue Strémung. Doch der Begriff der sozialen Verantwortung ist
prdsenter denn je. Warum ist sie wichtig? Wem dient sie? Und — warum liegt es ausgerechnet an Wirtschaftsunternehmen, soziale
Verantwortung zu iibernehmen? Drei Fragen, die im Folgenden mit Hilfe von zehn Thesen beantwortet werden:
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war nie wichtiger als heute
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GrF)up arbeitet konsequent an nachhaltigen, griinen Losungen fiir
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Moot vertDas Unterﬂnef.]men will aber auch bester

; rauenswirdiger und verlisslicher Part-
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Zeichnung: Rodolfo Fischer Liickert
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Klare und messbare Ziele

Wie erlangt man Glaubwdirdigkeit fir sein

soziales Engagement? Indem man sich klare,
am besten messbare Ziele setzt und deren
Erreichung transparent nachhalt und kom-
muniziert. Das fordert die Disziplin in der
Umsetzung und demonstriert Verlasslichkeit

und Ernsthaftigkeit. Wer dagegen vage

bleibt, muss sich nicht wundern, wenn Visio-

nen als Augenwischerei oder Aktionen als
Aktionismus abgetan werden.

Die Deutsche Post DHL Group hat 2017 als
eines der ersten Logistikunternehmen welt-
weit das Ziel verkiindet, bis 2050 klimaneu-
tral sein zu wollen. Natiirlich kann man ein
Klimaschutzziel dieser GroBenordnung nicht
Leinfach mal so" mit einem schnellen ,Oko-
Sprint" von 0 auf 100 erreichen. Deshalb hat
sich der Konzern Zwischenziele gesteckt, die

bis zum Jahr 2025 erreicht werden sollen
und die sich auf alle Bereiche beziehen, auf

die er Einfluss hat. Im Mé&rz 2021 wurden
diese Ziele in einer ESG-Roadmap mit klaren
Investitionen, MaBnahmen und Zwischen-
zielen bis 2030 aufgeschrieben. In Zahlen
heiBt das: Bis 2030 wird die Deutsche Post
DHL Group rund 7 Milliarden Euro in klima-
neutrale Logistik investieren. Damit wird das
Unternehmen den Anteil nachhaltiger Flug-
zeugkraftstoffe erhdhen, die Zustellflotte
transformieren, neue Gebdude klimaneutral

gestalten sowie den Kunden ein umfassen-
des Portfolio griiner Produkte bieten. Und
um die Disziplin bei der langfristigen Umset-

zung weiter hoch zu halten, wird die Errei-
chung der ESG-Ziele mit der Vorstandsver-

glitung verzahnt. Noch einen Schritt weiter

geht das Unternehmen mit der jlingst kom-

munizierten strategischen Integration im

Sustainability-Linked Finance Framework:

Durch die Fusion der Nachhaltigkeitsziele
mit der Finanzierungsstrategie bekommt die
Deutsche Post DHL Group in der griinen

DC

tion_noch mehr (nachhaltige)

- Feamedl

e it
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Kontext und Know-how miissen passen
Der Schliissel bei allen Aktivitaten liegt in der Authentizitat. Auch wenn die Initiati-
ven selbst ,beyond business” sind, miissen sie dennoch zu den Unternehmensaktivita-
ten passen. Sonst wirken sie beliebig und zusammenhangslos. Die Deutsche Post DHL
Group verfolgt die Strategie, dort einen Beitrag zu leisten, wo die eigene Expertise ge-
zielt eingesetzt werden kann, entweder auf Basis der angebotenen Services oder der
globalen Prisenz, und passendes Know-how vorhanden ist. So wurden die ,Go-Pro-
gramme” entwickelt. Bei ,GoTeach” wirkt das Unternehmen gemeinsam mit den SOS-
Kinderddrfern der weltweit wachsenden Jugendarbeitslosigkeit entgegen und bietet
Berufsorientierung, Life-Skills-Training, Mentor*innen-Programme sowie Praktika an.
So ist es mdglich, lokal und regional einen Beitrag zu leisten und damit nachhaltig zu
unterstltzen. Nach dem gleichen Prinzip hat der Konzern auch die Programme
.GoHelp" als Initiative fiir Soforthilfe bei Umweltkatastrophen, das ,GoGreen"-Pro-
gramm fir die flachendeckende Reduktion von CO,-Emissionen und das ,GoTrade"-
Programm als Beratungshilfe fir kleinere Handelsunternehmen gestartet.
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motiviert ist, den Purpose 7 leben

B s%erung steckt an
Langst ist erwiesen, das erufliche Motivation nicht allein aus dem
Lohnzettel speist. Mensch dﬁan in einem Unternehmen nur dann eine
langfristige Heimat und soz ldentifikation, wenn sie sich mit ihren Kolle-
ginnen und Kollegen und den F
Ziele begeistern. Bei Deu
ESG-Themen vom Vorstan
ist der ,Global Volunteer D
die Méglichkeit haben, si
spiegelt sich in einer Vig
Indem sie ihre Kompe
ten die Mitarbeitend

’ ngskraften fir gemeinsame Werte und
F ~. DHL Group wird das Engagement fiir
die Basis gelebt. Ein gutes Beispiel dafiir

dem alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

amtlich zu engagieren. Dieses Engagement

n globalen gemeinniitzigen Projekten wider,

re Zeit und ihr Engagement einbringen, leis-

ganz individuellen Beitrag fiir Gesellschaft und

g
Umwelt. Die Aktig net von Jahr zu Jahr mehr Teilnehmer und Teil-

nehmerinnen. B erling ist offensichtlich ansteckend und der Grund da-
fiir einleuchi Wer Gutes tut, fiihlt sich auch gut. Damit sind alle enga-

gierten nden authentische Botschafterinnen und Botschafter der
ialen Verantwortung eines Unternehmens. Das hat Strahlkraft

weit tiber die Aktion an sich hinaus.

‘,e//
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Verantwortungsbewusstes Handeln
schafft Vertrauen
Authentisch gelebte soziale Verantwortung hat
einen enormen Einfluss auf die Wahrnehmung und
Reputation eines Unternehmens. Sie erhéht die
Glaubwiirdigkeit und schafft dartiber Vertrauen.
Dieses Reputationspolster ist besonders wertvoll,

Soziale Verantwortung und Profit
gehen Hand in Hand
Auch wenn das profitable Wachstum nicht in direkter Verbindung zu der sozialen
Verantwortung stehen sollte, fiihrt nachhaltiges Handeln nachweislich zur Steige-
rung des Profits. Denn bei einer Unternehmensbewertung geht es Iangst nicht mehr
nur um die Performance im letzten Jahr. Es geht vielmehr um die Vision und den
Plan fiir die nachste Dekade. Die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens hat deutlich
mehr Gewicht als kurzfristiges Wachstum. Eine gesamtgesellschaftliche Perspektive
ist kein Nice-to-have, sondern ein Must-have. Zu guter Letzt: Wer eine zukunfts-
trachtige Strategie mit klaren ESG-Zielen verfolgt, ist interessanter flr Investoren
und Kunden gleichermaBen - und in der Lage, neue Mdglichkeiten fiir das Business
besser zu erkennen als andere.

sollten einmal kritische Tone in der Offentlichkeit
laut werden. Geraten Themen in die Schlagzeilen,
die nicht zu der nachhaltig vermittelten Haltung
und dem Wertegefiige des Unternehmens passen,
gilt zumindest ein ,Benefit of the doubt" Die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich bei Medienvertretern und
anderen Interessengruppen ein Stérgeflhl einstellt
und diese bereit sind, der Einordnung oder dem De-
menti des Unternehmens Glauben zu schenken,
steigt mit dem MaB an erlebter Verldsslichkeit. Ein

praktisches Beispiel: Im Marz 2022 heiBt es in di-
versen Zeitungen: ,Ukrainisches Video zeigt Solda-
ten mit DHL-Transportern." Parallel zur Berichter-
stattung laufen bei Deutsche Post DHL Group die
Nachforschungen. Kurz darauf ist klar: Die Fahr-
zeuge wurden von den Behorden vor Ort beschlag-
nahmt. Die Deutsche Post DHL Group hatte keiner-
lei Kenntnis von oder Einfluss auf den Verwen-
dungszweck der Transporter. Dass die Schlagzeilen
sehr schnell keinen Nachrichtenwert mehr hatten,
ist nicht zuletzt das Ergebnis der hohen Glaubwdir-
digkeit und klaren Haltung des Unternehmens.

. «Purpose” ist der Nordstern
. .l\/ht steigender Komplexitat des geselischaftlichen und po-
litischen Geschehens und den gleichermafBen schier unendli-
chen Méglichkeiten, soziale Verantwortung zu lbernehmen
kann es durchaus passieren, dass man den Uberblick verliert’
Pa hilft es, einen Fixpunkt zu haben, an dem man sich aus--
richten kann und der hilft, wichtige Entscheidungen in den
Spannungsfeldern zy treffen. Kurzum: Es braucht einen
Nordstern, und das ist der Unternehmenspurpose -.Connec-
ting People. Improving Lives." heiBt er bei Deutsche Post DHL
Group. Dieser Leitsatz beinhaltet sowohl das Wertegefiige
des Unternehmens als auch den Anspruch auf nachhaltige
Wertschépfung. Damit stiftet er Identitst und verbindet alle
Menschen im Unternehmen in einer gemeinsamen Mission
Fiir den weltweit tatigen Logistikkonzern ist der Purpose eir;
klarer Wettbewerbsvorteil, den das Unternehmen frijh er-
kannt hat: Bereits im Jahr 2010 fihrte Frank Appel als einer
der er.sten wPurpose-driven” CEOs den Leitsatz im Unterneh-
men ein - lange bevor das (iblich wurde. Seit nunmehr zwélf
.Jahren vereinen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hinter «Connecting People. Improving lives.”
leitet dieser Nordstern erfolgreich den Weg

Monika Schaller ist Executive Vice President of
Corporate Communications, Responsibility and Brand
bei Deutsche Post DHL Group.

Und noch immer

fur nachhaltig
gelebte Verantwortung.
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Gastronom und Fernsehkoch Tim Malzer tber
Inklusion und die Chancen daraus fiir Unternehmen

["]

»Im Aufbau von
Arbeitsplatzen, die an
Menschen mit Behinderung

Das Inklusionspro-

jekt ,Zum Schwarz-
wdlder Hirsch - eine
auBergewéhnliche
Kiichencrew und Tim
Mdlzer" hat groBe Aufmerksamkeit erhalten.
Worum ging es lhnen dabei?
Grundsatzlich geht es mir bei solchen Pro-
jekten um das Aufldsen von Stigmata oder
einem gewissen Klischeedenken. Und um die
Uberpriifung der eigenen Fahigkeiten - also
ob man in der Lage ist, lber den eigenen
Tellerrand hinauszuschauen und die eigenen
Sichtweisen nach neuen Erkenntnissen an-
zupassen, oder ob man in alten Denkmustern
verhaftet ist. Letzteres halte ich iibrigens fiir
einen der groBten Fehler, den Unternehmer
machen kdénnen.

Woran kénnte es liegen, dass Inklusion in
Deutschland in vielen Unternehmen noch kein
Thema ist?

Zum einen liegt es sicher daran, dass nirgend-
wo richtig kommuniziert wird, wie man sich
als Unternehmen aufzustellen hat. Dir wird
als Unternehmer nicht genug dabei geholfen
und aufgezeigt, wie du deine Firma auf Inklu-
sion ausrichten und Integration umsetzen
kannst. Und bei dem Thema stecken eben
wahnsinnig viele Herausforderungen dahin-

ausgerichtet sind, braucht
Bs ein besonderes Mall an
Aufmerksamkeit.

ter: Muss ich meine
Mitarbeiter  dafir
schulen? Miissen Ar-
beitsplatze angepasst
werden? Wer hilft mir
bei Schwierigkeiten und dabei, Losungen zu
finden? Unternehmerinnen und Unternehmer
werden in der Umsetzung verhaltnismaBig
wenig ,begleitet” Wobei wir hierzulande im
europdischen Vergleich, abgesehen von Skan-
dinavien vielleicht, wohl schon recht weit
sind.

Ich kenne diese Problematik auch aus eige-
ner Erfahrung. Ich habe bislang noch keine
Menschen mit Behinderung oder besonde-
ren Bedirfnissen in meinen Gastronomien
eingestellt. Nicht, weil ich das nicht mdchte,
sondern schlichtweg aus einer gewissen
Angst heraus, dass ich irgendetwas falsch
machen kdnnte und unfreiwillig zum Falsch-
tater werde. Ich habe auch den Eindruck,
dass man sehr schnell zum Opfer werden
kann, wenn man etwas falsch macht.

Allem vorangestellt muss aber natiirlich ein
intrinsisches Interesse bestehen, das eigene
Unternehmen auf Inklusion auszurichten.
Wenn das nicht gegeben ist oder man gar
keine Berlihrungspunkte mit dem Thema
hat, dann wird sich einem diese Welt auch
nicht ohne weiteres erschlieBen.

Brauchen Unternehmen nur ,einen ldnge-
ren Atem", geben sie zu schnell auf? Oder miis-
sen neue Strukturen geschaffen werden?

Da wiirde ich grundsatzlich auch die Gesell-
schaft in die Verantwortung nehmen, nicht
nur die Unternehmen. Denn auch die Gesell-
schaft gibt schnell auf. Die Gesellschaft ent-
wickelt schnell Ungeduld, und sie vergleicht.
Und so vergleichen sich vielleicht auch Mit-
arbeiter mit jemandem, die oder der besonde-
re Bediirfnisse hat und daher eine besondere
Aufmerksamkeit bekommt. Da kann im Team
dann schnell die Frage aufkommen: Wieso er,
wieso nicht ich? Denn rein theoretisch hat ja
jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter das
Bediirfnis nach Aufmerksamkeit und méchte
wahrgenommen und wertgeschatzt werden.
Im Aufbau von Arbeitspldtzen, die an Men-
schen mit Behinderung ausgerichtet sind,
braucht es aber nun einmal ein besonderes
MaB an Aufmerksamkeit. Da kann zunachst
ein Ungleichgewicht entstehen. Wenn die
Routine dann irgendwann mal greift, wird
vieles selbstverstandlich. Ich bin daher grund-
satzlich der Meinung, dass Inklusion in dem
Moment funktioniert, wenn alle akzeptieren
und verstehen, dass fiir die Einfiihrung und
Umsetzung inklusiver Arbeitsplatze eine be-
sondere Energie bendtigt wird, um eben liber-
haupt erst einmal eine Routine zu etablieren.

Tim Mdlzer, 1971 in Elmshorn bei Ham-
burg geboren, ist seiner norddeutschen
Heimat sehr verbunden. Die ersten
Schritte in der Kiiche macht er wih-
rend seiner Ausbildung als Koch im
Hotel Intercontinental in Hamburg.
Danach zieht es ihn nach London, wo
er Jamie Oliver und Gennaro Contaldo
trifft. Danach geht es nach Hongkong
und schlieBlich wieder zuriick nach
Hamburg. 2002 eréffnet Milzer sein
erstes eigenes Restaurant ,Das WeiBBe
Haus" und wird dort spdter fiir das
Fernsehen entdeckt. GroBe Aufmerk-
samkeit, hohe Einschaltquoten sowie
positiven Zuspruch aus Gesellschaft
und Politik erhdlt er im Herbst 2022 fiir
sein Mitwirken an der TV-Doku ,Zum
Schwarzwdlder Hirsch - eine auBerge-
wéhnliche Kiichencrew und Tim Mdl-
zer" (Vox), welche die Inklusion von
Menschen mit Behinderung in den
Arbeitsmarkt thematisiert. Mdlzer hat
bislang acht Kochbiicher verdffent-
licht, zuletzt erschien 2022 ,,Kitchen
Impossible” (Mosaik Verlag). Mdlzer
betreibt mehrere Restaurants, 2009
eréffnet erin Hamburg die ,Bullerei”
Es kommen ,Hausmann's” (Frankfurt/
Diisseldorf), , Off Club"” (Hamburg) und
.Die gute Botschaft" (Hamburg) hinzu.
Miilzer ist Mitgriinder der Produktions-
firma ,tibool Media" und erhielt fiir
seine TV-Arbeit viele Auszeichnungen,
unter anderem den Deutschen Fern-
sehpreis und die Goldene Kamera.

Und sobald diese greift und der Umgang mit-

einander und die Abldufe selbstverstandlich
sind, kann das Betreuungslevel herunter- und
das Forderlevel hochgefahren werden.

Welche Schwierigkeiten haben Sie in lhrem
TV-Projekt bei der Inklusion erfahren?
Im Fall des TV-Projekts kann man schon fast
nicht mehr von Inklusion im eigentlichen
Sinne sprechen, da der Gastrobetrieb in der
Sendung ja ausschlieBlich von Menschen
mit Trisomie 21 betrieben wurde. Das hat
uns natiirlich vor entsprechende Herausfor-
derungen gestellt. Insbesondere mit meiner
Ungeduld. Kommunikation musste im Grun-
de neu gelernt werden, Lehren und Wissens-
vermittlung mussten wir neu denken und
somit Mechanismen, die sowieso schwer
umzusetzen sind. Eine gute Flihrungskraft,
ein guter Unternehmer, eine top Ausbilderin
oder ein guter Chef miissen ja auch Wissen
vermitteln - das allein ist schon herausfor-
dernd. Ungeduld in der Kommunikation wird
aber in der inklusiven Welt praktisch nicht
verstanden. Was am Ende wiederum dazu
geflihrt hat, dass ich meine eigene Didaktik
liberdacht und mich klarer strukturiert habe.

Und welche Abldufe waren vielleicht sogar
unproblematischer?

Wenn ich mir die Zeit genommen habe, auf
jede und jeden bewusst zu reagieren, war bei
allen Teilnehmenden ein Talent zu entde-
cken. Ich war von Féahigkeiten ausgegangen,
aber nicht unbedingt von Talenten. Die wur-
den im Verlauf der Produktion aber sichtbar:
Einige waren ganz klar in Strukturen, in der
Fiihrung, in den Ansagen und dem Filtern
von Informationen; jemand anderes war
sehr stark in der Vorbereitung - eins zu eins
fiir unseren Bedarf umzusetzen. Dann wie-
derum gab es Kandidaten, die sehr stark am
Herd und im Service waren. Diese einzelnen
Talente zu entdecken hat mich iiberrascht
und sehr gefreut.

[']

,Nicht als Individuum,
sondern in der Summe
sind wir gut.“

Kénnen Sie nach Ihren jiingsten Erfahrun-
gen aus dem TV-Projekt Unternehmen Tipps
geben, wie Inklusion gelingen kann?

Es wére anmaBend zu behaupten, dass ich
jetzt wiisste, wie es funktioniert. Was ich
aber weitergeben kann, ist der Rat, die Angst
vor dem Scheitern abzulegen. Denn die ha-

Foto: Philipp Rathmer



16 - Im Gespréch

ben wir auch. Die habe ich ganz persdnlich
auch. Aber selbst wenn ich scheitern sollte,
habe ich es wenigstens versucht.

Aktuell beschaftigen wir uns intensiv damit,
inklusive Arbeitspldtze bei uns zu schaffen.
Das geschieht alles in Absprache mit meinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Ich habe
sie gefragt, wie sie dazu stehen, und das
Feedback vom Team war fast ausnahmslos
positiv. Meine Leute unterstiitzen das, sie
wollen ja auch einen lbergreifenden Sinn in
ihrer Arbeit sehen. Zukiinftig werden wir da-
her auch Menschen mit Behinderung ein-
stellen. Hierflir miissen aber zunéchst Struk-
turen geschaffen werden. Ich bin der Mei-
nung, dass Effizienz hierbei nicht direkt das
Hauptaugenmerk sein sollte. In gewisser
Weise habe ich es der Gesellschaft ja mit zu
verdanken, wenn mein Unternehmen erfolg-
reich ist. Daher empfinde ich wiederum eine
gewisse Verantwortung der Gesellschaft ge-
geniiber, in der ich lebe und mich unterneh-
merisch betatige.

[']

,Ein Problem im Umgang mit
Menschen mit Behinderung:
Es wird zu sehr auf die
vermeintlichen Schwachen
geschaut, statt sich auf
ihre S5tarken zu besinnen.*

Sehen Sie in der Inklusion neben der Chan-
ce fiir Menschen mit Behinderung auch eine
Chance fir Unternehmen?

Jedes Unternehmen, das sich schon einmal
mit dem Thema Coaching fiir Mitarbeiter
auseinandergesetzt hat, weiB, dass der
Schliissel zum Erfolg Kommunikation lautet.
Und die Kommunikation mit Menschen mit
bestimmten Bediirfnissen bringt nun einmal
gewisse Herausforderungen mit sich. Dabei
lernt man aber unheimlich viel fiir sich. Ich
habe zum Beispiel festgestellt, dass mein
Kommunikationsgehalt manchmal viel zu
komplex ist oder ich leicht zu viel Vorwissen
voraussetze und mich dann wundere, wenn
mein Gegeniiber nicht in der Lage ist, das
umzusetzen. Das hat dazu gefiihrt, dass ich
meine Kommunikation simplifiziert habe,
wodurch ich letztendlich aber sehr viel wei-

ter gekommen bin. Ich war gezwungen, mich
plétzlich viel starker mit Konzepten ausein-
anderzusetzen und mit der Frage, wie ich
Wissen weitergebe und wie dieses dann
auch in meinem Unternehmen verbleibt. Ich
denke, es ist ein guter Ansatz, sich bewusst
zu machen, dass man sich mehr mit dem
Verstandnis des Gegeniibers auseinander-
setzen sollte, als sich auf das eigene Senden
zu fokussieren.

Was hat Sie persénlich am meisten beriihrt
wéhrend der Dreharbeiten?
Es gab eine Situation mit einem Teilneh-
mer, der sich nicht entscheiden konnte,
welche der Schuhe, die ihm seine Mutter
mitgegeben hatte, er fiir den Kiichen-
dienst tragen solle. Die einen Schuhe ta-
ten weh, ein anderes Paar war zu gut, um
womdglich dreckig zu werden. Und das
dritte Paar hatte er quasi fiir einen ande-
ren Dienst eingeplant. Kurzum: Er hatte
immense Schwierigkeiten, sich zu ent-
scheiden. In dem Moment sagte er selbst,
dass er ja gerade versuche, erwachsen zu
werden und sich einen Arbeitsplatz anzu-
eignen. Und dann fiigte er fast resignie-
rend hinzu, dass es natiirlich schwierig sei,
wenn er im Grunde schon an der Schuh-
frage scheitere. In dem Moment war ich
baff. Der Junge konnte genau sagen, was
hier sein akutes Problem war - viel besser,
alsich es jemals hatte artikulieren kénnen.
Er wusste in dem Moment genau, dass es
komisch ist, keine Entscheidung treffen zu
konnen. ,Ich will doch erwachsen werden,
ich mochte in einen Berufsalltag eintre-
ten. Ich méchte selbstdndig werden, aber
gerade konnt ihr nicht sehen, dass ich et-
was kann" - diese Selbstreflexion fand ich
schon sehr bemerkenswert. Denn oft wird
Menschen mit Trisomie 21 ja fast schon
abgesprochen, in der Lage zu sein, Dinge
in einen Kontext zu bringen oder zu reflek-
tieren, so nach dem Motto ,sie leben halt
in ihrer eigenen Welt" Das ist Quatsch.
Wir leben nicht in unserer Welt und sie
nicht in ihrer, sondern wir leben in einer
vernetzten Welt, und auch Menschen mit
Down-Syndrom sehen die Herausforde-
rungen, die das Leben an sie stellt. Das ist
meiner Meinung nach aber auch ein
grundsatzliches Problem im Umgang mit
Menschen mit Behinderung - es wird zu

sehr auf die vermeintlichen Schwéchen
geschaut, statt sich auf ihre Stirken zu
besinnen.

Wiirden Sie riickblickend sagen, dass das

TV-Format etwas mit dem Unternehmer Tim
Mlzer gemacht hat?
Ich denke schon. Uber allem steht natiirlich
die Wirtschaftlichkeit meines Unterneh-
mens. Ich habe ja alleine meinen Mitarbei-
tenden gegeniiber eine groBe finanzielle
Verantwortung. Da miissen also gewisse
Mechanismen und Strukturen greifen. Ich
habe aber wieder verstarkt an meiner Didak-
tik gearbeitet und sie gedndert, ich stelle
seitdem Vielfalt noch mehr in den Fokus und
versuche, noch mehr auf die Talente Einzel-
ner zu schauen und diese auch zu foérdern.
Und ich fordere wieder klarer und deutlicher.
Im Grunde habe ich meinen persdnlichen
Erfahrungsbericht auf Reset gestellt - auch
was negative Erfahrungen in der Vergangen-
heit betrifft.

Und wie hat es den Menschen Tim Mdlzer
beeinflusst?
Ich bin etwas geduldiger geworden, wiirde
ich behaupten. In vielen Bereichen des Le-
bens. Das Gras wachst einfach nicht schnel-
ler, wenn man daran zieht. Und es hat mich
darin bestatigt, was ich immer schon emp-
funden habe: Nicht als Individuum, sondern
in der Summe sind wir gut.

Die Fragen stellte Gabriele Kalt.

Ab dem 12. Februar 2023 lauft die neue
Staffel ,Kitchen Impossible”sonntags um
20:15 Uhr auf Vox.

Vorbild sein heif3t:
sich heldenhaft einzusetzen.

Werden Sie zum Vorbild fiir andere Unternehmen und
zum Helden fur hilfsbediirftige Kinder und Jugendliche.

Nachhaltigkeit beginnt beim Menschen. Deshalb wollen wir fir Kinder und
Jugendliche eine bessere Perspektive schaffen. Erfahren Sie in unserem
F.A.Z.-Institut Webinar und auf der Responsible Leadership Conference,
wie auch Ihr Unternehmen sich sozial engagieren kann.

Jetzt Code scannen und mehr erfahren auf sos-kinderdorf.de

ﬂ SOS
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Neben die rechtliche und 6konomische Verantwortlichkeit treten fiir Unternehmen

gesellschaftliche und 6kologische Verpflichtungen

Von Prof. Dr. Josef Wieland

ormehrals 20 Jahren istin Europa die

Frage nach der gesellschaftlichen

Verantwortung von Unternehmen er-
neut in das Zentrum der 6ffentlichen Debatte
geriickt. Spatestens mit den Beschlissen der
Europédischen Kommission zur Corporate So-
cial Responsibility (CSR) aus den Jahren 2001
und 2011 gilt es in der Offentlichkeit als aus-
gemacht, dass Unternehmen eine Uber ihre
rechtliche Verantwortung hinausgehende
ethische Verantwortung furr die wirtschaftli-
chen Transaktionen ihres Kerngeschafts und
deren 6kologische, 6konomische und gesell-
schaftliche Folgen haben. Corporate Social
Responsibility war und ist vor allem ein euro-
paisches Projekt, das weltweit Anerkennung
gefunden hat und dort einen héheren politi-
schen und 6konomisch-praktischen Stellen-
wert hatals etwa ihr amerikanisches Pendant,
die Good Corporate Citizenship, mit ihren

Wurzeln in den Diskussionen Uber eine ,So-
cially Reponsible Corporation®.

Die Diskussion tber die soziale oder gesell-
schaftliche Verantwortung von Unternehmen
hat eine wechselvolle Geschichte. In der ersten
Halfte des vergangenen Jahrhunderts ging es
dabei, vor allem in der US-amerikanischen Dis-
kussion, grob gesagt um Mitarbeiterpartizipation
und im weitesten Sinne um Fragen der Wirt-
schaftsdemokratie. Diese Diskussion endete mit
dem Siegeszug der Shareholder-Value-Revoluti-
on ab etwa 1970 und fand ihren pragnanten
Abschluss in der berlihmten Formulierung von
Milton Friedman, dass die gesellschaftliche Ver-
antwortung der Unternehmung in der Maximie-
rung ihrer Gewinne im Rahmen der Gesetze und
ihrer Durchsetzung liege. Nicht nur professionel-
le Okonomen waren damals Uberzeugt: ,The
business of business is business" Die dahinterste-
hende Uberzeugung, dass damit zugleich allen

Stakeholderinteressen in der bestmdglichen Wei-
se gedient sei, hat sich im Rahmen der Globalisie-

rung der wirtschaftlichen Wertschépfung mit
ihren politischen und rechtlichen Defiziten als
nicht plausibel und tragféhig erwiesen. In gewis-
ser Weise waren unter diesen Bedingungen auch
die sozialpartnerschaftlich orientierten Markt-
wirtschaften Furopas an eine Ubertragbarkeits-
grenze gestoBen. Es ist daher kein Zufall, dass die
Corporate-Social-Responsibility-Diskussion am
Anfang stark von Initiativen der EU getrieben
wurde und dass es supranationale Organisatio-
nen sind, in denen heute verhandelt wird, wofir,
wem gegenlber, wie weitgehend und aus wel-
chen Griinden Unternehmen Verantwortung fur
die Gesellschaft und ihre Stakeholder tragen.

Selbstbindung und Recht

Dabei hat sich die Themenstellung zunehmend
verbreitert. Zu den klassischen Sozialstandards
sind solche fiir globale Wertschopfungsnetzwer-
ke, Menschenrechte, Finanzplatze, Governance

Uer ung 1-2023

und Okologie hinzugetreten. In gewisser Weise
wurde unter dem Begriff der ,Corporate Su-
stainability” diese Verantwortungsdiskussion
verallgemeinert, und sie halt heute in der Form
rechtlicher Regulierungen Einzug in die Gover-
nance und Berichts- und Rechenwerke der Un-
ternehmen. Gestartet als Standards der , freiwilli-
gen" Selbstbindung an Prinzipien der guten Un-
ternehmensfiihrung, sehen wir heute eine Ent-
wicklung der Kombination von Selbstbindung
und Recht, mit der versucht wird, diese Verallge-
meinerung weiter voranzutreiben. Eine kaum
mehr zu (iberschauende Vielzahl von Prinzipien,
Leitlinien, Implementierungs- und Reporting-
standards - UN Global Compact, ILO Core Norms,
ISO 26.000 SR, EU Communication on CSR, UN
Guiding Principles on Business and Human
Rights, Berliner CSR-Konsens, Global Reporting
Initiative (GRI), Sustainable Development Goals
(SDGs), um nur einige und vielleicht die wichtig-
sten zu nennen - zielt auf die ,freiwillige"” Selbst-
verpflichtung der Unternehmen und der Finanz-
platze, ihre gesellschaftliche Verantwortung

wahrzunehmen. Aber beginnend mit dem UK
Modern Slavery Act im Jahre 2015 und aktuell
fortgefiinrt mit der EU-Taxonomie-Verordnung,
den daraus folgenden umfangreichen europa-
ischen Berichtspflichten zur Nachhaltigkeit und
dem deutschen Lieferkettensorgfaltspflichtenge-
setz (LkSG) wurden Sorgfaltspflichten fiir Unter-
nehmen rechtlich kodifiziert. Die darin geforder-
ten praktischen MaBnahmen zur Implementie-
rung gesellschaftlicher und moralischer Verant-
wortung von Unternehmen und die
Berichterstattung dariiber, heute vor allem im
Bereich der Nachhaltigkeit, subsumiert dieses
Thema in zunehmendem Umfang dem Comp-
liance Management und den Standards des,,Non
Financial Reporting".

Was anfangs nicht wenige Protagonisten in
Politik und Wirtschaft als mehr oder weniger
lastige Aufregungswellen aus dem Engage-
ment zivilgesellschaftlicher Organisationen,
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NGOs und transnationaler Institutionen und
als eine schadliche Re-Moralisierung der Wirt-
schaft eingeschatzt haben, ist heute zu einem
grundlegenden und unvermeidbaren Bestand-
teil innovativer unternehmerischer Strategien
und resilienter Geschaftsmodelle geworden.
Der ,Purpose”, also der Daseinszweck von Un-
ternehmen, ist nicht mehr allein der Sharehol-
der Value, sondern die ,shared value creation”,
die eine inklusive und transparente Wert-
schépfung fiir alle 6konomischen und gesell-
schaftlichen Stakeholder eines Unternehmens
anstrebt. Das Neue an der zeitgendssischen
CSR-Diskussion, verglichen etwa mit den
nordamerikanischen und europdischen Dis-
kussionen des vergangenen Jahrhunderts tiber
die soziale Verantwortung der Unternehmen,
ist, dass ihr Fokus auf der gesellschaftlich ver-
antwortlichen Gestaltung der Kernprozesse
des Unternehmens liegt, also auf Innovation,
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Beschaffung, Produktion, Produktqualitét, Ver-
trieb und Marketing. Es geht um die Reflexion
der Gesamtheit der 6konomischen Wertschép-
fung durch unternehmerische Tatigkeit im
Lichte der praktischen 6konomischen, dkologi-
schen und gesellschaftlichen Herausforderun-
gen und der damit einhergehenden normati-
ven Erwartungen der Gesellschaft. Das ist
mehr als die Implementierung und das Repor-
ting entlang von CSR-Leitfaden, es geht um
eine Veranderung des ,Mindset", wie man heu-
te so schon sagt, es geht um den Zweck und
das Ziel des Wirtschaftens und der dazugeho-
renden Geschaftskultur.

Was also ist passiert in den vergangenen,
sagen wir einmal, 25 Jahren, was die Bezie-
hung zwischen Wirtschaft und Gesellschaft
so fundamental neu justiert hat? Welche stra-
tegischen Perspektiven ergeben sich aus die-
sen Verdnderungen fir die Fiihrung und das
Geschaftsmodell von Unternehmen? Welche
praktischen Anforderungen an die Gover-
nance eines Unternehmens folgen daraus?

Konsequenzen der Megatrends

Was ist passiert? Es ist nicht schwierig zu er-
kennen, dass die heute voll entfalteten globalen
Krisenphanomene - wie die gegenwartig direkt
erlebbaren dkonomischen, politischen und ge-
sellschaftlichen Abhédngigkeiten aus dem inter-
nationalen Handel und der Kooperation globaler
Wertschdpfungsnetzwerke, die Klima- und En-
ergiekrise, die Durchsetzung von Sozialstan-
dards, Menschenrechten, Integritdt, Fairness,
Gerechtigkeit, die Nachhaltigkeit industrieller
Produktionsmethoden und so weiter - eine ent-
scheidende Rolle spielen. Sie spiegeln sich in den
soeben erwahnten internationalen und natio-
nalen, wirtschaftsweiten und branchenspezifi-
schen Prinzipien, Leitlinien, Implementierungs-
und Reporting-Standards. Das alles geht weit
Uber die deutschen Traditionen der Sozialpart-
nerschaft und sozialen Marktwirtschaft hinaus.
Nicht nur thematisch, sondern vor allem prozes-
sual kdnnen die meisten dieser globalen Heraus-
forderungen nichtdurch nur einen gesellschaft-
lichen Akteur oder die nationale Koalition von
Verbinden, Gewerkschaften und Regierung er-
folgversprechend bearbeitet werden, sondern es
bedarf der Mobilisierung und Kooperation aller
fir die jeweiligen Fragen relevanten gesell-
schaftlichen Stakeholder mit ihren jeweiligen

Ressourcen, Interessen und kulturellen Traditio-
nen. Unternehmen, vor allem den groBen und
international operierenden, und anderen wirt-
schaftlichen Akteuren wird hierbei durch die
Gesellschaft eine herausgehobene Rolle wegen
der von ihnen, auch im Verhdltnis zu Staaten
und Regierungen, mobilisierbaren materiellen
und immateriellen Ressourcen zugeschrieben.
Durch die Linse der Okonomie betrachtet, be-
deutet das, dass Wachstums- und Wertschdp-
fungschancen flr die Wirtschaft zunehmend in
der erfolgreichen Bearbeitung der Herausforde-
rungen moderner Gesellschaften liegen werden.
Genau an dieser Stelle treffen die wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Erwartungen - die
Erwirtschaftung eines Einkommens und der
Aufbau von Vertrauens- und Reputationskapital
- fiir alle Stakeholder aufeinander und gehen
eine interaktive Beziehung ein. Diese hier nur
knapp skizzierten Megatrends haben weitere
wichtige Konsequenzen flr die Wirtschaft und
die Gesellschaft. Es geht erstens um die Markt-
positionierung der Giter und Dienstleistungen
und zweitens um eine Veranderung des Begriffs
und der Zurechnung von Verantwortung auf die
Wirtschaft durch die Gesellschaft. Beide sind
neben den diskutierten Verdnderungen in den
Wachstums- und Wertschdpfungsbedingungen
von wesentlicher Bedeutung fiir einen produk-
tiven Umgang der Unternehmen mit den Her-
ausforderungen der CSR.

Moralische Dimension

Die gesellschaftliche Verantwortung von Un-
ternehmen reflektiert sich nicht zuletzt in der
Verschiebung der Marktpositionierung von Gi-
tern und Dienstleistungen in den vergangenen
Jahren. Dabei wandeln sich ehemals rein 6kono-
misch durch ihr Preis-Leistungs-Verh3ltnis be-
wertete Markttransaktionen zu relationalen
Transaktionen, das heiBt zu Transaktionen, die
zusatzlich durch ihre gesellschaftliche Akzep-
tanz und Legitimitdt bewertet werden, weil sie
zum Gegenstand moralischer Diskurse in der
Gesellschaft geworden sind. Nahrungsmittel,
Kleidung, Kommunikationsmedien, Autos, Ener-
gie, Rohstoffe, Finanzprodukte, Tourismus und
so weiter, kurz, Konsumagliter, Produktionsguiter
und Dienstleistungen jeder Art, bekommen da-
durch eine moralische Dimension als Qualitats-
merkmal, das deren Angebot und Nachfrage im
Markt sowie das Reputations- und Vertrauens-
kapital von Unternehmen und deren Geschafts-
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strategien mitbestimmt. Damit verdndert sich
auch der Charakter der Zurechnung von Verant-
wortung in der Gesellschaft. Die entscheiden-
den Fragen in diesem Zusammenhang sind:
Wofiir kann ein Unternehmen verantwortlich
gehalten werden? Wem gegeniber ist es ver-
antwortlich? Wie viel Verantwortung hat es?
Aus welchen Griinden heraus sind Unterneh-
men verantwortlich?

Der Trend ist eindeutig: Neben die rein
rechtliche und 6konomische tritt die gesell-
schaftliche und 6kologische Verantwortlich-
keit. Die Verantwortung gegenuber den Ei-
gentiimern, Mitarbeitern und dem Recht wird
erweitert um diejenige gegentber einer Viel-
zahl von potentiellen Stakeholdern rund um
den Globus und einschlieBlich zukiinftiger
Generationen. Der Umfang der zugerechne-
ten Verantwortung ergibt sich nicht mehr
allein aus Vertrags- und anderen kodifizierten
Regeln, sondern ebenso aus den Auswirkun-
gen der Geschaftstatigkeit und dem Einfluss
von Unternehmen auf Natur und Gesellschaft
und der daraus folgenden Einforderung von
Jfreiwilligen" Sorgfaltspflichten. Diese kon-
nen dann selbst, wie bereits erdrtert, wieder
zum Ausgangspunkt neuer gesetzlicher Re-
gulierungen werden. Neben die gesetzlichen
Regulierungen treten ethische Prinzipien und
moralische Uberzeugungen als Griinde fiir
Verantwortlichkeit, und beide gemeinsam bil-
den gelegentlich eine rekursive Schleife. Zur
personlichen Verantwortung tritt hier dann
die Organisationsverantwortung, zur Legali-
tat einer individuellen oder organisationalen
Handlung deren Legitimitat. Wahrend die Le-
galitat nach der Ubereinstimmung einer
Handlung mit dem Gesetz fragt, geht es der
Legitimitdt um deren gesellschaftlich akzep-
tierte Nutzlichkeit. Legale Handlungen mis-
sen in 6ffentlichen Diskursen nicht zwangs-
laufig als legitim akzeptiert werden, und
daraus folgen die Herausforderungen fiir das
Management von Normativitdt und der re-
kursiven Beziehung von Legalitat und Legiti-
mitdt. Nachhaltigkeit durch Corporate Social
Responsibility ist dabei heute ein wesentli-
cher Punkt auf dessen Agenda.

Strategische Implikationen

Nach dem bisher Entwickelten ist klar, warum
sich die Wahrnehmung gesellschaftlicher Verant-
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wortung durch Unternehmen weder in Sozial-
partnerschaft noch in Philanthropie, Caritas oder
Compliance Management auflésen lasst. Auch ist
die haufig diskutierte und der Wirtschaft emp-
fohlene Strategie, ,CSR als Business Case" zu
begreifen, von nur begrenzter Reichweite. Richtig
daranistdie Einsicht, dass die Wahrnehmung von
gesellschaftlicher und dkonomischer Verantwor-
tung kein Widerspruch in sich selbst oder ein
Nullsummenspiel sein muss, sondern dass sie
wechselseitig flreinander zur Erfolgsvorausset-
zung werden kénnen. Mogliche Markendifferen-
zierung, Kundenbindung, ,Employer Branding"
oder die Verhinderung von entsprechender ge-
setzlicher Regulierung werden in der ,Business
Case"-Diskussion als das Resultat von gesell-
schaftlichem Vertrauen, Reputation fir Integritat
und des Aufbaus von Sozialkapital gedeutet. Aber
stimmt es wirklich, dass ,good ethics, good busi-
ness" ist? Ob und inwieweit hier kausale Zusam-
menhange existieren, ist in der wissenschaftli-
chen Literatur nicht vollstandig geklart. Es scheint
aber fair, festzustellen, dass die Mehrzahl der
Untersuchungen zumindest von einer positiven
Korrelation ausgeht. Allerdings verstellt die iso-
lierte Betrachtung der jeweiligen méglichen po-
sitiven Aspekte den Blick dafir, dass die bisher
erérterten Entwicklungen und Zusammenhange
aus der Perspektive der Unternehmensstrategie
nicht nach EinzelmaBnahmen, sondern nach ei-
nem neuen und kohdrenten Geschaftsmodell
verlangen, in dem die angenommenen und so-
eben knapp skizzierten Vorteile zu Ertrdgen fur
alle involvierten Stakeholder fiihren, wofiir dann
auch Kosten anfallen.

Einen ersten fruchtbaren Aufschlag in die-
se Richtung haben im Jahr 2011 Michael Por-
ter und Mark Kramer mit ihrem Aufsatz
.Creating Shared Value" in der Harvard Busi-
ness Revue gemacht. In der seit 2016 gelten-
den ,Agenda 2030" der United Nations Su-
stainable Development Goals (SDGs) ist eben-
falls festgehalten, dass es wesentlich fir in-
klusive und nachhaltige Okonomien sei, dass
die Geschaftsmodelle der Unternenmen auf
die Hervorbringung von ,Shared Value" aus-
gerichtet sind. In der ,Agenda 2030" werden
die Unternehmen daher in der Verantwortung
gesehen, durch ihre Prozesse und Produkte,
durch ihr Verhalten und Handeln zur Bewal-
tigung der globalen gesellschaftlichen Her-
ausforderungen beizutragen. Wir haben be-
reits festgestellt, dass sich Wachstum und

wirtschaftlicher Erfolg fiir Unternehmen da-
mit in einem zunehmenden Umfang aus ihrer
Fahigkeit zu Produkt- und Prozessinnovatio-
nen ergeben, die von der Gesellschaft als un-
ternehmerische Ldsungen zur stabilen Ent-
wicklung und Gestaltung globaler Gesell-
schaften akzeptiert werden. Das ist aus 6ko-
nomischer Sicht der inhaltliche Kern der seit
Jahren gefiihrten Diskussion tber ,Corporate
Social Responsibility" und ,Corporate Su-
stainability”

Relationales Geschiftsmodell

Diese Akzeptanz und damit der wirtschaft-
liche Erfolg aber kénnen sich nur einstellen,
wenn die Unternehmen die Interessen und
Ressourcen ihrer Stakeholder, seien es nun
andere Firmen, Mitarbeiter, Finanzmarkte,
Konsumenten, politische Institutionen oder
zivilgesellschaftliche Organisationen, wahr-
nehmen, in ihr praktisches Alltagsgeschaft
integrieren und ihre Leistungen auf diesem
Gebiet transparent kommunizieren. Der
Grundgedanke dieses relationalen Geschafts-
modells ist es, dass private und offentliche,
materielle und nicht-materielle wirtschaftli-
che Wertschdpfung von der gelingenden
Kontinuitdt der Kooperation zum wechselsei-
tigen Vorteil wirtschaftlicher und gesell-
schaftlicher Akteure abhdngt. Die Sicherstel-
lung der Kontinuitdt der Interaktion eines
Unternehmens mit seinen Stakeholdern ist
eine individuelle und organisationale Kompe-
tenz, die zentral in der Verantwortung der
Unternehmensfiihrung und seines Manage-
ments liegt. Auf der individuellen Ebene geht
es dabei beispielsweise um eine erkennbare
und glaubwiirdige Orientierung des Handelns
und Entscheidens an sozialen und morali-
schen Normen, Werten und Prinzipien. Ver-
trauen und Fairness sind als Charaktereigen-
schaften wesentlich. Es geht um die Féhigkeit,
seine eigenen und die vielfdltigen Interessen
der Stakeholder zu reflektieren und zu inte-
grieren, ohne die ein auf wechselseitige Ak-
zeptanz zielender Dialog mit den Stakehol-
dern nicht gelingen kann. Es geht um die
Kompetenz zur Konfliktvermeidung, zur Kon-
fliktldsung und zur Herstellung neuer Ge-
meinsamkeiten. Auf der Ebene organisationa-
ler Governance geht es, ebenfalls wieder nur
Beispiele, um ein systematisches und explizi-
tes Stakeholder-Management, um Werte-
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Management, um Mdglichkeiten zum ge-
meinsamen Lernen und Wissenstransfer. Eine
besondere Bedeutung kommt dabei der Ent-
wicklung eines ,Sustainability Performance
Accounting” zu. Ohne die Implementierung
eines solchen betrieblichen Rechenwerks, das
nicht nur Uber die positiven und negativen
Auswirkungen, sondern auch Uber die Leis-
tungen der Unternehmenstatigkeit Auskunft
gibt, ist eine transparente und wirksame in-
terne und externe Berichterstattung zum
.Shared Value"-Beitrag eines Unternehmens
nur sehr bedingt moglich.

Die zeitgendssische Diskussion Uber die
gesellschaftliche Verantwortung von Unter-
nehmen stellt diese vor neue Aufgaben, flr
die resiliente und innovative Lésungen ge-
braucht werden. Dabei geht es nicht mehr nur
um die Implementierung der Ergebnisse der
Verantwortungsdiskussion in bereichsspezifi-
sche Leitlinien und transparente und belast-
bare Berichtssysteme flr nicht-finanzielle
Leistungen. Es geht letztlich um deren Inte-
gration in ein relationales Geschaftsmodel,
das der Tatsache Rechnung tragt, dass globa-
le Wertschépfung von gelingender Koopera-
tion und deren Kontinuitdt abhangt. Was es
bedeutet, wenn dies nicht mehr der Fall ist,
weill heute jeder aus eigener Anschauung.
Das gilt fiir Okonomie und Gesellschaft.

Unternehmen sind nicht nur Organisatio-
nen der Wirtschaft, sondern immer auch der
Gesellschaft. Sie sind an deren ,license to
operate” gebunden, nicht nur rechtlich, son-
dern auch im Hinblick auf ihren wirtschaftli-
chen Erfolg. Umgekehrt wird die Bewaltigung
der Krisen bei der Weiterentwicklung der Glo-
balisierung nicht zuletzt von dem Engage-
ment und den innovativen Leistungen ihrer
Unternehmen abhdngen. In welcher Welt
wollen wir leben? Diese Frage muss heute
auch von Unternehmen be- und verantwortet
werden.

Prof. Dr. Josef Wieland ist Wirtschaftsethiker
und Direktor des Leadership Excellence
Institute Zeppelin (LEIZ) an der Zeppelin
Universitat Friedrichshafen.
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VdK-Pr3sidentin Verena Bentele lobt Unternehmen fiir nachhaltiges Handeln, sieht
jedoch groBen Handlungsbedarf bei der Inklusion von Menschen mit Behinderung

Was bedeutet soziale Verantwortung von
Unternehmen fiir Sie?
Unternehmen kdnnen ganz unterschiedlich
sozial verantwortungsvoll handeln. So kann
die kleine Backerei ihre unverkauften Brot-
chen an die Tafel spenden oder der groBe
Konzern fiir seine Mitarbeitenden eine Kin-
dertagesstitte einrichten. Wahrend der
Energiekrise handeln Unternehmen bei-
spielsweise verantwortungsbewusst, indem
sie weniger Gas, Ol und Strom verbrauchen.
Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber zeigen
soziale Verantwortung, indem sie die indivi-
duellen Bedarfe der Mitarbeitenden erken-
nen und beriicksichtigen. Gerade vor dem
Hintergrund des Fachkraftemangels be-
kommt die Beschaftigung alterer Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer eine besondere
Bedeutung. Auf der einen Seite bringen sie
wichtige Erfahrungen mit, auf der anderen
Seite sind sie nicht mehr so belastbar - zum
Beispiel mit Nachtschichten. Sind Menschen
mit einer Behinderung beschaftigt, miissen
die Arbeitsplatze barrierefrei gestaltet sein.
Fiir Rollstuhlnutzer etwa muss geniligend
Platz flir Wendemandver eingeplant werden.
Schalter, Mdbel und technische Gerdte im
Biiro miissen auch aus einer sitzenden Posi-
tion erreichbar und die Zugange zu den Rau-
men barrierefrei sein.
Zudem ist die flexible Arbeitszeitgestaltung
fiir viele ein wichtiges Anliegen, insbesonde-
re von Eltern und Alleinerziehenden. Andere
pflegen zu Hause Angehdrige oder kdnnen
aufgrund einer Erkrankung phasenweise nur
zeitlich begrenzt arbeiten oder miissen nach
einer langeren Krankheitspause erst stun-

denweise wieder an die Arbeit herangefiihrt
werden. Langzeiterkrankte Mitarbeiter soll-
ten vom Arbeitgeber ein Angebot fiir ein
betriebliches Eingliederungsmanagement
erhalten. Viel zu oft sind sie stattdessen von
einer Kiindigung bedroht.

Das Ziel einer sozial verantwortungsvollen
Personalpolitik muss sein, gute und verniinf-
tige Arbeitsbedingungen zu schaffen - auch
fiir Altere und Menschen mit Behinderungen
oder gesundheitlichen Einschrankungen, da-
mit diese moglichst lange im Unternehmen
bleiben und dann gesund in ihren Ruhestand
gehen kdnnen.

[']

y,lch finde es
verantwortungslos,
dass die freie Wirtschaft
seit vielen Jahren
die gesetzliche
Beschaftigungspflicht
von Menschen mit einer
Schwerbehinderung nicht
erfillt.”

Was kénnen Unternehmen konkret tun, um
die Themen des VdK zu unterstiitzen - nehmen
wir mal die soziale Gerechtigkeit?

GroBen Handlungsbedarf sehe ich bei der In-
klusion von Menschen mit Behinderung im
Berufsleben. Schwerbehinderte stoBen auf
dem Arbeitsmarkt noch immer auf viele
Schwierigkeiten. Ich finde es verantwor-
tungslos, dass die freie Wirtschaft seit vielen

Jahren die gesetzliche Beschaftigungspflicht
von Menschen mit einer Schwerbehinderung
nicht erfiillt. Es ist nicht nachvollziehbar, weil
so - trotz einer steigenden Nachfrage nach
Arbeitskraften - vielen gut ausgebildeten
oder hochmotivierten Menschen der Weg ins
Berufsleben versperrt bleibt. Laut der Bundes-
agentur flir Arbeit sind aktuell knapp 160.000
Menschen mit Schwerbehinderung arbeits-
los, und die Gruppe der Langzeitarbeitslosen
unter ihnen wird immer groBer.

Private und offentliche Arbeitgeberinnen
und Arbeitgeber stehlen sich aus der Verant-
wortung, denn Betriebe mit mehr als 20 Be-
schaftigten miissen mindestens flinf Prozent
ihrer Arbeitsplatze mit schwerbehinderten
oder ihnen gleichgestellten behinderten
Menschen besetzen. Mittlerweile entziehen
sich fast 45.000 Unternehmen dieser Pflicht.
Das ist ein Viertel aller beschaftigungs-
pflichtigen Arbeitgeber. Fiir mich ist das ein
Skandal. Deshalb wird es allerhdchste Zeit,
dass der Gesetzgeber nun endlich eine hohe-
re Ausgleichsabgabe einfiihrt, um die ,Null-
Beschéaftiger" starker heranzuziehen. Das ist
auch ein Gebot der Solidaritdt mit denjeni-
gen Unternehmen und Organisationen, die
schwerbehinderte Menschen beschaftigen,
neu einstellen, die Arbeitspldtze entspre-
chend ausstatten und absichern und die zum
Teil sogar die Pflichtquote tibererfiillen.
Nach unserer Auffassung hdtte die Aus-
gleichsabgabe fiir Unternehmen, die sich
diesem solidarischen Prinzip vollstdndig ver-
weigern, schon langst erhoht werden miis-
sen. Nun wird die neue Ausgleichsabgabe
nach den Planen der Bundesregierung im

Foto: VdK/Susie Knoll
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Mérz 2025 das erste Mal féllig. Dennoch: Es
ist gut, dass die Totalverweigerer kiinftig
720 Euro pro Platz pro Monat bezahlen miis-
sen. In der Vergangenheit hat sich leider
gezeigt, dass auch breit angelegte Offent-
lichkeitskampagnen und befristete Forder-
programme die Beschdftigungsquote von
Menschen mit einer Schwerbehinderung
nicht erh6ht haben.

Was kénnen Unternehmen tun, damit Be-
schdftigte nicht dauerhaft erkranken?
Die beste gesundheitliche Vorsorge fiir die
Mitarbeitenden sind gute Arbeitsbedingun-
gen. Dazu zéhlen die Einhaltung der Arbeits-
schutzbestimmungen und die Arbeitssicher-
heit genauso wie ausreichend Personal, um
die Arbeit gut bewdltigen zu kdnnen. Viele
Krankheiten entstehen durch zunehmenden
Stress am Arbeitsplatz und Arbeitsverdich-
tung. Aus Sicht des VdK miissen die Arbeitge-
ber starker in die Verantwortung fiir die ge-
sundheitliche Pravention genommen werden.
Wenn die Krankenschwester mit Mitte 40 zu
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Seit 2018 ist Verena Bentele (40) Préisidentin des Sozialverbands
VdK und vertritt die sozialpolitischen Interessen von iiber 2,1 Mil-
lionen Mitgliedern. Zuvor war sie ab 2014 Beauftragte der Bundes-
regierung fiir die Belange von Menschen mit Behinderung. Seit
2021 ist Bentele zudem Vizeprdsidentin des Deutschen Olympi-
schen Sportbundes. Vor ihrer politischen Laufbahn wurde die blind
geborene Bentele durch ihre Erfolge als Leistungssportlerin im
Langlauf und Biathlon bekannt. Sie gewann zwélf Goldmedaillen
bei Paralympischen Spielen und ist Mitglied der Hall of Fame des
deutschen Sports.




24 - Im Gesprach

Uerantwortung 1 - 2023

uns kommt, um eine Erwerbsminderungsren-
te zu beantragen, ist es schon zu spat. Durch
eine friihzeitige Intervention kdnnte der weit
tiberwiegende Teil chronisch kranker oder be-
hinderter Menschen wieder eingegliedert
werden. Arbeitslosigkeit und vorzeitiger Ren-
tenbezug kosten ein Vielfaches mehr als eine
sinnvolle Pravention und Rehabilitation.

Mit dem betrieblichen Eingliederungsma-
nagement (BEM) wurde 2005 ein Instrument
geschaffen, mit dem friihzeitig gegenge-
steuert werden kann. Allerdings wissen viele
Unternehmen noch vergleichsweise wenig
von diesen Mdglichkeiten. Laut einer Umfra-
ge der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin erhalten nur rund 40 Prozent
der langzeiterkrankten Beschéftigten ein
BEM-Angebot, im Handwerk und Dienstleis-
tungsbereich noch seltener. Da ist noch eine
ganze Menge Luft nach oben. Laut Koaliti-
onsvertrag sollte das BEM als Instrument
starker etabliert werden, auch unter Einbin-
dung der betrieblichen Schwerbehinderten-
vertretungen. Leider ist das im aktuellen
Gesetzgebungsverfahren noch nicht beriick-
sichtigt. Das sollte Unternehmen nicht da-
von abhalten, hier auch ohne gesetzliche
Anderungen mit den betrieblichen Interes-
senvertretungen zu guten Vereinbarungen
zu kommen. Denn von einem guten BEM
konnen sowohl die Beschaftigten als auch
die Unternehmen profitieren.

I/ Was muss getan werden, um die Situation
von Frauen in Unternehmen zu verbessern
und die Gleichberechtigung im Job zu ermég-
lichen?

Gleichberechtigung im Job muss sich endlich
in den Einkommen widerspiegeln. Frauen ver-
dienen mit durchschnittlich 19,12 Euro brut-
to pro Stunde gut vier Euro weniger als Man-
ner. Einer der Griinde fiir den Gehaltsunter-
schied ist zum Beispiel, dass typische Frauen-
jobs, wie die Pflege von Pflegebediirftigen
oder die Erziehung von Kindern, schlechter
bezahlt werden als vergleichbare Manner-
jobs. Sogar wenn die Tatigkeit und Qualifika-
tion vergleichbar sind, erhalten Frauen sechs
Prozent weniger Stundenlohn als Manner.
Das muss sich unbedingt dndern.

Zudem kdnnen Frauen oft nur in Teilzeit er-
werbstétig sein, weil sie den GroBteil der
unbezahlten Arbeit leisten, wie Hausarbeit,
Kindererziehung und Pflege von Angehori-

gen. Die Riickkehr in den Vollzeitjob ist da-
nach oft nicht mehr mdéglich. Erst ab 46
Beschaftigten sind Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber bei der 2018 geschaffenen
Briickenteilzeit zu diesem Riickkehrrecht
verpflichtet. Wer wegen der Pflege der Mut-
ter oder des Ehepartners die Arbeitszeit re-
duziert oder ganz aus dem Beruf aussteigt,
muss sich finanziell oft stark einschranken.
Wer aber mit der bisherigen Wochenarbeits-
zeitim Job bleibt, bekommt Pflege und Beruf
nur sehr schwer unter einen Hut. Deshalb
fordern wir als Sozialverband VdK fiir die
Zeiten von Nachstenpflege eine Freistellung
von der Arbeit mit Gehaltsersatz plus ein
Riickkehrrecht in den Vollzeitberuf.

Die Schlechterstellung von Frauen wahrend
der Erwerbstatigkeitsphase hat zur Folge,
dass Frauen tiberdurchschnittlich von Alters-
armut betroffen sind. Frauen bendtigen im
Rentenalter deutlich hdufiger Unterstiitzung
vom Staat als Manner. Das darf nicht sein.

('
y,0Blebte Inklusion,
in der jeder seine
Starken, seine Erfahrung
und seine Perspektive
einbringen kann,
ist eine Bereicherung.“

I/ Sehen Sie Anpassungsbedarf bei der be-
trieblichen Altersversorgung?

Zundchst einmal ist fiir den VdK klar, dass
die gesetzliche Rente gestarkt werden muss.
Die betriebliche Altersvorsorge darf nur eine
erganzende Funktion im Alter haben. Um
diese zu erfiillen, sollte sie fiir Beschaftigte
attraktiver werden. Aus meiner Sicht muss
die betriebliche Altersvorsorge mit einer pa-
ritdtischen Arbeitgeberbeteiligung ausge-
staltet werden. AuBerdem miissen die Mdg-
lichkeiten der Mitnahme von Betriebsren-
tenanwartschaften bei Ausscheiden aus dem
Arbeitsverhdltnis oder privater Fortfiihrung
ausgebaut werden. Ich halte die Entgeltum-
wandlung fiir kein gutes Instrument. In der
Einzahlungsphase sollte sich die betriebliche
Altersvorsorge an der aktuell geltenden Re-
gelung bei der Riester-Rente orientieren.
Die Sozialversicherungsfreiheit bei der Ent-
geltumwandlung hat sich nicht bewéahrt. Sie

flihrt dazu, dass Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer weniger Beitrdge in Renten-, Arbeitslo-
sen- und Krankenversicherung einzahlen,
weil das Bruttoeinkommen insgesamt und
damit auch die Sozialabgaben durch die
Entgeltumwandlung geringer ausfallen. Das
bewirkt insbesondere bei langer Laufzeit,
dass sich der Rentenanspruch entsprechend
vermindert und zugleich bei Arbeitsunfahig-
keit oder Arbeitslosigkeit niedrigere Leistun-
gen gezahlt werden. Zudem wird die Finan-
zierungsbasis der Sozialversicherung
geschwacht. Von der Sozialversicherungs-
freiheit profitieren bei der arbeitnehmerfi-
nanzierten Entgeltumwandlung deshalb vor
allen Dingen die Arbeitgeber.

|/ Was macht Ihnen Hoffnung?

Hoffnung macht mir, dass es viele Unterneh-
merinnen und Unternehmer gibt, die die
Zeichen der Zeit erkannt haben. Sie beken-
nen sich zu einer nachhaltigen Herstellung
ihrer Produkte und legen Wert auf das Wohl-
befinden ihrer Beschaftigten und auf saube-
re Lieferketten. Das tun sie natiirlich auch
deshalb, weil Kunden immer hdufiger bei
Produkten zugreifen, die transparent und
ethisch verantwortungsvoll entstanden sind,
und weil private Geldanleger in Unterneh-
men investieren, die sich dkologischer und
sozialer Nachhaltigkeit verpflichtet fiihlen.
Da ist die Wirtschaft manchmal schon wei-
ter als die Politik.

Beim Thema Inklusion sieht das leider anders
aus. Viele Betriebe zahlen lieber die Aus-
gleichsabgabe, anstatt Menschen mit
Schwerbehinderung einzustellen. Und sie
schopfen oft nicht die Mdglichkeiten aus,
alteren und kranken Menschen den Verbleib
im Unternehmen zu erleichtern - und das in
Zeiten, in denen es immer schwieriger wird,
geeignetes Personal zu finden. Meine Hoff-
nung ruht auf den vielen guten Beispielen
von Firmen, die zeigen, dass gelebte Inklusi-
on, in der jeder seine Stérken, seine Erfah-
rung und seine Perspektive einbringen kann,
eine Bereicherung ist.

e Matthias Rischer

—iskristalle 2.

Matthias Rischer

Eiskristalle 2.0 =

Spuran in 2ine andere Zukunft

Die Fragen stellte Oliver Kauer-Berk.

Jetzt im Buchhandel!

ISBN 978-3-8372-2657-7
328 Seiten, € 22,80

W EIMARER SCHILLER-PRESSE

Was haben odkologischer Kunstschnee, eine Kl und eine Mas-
terstudentin gemeinsam? Sie alle sollen mehr oder weniger die
Welt verbessern. Doch davon ahnt Larissa noch nichts, als sie
ihre Freundin besucht, um bei ihr ein wenig Ruhe und Inspira-
tion fur ihre Abschlussarbeit zu finden. Daraus wird allerdings
nichts, denn plotzlich offnet sich eine Tur fdr sie: Ein junges
Start-Up-Unternehmen aus Frankfurt bietet ihr einen Job an.
Sie soll gemeinsam mit ihren Kollegen Jan und Jacob der Bio-
techfirma helfen, inre verrdckten ldeen fur den Klimaschutz zu
realisieren, allen Widrigkeiten zum Trotz — und davon gibt es
eine Menge.

Zeitgleich wird an einer kunstlichen Intelligenz getuftelt, die
ebenfalls ihren Teil zu einer besseren Zukunft beitragen soll,
aber ungeahnte Ausmale annimmt ...

Ernhalclich bei Inrem Buchhandler oder direkt unter:
vertrieb@ frankfurter-verlagsgruppe.de
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Warum Verantwortung fiir Kinder uns allen niitzt

Von Conradin von Nicolai

Grad. Diese Zahl beschreibt
das klar gesetzte Ziel zur Be-
, grenzung der Erderwdrmung.

Sie ist mittlerweile zum Symbol fir den ge-
samten Anspruch an nachhaltiges und ver-
antwortliches Wirtschaften geworden. 2,2
Milliarden. Diese Zahl steht flr die Zahl der
Kinder, die heute gemeinsam mit uns Erwach-
senen auf der Erde leben. Dies sind die Mad-
chen und Jungen, denen wir einen lebenswer-
ten und intakten Planeten hinterlassen wol-
len - und allen weiteren Generationen da-

nach. Beide Zahlen stehen fiir die Dringlichkeit
und GroBe unserer gemeinsamen Aufgabe.
Aus Sicht von UNICEF ist es dabei entschei-
dend, das Verstandnis von Nachhaltigkeit und
sozialer Verantwortung noch umfassender
mit Kindern und ihren Rechten zu verbinden.

Das bedeutet, gemeinsam daran mitzuwir-
ken, dass die Perspektiven und Lebenswelten
von Kindern und Jugendlichen noch starker
zum MaBstab unseres Handelns
werden. Dass ihnen tatsdchlich

HENETatlon

zugehdrt wird und sie in Entscheidungen ein-
bezogen werden. Und es bedeutet auch, dass
im unternehmerischen Alltag weitere tragfa-
hige Prozesse, Verantwortlichkeiten und In-
itiativen geschaffen werden, um die Bedurf-
nisse von Kindern weltweit widerzuspiegeln
und ihre Rechte zu schiitzen.

Warum ist dies gerade jetzt so wichtig? Die
junge Generation, die Kinder und Jugendli-
chen, die heute unter uns leben, sind entschei-

!‘ dende Partner, wenn wir Uber nachhaltige
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Entwicklung sprechen. Sie sind diejenigen, die
mit den Konsequenzen unserer Entscheidun-
gen werden leben missen. Und sie werden
diese Folgen in zehn und auch noch in flinfzig
Jahren tragen und weiter bearbeiten miissen
- und damit die Zukunft unseres Planeten, in-
klusive der Transformation der Wirtschaft.

Der Beitrag der Wirtschaft

UNICEF hat gemeinsam mit Save the Child-
ren und dem UN Global Compact Grundsatze
fur Kinderrechte und unternehmerisches
Handeln (,Children's Rights and Business
Principles”) erarbeitet. Diese bereits 2012 ver-
6ffentlichten Grundsdtze sind ein Leitfaden,
um Unternehmen entsprechende Handlungs-
optionen an die Hand zu geben. Denn Unter-
nehmen kénnen sehr konkret und wirkungs-
voll dabei mithelfen, die Rechte von Kindern
zu schiitzen und zu fordern. Der Gedanke der

sozialen Verantwortung im wirtschaftlichen
Kontext ist in den alIermeisEg.tTUntemehmen
" prasent. Die Kinderrechte erscheinen man-
" chen jedoch abls'flr 1
wir ull gen ihres Handelns auf die Lebensrea-
litdt von

nd die konkreten Aus-

indern teilweise unklar.

Dabei spielt die Wirtschaft eine zentrale
Rolle in dem Verdnderungsprozess, der in vie-
len gesellschaftlichen Bereichen schon lange
begonnen hat und so dringend notwendig ist.
Unternehmerisches Handeln eréffnet Mog-
lichkeiten und setzt Wachstum frei. Es kann
aber auch negative Folgen flr Kinder und
ihre Familien haben.

Kinderarbeit ist sicherlich das bekannteste
und schwerwiegendste Beispiel einer Kinder-
rechtsverletzung im Unternehmenskontext.
Die Zahl arbeitender Kinder ist im vergange-
nen Jahr auf 160 Millionen angestiegen, das
sind Uber acht Millionen Madchen und Jun-
gen mehr als vier Jahre zuvor. Kann ein Pro-
dukt wirklich ,Premium" sein, wenn dafiir
innerhalb der Lieferkette Kinder ausgebeutet
werden?

Aber auch schlechte Léhne und schwierige
Arbeitsbedingungen fur Eltern wirken sich
auf das Wohlergehen von Kindern aus. Uber-
all auf der Welt beeinflussen Unternehmen
das Leben der jungen Generation. Kinder
wachsen als Angehdrige der Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer auf, sie leben in der

Nadhe von Fabriken oder leiden unter fehlen-
den Bildungsmdglichkeiten. Haufig sind sie
bereits selbst Konsumentinnen und Konsu-
menten von Produkten, in ihrer Kindheit und
spater als Erwachsene. Welcher Stakeholder-
Dialog kann also wirklich inklusiv sein, wenn
die Stimmen der jungen Generation darin
nicht zu horen sind?

Die Folgen der Krisen

Dabei dirfen wir nicht vergessen: Kinder
und junge Menschen sind von den gegenwar-
tigen globalen Krisen in besonderem Mafe
betroffen, vom Krieg in der Ukraine und sei-
nen Folgen, vom zunehmenden Klimawandel
mit seinen Wetterextremen, von den gravie-
renden Auswirkungen der Coronapandemie.
Die Folgen dieser Krisen spiiren Kinder auf der
ganzen Welt am eigenen Leib: Kriege und
Konflikte bedrohen ihr Leben und ihre Per-
spektiven. Seit Beginn der Pandemie sind
rund 100 Millionen Kinder zusatzlich in eine
Lebenssituation der mehrdimensionalen Ar-
mut gerutscht, das sind zehn Prozent mehr
als noch 2019. Und der von UNICEF im ver-
gangenen Jahr veréffentlichte Klimarisiko-

Collage: Rodolfo Fischer Liickert; Fotos: UNICEF + Majopez/iStock/Getty Images




- Im Blick

Uerantwortung 1 - 2023

Index zeigt, dass mittlerweile schon rund eine
Milliarde (!) Jungen und Méadchen - jedes
zweite Kind - in einem Land leben, das wir als
.extrem gefdhrdet” hinsichtlich der Folgen
von Klimawandel und Umweltschaden be-
werten. Sollte also die Klimastrategie eines
Unternehmens nicht auch diejenigen beriick-
sichtigen, die bereits jetzt unter den Folgen
des Klimawandels am meisten zu leiden ha-
ben, obwohl sie am wenigsten dazu beigetra-
gen haben?

Zu beriicksichtigen ist zudem, dass Unter-
nehmen Uber teils erheblichen politischen
Einfluss verfligen, der eng an den eigenen
Nachhaltigkeitsanspriichen ausgerichtet und
gemessen werden sollte. Die Diskussion um
das deutsche und europdische ,Lieferketten-
gesetz" ist hier ein gutes Beispiel. UNICEF
setzt sich mit seiner Stimme fir die Interessen
und Rechte von Kindern und Jugendlichen
ein. Sie auch? Aus unseren Gesprachen mit
Unternehmen wissen wir, dass sich immer
mehr von ihnen mit diesen Fragen beschafti-
gen und auf die aktuellen Herausforderungen
Antworten suchen. Der kinderrechtliche An-
satz bietet dabei eine groBe Chance fiir nach-
haltige Verbesserungen.

Krafte biindeln

Es gﬁﬁh@%‘@xfele gute Beispiele dafir,

: “ s Untern ~die Verwirklichung der
é{ner\/frgabe in der gelebten

Leben gihlreicher Nadch:

praxis erhoben haben. Das Po-

voller Abh3ngigkeiten. Das haben zum Bei-
spiel die Coronapandemie und die Schock-
wellen des Ukrainekriegs gezeigt.

Deshalb wéachst auch der Bedarf, die not-
wendige Transformation gemeinsam mit
Partnern unterschiedlicher Einflussbereiche
zu gestalten. Insbesondere Unternehmen ver-
figen haufig tber fundiertes Wissen sowie
technologische Md&glichkeiten, um innovative
Lésungen fiir soziale Probleme zu finden -
von der Bewdltigung der Klimakrise bis hin
zum Aufbau fairer Produktionsbedingungen
in Schwellen- und Entwicklungsladndern.

Innovationen wirken

Es gibt bereits zahlreiche Beispiele, wie Un-
ternehmen in Partnerschaft mit UN-Organi-
sationen langfristige, in die Breite wirkende
Impulse setzen kénnen. Etwa durch die ge-
meinsame Entwicklung digitaler Bildungsan-
gebote, die breit ausgerollt werden kdnnen -
gerade wahrend der Pandemie gab es hier
groBe Innovationsspriinge. Mit Lsungen, um
Schulen in abgelegenen Landstrichen ans
Netz zu bringen. Oder mit Initiativen, die
Schulen und Gesundheitsstationen wider-
standsfahiger gegen Klimaverdnderungen
und Extremwetterereignisse zu machen.

Fir Unternehmen, fiir ihre Eignerinnen und
Eigner, die Mitarbeitenden sowie samtliche
Stakeholder schafft es konkreten Mehrwert,
die innovative, transformative Kraft der Wirt-
schaft in diesem Sinne zu nutzen.

Das Momentum fiir groBere Anstrengun-
gen im Sinne der Nachhaltigen Entwicklungs-
ziele ist da. So wird soziale Verantwortung,
das ,S"in ESG, lebendig und bewirkt messba-
re Erfolge: durch Senken der Kindersterblich-
keit, im Anteil der Madchen, die ihren Schul-
abschluss machen, im Kampf gegen Kinderar-
beit. Doch die Erfolge und Fortschritte mis-
sen erhalten und weiter ausgebaut werden.
Die deutsche Wirtschaft mit ihrer Innovati-
onskraft, mit ihren technologischen Maglich-
keiten und ihren finanziellen Ressourcen
kann und sollte dabei eine fihrende Rolle
tbernehmen.

Conradin von Nicolai ist Leiter
Unternehmenspartnerschaften, UNICEF
Deutschland.

www.unicef.defunternehmen

Foto: Parfonovaluliia/iStock/Getty Images
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Augenfarbe

Best Practice: Inklusion von Menschen mit
Behinderung beim IT-Refurbisher AfB

mmer mehr Unternehmen erkennen

die Notwendigkeit und den Wert von

Inklusion von Menschen mit Behinde-
rung auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt.
Doch es fehlt an Erfahrung und Vorbildern.
Menschen mit Behinderung haben noch im-
mer nicht dieselben Chancen auf dem allge-
meinen Arbeitsmarkt wie Menschen ohne
Beeintrachtigung, trotz guter Qualifikation.
So waren 2021 durchschnittlich 172.000
schwerbehinderte Menschen arbeitslos, das
sind 2.000 mehr als im Vorjahr laut Statistik
der Bundesagentur fiir Arbeit. Dabei muss
jeder Betrieb ab 20 Mitarbeitenden der Bun-
desagentur jahrlich nachweisen, dass er min-
destens fiinf Prozent schwerbehinderte Men-
schen beschéftigt. Trotzdem zahlen viele Un-
ternehmen lieber eine Ausgleichsabgabe, an-
statt diese Mindestquote umzusetzen. Es geht
aber auch anders.

Nicht weniger professionell

Flr ein Unternehmen, das auf zertifizierte
Datenvernichtung und Wiedervermarktung
von [T-Hardware spezialisiert ist, steht Daten-
schutz an oberster Stelle. AfB zeigt dabei, dass
Inklusionsunternehmen genauso professio-
nell arbeiten wie ihre profitorientierten Wett-
bewerber. Von Anfang an war klar, dass hier
unter anderem die technische Wiederaufbe-
reitung der IT-Hardware von Menschen mit
und ohne Behinderung durchgefiihrt werden
sollte.

Seit Firmengriindung hat sich das Unter-
nehmen von einem Vier-Personen-Start-up
zu einem europaweit agierenden Sozialunter-
nehmen mit 650 Mitarbeitenden entwickelt.

Von Yvonne Cvilak

-
LU

Knapp die Halfte davon ist schwerbehindert,
das macht also schon jetzt mehr als 300 Mit-
arbeitende. Das Firmenziel ist, europaweit
500 sozialversicherungspflichtige Arbeits-
platze flr behinderte Menschen zu schaffen
und zu erhalten.

Wie bei allen Nachhaltigkeitszielen lasst
sich auch die gleichberechtigte Teilhabe von
Menschen mit Behinderung nur gemeinsam
erreichen. Das Geschaftsmodell beruht auf
Partnerschaften mit rund 1.600 Unterneh-
men, Versicherungen und 6ffentlichen Ein-
richtungen, welche unserem Unternehmen
ihre nicht mehr bendtigte Hardware anver-
trauen. Die Notebooks, Tablets, Smartphones,
PCs und Server werden dann zertifiziert ge-
|6scht, auf Herz und Nieren geprift und flr
die Weitervermarktung fitgemacht. Fiir viele
Partnerfirmen ist der soziale Fokus ein aus-
schlaggebendes Kriterium bei der Wahl ihres
IT-Dienstleisters.

Individuelle Arbeitsplatze

Bei AfB gilt der Leitsatz, auf die Stérken
statt auf die Schwachen der Mitarbeitenden
zu schauen. Oft wird von Arbeitsvermittlun-
gen mitgeteilt, was eine Person mit Behinde-
rung nicht kann. Wir versuchen beispielsweise
in Form von Praktika herauszufinden, welche
Fahigkeiten eine Person hat und wo ihre Inter-
essen liegen. Ziel der Praktika ist die Fest-
anstellung. So gelingt fiir viele, die in einer
Werkstatt fiir behinderte Menschen arbeiten,
der Wechsel auf den ersten Arbeitsmarkt.

Wir bilden auch junge Menschen ohne und
mit Behinderung in kaufmannischen und IT-

Berufen aus. Arbeitspldtze werden bei Bedarf
behinderungsgerecht ausgestattet, zum Bei-
spiel durch Einhand-Tastaturen fiir Ampu-
tierte oder Geldhmte und optische Signalum-
wandler flir Horgeschadigte. Die Arbeitspro-
zesse sind barrierefrei, ebenso alle 6ffentlich

zuganglichen Rdume. Die Arbeitsanweisun-
gen sind bebildert und leicht verstandlich. Das
firmeneigene Warenwirtschaftssystem ist
selbstprogrammiert und barrierearm.

Zwei Betriebssozialarbeitende und die ge-
wahlte Schwerbehindertenvertretung bieten
allen Mitarbeitenden Beratung und Unter-
stiitzung an und sensibilisieren durch Schu-
lungen und Interventionen. Da in allen Unter-
nehmensbereichen Menschen mit und ohne
Behinderung neben- und miteinander arbei-
ten, wird Inklusion fir Partner und Kunden
ein Stlick weit erlebbar.

Am Ende zéhlt nicht die Behinderung, son-
dern dass ein Mensch auf seine Stelle passt.
Eine Behinderung ist letztlich wie die Augen-
farbe: eine von vielen Eigenschaften einer
Person.

Yvonne Cvilak ist Geschaftsfiihrerin und
Personalleiterin beim gemeinnitzigen
IT-Refurbisher AfB social & green IT aus
Diren. Fiir sein sozial6kologisches
Geschadftsmodell ist das 2004 gegriindete
Unternehmen als ,Europas Sozialunter-
nehmen des Jahres 2020" und zweimal mit
dem Deutschen Nachhaltigkeitspreis ausge-
zeichnet worden.
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Antworten auf eine Frage:

Yie Ubernimmt IhT Unternehmen

soziale Usrantwortung?

Vincent Warnery
Vorstandsvorsitzender Beiersdorf AG

.Soziale und dkologische Nachhaltigkeit ge-
horen zu den wichtigsten S3ulen unserer
Unternehmensstrategie und sind mir per-
sonlich besonders wichtig - auch in unserer
Nachhaltigkeitsagenda Care Beyond Skin
spiegelt sich dies eindeutig wider. Konkret
heiBt das beispielsweise, dass wir bis 2030
unsere CO,-Emissionen in Scope 1-3 absolut
um 30 Prozent senken werden und uns aktiv
fiir die Einhaltung von Menschenrechten
entlang unserer gesamten Wertschdpfungs-
kette einsetzen.

[']

»Bis 2025
Geschlechterparitat auf
allen Fihrungsebenen.*

Auch die Chancengleichheit von Mannern
und Frauen ist uns ein besonderes Anliegen.
Unser Ziel ist, bis 2025 Geschlechterparitat
auf allen Fiihrungsebenen zu erreichen. Der
Anfang ist gemacht: Ab 2023 darf ich einen
50/50-Vorstand fiihren."

llka Horstmeier

["]

yuWir begleiten Menschen
und ihre Projekte.*

Mitglied des Vorstands BMW AG, Personal und Immobilien,

Arbeitsdirektorin

.Mich hat eine Zahl der UNESCO seit einiger Zeit nicht mehr losgelassen: 260 Mil-
lionen Kinder haben keinen Zugang zu Bildung. Das ist nur eines unter vielen Bei-
spielen fiir die sozialen Herausforderungen in unserer Welt. Die Ursachen dafiir sind

jedoch meist dieselben: Armut, Herkunft, Geschlecht oder korperliche und geistige

Einschrankungen. An dieser Stelle setzt das soziale Engagement der BMW Group
an. Wir begleiten Menschen und ihre Projekte finanziell, mit unserem Know-how
und unserem starken weltweiten Netzwerk - langfristig, wirksam und auf Augen-
hohe. Denn fiir uns ist es selbstversténdlich, dass wir dkonomischen Erfolg mit
6kologischer Nachhaltigkeit und sozialer Verantwortung in Einklang bringen.”

[']

,BESSETE
Zukunftschancen
ermoglichen.

Volker Krug
CEO Deloitte Deutschland

Weltweit fehlt es Millionen Menschen an Zu-
gang zu Bildung und Méglichkeiten, zukunfts-
relevante Fahigkeiten zu erlernen. Dies fiihrt zu
zunehmender Ungleichheit und wachsenden
sozialen Spannungen. Bei Deloitte wollen wir
zur L6ésung dieser Herausforderungen beitra-
gen. Mit unserer globalen WorldClass-Initiative
setzen wir uns etwa dafiir ein, Menschen, die
nicht auf der Sonnenseite des Lebens stehen,
bessere Zukunftschancen zu ermdglichen. Seit
2018 konnten wir weltweit 34 Millionen Men-
schen erreichen. Bis 2030 sollen es rund 100
Millionen werden. In Deutschland unterstiitzen
wir Bildungsinitiativen und -projekte, die sich
die Forderung benachteiligter Kinder und Ju-
gendlicher zur Aufgabe gemacht haben. Wir
leisten Hilfe und bringen uns mit unserem Wis-
sen und unseren Erfahrungen ein, um Positives
zu bewegen."

Uer ung 1-2023

Sylvie Nicol
Mitglied des Vorstands bei Henkel, Personal,
Infrastructure Services und Nachhaltigkeit

.Gesellschaftliches Engagement ist fest in unserer Un-
ternehmenskultur verankert und wird heute in der Fritz
Henkel Stiftung gebilindelt. Im Fokus stehen gesell-
schaftliche Partnerschaften, ehrenamtliches Engage-
ment unserer Mitarbeiter:innen und akute Nothilfe.

[']

,Uber 16.800 soziale Projekte
in mehr als 100 L&ndern.“

So haben wir bereits {iber 16.800 soziale Projekte in
mehr als 100 Ldndern unterstiitzt. In Notsituationen
leisten wir schnelle und unbiirokratische Soforthilfe, wie
etwa bei Naturkatastrophen und dem Krieg in der Ukra-
ine. Es ist toll zu sehen, wie sich diese Kultur weiter
vererbt: Immer mehr Mitarbeiter:innen schlieBen sich
zusammen, um soziale Projekte mit Hilfe von Henkel zu
realisieren.”

[']

y,08nz konkret vor
Ort helfen.”

Immanuel Hermreck
Personalvorstand Bertelsmann
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[']

»lransparenz und
Nahe zu den
Menschen. “

Detlef Lamm
Vorstandsvorsitzender
AOK Hessen

.Die AOK steht fiir Gesundheit und
Soziales. Als verantwortungsvolles
Unternehmen leisten wir so einen
wertvollen Beitrag fiir unsere Gesell-
schaft. Wir engagieren uns fiir eine
qualitativ hochwertige Gesundheits-
versorgung fiir alle und treten in
Netzwerken mit anderen Unterneh-
men fiir soziale Themen ein. Diese
gesellschaftlichen Werte gelten auch
intern. Dabei kommt es auf Transpa-
renz und Nahe zu den Menschen an.
Neben einer flexiblen Arbeitsorgani-
sation und der Vereinbarkeit von Be-
ruf, Familie, Pflege und Privatleben
geht es uns um die personliche Wei-
terentwicklung aller Mitarbeitenden.
Weiterbildung und Talentférderung
sind Teil unserer DNA geworden.”

+Als Medien-, Dienstleistungs- und Bildungsunternehmen tragen wir in vielerlei Hinsicht sozi-
ale Verantwortung: Als Arbeitgeber in mehr als 50 Ldndern wollen wir ein gerechtes und ge-
sundes Arbeitsumfeld flir 145.000 Mitarbeitende bieten, mit Lern- und Gesundheitsangeboten,
mdglichst flexiblen Arbeitsmodellen und insbesondere durch Wertschdtzung im téglichen
Miteinander. Soziale Verantwortung bedeutet auch, ganz konkret vor Ort zu helfen - mit Geld-
oder Sachspenden oder durch Volunteering. Und - last, but not least - haben wir eine Verant-
wortung fiir Inhalte, wie Biicher, TV-Sendungen und Musik: Journalistische Unabhangigkeit und
freie MeinungsduBerung sind ein hohes Gut, fiir das wir stehen.”

Zeichnung: Rodolfo Fischer Liickert
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Zum Hintergrund dieser Stimmensammlung: Bei der Planung des
Heftschwerpunkts zur sozialen Verantwortung von Unternehmen
stellten wir uns auch die Frage, wie wir bei diesem vielféltigen
Thema mdéglichst viele Stimmen und Ansichten aus der deutschen
Wirtschaft einbinden kénnen. Wir baten daher Partnerunterneh-
men der FA.Z-Institut-Initiative Verantwortung sowie weitere
deutsche Unternehmen um eine kurze Antwort aus der Fiihrungs-
etage auf die einfache Frage ,Wie (ibernimmt lhr Unternehmen
soziale Verantwortung?”

[']

,Die Menschen
im Mittelpunkt.*

Sabine Jaskula
Personalvorstdndin und Arbeitsdirektorin ZF Group

«Soziale Verantwortung ist flir uns als Stiftungsunternehmen ein zentra-
ler Bestandteil unserer Unternehmenskultur. Wir stellen die Menschen in
den Mittelpunkt und flihlen uns fiir unsere eigenen Mitarbeiter verant-
wortlich, aber auch fiir die Menschen, die entlang der Wertschdpfungs-
kette mit uns arbeiten. Fiir den Schutz von Gesundheit und Sicherheit am
Arbeitsplatz gelten bei ZF die hochsten Standards. Wir treten fiir Gleich-
berechtigung, Inklusion und Vielfalt ein und lehnen jede Form von Dis-
kriminierung ab. Zudem engagieren wir uns weltweit in sozialen Projek-
ten - etwa liber den Verein ,ZF hilft', der Spenden von Mitarbeitern und
Kunden fiir nachhaltige Hilfsprojekte sammelt.”

Andreas Kotter
Sprecher der Geschéaftsfiihrung WestLotto

Ver ung 1-2023

Prof. Dr. Christof Ehrhart

Leiter Corporate Department
Communications and Governmental Affairs
Robert Bosch GmbH

.Dass wir bei Bosch Verantwortung fiir die Gesell-
schaft libernehmen, ist nicht neu und folgt auch
keinem Trend. Im Gegenteil. Unser Griinder Robert
Bosch hat sich bereits in der ersten Halfte des 20.
Jahrhunderts kontinuierlich fiir das Gemeinwohl
eingesetzt und dies auch seinen Nachfolgern fiir die
Ausgestaltung unserer Verfassung' mit auf den
Weg gegeben.

["]

,Das Uermachtnis zeitgemal
weiterfihren.*

Unsere Aufgabe ist es, Robert Boschs Vermachtnis
zeitgemaB weiterzufiihren. So wollen wir heute -
abgeleitet von unserem Leitmotiv ,Technik firs Le-
ben" - einen Beitrag zur Lésung der dréngendsten
Herausforderungen unserer Zeit leisten. Wir kon-
zentrieren uns dabei auf die Themen Klimaschutz
und Nachhaltigkeit, Bildung fiir die ,Hightechwelt’
bei sozial benachteiligten Kindern und Jugendli-
chen sowie Demokratie und Toleranz.”

.Die Ubernahme sozialer Verantwortung liegt in unserer DNA. So
ist das Responsible Gaming mit dem Jugend- und Spielerschutz
und allen MaBnahmen fiir ein faires und sicheres Gliicksspiel fest
in unserer Unternehmensstrategie verankert. Wir leisten Praven-
tion vor allem im Kinder- und Jugendalter und kldren (iber die
mdglichen Gefahren des Gliicksspiels auf. Eine weitere wichtige
Leitplanke unserer Arbeit ist das Lotto-Prinzip. Ohne die Gelder,

die aus dem Lotto-Prinzip an das Land NRW flieBen, wére die

[ ] Arbeit von gemeinniitzigen Organisationen nicht denkbar. Als

,Das Lotto-Prinzip.“

staatliche Lotteriegesellschaft stehen wir zu dieser Verantwor-

tung und setzen uns mit vielen Aktionen fiir das Ehrenamt und

die Demokratie ein."

Uer ung 1-2023
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Daniela Geretshuber
Chief People und Sustainability Officer
PwC Deutschland

LUnsere Vision bei PwC: Wir beweisen, dass
Erfolg und Nachhaltigkeit richtig gut zu-
sammenpassen. Unsere Corporate Sustaina-
bility Strategie leitet uns auf diesem Weg.
Dazu gehort, dass wir zusatzlich zu unserem
Carbon Net Zero 2030-Ziel Emissionen aus
Fahrten unserer Mitarbeitenden ins Biiro
und aus dem Homeoffice kompensieren -
2.626 Tonnen CO,. Und, dass wir uns gesell-
schaftlich engagieren durch Spenden, Pro-
Bono-Arbeit und Volunteering.

["]

Hfnapp 11.000 Stunden
ehrenamtlich tatig.“

Eine weitere beeindruckende Zahl dazu: Un-
sere Kolleg:innen sind im Jahr knapp 11.000
Stunden ehrenamtlich tatig. Gemeinsam eb-
nen wir den Weg fiir zukunftsfahiges Wirt-
schaften - verantwortungsvoll und fair. Fiir
Umwelt, Gesellschaft und die ndchste Gene-
ration.”

[']

»,Im Zusammenspiel mit allen Beteiligten.“

Jiirgen Baudisch
CEO und Country Head SEB Deutschland

.Die nachhaltige Transformation

der Wirtschaft ist drdngender denn je.

Gleichzeitig ist es eine solch gewaltige Aufgabe, dass sie groBer Anstrengun-

gen vieler Akteure bedarf. Als fiihrende nordeuropdische Bank mit einer langen

Tradition sind wir uns der zentralen Rolle bewusst, die uns im Zuge dieser

gesamtgesellschaftlichen Herausforderung zukommt. Wir verstehen uns als

langfristiger Partner der Unterneh
ihre Geschaftsmodelle CO,-neutral

men und unterstiitzen sie auf dem Weg,
auszurichten und nachhaltige wie soziale

Aspekte in Finanzierung und Investitionen einzubinden. Nur im Zusammen-

spiel mit allen Beteiligten kann De-Karbonisierung erfolgreich gelingen und

konnen die Ziele des Pariser Klimaabkommens erreicht werden."

|

[']

»,DEN lWandel
annehmen und aktiv
gestalten.”

Dr. Steffen
Schwartz-Hofler
Leiter Nachhaltigkeit
Continental

.Nachhaltigkeit transformiert unsere
Gesellschaft und fiihrt bereits heute
zu tektonischen Verschiebungen in
der weltweiten Wirtschaft. Dabei
riickt Nachhaltigkeit in den Kern aller
Geschaftsmodelle und bestimmt den
zukiinftigen (wirtschaftlichen) Erfolg
von Unternehmen entscheidend mit.
In dieser Transformation orientieren
wir uns an unserem Kompass: Unsere
Nachhaltigkeitsambition, die fest in
unsere Unternehmensstrategie integ-
riert ist. In der Sdule ,konsequentes
Nutzen von Chancen” heif3t es deut-
lich ,Nachhaltigkeit leben" - eine kla-
re Botschaft, den Wandel anzuneh-
men und aktiv zu gestalten. Denn so
schaffen wir Zukunftsfahigkeit."
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»,Junge Menschen in schwierigen Lebenslagen
unterstitzen. “

Prof. Dr. Sabina Schutter
Vorstandsvorsitzende SOS-Kinderdorf e.V.

.S0S-Kinderdorf engagiert sich fiir das Wohlergehen junger Menschen in

schwierigen Lebenslagen. Als Kinder- und Jugendhilfetrdager unterstiitzen wir
sie vor Ort in 38 Einrichtungen in Deutschland und setzen uns auch dafiir ein,
politische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen fiir sie zu verbessern.
Unser Einsatz wére aber ohne die Unterstiitzung von Partnern nicht moglich.
Immer mehr Unternehmen wollen soziale Verantwortung iibernehmen - wir
bieten ihnen dafiir verschiedene Méglichkeiten und bringen sie mit sozialen

Projekten zusammen, die zu ihren Werten passen. Die Ubernahme sozialer

Verantwortung wird von Mitarbeitenden und Gesellschaft heute in hohem

MaBe anerkannt - und zahlt sich so auch fiir die Unternehmen selbst aus."

,NGOs pro bono
beraten.“

Carsten Knoll
COO Wirtschaftskanzlei
GSK Stockmann

.Vertrauen und Respekt sind fiir uns die Ba-
sis einer erfolgreichen, teamiibergreifenden
Zusammenarbeit. Zu unseren Werten zihlt
verantwortliches Handeln ebenso wie eine
offene Feedbackkultur. Dies gelingt nur,
wenn sich alle daran beteiligen. Unterstiit-
zung bieten wir dabei mit unserer eigenen
GSK Akademie zur personlichen und berufli-
chen Weiterentwicklung. Extern Gibernimmt
die Kanzlei mit einer Reihe von Spenden und
ehrenamtlichem Engagement soziale Ver-
antwortung, etwa fiir Projekte in der Kinder-
und Jugendhilfe oder im Katastrophen-
schutz. Unsere Anwdlte beraten regelmaBig
verschiedene NGOs pro bono. Auch haben
wir als Kanzlei die Charta der Vielfalt fiir
Diversity am Arbeitsplatz unterzeichnet.”

Klaus Heiermann
Vorstandsmitglied ARAG Holding SE

JAls international erfolgreiches Familienun-
ternehmen setzt sich der ARAG Konzern fiir
eine nachhaltige Transformation von Wirt-
schaft und Gesellschaft ein, die nur auf der
Grundlage von sozialer und politischer Sta-
bilitat erfolgreich sein kann. Hier haben wir
als Risikotrager die Verantwortung, kiinftige
Risiken fiir jede Verbraucherin und jeden
Verbraucher beherrschbar zu machen. Wir
unterstiitzen sie daher bei der Wahrung und

(1
y,Chancengleichheit ist

der Kern unseres
Geschaftsmodells. “

Durchsetzung ihrer Rechte. Als Rechts-
schutzversicherer ist Chancengleichheit der
Kern unseres Geschaftsmodells. Als Famili-
enunternehmen filihlen wir uns gegeniiber
unserer Belegschaft besonders verpflichtet
und férdern durch unser Diversity Manage-
ment gezielt die berufliche Chancengleich-
heit. Allen stehen die gleichen Mdglichkei-
ten zur beruflichen Entwicklung offen - un-
abhidngig von Alter, Geschlecht, Nationali-
tat, privaten Lebensumstinden oder
Familienstand.”

Sranffurter Allgemeine Buch

Eine
Frage der
Haltung

Haltung braucht den Willen
einzelner und den Austausch
mit vielen. Wie aber bilde ich
meine Haltung, wie kann ich
sie in praktisches Tun umset-
zen und wo gibt es Orte des
Austausches? Martin Seiler,
Vorstand Personal und Recht
der Deutsche Bahn AG,
pladiert dafr, sich fir die
Haltung der anderen zu
offnen. Wie wir Haltung
Jeben’ konnen und andere
nicht aus dem Blick verlieren,
erfahren Sie in vielen an-
regenden (Gast-)Beitragen.

Martin Seiler (Hrsg.)
Ich bin, weil wir sind

200 Seiten - 18,00 Euro .

ISBN 978-3-96251-118-0
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Martin Seiler (Hrsg.)
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WEIL
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Warum Haltung das Mitefnander stirkt

www.fazbuch.de - 0711-7860 2254 - kundenservice@zeitfracht.de
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Das Herz

am Techten F1

Best Practice: Wie eine Dialogmarketing-Agentur
soziale Verantwortung umsetzt

Von Dr. Markus GraBler

as einzige Organ, das niemand

braucht, istein Herz aus Eis! Seit 2010

unterstiitzt gkk dialog deshalb pro
bono die ,Kinderhilfe Organtransplantation
- Sportler fiir Organspende eV." (KiO). Der
gemeinniitzige und mildtatige Verein steht
pro Jahr mehr als 100 Familien mit organkran-
ken und transplantierten Kindern mit Rat und
Tat sowie ganz konkret mit finanzieller Unter-
stlitzung zu Seite. Das tdgliche Geschaft un-
seres Unternehmens ist dagegen der Dialog
mit Menschen - sei es Uber Brief, Telefon, E-
Mail oder Social Media. Wir kommunizieren
im Auftrag unserer Kunden mit deren Kunden
und Zielgruppen und kénnen so Menschen
fir Produkte und Dienstleistungen begei-
stern. Fuir uns ist es daher Enrensache, fiir KiO
ein klassisches Spendenmailing mit groBem
Wiedererkennungswert zu entwickeln, das
alljdhrlich in der Vorweihnachtszeit verschickt

wird.
Ein Herz aus Eis

Fir Furore sorgte einmal ein besonders
aufmerksamkeitsstarkes Mailing an einen
Kreis hochqualifizierter Adressen. Wir ver-
schickten ein Paket, das wie eine Transportbox
eines Organtransplantats aussah und darin
enthalten war das ,einzige Organ, das nie-
mand braucht” - ein Herz aus Eis. Die Mes-
sage dahinter wurde den Empfangern spate-
stens klar, als das Eisherz in ihren Handen zu
schmelzen begann: ,Dank ihrer Warmherzig-
keit wird die Kalte vertrieben und Familien
organtransplantierter Kinder erhalten neue
Hoffnung" Dieses Mailing war nicht nur ge-
messen am Spendenaufkommen fir KiO er-

folgreich, sondern es bescherte unserer Agen-
tur zwei der begehrten Trophden beim Deut-
schen Dialogmarketing Preis (ddp): Silber in
der Kategorie ,Gemeinnitzige, gesellschaftli-
che und kulturelle Organisationen” sowie
Bronze in der Kategorie ,Auflage bis 100.000"

AuBerdem versendet KiO mit unserer Un-
terstlitzung jeden Sommer die ,KiO-News",
ein Mailing im Look-and-Feel einer Zeitung,
das Uber verschiedenste Projekte informiert.
Gerne spenden auch wir als Firma immer wie-
der kleinere und groBere Beitrdge direkt, oft-
mals groBzigig unterstitzt durch unsere
Mitarbeiter und Kunden, fir die das ehren-
amtliche Engagement fir KiO mittlerweile
ebenfalls zu einer Herzensangelegenheit ge-
worden ist. Wir sind ein bisschen stolz darauf,
fur die betroffenen Familien organkranker
oder transplantierter Kinder im Laufe der ver-
gangenen 13 Jahre rund 300.000 Euro an
Spenden generiert zu haben. Dariiber hinaus
unterstiitzen wir an unserem Bremer Stand-
ort die Diakonische Kinder- und Jugendhilfe
Petri & Eichen im Stadtteil Huchting mit Ge-
schenkaktionen, richten Weihnachtsfeiern
aus und organisieren Ausfliige. Gerade erst zu
Weihnachten wurde von den Bremer Kollegen
ein Scheck tiber 3.000 Euro an Petri & Eichen
berreicht.

Der ehrbare Kaufmann

Natirlich stellt sich auch flr uns mehr
denn je die Frage, worin sich unsere soziale
Verantwortung konkretisiert und wie wir die-
ser als Agentur nachkommen kdnnen. Hilf-
reich ist dafiir ein kurzer Blick zurlck: gkk

dialog wurde 1996 von meinem Vater Robert
GraBler zusammen mit Harald Kling und
Wolfgang Krug, alle drei Vollblut-Unterneh-
mer vom alten Schlag, gegriindet. Damals
zdhlten in der Geschaftswelt, im Umgang mit
Kunden und Lieferanten Werte, die in der Tra-
dition des ,ehrbaren Kaufmanns" standen. Ein
ehrbarer Kaufmann zeichnet sich dadurch
aus, dass Tugenden wie Ehrlichkeit, Verlas-
slichkeit und Integritdt die Basis fiir das eige-
ne Handeln darstellen. Erfreulicherweise hat
das Leitbild des ehrbaren Kaufmanns in jiing-
ster Zeit in der Praxis wieder stark an Popula-
ritdt gewonnen und steht in enger Beziehung
zur gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen.

Schlagworte wie Unternehmensverant-
wortung, Corporate Social Responsibility
(CSR), Corporate Citizenship oder Stakehol-
dermanagement haben den Begriff des ehr-
baren Kaufmanns in die Moderne lbersetzt
und sind in das Europdische Unionsrecht und
das nationale Recht aufgenommen worden.
In der 6ffentlichen Wahrnehmung wird CSR
hauptsachlich mit dem freiwilligen gesell-
schaftlichen Engagement eines Unterneh-
mens verbunden. Wahrend der ehrbare Kauf-
mann aus einer persénlichen Haltung resul-
tiert, steht der Begriff CSR vor allem fir die
gesamtheitliche Haltung eines Unterneh-
mens. Vielfach wird Unternehmensverant-
wortung also damit assoziiert, dass Unter-
nehmen sich in sichtbarer Weise tber das
Kerngeschaft hinaus fiir gute Dinge einset-
zen. GemaB dieser Sichtweise driickt sich Un-
ternehmensverantwortung darin aus, dass
Unternehmen Geld- und Sachzuwendungen
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flr soziale Zwecke bereitstellen, Mitarbeiter
fir gemeinnitzige Arbeiten freistellen und
andere Wohltaten vollbringen.

Soziale Verantwortung manifestiert sich
nicht nur in unserem ehrenamtlichen Enga-
gement, sondern bedeutet vor allem auch,
unser wertvollstes Gut in den Mittelpunkt all
unserer Anstrengungen zu riicken: unsere
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen! Diese Men-
schen sind unsere Geschaftsgrundlage, eine
erfolgreiche Employee Journey ist das Wich-
tigste Uberhaupt. Was heiBt das konkret? Je-
der Mitarbeiter hat im Laufe seiner Karriere
verschiedene Beriihrungspunkte (Touch-
points) mit unserer Agentur. Beispielsweise
der erste Arbeitstag oder das erste Personal-
gesprach mit dem Vorgesetzten. Jeder dieser
Touchpoints beeinflusst, wie der Kollege uns
und unsere Einstellung, Ideologie und Menta-
litdt wahrnimmt und verinnerlicht. Diese per-
sénlichen Erfahrungen geben die Beschéftig-
ten dann mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit
nach auBen weiter. Unser Image hangt somit
direkt davon ab, wie die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen uns wahrnehmen.

Employee Experience

Folglich haben wir ein ganzes Programm
fur die Employee Experience ins Leben geru-
fen, an erster Stelle ist ein Employee Assi-
stance Program (EAP) zu nennen. Das EAP ist
ein unabhdngiges und ganzheitliches Unter-
stiitzungsprogramm fiir Unternehmen und
ihre Beschaftigten. Es zielt darauf ab, Gesund-
heit, Gleichgewicht und Leistungsfahigkeit
der Belegschaft zu fordern und die Stabilitat
der Menschen in der Organisation auch in
kritischen Situationen zu gewahrleisten. Das
EAP steht jederzeit und jeder Person zur Ver-
fligung. Neuerdings bieten wir zur Entlastung
der Beschaftigten ein neues Angebot an, das
.Urlaube verschenken" hei3t. Das Programm
wurde von Mitarbeitenden gewlnscht und
entwickelt und von der Agentur umgesetzt. In
Frankreich existiert bereits seit Jahren eine
gesetzliche Regelung, die es ermdglicht, auf
Urlaubstage zu verzichten und sie an Kollegen
weiterzugeben, die pldtzlich tber langere Zeit
einen Angehdrigen pflegen oder Kinder be-
treuen missen. Arbeitnehmer sollen also mit-
tels betrieblicher Solidaritat Kollegen mit
Zeitspenden unterstiitzen kénnen. In

Deutschland haben wir so etwas - abgesehen
von den Maéglichkeiten, die das Pflegezeitge-
setz bietet - nicht.

Soziale Verantwortung bedeutet in unserer
Agentur auch, die Talente unserer Mitarbeiter
zu entdecken und zu fordern. Lebenslanges
Lernen ist flir uns gelebte Praxis. Dazu setzen
wir auf ein modernes Konzept des Blended
Learnings in der eigens geschaffenen gkk-
Academy. Damit unterstiitzen wir bewusst,
dass sich jeder zu allen Themen und Lebens-
lagen weiterbilden kann, nicht nur in dem,
was er unmittelbar fir seinen Job braucht.
Seinen jeweiligen personlichen Horizont er-
weitern zu kénnen gehort flr uns zu einer
gelungenen Employee Journey dazu.

Unser Unternehmen ist mittlerweile tber
ein Vierteljahrhundert am Markt, und mit un-
seren rund 950 Mitarbeitern bieten wir an vier
Standorten in Deutschland individuelle Dia-
logmarketing-Ldsungen fiir unsere Kunden.
Seit ein paar Jahren gehért die
Agentur zum WPP-Konzern
und engagiert sich da-
durch auch global auf
vielfdltige Weise in
der Gesellschaft.
Erst kiirzlich hat
sich WPP selbst
verpflichtet,

30 Millionen

Dollar gegen
strukturellen
Rassismus

und zur Fi-
nanzierung

interner Ein-
gliederungs-
programme be-
reitzustellen - auch
um die Entwicklung
unterreprasentierter
Gruppen zu unterstltzen.

Uns und vielen Unternehmen ist heu-
te eines gemein: Wir alle versuchen, unter-
nehmerisches Handeln entlang der gesamten
Wertschopfungskette nachhaltig neu auszu-
richten, bekennen uns zum Umweltschutz,
férdern Bildung und Kultur oder engagieren
uns flr mitarbeiterorientierte, familien-
freundliche Arbeitsbedingungen. Gerade hier

liegt aber auch die Bewahrungsprobe fir den
alten Wahlspruch ,Tue Gutes und rede dar-
uber” Freiwilliges Engagement vor allem im
sozialen Bereich gepaart mit dem Gang an die
Offentlichkeit muss immer mit einem hohen
MaB an Ernsthaftigkeit und Professionalitat
verfolgt werden - ganz im Sinne der Tradition
des ehrbaren Kaufmanns.

Dr. Markus GréaBler ist Sprecher der
Geschaftsfiihrung der gkk dialog in
Frankfurt am Main, einer Fullservice-
Agentur fir Dialogmarketing.
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Warum die Analyse von ESG-Kriterien fester Bestandteil des Risikomanagements der
BNP Paribas ist / Ein Gesprach mit Nachhaltigkeitschefin Eva Meyer

Mit Ihrer Berufung zur Vorsténdin hat BNP

Paribas das Thema Nachhaltigkeit zur Chefsa-
che gemacht. Welche Rolle spielt es in der Un-
ternehmensstrategie?
Wir nehmen das Thema Nachhaltigkeit sehr
ernst. Dazu gehort nicht nur, was wir als Un-
ternehmen selbst tun, sondern auch, wie wir
unsere Kundinnen und Kunden in ihrer Nach-
haltigkeitsstrategie unterstiitzen. Nachhal-
tigkeit ist aus unserer

Unternehmensstrate- [ ]

gie nicht wegzuden-
ken. Vor uber zehn
Jahren waren wir eine
der ersten Banken, die
Kriterien fiir die Zu-
sammenarbeit mit
Kunden aus bestimm-
ten Branchen eingeflihrt haben, unsere soge-
nannten Sektor-Richtlinien. Inzwischen sind
wir ein anerkannter Vorreiter im Bereich Sus-
tainable Business. Wie wichtig uns das Thema
ist, spiegelt sich auch in unserem Organi-
gramm wider: Der Bereich Company Engage-
ment ist durch den Chief Sustainability
Officer im hochsten deutschen Fiihrungsgre-
mium vertreten, dem Management Board.
Damit werden bei allen wichtigen Entschei-
dungen auch Nachhaltigkeitsaspekte beriick-
sichtigt. Unser gruppenweiter Strategieplan
fiir die Jahre 2022 bis 2025 heiB3t nicht um-
sonst ,GTS 2025 - Growth, Technologie &
Sustainability”. Nachhaltigkeit ist eines der
drei Kernthemen unseres Geschafts.

,1ch sehe unsere Branche
bei der nachhaltigen
Transformation der
Wirtschaft in einer
Schlisselposition. “

Sie sprechenim Zusammenhang mit Enga-
gement und Nachhaltigkeit von dem ,New
Way of Banking" Was verstehen Sie darunter?
Ich sehe unsere Branche bei der nachhalti-
gen Transformation der Wirtschaft in einer
Schliisselposition. Ohne das Engagement der
Finanzwirtschaft werden wir die globalen
Netto-Null-Verpflichtungen nicht erfiillen
konnen. Die EU-Kommission hat bereits
2018 in ihrem Akti-
onsplan Sustainable
Finance deutlich ge-
macht, dass dafiir
weltweite Investitio-
nen in Milliardenho-
he notwendig sein
werden. Diese Kapi-
talstrome missen in
die richtigen Bahnen gelenkt werden. Au-
Berdem sehen sich Unternehmen und Ge-
sellschaft durch Klimawandel, Ressourcen-
nutzung, Umweltzerstérung und auch sozi-
ale Konflikte finanziellen Risiken ausgesetzt,
die bewertet und gesteuert werden miissen.
Klarist aber auch: Die Finanzwirtschaft kann
den Wandel zu mehr Nachhaltigkeit nicht
alleine méglich machen. Das gelingt nur ge-
meinsam mit allen relevanten Akteuren aus
Politik und Gesellschaft.

Wie lebt BNP Paribas den ,New Way of
Banking"?
Als eine der fiihrenden Bankengruppen in
Europa tragen wir groBe Verantwortung

gegeniiber der Gesellschaft und unserer
Umwelt. Wir kommen dieser Verantwor-
tung nach, indem wir unser Handeln an
den Nachhaltigkeitszielen der Vereinten
Nationen ausrichten. Das gilt fiir die inter-
nen Prozesse genauso wie fiir die Art und
Weise, wie wir Bankgeschafte machen. Da-
zu missen wir bewerten kdnnen, welche
Chancen und Risiken sich aus dem Thema
Nachhaltigkeit fiir unsere Kunden ergeben.
Wir haben deshalb in den vergangenen
zwei Jahren in die entsprechende Aus- und
Weiterbildung unserer Mitarbeitenden in-
vestiert, um einerseits Risiken einschatzen
und andererseits unsere Produkte und
Dienstleistungen an den Bedarf unserer
Kunden und Kundinnen anpassen zu kdn-
nen. Nachfrage besteht beispielsweise
nach griinen Anleihen oder nach Krediten,
deren Verzinsung an die Erfiillung be-
stimmter Nachhaltigkeitskennzahlen ge-
koppelt ist. Nachpriifbarkeit und Transpa-
renz sind entscheidende Kriterien fiir eine
glaubwiirdige Nachhaltigkeitsstrategie.
Wir messen den Fortschritt unserer Nach-
haltigkeitsziele in allen Geschaftsberei-
chen mittels spezifischer Kennzahlen, die
wir im Rahmen unserer nicht-finanziellen
Berichterstattung verdffentlichen. Dazu
zdhlen unsere eigenen Treibhausgas-Emis-
sionen wie auch unsere Finanzierung
nachhaltiger Kredite. Damit berichten wir
fortlaufend, inwieweit die Ziele in den Di-
mensionen Wirtschaft, Mitarbeitende, Ge-
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Eva Meyer ist Chief Sustainability
Officer und Mitglied des Group
Management Boards von BNP

Paribas Deutschland. Sie
verantwortet die Nachhaltigkeits-
aktivitdten der Bank in
Deutschland. Dazu gehéren die
eigenen CSR-Aktivitdten, die zum
Ziel haben, als Unternehmen
nachhaltig zu agieren, sowie das

Thema Sustainable Business, also

die aktive Begleitung der Kunden

der Bank auf ihrem Weg zu einem

nachhaltigeren Wirtschaften.
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sellschaft und Umwelt eingehalten wer-
den. Die Ergebnisse publizieren wir zum
Beispiel in einem jahrlichen TCFD-Report
(Task Force for Climate Related Financial
Disclosure) und in unserem CSR-Dash-
board. Die Erreichung dieser Ziele wirkt
sich fiir einen GroBteil unseres globalen
Managements auch auf die Boni aus.

StoBen Sie hausintern nicht manchmal
noch auf Widerstdnde - vor allem, wenn es
um die Wirtschaftlichkeit geht?

Es ist uns wichtig, stringent vorzugehen. Das
ist nicht immer einfach, denn es bedeutet, die
internen Vorgaben auch dann einzuhalten,
wenn wir dadurch kurzfristig lukratives Ge-
schaft verlieren. Das setzt eine entsprechende
Kultur im Unternehmen voraus, die alle Mit-

arbeitenden mittragen missen. Aus- und
Weiterbildung sind dabei ein wichtiger Fak-
tor, ebenso unsere internen CSR-Aktivitaten.
Inzwischen liegt vielen unserer Mitarbeiten-
den das Thema Engagement sehr am Herzen.
Deshalb reden wir kaum noch Gber das ,0b",
sondern nahezu ausschlieBlich dber das
.Wie". Aus unserer Sicht schlieBen sich Nach-
haltigkeit und Wirtschaftlichkeit nicht aus,
im Gegenteil: auf langere Sicht bedingen sie
einander. Das Risiko-Ertrags-Profil nachhalti-
ger Investitionen ist nachweislich nicht
schlechter - oft sogar besser - als das ent-
sprechende Profil nicht nachhaltiger Investi-
tionen. Das liegt auch daran, dass wir fundier-
ter Entscheidungen treffen kdnnen, wenn wir
zusatzlich zu den herkémmlichen Finanzda-
ten auch ESG-Kriterien einbeziehen. >

Foto: BNP Paribas Deutschland



40 - Im Gesprach

Was tut BNP Paribas konkret, um nachhal-
tiger zu werden?
Die Orientierung an den nachhaltigen Ent-
wicklungszielen der UN bedeutet unter an-
derem, dass wir unseren eigenen CO,-Fu3-
abdruck verringern wollen. Daflir haben wir
konkrete Ziele definiert, die wir mit Hilfe
interner Richtlinien umsetzen, beispielswei-
se zum Thema Mobilitdt. Soziale Verantwor-
tung ist uns aber genauso wichtig. Deshalb
fordern wir ehrenamtliches Engagement
unserer Mitarbeitenden und finanzieren
liber unsere Stiftung soziale Projekte in den
Bereichen Bildung, Kunst und Kultur und seit
2021 auch im Bereich Umwelt- und Klima-
schutz. Stand heute haben mehr als 78.000
Menschen von Férderungen der BNP Paribas
Stiftung profitiert, was mich als Vorsitzende
des Stiftungsrats be-
sonders freut. Aus [
gesamtwirtschaftli-
cher Sicht ist aber die
Finanzierung nach-
haltiger Aktivitaten
unserer Kundinnen

y,Nachprifbarkeit
und Transparenz sind
entscheidende Kriterien
flir eine glaubwirdige

gungsverordnung auf 300 Milliarden Euro
erhéhen. AuBerdem steuern wir unsere Er-
fahrung mit nachhaltigen Finanzierungen in
unterschiedlichen Regulierungs-, Bera-
tungs- und Arbeitsgruppen bei. In Deutsch-
land arbeiten wir beispielsweise mit dem
Sustainable Finance Cluster, der H2Global-
Stiftung und dem Forum Nachhaltige Geld-
anlagen zusammen.

Welche Unternehmen werden kiinftig im
Wettbewerb um Kapital die besten Chancen
haben?

Ich bin iberzeugt, dass diejenigen Unter-
nehmen profitieren werden, die sich auf ei-
nem glaubwiirdigen und nachvollziehbaren
Transformationspfad befinden. Das beob-
achten wir an den Kapitalméarkten bereits

heute. Egal, ob es um
] die Aufnahme von

Fremdkapital geht,
beispielsweise {ber
die Ausgabe von An-
leihen, oder um Ei-
genkapitalmaBnah-

und  Kunden der Nachhaltigkeitsstrategie.” men wie einen

wichtigste Faktor zur

Forderung nachhaltiger Ziele. Wir haben da-
fiir neun Sektor-Richtlinien mit Mindest-
standards fiir nachhaltige Investitionen
festgelegt. Auf diese Weise sollen beispiels-
weise unsere Portfolios schrittweise frei von
Kohleverstromung werden - bis 2030 in der
EU und in den OECD-Lé&ndern, bis 2040 welt-
weit. Dariiber hinaus sind wir Mitglied der
Net Zero Banking Alliance, einer Gruppe in-
ternationaler Banken, die sich verpflichtet
haben, ihre Portfolios bis 2050 komplett zu
dekarbonisieren. Wichtig ist aber auch fest-
zuhalten, dass die Erreichung von Nachhal-
tigkeitszielen ein laufender Prozess ist. Wir
sehen es als unsere Aufgabe an, unsere Kun-
den auf diesem Weg zu begleiten und den
Wandel zu finanzieren. In unserem Strate-
gieplan haben wir dafiir Biodiversitat, Kli-
mawandel, Kreislaufwirtschaft und soziale
Inklusion als Schwerpunkte definiert. Bis
2025 wollen wir weltweit 150 Milliarden
Euro an nachhaltigen Krediten finanzieren,
Emittenten bei der Begebung von nachhal-
tigen Anleihen im Volumen von 200 Milliar-
den Euro unterstiitzen und das verwaltete
Vermdgen unserer nachhaltigen Anlagepro-
dukte nach Artikel 8 und 9 der EU-Offenle-

Boérsengang. Eine in-
tegrierte und transparente Nachhaltigkeits-
strategie ist fiir Unternehmen mittlerweile
unerlasslich, um fiir Kapitalgeber attraktiv
zu bleiben. Damit meine ich nicht, dass Un-
ternehmen heute schon zu 100 Prozent
nachhaltige Aktivitditen haben miissen.
Wichtig ist aber, den eigenen Weg dorthin
glaubwiirdig aufzuzeigen. Unternehmen, die
sich nicht rechtzeitig auf die neuen Anfor-
derungen einstellen, laufen Gefahr, fiir die
Markte irrelevant zu werden und als ,Stran-
ded Assets” zu enden.

Wie beraten Sie Unternehmen, die sich ver-
antwortungsvoller aufstellen méchten?
Wir wollen unseren Kunden als Berater und
strategischer Partner zur Seite stehen. Dafiir
haben wir im Herbst letzten Jahres die BNP
Paribas Low Carbon Transition Group ge-
griindet, ein globales Experten-Netzwerk
aus 250 Mitarbeitenden, das Unternehmen
in besonders klimarelevanten Branchen un-
terstilitzt, beispielsweise Energieversorger
oder Unternehmen im Automobilsektor. Zu
diesem Netzwerk gehort auch unser Sustai-
nable Business Advisory Team in Deutsch-
land. Die Kolleginnen und Kollegen beraten
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mit ihrer Nachhaltigkeitsexpertise Unter-
nehmen, institutionelle Kunden und Privat-
kunden, aber auch Einheiten der BNP Pari-
bas. Die Anforderungen sind komplex, des-
wegen bauen wir unsere Expertise kontinu-
ierlich aus. Unsere Beratungseinheiten
beraten ,produkt-agnostisch”; es geht also
erstdarum, den Bedarf der Kunden zu kldren,
ihre Strategie zu verstehen, Chancen und
Risiken zu identifizieren und so im néchsten
Schritt die passenden Losungen, Produkte
und/oder Services fiir sie zu entwickeln. Das
reicht von der Anlageberatung liber das
richtige Finanzierungskonzept bis hin zur
Auswahl des richtigen Partners beziehungs-
weise Akquisitionsobjekts. Wir sehen uns
auch als Plattform, um passende Investoren
mit Unternehmen mit Kapitalbedarf zusam-
menzubringen. Fir die Finanzierung von
Start-ups haben wir den Solar Impulse Fund
gegriindet. Das ist ein eigener Venture-Ca-
pital-Arm, liber den wir als Co-Investor un-
serer Kundinnen und Kunden Kapital fiir
Start-ups im sogenannten Clean-Tech-Sek-
tor bereitstellen.

Ist auch die soziale Verantwortung von
Unternehmen ein Bewertungskriterium?
Eindeutig ja. Nachhaltigkeit ist fiir uns mehr
als ,griine" Finanzierungen oder Anlagen.
Wir betrachten alle drei Sdulen von ESG.
Fragen der sozialen Gerechtigkeit und Inklu-
sion gehdren neben 6kologischen Aspekten
immer dazu. Bislang war der Klimawandel
vorherrschendes Thema, was auch daran
liegt, dass sich der Aussto3 von Treibhausga-
sen vergleichsweise einfach messen und
bepreisen lasst. Allerdings gewinnen andere
Themen wie Biodiversitdt und soziale Aspek-
te zunehmend an Bedeutung. Das hat unter-
schiedliche Griinde. Soziale Themen sind
unter anderem durch die Covid-Pandemie
wichtiger geworden. Daneben betreffen das
seit kurzem in Deutschland geltende Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz und neue
EU-Vorgaben zu den Nachhaltigkeitspflich-
ten von Unternehmen auch soziale Nachhal-
tigkeitsaspekte wie etwa Menschenrechte.
Gleichzeitig wéachst der gesellschaftliche
Druck, mégliches Fehlverhalten birgt Repu-
tationsrisiken. Eine der groBten Herausfor-
derungen fiir die Finanzwirtschaft und die
Unternehmen ist vor diesem Hintergrund die
Datenlage. Viele Kriterien lassen sich man-
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gels Daten noch nicht einheitlich messen
und nachvollziehen, auBerdem bestehen
geographische Unterschiede in der Bewer-
tung von Nachhaltigkeitsthemen.

Wie gehen Sie mit Firmenkunden um, die

Ihre Nachhaltigkeitskriterien noch nicht erfiil-
len?
Wie gesagt - Nachhaltigkeit ist ein Prozess,
und wir begleiten unsere Kundinnen und
Kunden auf diesem Weg, unter anderem mit
unserem Advisory-Team. Mit Verdnderungen
bei Unternehmen, die noch Luft nach oben
haben, zum Beispiel beim CO,-FuBabdruck,
erreichen sie unter dem Strich mehr fiir den
Klimaschutz, als wenn sie ausschlielich Un-
ternehmen unterstiitzen, die bereits als
.griin” oder nachhaltig wahrgenommen
werden, wie zum Beispiel Hersteller von
Windkraftanlagen. Allerdings miissen die
Unternehmen ihren Transformationspfad
glaubwiirdig erkldren und dokumentieren
konnen. Bekenntnisse und Selbstverpflich-
tungen allein reichen nicht.

Haben Sie sich auch schon von langjéhri-

gen Firmenkunden trennen miissen, weil diese
keine Anstrengungen in Richtung Nachhal-
tigkeit unternommen haben?
Der ESG-Minimumstandard fiir Beziehun-
gen zu unseren Geschaftspartnern sind un-
sere Sektor-Richtlinien. Aus diesem Grund
haben wir uns beispielsweise aus dem Ta-
baksektor zuriickgezogen. Das Produkt
selbst ist gesund-

heitsschadlich, und [ ]

die Wertschdopfungs-
kette Iasst sich kaum
nachhaltig gestalten.
Als Faustformel kann
man sagen, dass wir
uns aus Kundenbezie-
hungen zuriickziehen,
wenn wir der Mei-
nung sind, dass Un-
ternehmen durch mangelnden Verdnde-
rungswillen beim Thema Nachhaltigkeit
mittelfristig wirtschaftlich ins Hintertreffen
geraten werden und deshalb ein finanzielles
Risiko darstellen. Grundsatzlich ist ein Aus-
schluss aber das letzte Mittel. Wir setzen in
der Regel darauf, die Unternehmen bei der
nachhaltigen Transformation partnerschaft-
lich zu begleiten, durch Beratung, Finanzie-

y,Diejenigen Unternehmen
werden profitieren,
die sich auf einem
glaubwirdigen und
nachvollziehbaren
Transformationspfad
befinden.“

rungen oder auch durch die Ausiibung unse-
rer Stimmrechte als Assetmanager.

Stichwort finanzielle Risiken: Welche Rolle
spielen ESG-Kriterien bei deren Bewertung?
Wir haben ein ganzheitliches Risikover-
stdndnis. Letztlich sind selbst physische Ri-
siken, Transformationsrisiken und Reputati-
onsrisiken immer auch Finanzrisiken, die
einkalkuliert werden miissen. Deshalb ist die
Analyse von ESG-Kriterien mittlerweile ein
fester Bestandteil unseres Risikomanage-
ments. Wir orientieren uns an den Empfeh-
lungen des EZB-Leitfadens zu Klima- und
Umweltrisiken und an den Vorgaben des
BaFin-Merkblatts zum Umgang mit Nach-
haltigkeitsrisiken. Mit Hilfe von Szenario-
analysen und Stresstests steuern wir nicht
nur klassische Kreditrisiken, sondern auch
operationelle Risiken, Markt- und Liquidi-
tatsrisiken.

Wie setzen Sie das in der Praxis um, bei-

spielsweise bei einem Kreditprozess fiir Unter-
nehmenskunden?
Bei der Genehmigung von Krediten priifen
wir zuerst, ob eine der Sektor-Richtlinien
greift. Im nichsten Schritt ergédnzen wir den
klassischen Kreditantrag um eine systemati-
sche ESG-Analyse. Dafiir nutzen wir einen
sektorspezifischen Fragebogen zur Nachhal-
tigkeitsstrategie, mit dem wir das aktuelle
ESG-Profil der Firmenkunden und mdgliche
Risiken ermitteln. Das erlaubt uns, die ESG-
Performance unserer
Portfolios zu steuern,
zum Beispiel die De-
karbonisierung unse-
res Kreditportfolios,
Stichwort Net Zero
Banking Alliance. Da-
bei sind die Menge
und die Qualitdt der
verfligbaren Daten
entscheidend. Hier
bestehen derzeit noch Liicken, die durch die
gesetzlichen Offenlegungspflichten ge-
schlossen werden missen. Da ist noch eini-
ges zu tun.

Sie haben sich dazu verpflichtet, die Ziele
des Pariser Klimaabkommens einzuhalten.
Wie bewerten Sie, ob Sie dabei auf dem richti-
gen Weg sind?
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Wir sind seit 2021 Mitglied der Net Zero
Banking Alliance und haben uns verpflichtet,
bis 2050 zur Finanzierung einer CO,-neutra-
len Wirtschaft liberzugehen. Die Vorgaben
sind ambitioniert. Da aber die Finanzierung
der Energiewende bereits seit liber zehn Jah-
ren Teil unserer Nachhaltigkeitsstrategie ist,
haben wir bereits einige Vorarbeit geleistet.
Wir gehdren neben anderen europdischen
Banken zu den Erstunterzeichnern der Initi-
ative PACTA (Paris Agreement Capital Tran-
sition Assessment), die 2018 in Kattowitz
gegriindet wurde. Mit der PACTA-Methodik
kénnen Marktteilnenmer die Ubereinstim-
mung ihrer Finanzportfolios mit dem Pariser
Klimaabkommen anhand verschiedener Kli-
maszenarien bewerten. Wir haben auf dieser
Grundlage einen vierstufigen Bewertungs-
prozess entwickelt, den wir an den jeweili-
gen Sektor anpassen und mit Daten von
Drittanbietern erganzen. Damit kénnen wir
die Dekarbonisierung unserer Finanzportfo-
lios liberwachen und Fortschritte messen.
Unser Strategieplan 2025 sieht dafiir zwei
Schritte vor: Zundchst legen wir die CO,-
Emissionen in unseren Finanzportfolios auf
Grundlage der Daten von 2022 offen. Bis
2025 wollen wir dann auch erste Dekarboni-
sierungsziele veroffentlichen. Dabei konzen-
trieren wir uns vorerst auf die Sektoren
Energie, Ol & Gas und auf die Automo-
bilbranche. Spater sollen weitere Sektoren
folgen.

Welche Schwierigkeiten sehen Sie derzeit

noch bei Bewertungsmethoden und Messbar-
keit?
Transparenz erfordert standardisierte Daten
und Berichterstattung der Portfoliounter-
nehmen. Hier gibt es derzeit noch Liicken, an
denen der Gesetzgeber und internationale
Standardsetzer aber arbeiten. Europaweite
oder gar globale Standards zu schaffen
braucht Zeit. Vieles ist im Fluss. 2022 sind
wir der PCAF-Initiative (Partnership for Car-
bon Accounting Financials) beigetreten, um
weiter an globalen Bewertungsstandards fiir
die Dekarbonisierung von Finanzportfolios
mitzuarbeiten.

Die Fragen stellte Gabriele Kalt.



42 - Advertorial

Ver ung 1-2023

nozilale Uerantwortung

1m stetl

on Wandel

Warum Unternehmen ihre CSR-MaBnahmen flexibel gestalten miissen

he Business of Business is Business"

Was einst der bekannte amerikani-

sche Okonom Milton Friedman mit
diesem Slogan propagiert hatte, hat schon
lange seine Glltigkeit verloren: shareholder
value als oberste Handlungsmaxime. Viele
Jahrzehnte konnten sich Unternehmen hinter
dieser Philosophie verstecken. Beschleunigt
durch Krisen und tiefgreifende Transformati-
onsprozesse erwartet die Gesellschaft! heute
aber mehr als jemals zuvor, dass sich Unter-
nehmen auch sozial engagieren und Verant-
wortung tibernehmen zur Losung der groBen
Probleme unserer Zeit. Zu Recht, wie ich mei-
ne. Klimawandel, Corona-Pandemie und zu-
letzt der Ukraine-Krieg - die Herausforderun-
gen sind groB und dementsprechend vielfal-
tig sind die Corporate Social Responsibility
Agenden vieler Unternehmen - auch die der
EnBW Baden-Wairttemberg.

Vor dem Hintergrund des Klimawandels
und dem steigenden Energiebedarf bei gleich-
zeitig begrenzten natirlichen Ressourcen
stehen neben Politik und Gesellschaft gerade
auch Energieversorger wie wir vor groBen
Herausforderungen. Denen begegnen wir als
Unternehmen mit dem konsequenten Umbau
unseres Portfolios und dem klaren Bekenntnis
zur Klimaneutralitdt bis 2035. Eine langfristi-
ge CSR-Strategie stringent zu verfolgen ist
das eine, auf unvorhersehbare Ereignisse mit
schnellen sowie kreativen Ldsungen zu rea-
gieren das andere.

Unvorhersehbare Ereignisse erfordern
Flexibilitat bei unternehmerischen
Initiativen

Der schreckliche Angriffskrieg Russlands
auf die Ukraine hat uns die massive Abhan-

gigkeit der europdischen Energieversorgung
vor Augen geflihrt, aber er hat vor allem un-
menschliches Leid mit sich gebracht. Die rus-
sische Invasion hat die Menschen in Deutsch-
land und Europa erschittert. Als Unterneh-
men der Energiewirtschaft, die seither wie
keine andere Branche im Fokus der Offent-
lichkeit steht, sehen wir uns hier in einer ganz
besonderen Verantwortung, fiir unsere de-
mokratischen Werte einzustehen, Haltung zu
zeigen und der ukrainischen Bevélkerung zu
helfen - vor Ort oder vor dem Krieg Gefliich-
teten hier in Deutschland. Seit Tag 1 des rus-
sischen Angriffskrieges haben wir zusammen
mit unseren Mitarbeitenden auf ganz ver-
schiedene Art sehr pragmatisch geholfen.

Aktion ,EnBW hilft":
Agile Hilfsangebote und MaBnahmen
fiir die Ukraine

Wir haben eine interne Taskforce ins Leben
gerufen, die unter dem Titel ,EnBW hilft"
zahlreiche Hilfsangebote und MaBnahmen
gebiindelt hat. So kamen mittlerweile Geld-
und Sachspenden in sechsstelliger Hohe zu-
sammen. Diese Hilfe kam Ukrainerinnen und
Ukrainern entweder durch direkte Spenden
zugute oder auch durch Wohnraum, der
Flichtlingen zur Verfligung gestellt wurde.
Auch an die ,Tafel Baden-Wirttemberg” gin-
gen Spenden in Form von Lebensmitteln und
Geld.

Die Mitarbeitenden der EnBW wurden zu-
dem ermutigt, sich auch privat fur Ukraine-
rinnen und Ukrainer einzusetzen. Durch die
LEnBW-Urlaubsspende” erhielten sie dafiir bis
zu flnf Sonderurlaubstage, an denen sie
ehrenamtlich Hilfsaktionen unterstiitzen
konnten. Und dber die Internet-Plattform

betterplace.org spendeten EnBW Mitarbei-
tende insgesamt 120.000 Euro fiir Ukraine-
Hilfsaktionen.

Unterstlitzung im ersten Kriegswinter
in der Ukraine

Und die Hilfe reiBt nicht ab: Denn im ersten
Kriegswinter ist es mehr denn je ndtig, die
Menschen vor Ort zu unterstltzen und ein
wenig dazu beizutragen, das unfassbare Leid
zu mildern. Deshalb haben wir uns entschie-
den, mit einem weiteren flinfstelligen Betrag
die Aktion ,Schenke Licht" des Vereins ,Ukrai-
ner in Karlsruhe" zu unterstiitzen. Dieser
nutzt das Geld, um dringend bendtigte Gene-
ratoren, Powerbanks und tragbare Powersta-
tionen anzuschaffen. Darlber hinaus spen-
den wir Betriebsmittel wie Transformatoren
und Kabel an die Gesellschaft fir Internatio-
nale Zusammenarbeit (GIZ), die damit zur
Stabilisierung der Versorgung in der Ukraine
beitragt.

Uberwiltigend war und ist das groBe Enga-
gement und die groBe Hilfsbereitschaft in der
eigenen Belegschaft. Corporate Social Re-
sponsibility als gelebtes Miteinander. Und da
schlieBt sich der Kreis: Laut Umfrage ent-
scheiden bei der Arbeitgeberwahl mehr als die
Halfte (54 Prozent) auf Basis ihrer Werte und
Uberzeugungen, etwa in Hinblick auf soziale
Fragen oder die Haltung eines Unternehmens
bei kontroverseren Themen. Das zeigt, dass
eine erfolgreiche Corporate Social Responsi-
bility-Strategie auf viele Ziele gleichzeitig
einzahlt: Wenn es Unternehmen gelingt,
glaubwiirdig gesellschaftliche Verantwor-
tung zu Ubernehmen, starkt das das Ansehen
bei Kundinnen und Kunden wie Mitarbeiten-
den gleichermaBen.

Fotos: EnBW, + UNICEF (rechts oben)
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Viele EnBW Mitarbeitende engagierten
sich privat, hier mit groBer Spenden-
aktion inklusive Uberfahrt.

Seit 1. Marz 2019 ist Colette Riickert-
Hennen Mitglied des Vorstands, seit 1. Juli
2019 auBerdem Arbeitsdirektorin der EnBW
Energie Baden-Wirttemberg AG in
Karlsruhe. Zu ihrem Ressort gehoren die
Bereiche Vertrieb, Personal, HR-Strategie,
Recht, Revision, Regulierungsmanagement,
Compliance Management/Datenschutz,
Gremien/Aktionarsbeziehungen,
Arbeitsmedizin & Gesundheitsmanagement
sowie Corporate Real Estate Management.

1. ,Corporate Social Mind Report" vom
Beratungshaus Wider Sense und
INFLUENCE|SG
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Colette Riickert-Hennen
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asant steigende Energiekosten sowie

hoher Druck von Investoren, Gesetz-

gebern und Kunden fiihren dazu, dass
Nachhaltigkeit sich zu einem Top-Thema fiir
Unternehmensentscheider entwickelt. Was
man im Markt sehen kann, belegt auch die
aktuelle CEO-Studie von IBM: Mehr als die
Halfte aller Fihrungskrafte Gber alle Bran-
chen hinweg nennt Nachhaltigkeit als Top-
Prioritat, verglichen mit 32 Prozentim Vorjahr
2021.Sie erwarten, dass durch Investments in
nachhaltige Transformation deutlich bessere
wirtschaftliche Ergebnisse erzielt werden.

In unserer Arbeit mit Kunden geht es aktu-
ell um drei Fragen, die durch die Energiekrise
stark auf das ,E" von ESG fokussieren. Erstens:
Wie kénnen kurzfristig Energie gespart und
damit Kosten gesenkt werden? Zweitens: Wie
kann man schneller und effizienter die CO,-
Ziele erreichen? Drittens: Wie setzt man ein
datengestiitztes Nachhaltigkeitsmanage-
ment auf, das Reporting und Nachhaltigkeits-
aktivitdten unterstitzt?

Die Kosten der Unternehmen fiir den Ener-
gieverbrauch haben sich deutlich erhéht -
beispielsweise ber die massiv steigenden
Kosten fiir den Betrieb der Gebdude, Liegen-
schaften, Fuhrparks und Rechenzentren.
Gleichzeitig wissen wir, laut dem jingsten
.Renewables 2022 Global Status Report” des
Umweltprogramms der Vereinten Nationen,
dass die globale Energiewende, die sich die
Welt nach der Covid-19-Pandemie erhofft
hatte, noch nicht in ausreichendem MaBe
stattfindet. Wahrend die Branche und der
Einsatz erneuerbarer Energien wachsen, er-
folgt die Umstellung auf kohlenstoffarme
Energiequellen zu langsam. Laut Statisti-
schem Bundesamt macht der Einsatz erneu-
erbarer Energien in Deutschland weniger als
ein Zehntel des Gesamtenergieverbrauchs der
deutschen Industrie aus.

Digitalisierte Gebaude

Dem UN-Umweltprogramm zufolge ver-
brauchen Gebaude 40 Prozent der weltweiten
Energie, 25 Prozent des weltweiten Wassers,
40 Prozent der weltweiten Ressourcen und
verursachen 30 Prozent der Treibhausgas-
emissionen. Die Nachhaltigkeitspldne der Un-
ternehmen miissen sowohl die Energieeffizi-

enz als auch die Senkung der durch den Ener-
gieverbrauch verursachten Emissionen einbe-
ziehen - und das erfordert Investitionen in
neue Technologien.

Den Energie- und CO,-FuBabdruck von
Unternehmensstandorten zu verstehen kann
sehr komplex sein. Es beansprucht die Zusam-
menstellung und Analyse von Unmengen an
Daten aus einer Vielzahl von Quellen Uber
mehrere Gebdude hinweg. Der Umfang der
Nachhaltigkeitsdaten, die Unternenmen sam-
meln miissen, erfordert eine ausgefeilte Tech-
nologie. Software unterstiitzt Unternehmen
dabei, ihr Immobilien-, Gebaude- und Infra-
strukturmanagement effizienter zu gestalten,
was sich positiv auf die Kosten und den CO,-
AusstoB auswirkt.

Ein gutes Beispiel dafir ist Sund & Beelt.
Das dénische Unternehmen betreibt einige
der groBten Infrastrukturen der Welt, darun-
ter die Storebelt-Briicke, eine Kombination
aus Eisenbahntunnel und StraBenhdngebrii-
cke. Mit Hilfe von Software kann das Unter-
nehmen seine Infrastrukturen inspizieren, mit
mobilen Gerdten vor Ort auf Erkenntnisse
zugreifen und Kl-Technologie einsetzen, um
Daten ber den Zustand von Briicken, Tun-
neln und anderen Infrastrukturelementen zu
analysieren. So kann es Verkehrslasten, Wie-
derholungen und tatsdchliche Vibrationen
beispielsweise auf der Storebeelt-Bricke
identifizieren, die Lebensdauer berechnen so-
wie die kritischsten Bereiche inspizieren. Ob-
wohl das Unternehmen die Storebeelt-Briicke
flir eine Lebensdauer von hundert Jahren
gebaut hat, kann es mit dem richtigen Einsatz
von Daten und digitalen Lésungen die Le-
bensdauer der Briicke um hundert weitere
Jahre verlangern. Dadurch verringert sich
auch der gesamte CO,-FuBabdruck - etwa
um 750.000 Tonnen.

Effizienz im Rechenzentrum

Computer, Rechenzentren und Netzwerke
verbrauchen etwa 10 Prozent des weltweiten
Stroms. Unternehmen missen darauf achten,
die Energieeffizienz in Rechenzentren dra-
stisch zu verbessern und die IT-Infrastruktur
zu modernisieren, um den Energieverbrauch
zu senken. Das ist insbesondere flir Kunden
im Versicherungs- und Bankensektor hochre-

levant. Die Senkung des Energieverbrauchs im
Zusammenhang mit Technologie bringt auch
deutliche Kosteneinsparungen fiir die Unter-
nehmen mit sich. So konnte beispielsweise
das Kreditinstitut BBVA die CO,-Emissionen
und den Energieverbrauch ihrer Rechenzen-
trumsprozessoren mit Technologie von 1BM
um 50 Prozent senken.

Aus diesem Grund arbeiten wir auch daran,
den Einsatz erneuerbarer Energiequellen fir
die Stromversorgung der eigenen Cloud-Re-
chenzentren weltweit zu erhdhen. Ziel ist es,
bis 2025 drei Viertel und bis zum Jahr 2030
insgesamt 90 Prozent des Stroms, den die Re-
chenzentren von IBM weltweit verbrauchen,
aus erneuerbaren Quellen zu beziehen.

Zur eingangs aufgeworfenen Frage der
CO,-Ziele: Ein derart optimierter Energiever-
brauch wirkt sich direkt auf die CO,-Emissio-
nen und damit auf die Erreichung der CO,-
Ziele aus. In dieser Hinsicht ist die Energiekri-
se ein Treiber der Energietransition. Darliber
hinaus gibt es weitere wichtige Hebel, bei-
spielsweise die Lieferketten eines Unterneh-
mens.

Nachhaltige Lieferketten

Die globalen Lieferketten sind schatzungs-
weise flr rund 80 Prozent der Treibhausgas-
emissionen eines Unternehmens verantwort-
lich. Inzwischen fordern Verbraucherinnen
und Verbraucher mehr Transparenz und
Nachhaltigkeit in der gesamten Lieferkette
der Produkte, die sie kaufen und konsumie-
ren, und setzen damit Unternehmen unter
Druck, ihre Lieferketten neu zu gestalten. Zu-
dem nehmen Regularien wie das Lieferket-
tengesetz Unternehmen zunehmend in die
Verantwortung - flr ihre direkten Emissionen
und fiir die Emissionen, die in der Wertschdp-
fungskette ihrer Produkte und Dienstleistun-
gen entstehen.

Um die zu Beginn gestellte Frage Gber das
nachhaltige Datenmanagement zu beant-
worten: Es zeigt sich, dass ein haufiges ,Ne-
benprodukt” der Transparenz die Identifikati-
on von Optimierungspotentialen ist. Das ha-
ben wir zuletzt mit dem im November bei den
MCA Awards preisgekronten UK Fashion Trust
gezeigt: eine Plattform, die IBM mit der briti-

lllustration: Rodolfo Fischer Liickert; Foto: gudrun_anna/iStock/Getty Images
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schen Regierung flr die sogenannten ,Fast-
Fashion-Retailer" gebaut hat, um komplette
Transparenz in der Lieferkette herzustellen.

Die verschiedenen Arten von Daten, die
Unternehmen bendtigen, um Transparenz
und Nachhaltigkeit zu gewahrleisten, sind
stark fragmentiert und fir alle Beteiligten
schwer zugadnglich. Technologien wie Kiinst-
liche Intelligenz und Blockchain erméglichen
es Unternehmen, Daten beispielsweise Uber
ein unverdnderliches, verteiltes und gemein-
sam genutztes Hauptbuch zu verwalten. So
kénnen sie mitihren Partnern in der Lieferket-
te auf eine vertrauensvollere und effizientere
Art und Weise Transaktionen durchfiihren,
um Herkunft und Qualitdt zu gewahrleisten,
Produktabfélle zu reduzieren, den CO,-FuB-

abdruck zu verringern sowie zusatzlich ihre
Rentabilitdt zu steigern.

Unternehmen sollten sich auf den Aufbau
einer nachhaltigen Strategie konzentrieren,
die nicht nur Lieferketten umfasst, sondern
auch Bereiche wie Klima- und Wettererkennt-
nisse, intelligente Infrastrukturen, Green IT
sowie ESG-Vorschriften.

Transparenz und Standards

Es ist vollig klar: Wir missen in der Lage
sein, unsere Nachhaltigkeitsziele zu messen
und Uber die Fortschritte zu berichten. Zudem
stehen Unternehmen - zu Recht - unter dem
wachsenden Druck ihrer Stakeholder, trans-
parent und rechenschaftspflichtig tber ihre

Fortschritte bei der Erflillung von Umweltver-
pflichtungen und ESG-Angaben zu berichten.
Ein einheitlicher globaler ESG-Standard ware
sicherlich hilfreich, doch damit dies funktio-
niert, missen Instrumente zur Erfassung,
Prifung und Berichterstattung von Nachhal-
tigkeitsinformationen vorhanden sein. 44
Prozent der Fiihrungskrafte geben in der CEO-
Studie an, dass es ihnen nach wie vor Schwie-
rigkeiten bereitet, Nachhaltigkeitsdaten in
Erkenntnisse umzuwandeln, die ihnen helfen,
ihre Umweltziele zu erreichen.

Letztlich ist der Weg zu mehr Nachhaltig-
keit fir jedes Unternehmen ein individueller.
Er variiert je nach Region, Branche und dem
aktuellen Stand bereits laufender Prozesse.
Doch es gibt immer Lésungen. Ein Beispiel ist
Evonik: IBM unterstiitzt das weltweit tatige
Spezialchemieunternehmen mit Technologie
und Beratung bei seiner Transformation zu
einem nachhaltigen Chemiekonzern. Inner-
halb weniger Monate wurde das erste Modul
fir eine Sustainability-Data-Management-
Plattform geliefert, die die manuellen Prozes-
se bei der zentralen Bearbeitung ausgewahl-
ter ESG-Kennzahlen weitgehend automati-
siert. Ein zweites Beispiel ist eine Software, die
Unternehmen hilft, sich auf Wetter- und Kli-
marisiken vorzubereiten, die das Geschaft
stéren kénnten, und auf die Vorhersagen
entsprechend friihzeitig zu reagieren. Dazu
werden vorhandene Wetterdaten, fortschritt-
liche Geodatenanalyse und Kiinstliche Intelli-
genz genutzt, um detaillierte Analysen von
Klimarisiken zu liefern.

Mehr denn je werden Technologien der
Katalysator sein, der Unternehmen hilft,
schneller und erfolgreicher nachhaltig zu
werden. Eine friihe Energiewende ist tech-
nologisch mdglich. Nur: Sie auch umzuset-
zen, das erfordert Mut und entschlossene
Entscheidungen.

Christine Rupp ist Geschéaftsfiihrerin von
IBM Deutschland und General Managerin
IBM Consulting Deutschland, Osterreich,
Schweiz.
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Kiinstliche Intelligenz: Fragen an den Ethikexperten und US-Prasidentenberater
Reggie Townsend vom Spezialisten SAS

Sie wollen eine bessere, gerechtere Zukunft
durch Kl und damit verbundene Technologien
erreichen. Haben Sie ein, zwei konkrete Bei-
spiele fiir uns parat?

Aber sicher — mir fallt da gleich ein Projekt
am Massey Cancer Center der Virginia Com-
monwealth University ein, das diesen Kom-
plex sehr gut veranschaulicht. Dort arbeiten
Forscher, Verwaltung und Biirger auf Daten-
basis eng zusammen, um herauszufinden,
wie Krebserkrankungen in sozial und wirt-
schaftlich benachteiligten Bevdlkerungs-
gruppen auftreten. So entsteht ein System,
in dem Patienten und ihr Umfeld direkt an
der Erhebung und Nutzung neuer For-
schungsergebnisse beteiligt sind, sie sind
nicht mehr nur Objekt, sondern auch selbst
Akteure. Die Ergebnisse dieser Untersuchun-
gen kommen insbesondere unterversorgten
Patientengruppen zugute: Sie erhalten eine
bessere Gesundheitsversorgung und gleich-
berechtigt Zugang zu Behandlungen. Die
Auswertung sehr groBer Datenmengen mit
Hilfe der Datenanalyseplattform SAS Viya
bringt zutage, inwieweit einkommens-
schwache und vulnerable Bevédlkerungs-
gruppen ein héheres Krebs- und Sterblich-
keitsrisiko aufweisen. Datenmanagement,
-analyse und -visualisierung laufen auto-
matisiert ab, dadurch stehen die Forschungs-
ergebnisse sehr schnell zur Verfligung.
Wichtige Erkenntnisse zu Risikofaktoren und
wirksamen Behandlungen lassen sich einfa-
cher interpretieren und teilen.

Entscheidend dabei: In allen Phasen eines
solchen Innovationsprozesses miissen ethi-
sche Fragen, muss ein klares Verantwor-

[']

y,Ethisches Uerhalten
verringert das Risiko,
unabsichtlich bestimmte
soziale Gruppen zu
vernachlassigen oder
zu diskriminieren.“

tungsbewusstsein eine zentrale Rolle spie-
len. Verantwortungsvolle Innovation durch
KI setzt wiederum ,vertrauenswiirdige” Kl
voraus: Das heifBt, sie muss Gberpriifbar und
erklarbar sein. Das ist gerade im Gesund-
heitswesen wichtig, weil es hier oft um Ent-
scheidungen iiber Leben und Tod geht. Das
Amsterdam University Medical Center hat
beispielsweise ein sogenanntes Deep-Lear-
ning-Modell von SAS Viya darauf trainiert,
Merkmale, die auf einen Tumor hinweisen,
sofort zu erkennen und wichtige Informati-
onen direkt an die zustandigen Arzte weiter-
zugeben. Ziel ist eine schnellere Diagnose
und eine rasche Entscheidung liber lebens-
rettende MaBnahmen, etwa eine sofortige
Operation. Sdmtliche Schritte in diesem Pro-
zess sind lberpriifbar und transparent. So
konnen die Arzte genau nachvollziehen, wie
der Algorithmus zu seiner Empfehlung ge-
langt ist.

Was muss ein ethisch verantwortungsvol-
ler Einsatz von Kl beinhalten?
Letzten Endes muss jede Organisation ganz
individuell entscheiden, was fiir sie verant-
wortungsvolle KI bedeutet - das hangt voll
und ganz von der jeweiligen Unternehmens-
kultur und den Unternehmensprinzipien ab.
Wir von SAS sehen uns dabei in der Pflicht,
zu einer ethisch einwandfreien Umsetzung

von Innovation beizutragen. Bei der Ausfor-
mulierung dieses Engagements fiir Respon-
sible Al haben wir uns auf unsere Grundprin-
zipien gestiitzt: Menschlichkeit, Inklusion,
Verantwortung, Stabilitdt, Transparenz so-
wie Datenschutz und Sicherheit.

Die technische Voraussetzung fiir verant-
wortungsvolle Kl ist eine Plattform, die die
Entscheidungsfindung in jedem Schritt
transparent und dberpriifbar macht - bei-
spielsweise indem Anwender Vorannahmen
aufgrund von Verzerrungen in den Daten
(Bias) erkennen kénnen. Die statistischen
Modelle lassen sich also aktiv liberwachen,
die Einhaltung von Governance ist sicherge-
stellt und Verantwortlichkeiten sind klar. Ein
Bias kann wahrend des gesamten KI-Prozes-
ses in verschiedenen Formen auftreten, da-
her bendtigen KI-Plattformen unbedingt
Funktionen, die solche Fehlentwicklungen
bereits beim Datenmanagement und bei der
Modellierung identifizieren.

Sie sagen, Unternehmen brauchen generell
ethische Innovationsprozesse. Warum?
Ein ethisch korrekter Umgang muss fiir KI,
also fiir die Technologie, genauso selbstver-
standlich sein wie fiir die zugrundeliegenden
Daten. Wer ethisch handelt, stellt die richti-
gen Fragen, beispielsweise: Steht der
Mensch stets im Mittelpunkt? Ist das Team,
das KI-Anwendungen entwickelt und trai-
niert, ausreichend divers? Wer hat Vorteile,
wem entsteht womdglich Schaden? Besteht
die Gefahr, dass die Daten und die Kl existie-
rende Vorurteile reproduzieren oder sogar
verstarken? Ethische Aspekte sind nicht erst

Foto: SAS
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Reggie Townsend ist Direktor des Bereichs Datenethik beim US-Softwarehaus SAS. Das weltweit tdtige Unternehmen aus North Carolina mit

knapp 12.000 Mitarbeitern und Kunden aus 150 Lindern gilt als Pionier in den Bereichen des Maschinellen Lernens und der Kiinstlichen In-

telligenz. Townsend ist seit April 2022 Mitglied im National Artificial Intelligence Advisory Committee, das den US-Préisidenten bei Fragen

rund um den ethischen Einsatz von Kl berdt. Seit 2015 ist Townsend fiir SAS tétig, zuvor arbeitete der am lllinois Institute of Technology aus-

gebildete Experte (MBA in Technology Management und Marketing) fiir die Unternehmen Knowledge Advantage, Sage Life, Sun Microsy-

stems und IBM.

beim Einsatz von Kl wichtig, sie sind an je-
dem Punkt zu beriicksichtigen - von der ers-
ten Idee fiir ein Anwendungsszenario bis hin
zur Uberwachung der Modelle.

Ethisches Verhalten verringert das Risiko,
unabsichtlich bestimmte soziale Gruppen zu
vernachlassigen oder zu diskriminieren, was
letztlich auch dem Image des Unternehmens
schaden und zu Umsatzverlusten fiihren
kann. Zudem werden Ethikverst6Be immer
strenger bestraft. Ein ethischer Umgang mit
Daten und verantwortungsbewusste Inno-
vation sind deshalb fiir Unternehmen mehr
als sinnvoll.

Klimawandel, Pandemie, Krieg, Energie-
knappheit: Was kann KI gegen Krisen tun?

Kl-basierte Vorhersagen kdnnen insbeson-
dere helfen, sich auf noch nie dagewesene
Situationen, auf Krisen und Katastrophen
bestmdglich vorzubereiten. Kl ist in der Lage,
die Auswirkungen von extremen Wetterbe-
dingungen und Klimawandel auf vulnerable
Bevdlkerungsgruppen prazise zu berechnen.
Damit lassen sich Schaden, bendtigte Res-
sourcen und zu erwartende Versicherungs-
kosten realistisch einschatzen.

Im Falle einer Pandemie kann Kl dabei hel-
fen, die Ausbreitung der Krankheit vorherzu-
sagen. Ein Land in Asien hat beispielsweise
wéhrend der Covidkrise Daten von offentli-
chen Einrichtungen des Gesundheitswesens
mit Mobilfunkdaten kombiniert, um Aussa-
gen dariiber zu treffen, wo die ndchsten In-

fektionsschwerpunkte zu erwarten sind.
Viele Krankenhduser waren zu Beginn der
Pandemie uberfordert, aber einige, darunter
die Cleveland Clinic, nutzten KI, um den Be-
darf an Krankenhausbetten, Schutzausriis-
tung und anderen wichtigen Ressourcen zu
prognostizieren.

Klima, Pandemien und Kriege haben auch
Auswirkungen auf globale Versorgungsket-
ten. Mit Kl lassen sich die komplexen Bezie-
hungen der Lieferkette nachbilden. So ist es
einfacher fiir Unternehmen und Behdrden zu
erkennen, wo es Engpéasse geben kdnnte. Das
gilt auch fiir die Energie- und Wasserversor-
gung. Kl kann dabei helfen, sowohl die
Nachfrage als auch das potentielle Angebot
in bestimmten Gebieten zu prognostizieren,
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um einen moglichen Mangel zu mindern. Ein
weiteres wichtiges Thema ist die Wasser-
qualitat. In Florida trifft man mit Kl erfolg-
reich Aussagen zur landwirtschaftlich verur-
sachten Nahrstoffbelastung und anderen
Verschmutzungen, um das Auftreten schad-
licher Algen zu minimieren, die Nutzpflan-
zen verdrangen, Millionen von Fischen téten
und die Wirtschaft bedrohen.

In der Landwirtschaft wird KI auch deshalb
zunehmend an Bedeutung gewinnen, weil
wir vor der Herausforderung stehen, eine
Weltbevolkerung von mehr als acht Milliar-
den Menschen zu erndhren. Gleichzeitig
werden Computer Vision (Systeme, die Ob-
jekte in digitalem Bildmaterial erkennen und
verarbeiten, Anm.) und das Internet of
Things dazu beitragen, die Gesundheit von
Tieren und Pflanzen durch Bildanalyse und
Sensordaten besser liberwachen zu konnen.
Und Kl wird dariiber hinaus die Forschung zu
Nutzpflanzen beschleunigen, so dass wirk-
same und sichere Mittel fiir den nachhalti-
gen Pflanzenschutz schneller auf den Markt
kommen.

Wie ist es bei KI-Anwendungen eigentlich
um das Verhdltnis der eingesetzten zur einge-
sparten Energie bestellt?

Das ist schwierig zu beantworten, da es von
vielen verschiedenen Faktoren wie Daten-
menge, Art der Speicherung oder Rechen-
leistung abhangt. Grundsétzlich gewinnt
das Konzept ,griine KI" definitiv an Zugkraft
- und das aus gutem Grund. Die zum Trainie-
ren von KI-Modellen bend&tigte Rechenleis-
tung ist exponentiell gestiegen, da die Algo-
rithmen immer komplexer werden. Entspre-
chend haben Volumen, Geschwindigkeit und
Vielfalt der Daten zugenommen.

Eine gewisse Ironie: Der durch Kl gestiegene
Energieverbrauch und der groBere CO,-
Footprint lassen sich gleichfalls durch Kl
senken. Wer beispielsweise seine Trainings-
daten optimiert, verringert dadurch die Da-
tenmenge, die er zur Erstellung von Model-
len bendtigt. Ein weiterer Ansatz ist Cons-
trained Machine Learning, bei dem Daten-
satze regelbasiert von der Analyse
ausgeschlossen werden kdnnen.

SAS hat sich verpflichtet, bis 2050 komplett
CO0,-neutral zu sein. Wir erreichen das auf
technologischer Ebene unter anderem durch
Virtualisierung in groBem Stil - wo friiher 15

physische Maschinen liefen, ist es dann nur
noch eine. Das spart bis zu 80 Prozent an
Energie und Emissionen. Dariiber hinaus ver-
wenden wir unsere eigenen Softwareldsun-
gen, um den Energieverbrauch unserer Re-
chenzentren und Gebdude sowie die Leis-
tung unserer Solarparks zu liberwachen.
Zusatzlich ldsst sich so der Einsatz von
Heizung, Klimaanlage, Cloud-Computing-
Ressourcen und anderen groBen ,Energie-
verschwendern” optimieren.

[']

,ES ist wichtig, dass wir
ein breiteres VUerstandnis
fur KI schaffen, um Angst
und Verunsicherung zu
begegnen.

Wofiir darf man Kl nicht einsetzen?

Im Grunde geht es bei Kl um automatisierte
Entscheidungsfindung, und die kann {berall
Vorteile bringen. Wichtig ist jedoch, dass
stets der Mensch im Mittelpunkt steht und
die Entscheidungen ethischen Prinzipien
folgen. Es gibt Bereiche, in denen der Einsatz
von Kl streng kontrolliert und sorgfaltig re-
guliert werden muss - ndmlich liberall dort,
wo Gesundheit, Sicherheit, Finanzen oder
die personliche Freiheit betroffen sind.
Wenn Amazon mir ein Hemd empfiehlt, das
mir nicht geféllt, ist das nicht weiter
schlimm. Anders sieht es jedoch aus, wenn
eine Bank ihrem Kunden aufgrund histori-
scher Daten, die eine rassistische Verzerrung
mitbringen, einen Kredit verweigert. Ebenso
wenig ist es akzeptabel, wenn bestimmte
gesellschaftliche Gruppen aufgrund von un-
ausgewogenen Daten vom Gesundheitssys-
tem unterversorgt werden. Gleichzeitig bie-
tet KI aber auch die Chance, gegen histo-
risch gewachsene Ungerechtigkeiten anzu-
gehen.

Zwei Drittel der groBBen deutschen Unter-
nehmen verwenden Machine Learning. Wie
sehen Sie die Situation der KI-Anwendungen
in Deutschland, sind wir immer noch zu vor-
sichtig?

Die erfolgreiche Einfiihrung von Kl hdngt
von einer ganzen Reihe von Faktoren ab. Da-

Ver ung 1-2023

mit sie gelingt, brauchen Unternehmen vor
allem drei Dinge: die passenden Mitarbeiter,
Technologien und Richtlinien. Ob Deutsch-
land zu z6gerlich ist, kann ich nicht beant-
worten, ich weiB3 nur, dass es in verschiede-
nen Landern unterschiedliche Toleranzgren-
zen fiir den Einsatz von Kl gibt - je nach
offentlicher Wahrnehmung in der jeweiligen
Bevdlkerung. Deshalb ist es wichtig, dass wir
ein breiteres Verstandnis fiir Kl schaffen, um
Angst und Verunsicherung zu begegnen.
Diese resultieren oft aus einem Informati-
onsmangel und manchmal auch aus popkul-
turellen Einfliissen wie dem Film ,Termina-
tor", in dem ein Kl-gesteuerter Android
Amok lduft. Ein GroBteil der Bevdlkerung
braucht also noch Grundlagenwissen darii-
ber, was Kl wirklich kann - und was nicht.
Ein solches kollektives Verstandnis fiir Kl
hilft, unbegriindete Angste abzubauen und
die Akzeptanz fiir KI zu erhéhen. Flankiert
wird diese Entwicklung idealerweise von in-
telligenten politischen Entscheidungen und
RegulierungsmaBnahmen. Dabei ist es mei-
ner Meinung nach am wichtigsten, dass die-
se Vorschriften einheitlich und klar formu-
liert sind. Denn nur mit regulatorischer Kon-
sistenz |asst sich sicherstellen, dass Anbieter
von Kl-Produkten genau die Vorgaben und
Risiken kennen - und danach handeln.

Ein Faktor, der die breitflachige Einfiihrung
von Kl aktuell behindert, ist der Mangel an
Data Scientists. Die Demokratisierung von
Analytics ist zwar in vollem Gange, dennoch
werden Datenexperten weiterhin dringend
bendtigt. Einen Vorteil werden also vor allem
die Lander haben, denen es gelingt, Spitzen-
talente in diesem Bereich aufzubauen und
zu halten.

Die Fragen stellte Oliver Kauer-Berk.
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Respekt, Fairness und Anerkennung am Arbeitsplatz als Chance nutzen

Von Jérg Forthmann

iemand darf wegen seines
Geschlechtes, seiner Ab-
stammung, seiner Rasse,
seiner Sprache, seiner Heimat und Herkunft,
seines Glaubens, seiner religidsen oder politi-
schen Anschauungen benachteiligt oder be-
vorzugt werden. Niemand darf wegen seiner
Behinderung benachteiligt werden.

Dieses deutliche Bekenntnis zu Vielfalt,
Gleichberechtigung und gegenseitigem Res-
pekt ist so im Artikel 3 des Grundgesetzes
niedergelegt und bildet eine Grundfeste un-
serer gesellschaftlichen Wertegemeinschaft.
Doch auch im achten Jahrzehnt seit der

Grlindung unserer Republik bleibt am Ar-
beitsmarkt die Lebenswirklichkeit noch immer
weit hinter diesen Idealen zuriick.

Das zeigt zum Beispiel ein Blick in die Che-
fetagen der DAX-Konzerne: Weniger als jeder
flinfte Vorstandsposten wird von einer Frau
bekleidet. Im MDAX finden sich sogar mehr
Unternehmen mit komplett mannlich besetz-
ten als mit gemischten Vorstédnden. Oder der
Blick auf die beharrliche Gender-Pay-Gap, die
sich in Fiihrungspositionen besonders weit
spreizt. Der ProfifuBball verbindet eine hohe
gesellschaftliche Anerkennung mit einem
ebenfalls hohen Einkommensniveau wie

Ranking: Vorbilder in Vielfalt und Diversity 2022

Unternehmen Branche Indexpunkte

Allianz Versicherungen 100,0

Gothaer Versicherungen 96,1

HDI Versicherungen 95,6

Ergo Versicherungen 92,5
Deutsche Bank Universalbanken 100,0
Postbank Universalbanken 87,1
Targobank Universalbanken 81,7
Pfizer Pharma Pharmaunternehmen 100,0
Takeda Pharma Pharmaunternehmen 95,3
Sanofi Pharmaunternehmen 80,9
Accenture Unternehmensberater 100,0

Mercer Deutschland Unternehmensberater 84,9
Derag Livinghotels Hotels 100,0
Nordakademie Private Hochschulen 100,0

(Quelle: IMWE-Studie ,Vorbild in Vielfalt und Diversity 2022")
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kaum ein anderer Beruf - trotzdem flirchten
schwule Spieler in der Bundesliga massive
negative berufliche und wirtschaftliche Fol-
gen eines Qutings. In vielen Unternehmen
werden beim Recruiting qualifizierte Bewer-
ber weiterhin schlicht aufgrund eines fremd
anmutenden Namens aussortiert. Unterneh-
men zahlen mehrheitlich noch immer eher
Ausgleichsabgaben, als Arbeitspldtze mit
Menschen mit schweren Behinderungen zu
besetzen, wie im Sozialgesetzbuch vorgese-
hen.

Noch ein weiter Weg

Deutschland und seine Wirtschaft haben
bei der Erfiillung der aus den Grundwerten
unserer Gesellschaft entspringenden Erwar-
tungen also noch eine weite Strecke zu gehen.
Den Weg gar nicht anzutreten und stattdes-
sen trotzig stehenzubleiben stellt Unterneh-
men aber auch wirtschaftlich ins Abseits: Wer
seine Mitarbeiter nicht respektiert und ihre
Unterschiede nicht als Chance begreift, wird
weder das volle Potential seiner bestehenden
Belegschaft nutzen noch neue qualifizierte
Fachkrafte hinzugewinnen kénnen.

Als Partner der gemeinnitzigen Initiative
.Charta der Vielfalt" engagiert sich das FA.Z.-
Institut deshalb fur mehr Anerkennung,
Wertschétzung und Einbeziehung von Vielfalt
in das Berufsleben in Deutschland. Dazu ge-
hort, Arbeitsumfelder frei von Vorurteilen zu
gestalten und das durch die Diversitat der
Belegschaft erweiterte Spektrum an Fahigkei-
ten und Talenten gezielt wertschdpfend ein-
zusetzen und zu fordern. Und nicht zuletzt:
diese Themen sowohl intern als auch &ffent-
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lich proaktiv zu kommunizieren und Fort-
schritt in Vielfalt offen zu unterstiitzen.

Aus dieser Motivation heraus hat das
FA.Z.-Institut 472 Unternehmen, die auf die-
sem Weg schon kraftig vorangeprescht sind
und sich weit vom Feld ihrer Wettbewerber
abgesetzt haben, als ,Vorbild in Vielfalt und
Diversity 2022" identifiziert und geehrt. Die
mit diesem Zertifikat ausgezeichneten Firmen
wurden in einer gleichnamigen Studie des
IMWE Institut fir Management- und Wirt-
schaftsforschung aus rund 20.000 der gréB-
ten und bedeutendsten in Deutschland akti-
ven Unternehmen ermittelt.

Die zweigleisige Untersuchung erfasst zum
einen mit Hilfe eines Social Listenings aus der

Methode

Das IMWEF Institut fiir Management- und
Wirtschaftsforschung hat im Auftrag des
FA.Z-Instituts aus rund 20.000 der gréBten
in Deutschland tétigen Unternehmen 472
JVorbilder in Vielfalt und Diversity 2022"
mit Hilfe einer zweigleisigen Untersuchung
ermittelt.

Vielfalt und Diversity stehen in der moder-
nen Unternehmensfiihrung als Schlagworte
nicht nur fiir die reinen Unterschiede inner-
halb der Belegschaft im Hinblick auf per-
sénliche Eigenschaften der Mitarbeiter wie
Alter, Herkunft oder Nationalitdt, Ge-
schlecht, geschlechtliche Identitdt oder se-
xuelle Orientierung, Religion oder Weltan-
schauung, kérperliche oder geistige Fihig-
keiten. Sondern sie stehen vor allem auch
dafiir, diese Unterschiedlichkeiten im Ar-
beitsumfeld anzuerkennen, zu respektieren
und als wertvoll anzusehen, sie sinnvoll,
wertschdtzend und wertschopfend zu nut-
zen sowie Diskriminierung am Arbeitsplatz
aktiv entgegenzuwirken.

Daten zu Zielsetzungen, verwirklichten
MaBnahmen und Bedeutung von Vielfalt im
Unternehmensleitbild wurden direkt bei den
Unternehmen mit Hilfe eines Onlinefrage-
bogens erfasst. Festgehalten wurde darin
unter anderem, ob eine konkrete Diversity-
Strategie entwickelt, langfristig geplant
und Budgetmittel zur Verfiigung gestellt

AuBensicht, welchen Ruf die Firmen in den
Themenfeldern Equality, Fairness und Gender
Shift im 6ffentlichen Onlinediskurs genieBen.
Kombiniert wird dies mit den Ergebnissen ei-
ner Onlinebefragung, die aus der Innensicht
der Unternehmen Daten zu Zielsetzungen,
MaBnahmen und Bedeutung der Vielfalt im
Unternehmensleitbild erhebt und vergleicht.
Von Aluminiumverarbeitung tber Mobil-
funkanbieter bis hin zu Zoos setzte in 265
Branchen der jeweils am besten abschneiden-
de Betrieb mit seinem Ergebnis den MaBstab,
an dem sich seine Wettbewerber messen las-
sen mussten.

Dieser wird auf einer Indexskala mit 100
Punkten abgebildet, im Vergleich zu denen
die relativen Ergebnisse der anderen Bran-

wurden. Positiv bewertet wurden auch An-
gebote von Mitarbeiterfortbildungen zum
Themenbereich, die Berufung von Diversity-
Beauftragten und ein regelmdBiges Moni-
toring hinsichtlich der Frage, inwieweit ge-
setzte Ziele tatsdchlich erreicht werden.

Diese Innensicht wird durch ein Social Liste-
ning komplementiert, das als AuBBensicht
die Reputation erfasst und bewertet, die die
untersuchten Unternehmen in Bezug auf die
Themenfelder Equality, Fairness und Gender
Shift im 6ffentlichen Onlinediskurs genie-
Ben.

Dazu wurden mehrere 100 Millionen éffent-
liche Internetquellen inklusive redaktionel-
ler Webseiten und Social Media nach Er-
wdhnungen der untersuchten Unternehmen
zwischen dem 1. September 2021 und dem
31. August 2022 durchsucht. 130.000 Fund-
stellen konnten mit Hilfe von Verfahren der
Kiinstlichen Intelligenz als den untersuch-
ten Themenfeldern zugehérig identifiziert
und einer Sentimentanalyse auf eine positi-
ve, neutrale oder negative Tonalitdt der Er-
wdhnung unterzogen werden.

Die Ergebnisse werden auf einer Index-Ska-
la von 0 bis 100 Punkten abgebildet. In 265
Branchen setzt der jeweils am besten ab-
schneidende Betrieb mit 100 Indexpunkten
den MaBstab, an dem alle weiteren Unter-
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chenvertreter abgetragen werden. Als
.Vorbild in Vielfalt und Diversity 2022"
wurden diejenigen Unternehmen zertifi-
ziert, die zu mindestens 60 Prozent an die
Leistung ihres Branchenprimus heranrei-
chen. Dies gelang weniger als drei Prozent
der betrachteten Betriebe (siehe Kasten
.Methode").

Best Practices

Das Zertifikat zeigt nicht nur potentiellen
Bewerbern, wo sie ein vorbildlich vielfaltiges
Arbeitsumfeld erwartet, sondern auch Unter-
nehmen mit derzeitig defizitdrer Diversitat,
wo sie sich Best Practices fiir einen kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess abschauen
konnen.

nehmen der gleichen Branche gemessen
werden. lhre relativen Leistungen im Ver-
gleich zum Branchenprimus werden auf
dieser Skala abgezeichnet, wobei die Ergeb-
nisse der Befragung mit einer Gewichtung
von 70 Prozent und die des Social Listenings
zu 30 Prozent in die Gesamtbewertung ein-
flieBen.

Als ,Vorbild in Vielfalt und Diversity 2022"
zertifiziert das FA.Z-Institut diejenigen Un-
ternehmen, die im brancheninternen Ver-
gleich mindestens 60 Indexpunkte errei-
chen.

Ist die fiir Sie interessante Branche in der
Tabelle nicht mit aufgefiihrt? Alle 472 ,Vor-
bilder in Vielfalt und Diversity 2022" finden
Sie auf https://www.faz.net/asv/vielfalt-
und-diversity/.

Interessierte Unternehmen erhalten weitere
Informationen zu Zertifikat und zur Studie
.Vorbild in Vielfalt und Diversity 2022" beim
IMWEF Institut fiir Management- und Wirt-
schaftsforschung (Zeughausmarkt 35,
20459 Hamburg) unter Telefon 040 / 253
185 - 161, Fax 040/ 253 185 - 361 oder via
E-Mail an alexander.goeschl@imwf.de.
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Mit acht Qualifikanten flr die Zertifizie-
rung zeigen sich die Versicherer als Vorreiter-
branche mit vergleichsweise vielen ,Vorbil-
dern in Vielfalt und Diversity" Als groBtes
Vorbild gilt hier die Allianz. Der mehr als 130
Jahre alte und lange als besonders konserva-
tiv und wandelscheu geltende Versicherungs-
gigant hat im 21. Jahrhundert einen beein-
druckenden Reputations-Turnaround hinge-
legt und genieBt heute unter anderem einen
hervorragenden Ruf fiir seinen aktiven und
ehrlichen Einsatz fiir LGBTIQ+-Rechte. Das
spiegelt sich zum Beispiel im anerkannten
.Pride Index" der auf Diversity-Management
spezialisierten Uhlala Group wider, in dessen
aktueller Ausgabe die Allianz zum wiederhol-
ten Male Spitzenwerte als LGBTIQ+-freundli-
cher Arbeitgeber erzielte. Dies erreichte der
Konzern unter anderem durch ein aktives Di-
versity-Management, das mit internen Schu-
lungen gezielt an die Wurzeln haufig unbe-
wusst gepflegter Vorurteile geht, ein
LGBTIQ+-Mentoring-Programm umfasst und
auch speziell auf die Bedirfnisse von Trans-
Mitarbeitern zugeschnittene Inhalte anbietet.

Zudem unterstiitzt die Unternehmensflih-
rung das von Mitarbeitern gegriindete Netz-
werk ,Allianz Pride”

Unter den weiteren zertifizierten Versiche-
rungen finden sich mit der Gothaer, HDI und
Ergo gleich drei Verfolger mit Indexwerten
oberhalb von 90 Punkten, sie liegen damit nur
eine sprichwértliche Haaresbreite hinter der
erstplatzierten Allianz. ,Ich bin stolz auf diese
Auszeichnung vom FA.Z.-Institut. Sie besta-
tigt, dass wir in Sachen Diversity und Vielfalt
bereits vorbildlich unterwegs sind”, sagte Er-
go-Arbeitsdirektorin Dr. Lena Lindemann an-
|dsslich der Zertifizierung.

Attraktiv fiir Arbeitnehmer

Nun méchte natirlich nicht jeder Werk-
tatige auf der Suche nach einem wert-
schatzenden, fairen, inklusiven Arbeits-
umfeld bei einer Versicherung arbeiten.
Wer eine Karriere im Gastgewerbe an-
strebt, findet zum Beispiel in den Derag
Livinghotels ein ,Vorbild in Vielfalt und
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Diversity". Das familiengefiihrte Unterneh-
men bietet in 17 Apartmenthotels in
Deutschland (und einem in Stdafrika) ,in-
dividuelle Rdume zum Arbeiten, Wohnen
und Leben” und ist Primus unter vier zer-
tifizierten Anbietern der Sparte ,Hotels".
Ganz dhnlich wie bei der Allianz gibt es bei
den Derag Livinghotels ein aktives, von
Mitarbeitern gegriindetes und vom Vor-
stand unterstitztes Diversity-Netzwerk.
Auf dem Arbeitgeberbewertungsportal
Kununu zeigen sich die Mitarbeiter mit
ihrem Arbeitgeber im Vergleich zur Bran-
che insgesamt Uberdurchschnittlich zu-
frieden. Besonders groB fallt das Lob hier
fur den Faktor Vielfalt aus, in dem die Li-
vinghotels-Mitarbeiter vor allem Gleich-
berechtigung und den Umgang mit dlteren
Kollegen in ihrem Betrieb positiv hervor-
heben.

In der akademischen Bildung zeigt zum
Beispiel die Nordakademie Hochschule der
Wirtschaft als bestbewertete private Hoch-
schule einen deutlichen Einsatz flir Diversitat.
Die 1992 gegriindete Hochschule sieht sich
neben dem Schutz der Umwelt besonders der
Forderung von Geschlechtergerechtigkeit
und Chancengleichheit verpflichtet. Damit
sich dies auch in der Alltagswirklichkeit auf
dem Campus wiederfindet, hat die Nordaka-
demie unter anderem zusatzlich zur Gleich-
stellungsbeauftragten auch eine Beauftragte
flr Personen in besonderen Lebenslagen er-
nannt, die sich fir die Bedirfnisse von Stu-
denten und Mitarbeitern mit Behinderungen
einsetzt.

Jorg Forthmann ist diplomierter
Wirtschaftsingenieur und geschaftsfihren-
der Gesellschafter der Hamburger
Kommunikationsberatung Faktenkontor.

Weitere Informationen:
verlag@verantwortung-initiative.de
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Fir Vitesco Technologies mit seinen rund 50
Standorten weltweit und Hauptsitz in Regens-
burg ist Nachhaltigkeit nicht nur ein nettes
Accessoire. Nachhaltigkeit ist Herzensthema, ja
sogar Kern der Unternehmensstrategie. Als
Pionier im Bereich der Elektromobilitdt stellt

-1n Baum zur F
25 [ 3aOgEes

Best Practice: Eine nachhaltige Partnerschaft zur Freude der Mitarbeitenden

der Automobilzulieferer innovative Ldsungen
und elektrifizierte Antriebstechnologien bereit
- der Mission ,Powering Clean Mobility" fol-
gend. Der Grund dafiir liegt auf der Hand: Die
Automobilindustrie leistet einen nicht unwe-
Von Franziska Schimmer sentlichen Beitrag zur Erwdrmung des Erdkli-
mas. Als ,Driver of Sustainability” strebt Vi-

tesco Technologies danach, die Umweltauswir-
kungen der Automobilbranche zu verringern
und die emissionsfreie Mobilitat weltweit zu
fordern. All das mit dem Ziel vor Augen, bis
spatestens 2040 lber die kom-
plette  Wertschopfungskette

achhaltigkeit - es gibt wohl kaum ei-
nen Begriff, der in den vergangenen
Jahren haufiger durch Biros und P PO )
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das funktioniert, missen #
alle an einem Strang zie-

hen. Doch je mehr Menschen fiir
das Unternehmen arbeiten, desto

andere Weise - sowohl

persdnlich als auch nachhaltig
- bei seinen Mitarbeitenden welt-

weit fiir deren auBergewdhnliches Enga-
gement bedanken kann. Die Kriterien waren
klar: ein holistischer Ansatz, der echten Impact
generiert und fir Mensch und Umwelt langfri-
stig Mehrwert liefert - aber auch jedem Einzel-
nen Freude macht und den Meilenstein des

groBer ist diese Herausforderung. Die gesam- HVETG | A )
te Belegschaft emotional zu erreichen und fur
das Thema Nachhaltigkeit zu begeistern - ein
Nachhaltigkeitspartner kann dabei helfen.
Das Beispiel von Vitesco Technologies und
Treedom zeigt, wie eine Partnerschaft in Sa-

chen Nachhaltigkeit gelingen kann. Bérsengangs angemessen zelebriert.

Die Entscheidung fiel auf Treedom, ein
Social-Business- und B-Corp-Unternehmen,
das mit einem sozial-6kologischen Ansatz
Baume im globalen Stiden pflanzt und diese
digital erlebbar macht. Die Idee einer Baum-
patenschaft fur alle Mitarbeitenden hat die
Unternehmensfiihrung von Anfang an faszi-
niert. Indem man sich seinen Baum selbst
aussuchen und ihm sozusagen beim Wachsen
zusehen kann, ist das zum einen eine sehr
individuelle Sache. Gleichzeitig signalisieren
die 40.000 Bdume: Wenn jeder einen kleinen
Beitrag leistet, kann das viel bewirken.

Impact zum Anfassen

Aber wie funktioniert der Ansatz von Tree-
dom Gberhaupt? 2010 gegriindet, pflanzt das
italienische Unternehmen in 17 Ldndern Bau-
me. Als weltweit erste digitale Plattform bie-
tet Treedom die Mdglichkeit, Baume online
auszuwdhlen, diese mit wenigen Klicks zu
kaufen und somitaus der Ferne Baume wach-
sen zu lassen. Der &kologische Impact: CO,-
Speicherung, Steigerung der Biodiversitat,
Reduktion von Wistenbildung und Erosion.
Treedom arbeitet in den Projektlandern mit
lokalen Partnern zusammen und (ibergibt die
Baumsetzlinge an Kleinbduerinnen und Klein-
bauern, welche die Bdume auf ihrem eigenen
Land pflanzen. So werden zuséatzliche Ein-
kommens- und Nahrungsquellen fiir die loka-
len Landwirtinnen und Landwirte geschaffen
und damit zugleich deren Communities wirt-
schaftlich gestarkt.

Neben diesem sozialen und 6kologischen
Impact liegt der Clou bei Treedom fiir Unter-
nehmenspartner vor allem in der Geschenk-
funktion sowie der maximalen Nachverfolg-
barkeit der Baumpflanz-Projekte. Denn ge-
meinsam mit dem Baumgeschenk erhalt jeder
Baumpate und jede Baumpatin ein Online-
profil des eigenen Baumes, auf dem unter
anderem die durch Geotagging ermittelten
metergenauen Standortdaten und ein Foto
des Baums zu sehen sind. Dariiber hinaus teilt
Treedom regelmaBige Updates im sogenann-
ten TreeDiary mit, dem individuellen Tage-
buch eines jeden Baums. Mit diesem erhalten
die Nutzerinnen und Nutzer Informationen zu
Spezies, Land und Projekt - das Pflanzen eines
Baums wird so zur interaktiven Erfahrung,
transparent und wirkungsvoll.
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Bdume pflanzen, Welt retten?

Einen Baum pflanzen, und schon ist alles
besser? Eine einfache Rechnung, die weder
der Vision von Treedom gerecht wird noch das
Anliegen von Vitesco Technologies l6st. Na-
tlrlich zahlt jeder einzelne Baum. Doch vor
allem die Art und Weise des Pflanzens ist aus-
schlaggebend. Einfach nur Aufforsten, riesige
Plantagen mit immer gleichen Gewdchsen
anlegen und keine Riicksicht auf die Bedin-
gungen vor Ort nehmen - so richtet man
mehr Schaden an, als Gutes zu tun. Treedom
pflanzt Baume in sogenannten Agroforstsys-
temen. Es wird Wert darauf gelegt, Artenviel-
falt vor Ort zu gewahrleisten und funktionie-
rende, natirliche Okosysteme entstehen zu
lassen. Wahrend Mangroven Kiisten schiitzen
oder ein Niembaum Bodenerosion verhindert,
liefert ein Mango- oder Avocadobaum Nah-
rungsmittel oder Friichte zum Verkauf. Des-
wegen gilt fiir Treedom: den richtigen Baum
am richtigen Ort zum richtigen Zeitpunkt und
furr den richtigen Zweck pflanzen. Nur so kann
Impact flr Umwelt, Menschen und unseren
Planeten geschaffen werden. Dieser Ansatz
hat auch Vitesco Technologies tberzeugt.

Mit tiberwéltigend positivem Feedback ha-
ben die Mitarbeitenden ihre Baumpaten-
schaften angenommen und begleiten ihre
Baume seit mittlerweile mehr als einem Jahr.
Doch damit nicht genug: Weitere 10.000 Bau-
me werden im Namen von Vitesco Technolo-
gies gepflanzt. Diese Baume dienen nicht nur
dazu, das einjahrige Borsenjubildum des Un-
ternehmens zu feiern, sondern werden zudem
als kleine Geste der Aufmerksamkeit an Ge-
schaftspartnerinnen und Geschaftspartner
oder Kandidaten und Kandidatinnen auf Job-
messen verschenkt. Besonders junge Leute,
also die durchaus anspruchsvolle Generation
Z, zeigen sich interessiert.

Franziska Schimmer ist Marketing &
Communications Manager DACH bei
Treedom.
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Wie im epochalen Umbruch eine Reorientierung von Unternehmen gelingen kann

Von Patrick Bungard, Marc Werheid und Albrecht von Miiller

ie deutsche Wirtschaft
4 steht vor historisch un-
vergleichlichen Reorien-
tierungs- und Umgestaltungsprozessen. Zum
einen geht es dabei um die umfassende Neu-
ausrichtung auf nachhaltige Geschaftsmodel-
le. Als wére das nicht schon genug, wird dies
noch Uberlagert von einer Polykrise in den
Rahmenbedingungen unternehmerischen
Handels, also dem Zusammenspiel mehrerer,
gleichzeitig auftretender Problemstellungen.
Dies gilt vom Ukrainekrieg und den dadurch
verursachten Engpdssen in den Zulieferketten
und bei der Energieversorgung tiber die immer
deutlicher werdende Destabilisierung des Kli-
mas bis hin zur Zuspitzung der Spannungen
zwischen China und den USA.

Die Uberlagerung all dieser Herausforde-
rungen fiihrt, in Verbindung mit einem héhe-
ren Tempo der Verdnderung, zu einer struktu-
rellen Uberforderung der Problemldsefahig-
keit - sowohl der einzelnen Entscheidungs-
trdger wie auch ganzer Institutionen.

Insgesamt scheinen die sich selbst be-
schleunigende Zunahme der Komplexitdt der
Sachverhalte und der Geschwindigkeit ihrer
Veranderung eine unvermeidliche Begleiter-
scheinung von Evolution zu sein, bei der die
biologische Evolution inzwischen von einer
noch viel rascheren zivilisatorischen Evoluti-
on Uberlagert wird. Die vorrangigste und zu-
gleich allumfassende Aufgabe unserer Zeit
besteht deshalb darin, unsere angeborenen
Denk- und Entscheidungsfahigkeiten nicht zu
ersetzen, sondern gezielt zu unterstiitzen und
weiterzuentwickeln. Genau diesem Ziel dient

das neue Forschungsgebiet ,Cognostics”, das
in den vergangenen 20 Jahren im Rahmen der
Parmenides Stiftung (www.parmenides-
foundation.org) entwickelt wurde.

Im Folgenden soll skizziert werden, welche
fundamentalen Verdnderungen sich aus den
Erkenntnissen der Grundlagenforschung fir
die Art und Weise ergeben, wie wir Unterneh-
men fiihren und gestalten. Ein besonderer
Akzent liegt dabei auf dem heute anstehen-
den Ubergang zu mehrdimensionaler Verant-
wortlichkeit in der Unternehmensfiihrung.

Strukturelle Uberforderung

Neben den genannten Herausforderungen
spielt hier die Covid-19-Pandemie eine zentrale
Rolle. Sie hat deutlich gemacht, wie abrupt gan-
ze Zulieferketten in unterschiedlichsten Bran-
chen zusammenbrechen kénnen. Ebenso hat sie
uns gezeigt, dass und wie ganze Industriezwei-
ge, von der Tourismus- und Flugzeugindustrie
bis hin zur Eventbranche, vdllig unerwartet bis
ins Mark getroffen wurden und nur mit erheb-
lichen staatlichen Hilfsprogrammen gerettet
werden konnten. Ein weiteres Beispiel dafiir, wie
Geschaftsmodelle von Unternehmen in kiirze-
ster Zeit Schlagseite erleiden konnen, ist die als
Begleiterscheinung des Ukrainekriegs entstan-
dene Energiepreisexplosion.

Auch wenn solche Ereignisse fir Unterneh-
men nur schwer antizipierbar und einschatz-
bar sind, ist es vor dem Hintergrund der teils
katastrophalen Auswirkungen verwunderlich,
dass es kaum Unternehmen gab, die derartige
Szenarien und ihre potentiellen Implikationen

fur das eigene Geschaftsmodell durchdacht
und in ihre strategischen Uberlegungen hat-
ten einflieBen lassen.

Die Vermutung liegt nahe, dass dies nicht
nur auf zum Teil mangelndes Problembe-
wusstsein, sondern vor allem-auch auf das
Fehlen geeigneter Methoden -und Tools zu-
rlickzuflihren ist. Im Zentrum-stehen hierbei
ex ante durchaus unwahrscheinliche, aber im
Falle ihres Eintretens fatale Eventualitdten
sowie die Verknlpfung von Risiken und deren
wechselseitige Verstarkung.

Okonomische Jahrhundertchance

.Greenwashing” wird zunehmend als das
entlarvt, was es ist: Augenwischerei. Selbst
die Wahrnehmung der Nachhaltigkeitsthe-
matik als ,Rucksack” oder als ,Balancing”-
Thema (hier kommerzieller Erfolg, dort 6kolo-
gische Verantwortlichkeit) reicht nicht mehr
aus. In Wirklichkeit geht es angesichts sich
dramatisch verdndernder Rahmenbedingun-
gen um die einzigartige Chance, den langfri-
stigen eigenen Erfolg - im Wettbewerb -
durch eine intelligentere und raschere Wei-
terentwicklung der eigenen Geschaftsmodel-
le sicherzustellen.

Verdnderte rechtliche Anforderungen und
regulatorische Auflagen spielen hier ebenso
eine zentrale Rolle wie neue Prioritaten bei
der Zuteilung von ,Goodwill" (also auch der
Maglichkeit, Premiumpreise zu realisieren)
oder beim Zugewinn an Attraktivitdt fir
High-Potentials im Wettbewerb um die be-
sten Kopfe. All diese Faktoren zahlen direkt
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auf die Beurteilung des Unternehmenswerts
beziehungsweise auf die Mdglichkeit ein, zu
glinstigen Konditionen Kapital aufzunehmen.

Experten weisen nachdriicklich darauf hin,
dass die Polykrise und die anderweitigen Ver-
anderungen der Rahmenbedingungen unter-
nehmerischen Handelns nicht nur Risiken
bergen, sondern dass sie mit.einzigartigen
Chancen einhergehen. Der Wirtschaftswis-

senschaftler Prof. Dr. René-Schmidpeter .

spricht von ,einer 6konomischen Jahrhuns
dertchance”, wenn es Unternehmen geljnge,
die mit der Transformation verbundenen
Chancen systematisch zu nutzen. Das WBCSD
(World Business Council for Sustainable De-
velopment) titelte im Jahe 20-20, dass es
.Nachhaltigkeit fiir die gréBte 6konomische
Chance" halte, und ldas World Economic.Fo-
rum bezeichnete 2022 die strategische Um-
stellung in Richtung einer CirculagsEconomy
als die groBte ,Business Opportunity* unserer
Zeit.

Vi'ér.zentrale Ansatzpunkte

" Um die zuvor a'ufgefuhrten Risiken abzuwen-

" den und Chancgn systematisch zu nutzen, be- y
darf es eines umfassenden Umdenk- und Um-;

gestaltungsprozesses. Zu glauben, die ge-

' " wiinschten Effekte seien durch ,rucksackartige’
1 'f--::l_\!.éc'ﬁhaltigkeitsinitiativen (losgeldst vom eige-

nen Kerngesehift) 2u erreichen, ist ein gefahrli-
cher Trugs£ﬁ1Uss.;E§- geht um grundlegend er-
neuerte Geschéftsm'SEf'elle;giE'Von vorneherein
mehrdimensional angelegt sindy denn nur so
kénnen die mdglichen Synergien zwischen den

verschiedenen Handlungsdimensionen syste= ': -
matisch genutzt und den heute ebenfalls mehrl—l_""

dimensionalen Verantwortlichkeiten Rechnung
getragen werden. | —

Angesichts der Komplexitdt dieser Aufga-
benstellungen sind neuartige methodologi-
sche Ansédtze und Tools erforderlich. Diese
lassen sich vier Themenschwerpunkten zu-
ordnen.

1.
Ein neuer konzeptioneller Rahmen
fiir multidimensional verantwortliches
Wirtschaften
Immer engere Verflechtungen zwischen Wirt-
schaft, natiirlichen Lebensgrundlagen, tech-

nologischem Fortschritt und gesellschaftli-
cher Weiterentwicklung erfordern die Uber-
windung einseitiger, lokaler Optimierungen.
Zu beriicksichtigen sind heute zumindest die
vier Dimensionen des Kommerziellen, der
Okologie, des Sozialen sowie des Wissens.
Letzteres kommt selbst in den meisten
neueren, facettenreicheren Denkansdtzen
bislang nicht vor, es ist jedoch von zentraler
Bedeutung in einer zunehmend wissensba-
sierten Weltwirtschaft. Die Tatsache, dass die

~meisten Unternehmen nicht wissen, wo und

wie bei ihnen neues, strategisch relevantes
Wissen .entsteht, gespeichert, genutzt und
weiterentwickelt wird, zeigt einen enormen
Nachholbedarf.

Das Tetranomics-Konzept ist der erste
Denkansatz, der alle vier Dimensionen syste-
matisch berlicksichtigt, in ihnen nach den
jeweils besten Lésungen sucht und diese
dann in ein schliissiges Gesamtkonzept ein-
bindet.

Wie schon erwéhnt, handelt es sich bei die-
ser Multidimensionalitdt nicht um eine Kon-
zéssion, bei der gewisse Faktoren eben noch
zusdtzlich - das heiBt zum Nachteil der Opti-

- mierung in den anderen Bereichen - beriick-
" sichtigt werden miissen. Die Mehrdimensio-

nalitdt ist vielmehr die erfolgversprechende
Vorgehensweise auch fir jede einzelne Di-
mension. Dies gilt in besonderem MaBe auch
fur die nachhaltige Sicherungdes kommerzi-
ellen Erfolgs.

2.

_ "~ Eine integrierte Tool-Suite
Eﬁr'UntE'r;tUtzung des strategischen
Denkens und Entscheidens
Aufbauend auf zwei Jahrzehnten multidis-
ziplindrer Grundlagenforschung zu der Fra-
ge, wie das menschliche Gehirn Komplexi-
tat bewaltigt und wie man es dabei unter-
stlitzen kann, wurde eine neuartige ,Cogni-
tive Workbench" entwickelt. Es handelt sich
dabei um eine Art ,gedankliche Werkbank"
beziehungsweise eine integrierte Tool-Sui-
te fUr multidimensionale Unternehmens-
fihrung. Unterstlitzt wird dabei zunadchst
eine neuartige, dreidimensionale Analyse
und Reprasentation des Ist-Zustands sowie
des Ziels der Transformation. Aufbauend
darauf wird die Erarbeitung einer ersten
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Roadmap fiir den Ubergang von dem Ist- in
den Soll-Zustand unterstiitzt. Dem folgen
eine detaillierte Analyse der Handlungs-
mdglichkeiten in den einzelnen Dimensio-
nen sowie die Integration der so gewonne-
nen Erkenntnisse in eine dimensionsuber-
greifende Makrostrategie. Die letzten drei
Schritte bilden sodann die Ausarbeitung
eines detaillierten, seinerseits schon multi-
dimensionalen Ubergangspfades, ein Test
der so erarbeiteten Gesamtstrategie auf
ihre Robustheit gegenliber unterschiedli-
chenSzenarien sowie, last but not least, ein
Monitoring- und ,Stratget"-Prozess. Bei
Letzterem geht es um die Uberwindung des
- gerade in turbulenten Zeiten - sehr hdu-
fig .anzutreffenden Missstandes, dass die
mittel- und langfristig angelegte strategi-
sche Vision von.der realen Mittelverwen-
dung, also dem Budgetprozess, nahezu
vollig entkoppeltist. Der neu gepragte Be-
griff ,Stratget” soll genau die Verbindung
von Strategie- und Budgetprozess benen-
nen, welche fir die Bewaltigung der histo-
risch unvergleichlichen Umgestaltung er-
forderlich ist, die in den n&chsten Jahren
vor uns liegt.

3.

Neue Mdglichkeiten der Darstellung und
Navigation rasch expandierender
Wissensraume
Eine Begleiterscheinung der rapiden Zunah-
me der Komplexitat der Sachverhalte ist, dass
auch die Menge dessen sprunghaft zunimmt,
was gewusst werden kann beziehungsweise
fir erfolgreiches Handeln gewusst werden
muss. Die Reprédsentation und die Navigation
dieser rasch expandierenden Wissensraume
stellen eine ganz eigene methodologisch-
handwerkliche Herausforderung dar. Aus der
Grundlagenforschung kommt dabei die zu-
satzliche Anforderung, dass das menschliche
Gehirn - gerade in der Auseinandersetzung
mit komplexen Sachverhalten - die Mdglich-
keit haben muss, jederzeit und spielerisch
zwischen einem mehr Uberblick gewshren-
den ,Zoom-out" und der Vertiefung ins Detail,
also einer Art ,Zoom-in", hin und her zu
wechseln. Mittels der neuen Methodologie
der ,Topicules” kénnen hochkomplexe und
stdndig weiter expandierende Wissensrdume
als dreidimensionale ,makro-molekiilartige”
Gebilde wiedergegeben und intuitiv zugang-
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lich gemacht werden. ,Topicules" setzt sich
aus den beiden Begriffen Topic und Molecule
zusammen. Es geht darum, Themen in ihrer
Zusammenstellung ,molekilartig" zu struk-
turieren und darzustellen.

4.
Grundlegend neue Formen
einer kontinuierlichen, arbeitsbegleitenden
Weiterqualifikation

Angesichts der Selbstbeschleunigung des
wissenschaftlich-technologischen  Fort-
schritts missten die meisten Mitarbeiter in
gehobenen Stellen beziehungsweise mit dis-
positiven Aufgaben circa eine Woche pro Mo-
nat an WeiterbildungsmaBnahmen teilneh-
men. Da derartige Fehlzeiten betriebswirt-
schaftlich gesehen in den meisten Fallen in
hohem MaBe unrealistisch sind, brauchen wir
vdllig neue Konzepte fiir eine in den Ar-
beitsalltag integrierte, kontinuierliche Wei-
terbildung auf hochstem Niveau. Soweit es
um Wissen bezliglich der Unternehmensfih-
rung geht, hat sich gezeigt, dass die ,Cogniti-
ve Workbench"-Tetranomics-Suite auch dazu
geeignet ist, die methodologische Unterstuit-
zung im Arbeitsalltag mit einem kontinuierli-
chen Prozess der Fort- und Weiterbildung zu
unterstitzen.

Ergédnzend dazu l3sst sich - mit Verfahren,
die urspriinglich flr die Google-Maps-artige
Visualisierung medizinischer Leitlinien ent-
wickelt worden sind - die ,Logik" einzelner
Arbeitsplatze erfassen und landkartenartig
aufbereiten. Zuganglich auch tber ein Smart-
phone, lassen sich heute nahezu alle in dispo-
sitiven Funktionen auftretenden Entschei-
dungen in Echtzeit durch Kl-basierte Recom-
mender-Systeme unterstiitzen. Die betref-
fenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
lernen dabei wahrend ihres Arbeitsalltags,
wobei der Erfolg des Lernens und die Freude
daran durch die unmittelbare Nutzlichkeit der
neu gewonnenen Erkenntnisse massiv ver-
starkt werden. Zugleich entfallen sowohl die
durch eine Kursteilnahme verursachten Fehl-
zeiten wie auch die Nachteile eines ,Lernens
ins Blaue hinein”, das bei herkdmmlichen Kur-
sen unvermeidlich ist.

Insgesamt entstehen hier véllig neue Mog-
lichkeiten der Unternehmensfiihrung, der
Wissensaufbereitung sowie faszinierende,
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kontinuierliche und bruchlos in den Ar-
beitsalltag integrierte Lernprozesse.

Zusammenfassend |8sst sich konstatieren,
dass wir uns inmitten eines epochalen Um-
bruchs befinden, der mit erheblichen Her-
ausforderungen, aber eben auch vielseitigen
Chancen einhergeht. Die Wirtschaft im All-
gemeinen und Unternehmen im Kleinen
kdnnen zu einem proaktiven und entschei-
denden Faktor bei der Bewéltigung grofBer
und dringender Herausforderungen unserer
Zeit werden. Hierzu ist eine grundlegende
Reorientierung von Unternehmen hin zu
mehrdimensional verantwortlichen Ge-
schaftsmodellen notwendig. Gleichzeitig
sind fur die handelnden Personen innerhalb
der Unternehmen bestmdgliche Methoden
und Tools fur die Bewéltigung ihrer Heraus-
forderungen und fir die erfolgreiche Imple-
mentierung innerhalb der gesamten Organi-
sation bereitzustellen.

Patrick Bungard ist Co-Founder und
Geschaftsfiihrer der Tetranomics SE,

Marc Werheid ist COO und Founding
Partner der Tetranomics SE,

Albrecht von Mdller ist Griinder der
Parmenides Stiftung und Leiter des parme-
nides Center for the Study of Thinking.
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Die S5tunde
BT koOnz

Holarthermie

Zuletzt ist es in Europa ruhig geworden um diese Technologie -

zu Unrecht, finden Experten

Von Richard Thonig und Prof. Dr. Johan Lilliestam

m stdlichen Ortsrand von Dubai wird

derzeit das weltweit gréBte solar-

thermische Kraftwerk fertiggestellt,
Noor Energy 1. Im Zentrum steht ein 262 Me-
ter hoher Turm mit glihender Spitze. Die Spit-
ze gliht, weil ein gewaltiges Solarfeld aus
70.000 je 25 Quadratmeter groBen Spiegeln,
sogenannten Heliostaten, die Energie der
Sonne genau dort fokussiert, um mit dieser
Waérme Strom zu erzeugen. Der Clou ist je-
doch:Solange die Sonne scheint und die Spit-
ze gllht, produziert die Anlage keinen Strom.

Wahrend tagsiber der weltweit glinstigste
Solarstrom - 1,7 US-Cents/kWh - aus der be-
nachbarten Photovoltaikanlage (PV) im Solar-
park Mohammed bin Rashid Al Maktoum das
Emirat versorgt, wird die Solarwdrme mittels
geschmolzenen Salzes den Turm hinab und in
einen von insgesamt 26 Salztanks transpor-
tiert. 560.000 Tonnen Salz, die mit Sonnenen-
ergie auf bis zu 565 Grad Celsius erhitzt wer-
den, erlauben es, die Anlage durch die ganze
Nacht zu betreiben und tdglich bis zu acht
Gigawattstunden Strom zeitversetzt einzu-
speisen. Zum Vergleich: In ganz Deutschland
sind Ende 2022 etwa funf Gigawattstunden
Batteriespeicher mit dem Netz verbunden.

Solarthermische Stromerzeugung (CSP,
Concentrating Solar Power) kann heute drei
Dinge von zunehmender Bedeutung: Erstens
kann CSP die Energie der Sonne, anders als

PV, effizient und glinstig als Warme speichern
- und spater nach Bedarf Strom erzeugen,
beispielsweise am Abend oder Tage oder Wo-
chen spater. So kdnnen PV und CSP gemein-
sam rund um die Uhr grlinen Strom liefern,
ohne dass fossile Ersatzkraftwerke bendtigt
werden - was das Kraftwerk in Dubai demon-
striert. Zweitens kann CSP Lastspitzen abde-
cken und andere Spitzenlastkraftwerke wie
etwa Gaskraftwerke ersetzen. Damit kann CSP
die wichtige Rolle als Ausgleichstechnologie
tbernehmen und direkt dazu beitragen, Erd-
gas aus dem Stromsystem zu verdridngen.
Drittens kann die gesammelte und gespei-
cherte Warme direkt sowohl fiir die Industrie
als auch fiir Warmenetze verwendet werden.
In Zukunft wird noch solare Chemie als wei-
teres Anwendungsfeld hinzukommen.

Wo Desertec Realitat wird

In Deutschland ist CSP vor allem im Zu-
sammenhang mit dem Desertec-Projekt be-
kannt. Dieser Plan, der Anfang der 2000er
Jahre bekannt wurde, sah vor, CSP-Strom in
groBem Stil aus der Wiste Nordafrikas mit-
tels hocheffizienter Gleichstromleitungen
nach Europa zu importieren, um bis 2050 20
Prozent der hiesigen Stromversorgung be-
reitzustellen. Der Plan, obwohl technisch
machbar, scheiterte an politischen Komplika-
tionen, dem arabischen Frihling und der
Weltfinanzkrise. Letztendlich auch daran,
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dass andere Technologien, vor allem Photo-
voltaik, Uber die Zeit viel glinstiger wurden
und heimische erneuerbare Energien wettbe-
werbsfahig. So wurde es still um CSP in
Deutschland und Europa.

Im Nordwesten Chinas wird Desertec je-
doch gerade Realitdt. Von der Stadt Hami am
Rande der Gobiwdiste flhrt seit 2012 einer
von vielen neu entstandenen Gleichstrom-
Ubertragungs-Korridoren Gleichstrom mit
einer Leistung von bis zu acht Gigawatt - et-
wa doppelt so viel wie die Leistung der drei
verbliebenen deutschen AKW - 2.200 Kilome-
ter nach Zhengzhou und trégt zur Versorgung
der zwdlf Millionen Einwohner der Provinz-
hauptstadt von Henan bei.

Wahrend China bekannt ist als Land mit
den meisten Elektroautos und flr seinen am-
bitionierten Ausbau von Windkraft und Pho-
tovoltaik, ist es in den vergangenen Jahren
ebenso zum groBten CSP-Markt geworden.
Durch den starken Ausbau von Windkraft und
PV kommt es zunehmend zur Abregelung we-
gen lokaler Uberversorgung mit Erneuerba-
ren: Das Netz ist zu schwach und die Schwan-
kungen sind zu groB. Hierbei kdnnen regelba-
re Technologien wie CSP helfen und vor allem
die Warmespeicher dieser Anlagen.

Alle neuen erneuerbaren Kraftwerke mis-
sen im aktuellen Flinfjahresplan Speicher be-
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reithalten, um die Drosselung zu minimieren
und das Stromsystem langfristig zu stabilisie-
ren. In Hami wurde 2019 das dritte von Chi-
nas inzwischen zehn fertiggestellten CSP-
Projekten in Betrieb genommen: Es ist ein
Turm, dhnlich dem in Dubai, mit 13 Stunden
Wérmespeicher - eine Kollaboration zwi-
schen chinesischen und deutschen Firmen.
Nun strebt Hami an, seine CSP-Kapazitét bis
2025 zu verflinffachen. Ebenso planen die
sonnenreichen Provinzen Xinjiang, Gansu
und Qinghai eigene CSP-Projekte neben riesi-
gen PV- und Windkraftinstallationen - aber
zunehmend basierend auf chinesischer Tech-
nologie.

In Europa haben wir in den vergangenen
Jahren im Stromsektor auf Gas als Puffer-
technologie gesetzt: Gaskraftwerke sollten
einspringen, wenn zu wenig Sonne und
Wind da ist. Heute, nach Putins Einmarsch in
der Ukraine, scheint die Zeit von Gas als
Brickentechnologie abrupt vorbei zu sein -
aber wie sollen wir diese Technologie erset-
zen? Genau wie in Dubai kann in Europa CSP
mit Warmespeicher einen Teil der Gaskraft-
werke ersetzen. Genau wie in Nordwest-
China gibt es in Stideuropa viele Gebiete mit
starker Sonneneinstrahlung, etwa Spanien,
[talien und der Stidbalkan, die erst sich selbst
und mittelfristig die Nachbarregionen, auch
Deutschland, mit regelbarem Solarstrom
versorgen kénnen.

Es kann, muss aber nicht Nordafrika sein:
Auch in Europa ist das Potential fiir CSP groB.
Der Bedarf jedenfalls ist schlagartig hoher als
noch im vergangenen Jahr, da CSP praktisch
eins zu eins Gasstrom ersetzen kann, was
kaum eine andere, heute fir den Massen-
markt reife CO,-freie Technologie kann. Ver-
mutlich wird CSP nicht einen sehr groBen
Anteil an der Stromerzeugung der Zukunft
haben, aber es kénnte die wichtigsten Kilo-
wattstunden liefern, ndmlich die fir die
Nacht und fiir Zeiten, wenn andere Technolo-
gien kurzfristig nicht verfligbar sind. Die ex-
plodierenden Gaspreise sind eine historische
Chance, um die zweite Halfte der Energiewen-

de in Angriff zu nehmen, ndmlich die Skalie-
rung von Speichern und regelbaren erneuer-
baren Energien. Da europdische Firmen im-
mer noch Technologiefiihrer sind, kann ein
Ausbau von CSP aus europdischer Hand im-
mer noch erfolgen - aber wir missen uns
beeilen, bevor chinesische Firmen auf diesem
Feld zu stark werden.

Spanien hat die meisten CSP-Kraftwerke
der Welt. Zwischen 2008 und 2012 wurden
Projekte mit 2,3 Gigawatt CSP-Leistung fer-
tiggestellt, die von einer Forderung &hnlich
dem deutschen EEG profitierten. Aus heutiger
Sicht sind die damals abgeschlossenen Ein-
speiseverglitungen sehr teuer; auch deswe-
gen beendete Spanien das Programm wah-
rend der SparmaBnahmen der Eurokrise. An-
dererseits sind bis heute spanische Firmen an
den meisten CSP-Kraftwerken weltweit betei-
ligt, auch in Dubai und China. Im vergange-
nen Herbst wurde in Spanien zum ersten Mal
seit zehn Jahren eine Auktion fir neue CSP-
Kraftwerke abgehalten. Allerdings konnte
kein Auftrag vergeben werden, da das zustan-
dige spanische Ministerium einen maximalen
Preis je Kilowattstunde festgelegt hatte, der
nicht unterboten wurde, was wohl auch dar-
an lag, dass die Inflation die Baukosten stark
erhéht hat.

Ohne die richtigen Regeln und Einspeise-
garantien konnen sich CSP-Kraftwerke nach
wie vor nicht selbst am Markt durchsetzen.
Technologiespezifische Unterstiitzung ist
notwendig: Die CSP-spezifische Férderung ist
heute deutlich glinstiger als noch vor zehn
Jahren, aber sie ist hoher als fir PV und Wind-
kraft.

Solare Warme

Ein liberraschendes Beispiel fur die vielsei-
tige Verwendbarkeit von CSP findet sich am
anderen Ende von Europa: In Brgndersley,
nordlich von Aarhus, steht ein CSP-Fernwar-
mewerk. Ddnemark ist kaum bekannt als be-
sonders sonniges Land, aber trotzdem funk-
tioniert die Anlage. Insbesondere im Sommer-

halbjahr |duft die Solaranlage auf Hochtou-
ren. Jede Kilowattstunde Solarwdrme ersetzt
dabei Biomasse, die sonst fur die lokale Fern-
warmeversorgung verbrannt wirde. Die
Kombination aus Sonne und Biomasse ist eine
Gewinnformel: Die Nutzung der lagerbaren
und flexibel einsetzbaren, dafiir teuren und
begrenzt verfligbaren Biomasse wird durch
das Solarfeld minimiert, die Stadt aber durch-
gehend mit CO,-neutraler Warme versorgt.
Was in Aarhus méglich ist, geht mindestens
so gutin Aachen oder Zwickau: Genauso kann
in Deutschland solare Warme eine technisch
und dkonomisch sinnvolle Komponente der
Waérmeversorgung in Industrie und Warme-
netzen sein, vor allem in Kombination mit
anderen Quellen wie GroBwadrmepumpen
oder Biomasse.

Tatsdchlich gibt es erste Initiativen. Seit
diesem Jahr plant der Mecklenburger Mittel-
standler Solarlite ein Solarspiegelfeld mit ei-
nem saisonalen Warmespeicher, um 95 Pro-
zent des Warmebedarfs von Karls Erlebnishof
in Elstal bei Berlin bereitzustellen. Die Firma
liefert ihre Spiegel auch, um die Produktion
von Heineken in Sevilla mit Solarwdrme zu
versorgen - und den Gasverbrauch der
Brauerei um 60 Prozent zu reduzieren. Die
Brauerei verspricht, die Warme fiir 15 Jahre
abzunehmen - genau wie in Danemark wird
hier also in groBem Stil Brennstoff eingespart.

Beide Beispiele zeigen, wie Erdgas, das heu-
te fir Prozesswdrme und zum Heizen ver-
brannt wird, ersetzt werden kann. Zusammen
mit thermischen Speichern kann solare
industrielle Prozesswarme einen guten Teil
des Gasverbrauchs einsparen. Da die meiste
Industriewarme bei vergleichsweise ,niedri-
gen" Temperaturen, oft bis 300 Grad Celsius,
bendtigt wird - deutlich kihler als fur ein
Kraftwerk erforderlich - kénnen die Solar-
warme-Projekte auch in unseren Breiten ge-
winnbringend betrieben werden und kommen
fur die meisten Industriezweige in Frage. Und
anders als Warmepumpen ist CSP dazu geeig-
net, Temperaturen von einigen hundert Grad
direkt zu erzeugen: In Kombination mit ande-

lllustration: Rodolfo Fischer Liickert; Foto: AerialPerspective Works/iStock/Getty Images
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ren erneuerbaren Warmequellen kann
Solarthermie den Warmebedarf decken
und den Erdgasverbrauch senken oder
sogar eliminieren. Uberall, wo Platz ist,
kénnen CSP-Spiegelfelder schnell er-
richtet werden. Bei den voraussichtlich
noch fiir eine ganze Weile hohen Gasprei-
sen von heute kann sich so eine Anlage in
wenigen Jahre amortisieren, wie auch beim
neuen Projekt von Heineken. So ist konzen-
trierte Solarwédrme eine Option, die fir War-
menetze und Industrien in ganz Europa, zwi-
schen Stidspanien und Nordddnemark, allen
Warmenutzern offensteht.

Griine Molekiile

Auch wenn die Desertec-Idee von CSP-
Importen verschwunden ist, importieren
Deutschland und Europa weiter viel Energie
- heute als Erddl und Gas, und in der Zukunft
vielleicht in Form von griinen Molekilen, ins-
besondere griinem Wasserstoff. Jener soll an
den Orten mit den besten erneuerbaren Res-
sourcen und den glinstigsten Investitionsbe-
dingungen erzeugt und dann zu den Industri-
en, zum Beispiel Stahlwerke, in Europa trans-
portiert werden. Hier werden wieder die
Ldnder in der stdlichen Nachbarschaft ge-
nannt, die schon interessant fiir Desertec
waren: Marokko, Tunesien und Agypten pla-
nen, Exporteure zu werden. Aber auch andere
Lander im Nahen Osten wie Israel, die Verei-
nigten Arabischen Emirate oder Qatar und
weltweit etwa Chile, Australien und der Std-
westen der USA. Sie alle haben sehr gute so-
lare Ressourcen, um in CSP- und/oder CSP-
PV-Hybrid-Kraftwerken Elektrolyseure mit
hoher Auslastung gewinnbringend zu betrei-
ben. CSP kann einen entscheidenden Beitrag
fir das Gelingen und die 6konomische At-
traktivitdt der neuen griinen globalen Ener-
giemdrkte leisten und im Kontext der Wasser-
stoffwirtschaft ein wichtiger Baustein flr die
deutsche Energieversorgung werden.

Eine weitere Anwendung, die heute noch in
den Kinderschuhen steckt, aber in den nach-
sten 20 Jahren an Bedeutung gewinnen kann,

ist solare Chemie. Ver-
suchsanlagen schaffen es

heute, im Brennpunkt eines Solarturms

bis zu 1.500 Grad Celsius zu erreichen. Bei
diesen Temperaturen wird es mdglich,
energieintensive Prozesse direkt mit Sonnen-
licht zu betreiben. Es gibt zum Beispiel die
Idee, Klinker flr die Zementherstellung mit
solarer Warme zu brennen. Ein anderes Pro-
jekt schafft es, unter Umweltbedingungen in
einem Reaktor Syngas, eine Mischung von
Wasserstoff und Kohlenmonoxid, aus Luft
und Wasser herzustellen - und damit einen
wichtigen Ausgangsstoff fiir die Herstellung
von Kohlenwasserstoffen, ohne dass Erddl
verwendet werden muss. Es wird dadurch
denkbar, fossile Treibstoffe in schwer elektri-
fizierbaren Anwendungen klimaneutral zu
ersetzen, zum Beispiel fir Interkontinental-
fltige. Auch die Skalierung dieser Anwendun-
gen braucht geeignete regulatorische Leit-
planken, um ihr Dekarbonisierungspotential
zu entfalten.

Seit dem Scheitern von Desertec ist kon-
zentrierte Solarthermie in Europa in Verges-
senheit geraten, aber auch heute hélt die
Technologie viele Schliissel bereit zum mittel-
fristigen Ersatz von Erdgas durch Warme und
Strom sowie fiir das Erreichen der Klimaneu-
tralitdt in den nadchsten Jahrzehnten. Ent-
scheiderinnen und Entscheider in Deutsch-
land und Europa sollten die Potentiale der

r_--;._.

e Technologie
im Licht der Gas-
krise neu evaluieren - und
eine aktivere Rolle der Politik erwdgen. Deser-
tec mag tot sein, aber die CSP-Technologie
lebt weiter und hat immer noch das Potential,
zum Game Changer in verschiedenen Ener-
giesektoren zu werden - wenn wir denn jetzt
die Technologie tatsdchlich und im groBen
Stil ausbauen.

Prof. Dr. Johan Lilliestam leitet die Gruppe
Energiewende und Public Policy am
Forschungsinstitut fiir Nachhaltigkeit (RIFS)
- Helmholtz-Zentrum Potsdam und ist
Professor flr Energiepolitik an der
Universitat Potsdam.

Richard Thonig ist wissenschaftlicher
Mitarbeiter am RIFS. Er befasst sich mit der
Koevolution von Industrie, Technologie und
Forderinstrumenten am Beispiel solarther-
mischer Kraftwerke und deren Rolle im
Kontext der Energiewende.
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hrollte Chance un

Wie Responsible Leadership im Umgang mit neuen Technologien aussehen kann

ir lernen schnell - oder doch nicht

schnell genug? Eine globale Gesund-

heitskrise, die fortschreitende Erder-
warmung sowie langst vergessen geglaubte
geopolitische Konflikte stressen zunehmend
unsere politischen und wirtschaftlichen Syste-
me. Jede einzelne dieser Krisen ist nicht nur
eine Herausforderung an sich, sondern ver-
starkt die gegenwdartig wohl groBte gesell-
schaftliche und unternehmerische Verande-
rung, ndmlich die sich rasant beschleunigende
radikale technologische Transformation unse-
rer Gesellschaft. Der gegenwartige technologi-
sche Fortschritt fiihrt zu einer nie dagewese-
nen Dynamisierung der gesellschaftlichen
Evolution oder sogar zu einer sozialen Revolu-
tion im Verhaltnis Mensch-Maschine und folg-
lich auch im Verhéltnis Individuum-Staat.

Die weitreichenden neuen Mdglichkeiten,
die durch die innovativen Mensch-Maschine-
Interaktionen entstehen, fordern die gegen-
wartigen wirtschaftlichen und politischen
Institutionen heraus. Einzelne Algorithmen
konnen dabei so wirkmachtig werden, dass
sie ganze Gesellschaften, Industrien bezie-
hungsweise politische Systeme in ihren Bann
ziehen. Fake News, Cyberangriffe, Kontrolle
liber private Daten sowie neue biotechnologi-
sche und medizinische Errungenschaften
durch Big Data stellen derzeit sowohl unsere
kommunikativen als auch unsere sozialen Sy-
steme grundlegend in Frage. Wird ewiges
Leben durch individualisierte Medizin mdg-
lich? Werden unsere demokratischen Systeme
durch Kommunikations-Bots unterwandert?
Werden Menschen immer mehr durch soziale
Medien in ihren Entscheidungen manipuliert?
Werden geopolitische Konflikte in Zukunftim
Cyberraum entschieden?

Ein neues Denken
Zwar versuchen die Staaten mit immer

neuen Regularien, diese Entwicklungen zu
kontrollieren, aber die gegenwartigen tech-

nologischen Errungenschaften entwickeln
sich wohl schneller, als die staatliche Kontrol-
le Gber sie moglich ist. Und selbst wenn Staa-
ten diese machtigen Technologien kontrollie-
ren, wer stellt dann sicher, dass sie nicht ge-
gen das eigene Volk oder gegen andere Staa-
ten eingesetzt werden? Welche Rolle spielen
die groBen Tech-Firmen, die taglich mehr
User als die groBten Staaten der Welt Ein-
wohner haben? Welche Rolle spielen die Un-
ternehmen in der gegenwartigen Transfor-
mation? Sind sie Gewinner oder Verlierer
dieser Entwicklungen?

Insbesondere die Aussicht auf Quanten-
computer und Kiinstliche Intelligenz stellt
derzeit wohl alles in den Schatten, was wir in
den vergangenen 200 Jahren der Industriali-
sierung erlebt haben. Viele Insider stellen be-
reits die Frage, ob der Ubergang von der
Agrargesellschaft in die Industrialisierung nur
der Beginn einer Reise war, welche nun zu
ungeahnten globalen Mdglichkeiten oder gar
zum Kollaps unserer Zivilisation fiihrt.

Eines ist klar, diese noch nie dagewesenen
technischen Mdoglichkeiten sind sowohl die
wohl groBte Chance als auch das gréBte Risi-
ko der Menschheitsgeschichte zugleich. Er-
lauben die derzeitigen Entwicklungen doch,
den gréBten dkologischen und menschlichen
Herausforderungen unserer Zivilisation zu
begegnen, zum Beispiel durch die Entwick-
lung neuer Medikamente, regenerativer Um-
welttechnologien, innovativer Energiesyste-
me und weltweiter Kommunikationsinstru-
mente sowie durch eine nie dagewesene Re-
chenleistung, die es erlaubt, wissenschaftliche
Zusammenhdnge und neue Erkenntnisse in
Bruchteilen von Sekunden zu generieren.

Diese neuen Erkenntnismdglichkeiten fiih-
ren derzeit auch in der Wissenschaft zu einem
Paradigmenwechsel: Das ,alte" lineare Ursa-
che-Wirkung-Denken wird durch ein ,neues”
multidimensionales und systemisches Wis-

ger Nature
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Von Prof. Dr. René Schmidpeter

senschaftsdenken abgelést. Das alte Schwarz-
WeiB-Denken weicht einem Denken in Rela-
tionen, Wahrscheinlichkeiten sowie der Auf-
I6sung von bis dato vermeintlich realen Sub-
jekt-Objekt-Grenzen.

Kooperativ gestalten

Wie in allen Zeiten des gesellschaftlichen
Wandels spielen auch heute die Fahigkeit zur
ethischen Reflexion sowie die menschliche
Intuition eine herausragende Rolle, um die
Richtung unserer gemeinsamen Reise zu be-
stimmen. Wird die Technik den Menschen
iberholen oder gar obsolet machen? Oder
gelingt es uns, die neuen Technologien in den
Dienst des Menschen zu stellen? Werden die
neuen Technologien die Kooperation zwi-
schen den Menschen verstarken oder neue
Konfliktpotentiale férdern? Wird die Techno-
logie dazu verwendet, positiven Impact flr
alle zu generieren oder partielle Interessen
gegen andere durchzusetzen? Fordern die
neuen Technologien den Zusammenhalt und
das Vertrauen in der Gesellschaft oder unter-
minieren sie dieses? Alles Fragen, die minde-
stens genauso wichtig sind wie die Fragen
nach disruptiver Innovation und unterneh-
merischem Profit.

Wir befinden uns als Gesellschaft am Be-
ginn einer spannenden Reise, und die Frage
nach ,Responsible Leadership im Umgang mit
neuen Technologien” sowie die Erkenntnis,
dass wir alle im gleichen Boot sitzen, fiihren
zu einem neuen Paradigma der wirtschaftli-
chen und politischen Kooperation. Wir brau-
chen einen globalen Austausch dariber, wie
wir die neuen Technologien einsetzen wollen.
Dabei gilt es, einen Konflikt zwischen den ver-
schiedenen politischen und wirtschaftlichen
Systemen unbedingt zu vermeiden. Denn in
einem ,digitalen kalten Krieg" zwischen kon-
kurrierenden ,feindlichen" technologischen
Systemen wiirde es wohl vor allem einen Ver-
lierer geben: den Menschen.

Diese wohl gréBte Herausforderung, eine
positive technologische Evolution der
Menschheit zu erreichen, stellt alle anderen
Krisen in den Schatten. Das Positive daran:
Die gemeinsame Herausforderung sollte fiir
alle Menschen Grund genug sein, dass wir uns
global vereinen und kooperativ unsere Zu-
kunft positiv gestalten. Dabei hilft uns, dass
mit zunehmender Krisenerfahrung eine Er-
kenntnis immer klarer wird: ,Entweder ge-
winnt die Menschheit gemeinsam, oder wir
verlieren alle zusammen” - das alte Gegen-
satzdenken wird damit obsolet.

Prof. Dr. René Schmidpeter lehrt an der
Berner Fachhochschule und ist Research
Fellow in der Parmenides Stiftung in
Minchen.
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Fachliteratur zum Thema

Wie verantwortliches Leadership in der glo-
balen technologischen Transformation aus-
sehen kann beziehungsweise welche neuen
Ansdtze im nachhaltigen Management da-
durch entstehen, ist im Detail nachzulesen
in dem von René Schmidpeter und Reinhard
Altenburger herausgegebenen Buch
+Responsible Artificial Intelligence”,
erschienen im Januar 2023 bei Springer
Nature.
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Das Zuspiel v
Jeannine Uro

Corporate Citizenship kann ohne aufwendige Konzepte, ohne gro3e Budgets,
ohne komplexe Planungen funktionieren — indem man Gelegenheiten ergreift

Von Dr. Achim Kinter

n der nérdlichen Normandie, gleich

am Armelkanal, im Departement Sei-

ne-Maritime, liegt die alte Hafenstadt
Dieppe. Dort, wenn man aus dem Landesin-
nern kommend abwérts zum Zentrum fahrt,
gibt es eine besondere Bushaltestelle. Diese
Bushaltestelle heiBt Jeannine Vromant. Jean-
nine Vromant war eine alleinstehende, ein
wenig vermogende Dame, die keine Kinder
hatte. Vielleicht auch deswegen machte sie
sich ausgiebig Gedanken dariiber, was sie mit
ihrem kleinen Vermogen nach ihrem Tode be-
wirken konnte. Sie gehorte nicht zu denen, die
etwa viel reisen, teure Kleider mogen oder ihr
Geld fiir Kulinarisches ausgeben. Jeannine
hatte einen Plan - und als sie 80 Jahre alt
wurde, suchte sie sich einen Notar, dem sie
vertraute, und erkldrte diesem, was sie vor-

hatte. Diesem Notar prdsentierte sie liber 200
handgeschriebene Zettel, auf denen die
Grundlagen ihres Vermachtnisses notiert wa-
ren. Auf diesen Zetteln stand etwa: der
Klempner, der mir 1974 schnell geholfen hat,

als meine Heizung nicht mehr funktionierte.
Oder: die rothaarige Kassiererin im Carrefour
in der Rue de Lumiére, die mir immer beim
Packen meiner Taschen geholfen hat. Oder
auch: der freundliche Busfahrer der Linie 104,
der oft auf mich gewartet hat, wenn ich nicht
rechtzeitig beim Einstieg war. Kurz: Jeannine
hatte Uber eine lange Zeit sich die Menschen
gemerkt, die nett zu ihr waren. Und das ohne
mit diesen wirklich bekannt zu sein, ge-
schweige denn ihre Kontaktdaten zu besitzen.
Was den Notar vor groBe Probleme stellte!
Doch dieser war ein ehrenwerter Mann, und
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als Jeannine verstorben war, recherchierte er
so lange, bis er alle Personen, die flr eine Ho-
norierung vorgesehen waren, gefunden hat-
te. Man sagt, er habe dafiir drei Jahre ge-
braucht - und sei danach in den Ruhestand
gegangen.

Unter den Menschen, an die sich Jeannine
dankbar erinnerte, waren fast 40 Busfahrer
der Diepper Verkehrsbetriebe. Sie besaB kein
Auto, fuhr aber bevorzugt Bus, und das fast
taglich. Allerdings war sie nicht gut zu FuB.
Deswegen hielten die Busfahrer, die um Jean-
nines Probleme wussten, meistens direkt vor
ihrem Haus, obwohl dort gar keine Haltestelle
war. Dieser galante und so hilfreiche Service
hatte offenbar einen groBen Stellenwert in
ihrer Wertschdtzung. Als die Busfahrer erfuh-
ren, dass sie alle in Jeannines Testament be-
dacht worden waren und ihnen eine ansehn-
liche Summe zukommen wiirde, Uberlegten
sie — zusammen mit ihrem Arbeitgeber -, wie
sie auf diese ungewdhnliche Geschichte rea-
gieren konnten.

Weniger kann mehr sein

Als Corporate Citizenship wird im Allge-
meinen das gesamte, Uber die eigentliche

Geschaftstatigkeit hinausgehende Engage-
ment des Unternehmens verstanden. Es ist
der Versuch, ein Unternehmen auf mdglichst
vielfaltige Weise positiv mit dem Gemeinwe-
sen zu verknipfen, in dem es tatig ist. Das
Unternehmen soll ein ,good corporate citi-
zen" sein, ein guter Biirger, der seine unmit-
telbare Lebenswelt positiv beeinflusst, sei es
durch eine groBe Spende oder durch eine
alltégliche Geste. Letztlich ist Corporate Citi-
zenship eine Einstellung, eine Haltung, ein
Ja" zu einem wie selbstverstandlichen Ver-
halten.

Im Gegensatz zu MaBnahmen, die den un-
ternehmerischen Ablauf betreffen, sind unter
dem Begriff Corporate Citizenship Kriterien
zusammengefasst, die dariiber hinausgehen.
So kann sich ein Betrieb im lokalen oder inter-
nationalen Umfeld karitativ betdtigen. Ver-
breitet sind Aktionen zum Spendensammein,
Aktionen in Verbindung mit einer gemeinniit-
zigen Stiftung und das Sponsoring von Kul-
tur- oder Sportveranstaltungen.

Das birgerschaftliche Engagement einer
Firma wirkt sich meist direkt auf die AuBen-
wahrnehmung aus. So kann sich das Unter-
nehmen als verantwortungsbewusst im Um-
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gang mit der Natur oder auch mit gesell-
schaftlichen Werten zeigen. Auf diese Weise
kann die lokale oder regionale Bindung und
Akzeptanz erhoht oder auch eine Marke mit
bestimmten Wertvorstellungen verknipft
werden.

Um dabei glaubwiirdig und authentisch zu
bleiben, ist es wichtig, mit der entsprechen-
den MaBnahme ein zum Unternehmen pas-
sendes Projekt zu unterstiitzen. Idealerweise
kann Corporate Citizenship sich mit den wirt-
schaftlichen Abldufen des Unternehmens
decken - wie im hier beschriebenen Beispiel.

Ein zufriedener Kunde

Dieppe ist mit rund 30.000 Einwohnern
keine groBe Stadt. Die stadtischen Verkehrs-
betriebe sind zwar ein wichtiger Teil der Infra-
struktur, da sie den gesamten o6ffentlichen
Nahverkehr abbilden, aber sie stehen als Ar-
beitgeber im Schatten etwa des Hafens und
der Fischereiflotte oder der Renault-Alpine-
Fabrik. Auch der Tourismus nimmt den Diep-
per Busverkehr nur am Rande wahr. Das Kom-
munikationskonzept fokussierte deswegen
auf einen Ausschnitt, der eindeutig auf das
Unternehmen verweist, eine einfache klare

DIE MENSCHEN MACHEN IMMER DIE UMSTANDE DAFUR VERANTWORTLICH, WAS SIE SIND.

ICH GLAUBE NICHT AN UMSTANDE. DIE MENSCHEN, DIE VORANGEHEN IN DIESER WELT,
SIND STETS JENE, DIE SICH AUFMACHEN UND DIE UMSTANDE SUCHEN, DIE SIE BRAUCHEN,
UND SIE SCHAFFEN, WENN SIE SIE NICHT FINDEN KONNEN.

GEORGE BERNARD SHAW
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Botschaft vermittelt und - ein relevanter
Punkt - ein Uiberschaubares Budget verlangt.

Die Verantwortlichen beschlossen, die Ge-
schichte von Jeannine Vromant als Visiten-
karte eines Unternehmens darzustellen, das
gerne und nachweislich die berihmte ,extra
mile" geht, um seine Kunden zufriedenzustel-
len. Zielgruppe waren ausschlieBlich die Kun-
den der Diepper Verkehrsbetriebe. Die MaB-
nahmen zielten darauf ab, die Kundenbin-
dung und das Bewusstsein zu verstarken,
dass das Unternehmen mit einem auBerge-
wohnlichen Kundenservice aufwartet. Dabei
konnte darauf verwiesen werden, dass die
Citizenship-Leistungen kein Versprechen oder
keine Anklindigung darstellten, sondern das
dokumentierten, was bereits gelebte Praxis
des Unternehmens war - siehe Jeannine Vor-
mant! Praktisch wurde Folgendes realisiert:

/] Auf der HaupteingangsstraBe zum Stadt-
zentrum, die zudem die City mit dem besu-
cherstérksten Einkaufszentrum verbindet,
wurden in beiden Richtungen zwei Bushal-
testellen nach Jeannine Vromant benannt.

/] In touristischen Medien, in Darstellungen
der Region, in den Bussen selbst (Aufkle-
ber), im Web und in allen weiteren erreich-
baren Werbetragern wurde die Geschichte
mal kurz als Link, mal ausflhrlich annon-
ciert. (Inzwischen ist Jeannine Vromant ein
fester Bestandteil von Stadtfiihrungen,
Eintrdgen in Reiseflihrern und sogar Pro-
grammen franzésischer Kabarettisten.)

|/ Die Busfahrer selbst wurden als virale Kom-
munikatoren instruiert, die anhand der
Geschichte lber die Unternehmenskultur
berichten.

Nicht zuletzt die virale Komponente der
Kommunikation stellt inzwischen einen klei-
nen, aber bleibenden Teil der Lokalgeschichte
Dieppes dar. Und die Reputation der Ver-
kehrsbetriebe wurde nachhaltig gestarkt.

Gelegenheiten nutzen

Ein Beispiel fir ein im Ansatz dhnliches
Projekt, das sich aber inzwischen Uber den
lokalen Bezug hinaus zu einer landesweiten
Citizenship entwickelt hat, ist ,BasKIDball"

der ING. Am Anfang stand eine Beobachtung.
Holger Gschwindner fiel Anfang der 2000er
Jahre auf, dass viele Schiiler beim Lernen gro-
Be Motivationsprobleme auf der einen Seite
hatten, auf der anderen Seite enorm enga-
giert waren, wenn es um Sport ging. Aus die-
ser Beobachtung entstand die Idee, mit Hilfe
des Sports etwas gegen die Unlust der Schii-
ler, etwa ihre Hausaufgaben zu bewaltigen, zu
unternehmen. Gschwindner war damals
Mentor des Basketballstars Dirk Nowitzki und
seine Heimatstadt Bamberg eine Hochburg
des deutschen Basketballs. Zusammen mit
Partnern, etwa dem ansassigen Rotary-Club,
dem Sportverein Brose Baskets und dem In-
novative Sozialarbeit e.V. rief er ein Angebot
fiir Schiiler ins Leben (zuerst in Bamberg, ak-
tuell in 20 deutschen Stidten), das diesen die
Maoglichkeit gibt, mit Profispielern Basketball
zu spielen und, als Bedingung, an schulischen
Forderungen teilzunehmen. Dirk Nowitzki als
Schirmherr tat ein Ubriges, um das Projekt zu
einer Erfolgsgeschichte zu machen. Als Spon-
sor engagierte sich die ING, deren Link eine
Werbepartnerschaft mit Nowitzki war. Fir die
Bank war es eine einzigartige Gelegenheit,
mit einem vergleichsweise kleinen Budget
eine groBe und punktgenaue Wirkung zu er-
zielen. Denn nicht nur war die Partnerschaft
mit Nowitzki bereits gegeben, die ING war
auch Hauptsponsor der deutschen Basket-
ballnationalmannschaft. Unter den Citizen-
ship-Aktivitaten der Bank nimmt das Projekt
bis heute eine besondere Stellung ein, denn es
verkdrpertauch einen unkonventionellen und
an die Urspringe der Unternehmensge-
schichte erinnernden Spirit.

Sowohl die Geschichte aus dem Nachbar-
land als auch die sportliche Initiative der Bank
sind Beispiele dafir, wie Corporate Citizen-
ship funktionieren kann - ohne aufwendige
Konzepte, ohne groBBe Budgets, ohne komple-
xe Planungen. Sondern anders, und zwar in-
dem man Gelegenheiten ergreift. Dieses heu-
ristische Vorgehen, das sich quasi im Riicken
der in den Unternehmen so vielgeliebten
Strategien des Managements und der Kom-
munikation entwickelt, ist durchaus kein Un-
bekannter. Die Heuristik ist im Gegenteil au-
Berordentlich zeitgemaB. Wenn es darauf
ankommt - und die moderne Welt ist prall
geflllt mit solchen Situationen -, auf Basis
lickenhafter Informationen, unter Zeitdruck
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und mit nicht exakt beschreibbarem Ziel et-
was zu erreichen, dann hilft ein heuristischer
Ansatz (zum Beispiel Ausschlussverfahren,
Versuch & Irrtum) weiter. In heuristischen
Methoden steckt sehr viel mehr Spontanitit
als in Methoden, die auf strategische Finesse
oder komplexe Planung setzen. Das ist vor
allem dann von Vorteil, wenn eine Gelegen-
heit auftaucht, die es zu nutzen gilt. Ja, man
kénnte sogar die Heuristik auf die Spitze trei-
ben und einem Prinzip folgen, das gemeinhin
in unserer aufgekldrten Welt keinen guten
Ruf hat: die Serendipitat (vereinfacht: finden
ohne zu suchen). Immerhin hat das Prinzip
bereits bei der Entdeckung neuer Welten gute
Dienste geleistet, da mag es auch fir Corpo-
rate Citizenship taugen.

Dr. Achim Kinter ist ehrenamtlicher
Vorstand der Issues Management
Gesellschaft (IMAGE) Deutschland e.V.
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Nachhaltigkeit und Klimaschutz im Gesundheitssektor —
Studie von F.A.Z.-Institut und BARMER

Von Thilo Kampffmeyer

er deutsche Gesundheitssektor

tragt entscheidend zum Klimawan-

del bei, und kaum einer spricht dar-
Gber. Jedes der rund 1.800 deutschen Kran-
kenhduser hat den Energiebedarf einer
Kleinstadt. Hinzu kommen gut 100.000
Arzt- und 40.000 Zahnarztpraxen. Gleich-
zeitig beschaftigt der Gesundheitsbereich
circa 5,6 Millionen Menschen. Deren Mobi-
litdt, die der Patienten und der Angehdrigen
verursachen hohe CO,-Emissionen. Dies gilt
erst recht fir die Treibhausgasemissionen
internationaler Lieferketten. Der Gesund-
heitssektor verursacht insgesamt etwas
mehr als 5 Prozent der nationalen Treibh-
ausgasemissionen und liegt damit noch vor
dem vielgescholtenen Flugverkehr. Der Sek-
tor ist jedoch nicht nur an der Uberschrei-
tung der planetaren Grenzen beteiligt, er ist
auch den gesundheitlichen Folgen des Kli-
mawandels direkt ausgesetzt. Zunehmende
und intensivere Hitzewellen beispielsweise
werden das Gesundheitssystem zusatzlich
belasten.

Trotz dieser besonderen Zusammenhange
spielte Nachhaltigkeit innerhalb des Gesund-
heitssektors lange Zeit keine Rolle. Einerseits wer-
den KlimaschutzmaBnahmen haufig mit Quali-
tatseinbuBen in der medizinischen Versorgung
assoziiert. Andererseits miissen alle Organisatio-
nen den Handlungsbedarf anerkennen, die Wir-
kung ihres individuellen Handelns verstehen und
sich ihrer Handlungsoptionen bewusst werden.
Angesichts der groBen Heterogenitat der Akteure
istdies eine Herausforderung. Um den Status quo
der nachhaltigen Entwicklung zu erfassen, haben
die BARMER Ersatzkasse und das FAZ-Institut
deshalb die Studienreihe ,Klimaneutraler Ge-
sundheitssektor" gestartet. Dazu wurden im Au-
gust und September 2022 erstmals 551 Vertreter
von Praxen, Krankenkassen, Kliniken, Apotheken
und Sanitdtshdusern sowie der medizintechni-
schen und pharmazeutischen Industrie befragt.

Klimaschutz wird wichtiger

Obwohl der Gesundheitssektor deutlich hin-
ter anderen Branchen hinterherhinkt, gelangt

Klimaneutralitat steht vielerorts auf der Agenda

«Hat sich lhre Organisation bereits mit dem Thema
Klimaneutralitat beschaftigt?”; in Prozent der Befragten; n = 551
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Quellen: BARMER, F.A.Z.-Institut

das Thema Klimaneutralitdt aktuell immer
haufiger in den strategischen Blick der Akteu-
re: 46 Prozent der befragten Organisationen
haben sich bereits damit beschaftigt. Bei einem
Viertel steht esimmerhin auf der Agenda. Zwi-
schen den Organisationen bestehen jedoch
teilweise beachtliche Unterschiede: Wahrend
fast drei Viertel der Vertreter der medizintech-
nischen und pharmazeutischen Industrie er-
klarten, sich bereits mit dem Thema auseinan-
derzusetzen, bestétigten dies lediglich 38 Pro-
zent der Praxen. Im Falle der Kliniken, die durch
den hohen Energie- und Ressourcenverbrauch
besonders im Fokus stehen, gilt dies fiirimmer-
hin fast die Halfte (47 Prozent).

Strategien sind selten

Dieser positive Befund relativiert sich je-
doch auf den zweiten Blick. Denn die inhaltli-
che Tiefe der Auseinandersetzung ist stark
ausbauféhig. Um die CO,-Bilanz effektiv zu
verbessern, sollte das Klimaziel in die strate-
gische Planung der Organisation aufgenom-
men werden. Werden vor der Umsetzung
konkreter MaBnahmen der eigene CO,-FuB-
abdruck berechnet und eine Wesentlichkeits-
analyse durchgefiihrt, verringert dies die Ge-
fahr unkoordinierter Aktionen. Nur die Halfte
der Organisationen, die sich bereits aktiv mit
Nachhaltigkeit beschadftigen oder es planen,
setzt sich jedoch mit einer Nachhaltigkeits-
strategie auseinander. Weniger als ein Flinftel
dieser Gruppe beschaftigt sich zudem mit der
essentiellen Wesentlichkeitsanalyse.

Zu viele sind tatenlos

Um Ressourcen zu schonen und Treib-
hausgasemissionen zu reduzieren, missen
in zahlreichen Handlungsfeldern koordi-
nierte MaBnahmen ergriffen werden. Ener-
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Resilienz und Risikominimierung spielen bisher kaum eine Rolle

»Was sind die wesentlichen Treiber fiir den klimaneutralen Betrieb lhrer Organisation?” " in Prozent der Befragten; n = 551

gesellschaftliche Bedeutung des Themas
Unternehmenskultur/Praxiskultur

Kostenvorteile

Beitrag zur Pravention/Gesundheitsférderung

Erwartungen der Mitarbeitenden/Bewerbenden

Erwartungen der Patienten/Klienten/Leistungsempfanger/Kunden
regulatorische Vorgaben

Resilienz, Risikominimierung

Vorgaben der Kapitalgeber

keiner der genannten Treiber . 3

" Mehrfachnennungen maglich; Darstellung ohne Antwortoption ,weiB nicht/keine Angabe”

gie-, Ressourcenverbrauch sowie Logistik
und Mobilitat sind wichtige Aktionsberei-
che. Gleichzeitig gilt es jedoch auch, ge-
zielte MaBnahmen in den Feldern Speise-
versorgung, Chemikalienverbrauch und
Baumaterialieneinsatz zu initiieren. Der
Gesundheitssektor ist aktuell von derart
ganzheitlich angelegten Aktionspldnen
weit entfernt: Bislang setzt nur knapp die
Halfte der Organisationen auf Recycling
oder kreislauffahige Materialstrome. Na-
hezu ebenso viele Einrichtungen férdern
bereits OPNV- oder E-Mobilitat. Zudem
setzt nur ein Drittel der Akteure auf erneu-
erbare oder lokale Energiequellen. Immer-
hin: Bereits 39 Prozent der Akteure haben
in die energetische Sanierung ihrer Gebau-
de investiert. Dies stellt angesichts der teil-
weise in die Jahre gekommenen Infrastruk-
tur eine zentrale MaBnahme dar. Aufgrund
komplexer Finanzierungsfragen und stel-
lenweise auch komplexer Eigentumsver-
haltnisse ist die Umsetzung jedoch oftmals
problematisch. 9 Prozent der befragten
Organisationen sind bisher komplett ta-
tenlos, dort wurden keine konkreten Klima-
schutzmaBnahme ergriffen.

Dies zeigt, der Gesundheitssektor steht erst
am Anfang einer nachhaltigen Entwicklung.

Quellen: BARMER, F.A.Z.-Institut

Die Vision des 125. Deutschen Arztetags von
einem klimaneutralen Gesundheitswesen bis
2030 ist im bisherigen Tempo unerreichbar.
Wie ldsst sich das zaghafte Vorgehen des Ge-
sundheitssektors erkldren?

Was Handlungsdruck erzeugt

Ein mdglicher Erkldrungsansatz: In zahl-
reichen Fallen rlicken bisher nur externe Fak-
toren die Klimaneutralitdt in den Fokus der
Handelnden. Mehr als die Halfte bezeichnet
die gesellschaftliche Bedeutung des Themas
als wichtigen Treiber, und fiir 28 Prozent
spielen die Erwartungen von (zukinftigen)
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Rol-
le. Viele Akteure erkennen auBerdem die Po-
tentiale der Klimaneutralitdt noch nicht. Ein
optimiertes Ressourcenmanagement bietet
beispielsweise erhebliche Kostenvorteile.
Zudem steigert die Umstellung auf regiona-
le, regenerative Energiequellen die Resilienz
und sichert im Krisenfall die Gesundheits-
versorgung. Beides spielt fir die befragten
Akteure trotz der aktuellen Energiekrise nur
eine untergeordnete Rolle. Lediglich 34 Pro-
zent sehen Kostenvorteile im klimaneutralen
Betrieb ihrer Organisation, und die Chance
zur Risikominimierung sehen sogar nur 15
Prozent. Der gesetzgeberische Druck, nach-

haltig zu wirtschaften und dies auch zu do-
kumentieren, kommt bei den befragten Ak-
teuren noch nicht mehrheitlich an. Regelun-
gen wie das Lieferkettensorgfaltspflichten-
gesetz oder der EU Green Deal verpflichten
zundchst nur groBe, bald aber auch kleinere
Unternehmen dazu, nachhaltiger zu wirt-
schaften. Die heute freiwillige Ambition zur
nachhaltigen Transformation zahlt sich also
schon demnéchst aus.

Kosten und Regulatorik bremsen

Werden die Vorteile des klimaneutralen
Betriebs erkannt, sind die notwendigen
Investitionen hoch. Die Ertrdge lassen sich
zudem, wenn Uberhaupt, erst Jahre spater
einfahren. Es Uberrascht daher nicht, dass
mehr als die Halfte der Organisationen man-
gelnde finanzielle Mittel und den Zweifel an
der Rentabilitdt als Hindernis einstuft. Aktu-
ell werden beispielsweise innerhalb der du-
alen Krankenhausfinanzierung Investitions-
kosten von den Ldndern nicht abgedeckt,
wodurch Krankenhduser Modernisierungen
aus anderen Topfen quersubventionieren
missen. Die Transformation gelingt dem-
nach nur unter den richtigen regulatori-
schen Voraussetzungen. Jeweils etwas mehr
als ein Viertel der Befragten sieht jedoch
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ungeklarte Zustandigkeiten und hinderliche
politische Rahmenbedingungen. Verschie-
dene Bundesministerien missen deshalb
gemeinsam ihre gesetzgeberischen Mdg-
lichkeiten ausschopfen. Ein Ansatzpunkt
neben der finanziellen Ausstattung: Klima-
neutralitdt beziehungsweise Nachhaltigkeit
ist aktuell nicht im Sozialgesetzbuch veran-
kert. Dies verhindert Priorisierungen, Anreize
oder Verpflichtungen fiir mehr Nachhaltig-
keit.

Dennoch greift der alleinige Ruf nach poli-
tischer Gestaltung zu kurz. Klimaschutz muss
vollstandig in den Képfen der Verantwortli-
chen ankommen und die Eigenverantwort-
lichkeit anerkannt werden. Auch unter den
aktuellen Voraussetzungen kénnen CO,-Aus-
stoB und Ressourcenverbrauch reduziert
werden. Welche MaBnahmen sollten die Or-
ganisationen jetzt ergreifen?

In der Hierarchie verankern

Klimaschutz hat strategische Bedeutung
und muss auch in der Organisationshierar-
chie verankert werden. Um die CO,-Bilanz
effektiv zu verbessern, muss das Ziel in die
strategische Planung der Organisation aufge-
nommen werden. Eine personelle Zuordnung
verleiht dem Thema zusédtzliches Gewicht.
Angesichts der komplexen Aufgabe ist es rat-
sam, den Posten mit ausgewiesenen Fach-
kraften zu besetzen. Bei groBen Einrichtun-
gen empfiehlt sich angesichts der sehr unter-
schiedlichen Handlungsfelder sogar eine ei-
genstandige Abteilung. Etwas mehr als ein
Viertel der Organisationen hat bereits rea-
giert, dort gibt es zumindest eine zustandige

Person. Bei einem weiteren Drittel ist die per-
sonelle Besetzung bereits geplant. Die Wirk-
samkeit der KlimaschutzmaBnahmen hangt
jedoch nicht nur von formellen Personallé-
sungen ab. Zusatzlich muss die Verantwor-
tung flr Nachhaltigkeit transparent verteilt
und kommuniziert werden.

Digitalisieren hilft

Die fortschreitende Digitalisierung ermdg-
licht Telemedizin, Homeoffice, virtuelle Kom-
munikation und die elektronische Patienten-
akte. Dadurch verbessert sich nicht nur die
Effizienz vieler Prozesse, es ldsst sich auch viel
CO, einsparen. Die Mehrheit der Befragten
stimmt dem zu: Zwei Drittel der Einrichtun-
gen bewerten digitale Technologien und Dis-
ziplinen als wichtig oder eher wichtig, um die
eigene Organisation klimaneutral zu gestal-
ten. Dennoch ist der Digitalisierungsgrad
stark ausbaufdhig. Lediglich die Halfte setzt
bereits auf papierlose Dokumentation und
Kommunikation. Mobiles Arbeiten und digita-
le Kollaboration finden bei weniger als einem
Drittel der Einrichtungen statt. Die Digitalisie-
rung stellt den Werkzeugkasten fir viele
Nachhaltigkeitsziele bereit, er muss jedoch
auch eingesetzt werden.

Kooperationen eingehen

Die Organisationen mussen ziigig konkrete
MaBnahmen ergreifen. In der Praxis haben
bereits einige engagierte Vorreiter den Beweis
der Machbarkeit erbracht. Um von diesen Er-
fahrungen zu profitieren, muss das vorhan-
dene Wissen gebindelt und fir die Breite
verfligbar gemacht werden. Kooperationen
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sind dafiir unabdingbar. Uber die Halfte be-
zeichnet gerade branchenlbergreifende In-
itiativen als wichtig fir die klimaneutrale
Gestaltung der Organisation. Kooperationen
mit Forschungseinrichtungen und mit Vertre-
tern der eigenen Branche sind zudem fiir an-
nahernd die Halfte der Befragten relevant.
Neben eindeutigen gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen ist es daher vor allem notwendig,
die Krafte zu biindeln und auf konkrete Um-
setzungskonzepte zu fokussieren.

Kooperationen ermdglichen nicht nur den
Austausch von Wissen und praktischer Erfah-
rung. Sie bilden die Basis fiir eine gemeinsa-
me Agenda. Anhand einer solchen Agenda
lassen sich Probleme beschreiben, Ziele defi-
nieren und Handlungsfelder ableiten. Einigen
sich alle Akteursgruppen des Gesundheits-
sektors darliber hinaus auf eine gemeinsame
Strategie, ebnet dies den Weg fiir Synergien
und erleichtert das Auftreten gegentiber der
Politik.

Die Studie kann Uber diesen Link kostenfrei
bezogen werden: https://oit.ly/3Xw4HTQ

Thilo Kampffmeyer ist Redakteur der
FA.Z. Business Media GmbH.
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/ukunftsaufgabe®
Olaf Scholz

ie Transformation hin zu einer klima-

neutralen Wirtschaft - diese zentrale

Zukunftsaufgabe unseres Jahrhun-
derts - erfahrt gerade eine véllig neue Dyna-
mik. Nicht trotz, sondern wegen des russi-
schen Kriegs und des Verdnderungsdrucks,
der damit fiir uns Européerinnen und Europé-
er einhergeht.

Egal ob Wirtschaftslenkerin oder Klimaak-
tivist, ob Sicherheitspolitiker oder Investorin
- inzwischen ist flir jede und jeden von uns
glasklar erkennbar, dass die Zukunft allein den
erneuerbaren Energien gehort. Aus Kosten-
griinden, aus Umwelt-
griinden, aus Sicherheits-
griinden und weil sie auf
Dauer die bessere Rendite
versprechen! (...)

Der Ausbau von Wind-
kraft, von Solarenergie,
von Strom- und Wasser-
stoffnetzwerken hat jetzt

gesetzlichen Vorrang. Al-  Bundeskanzler Olaf Scholz

lein zwei Prozent unserer

Landesflache werden wir fiir die Windenergie
bereitstellen - und zwar unbirokratisch. Wir
haben die Prozesse so verschlankt, dass die
Genehmigungen fiir Stromnetze - um nur ein
Beispiel zu nennen - jetzt im Schnitt zwei
Jahre schneller erfolgen. Und wir werden
noch an Tempo zulegen.

Auch auf unsere Ausbauziele kdnnen Sie
sich verlassen. Die Blockaden sind weggefegt.
Fiir 2023 haben wir allein den Umfang der
Ausschreibungen fiir Windparks an Land
mehr als verdoppelt. Bis 2030 verdoppelt sich
auch der Anteil erneuerbarer Energien an der
Stromerzeugung - auf 80 Prozent. Zugleich
nimmt unser Strombedarf zu: von heute 600
auf 750 Terawattstunden bis zum Ende des

Jahrzehnts. Und in den DreiBigerjahren er-
warten wir eine nochmalige Verdopplung des
Bedarfs. Das ist ein gewaltiger Anstieg. Die
Bundesnetzagentur hat deshalb den klaren
Auftrag bekommen, unsere Stromnetze jetzt
darauf vorzubereiten und auszubauen. (...)

Elektrizitat allein reicht aber nicht aus fir
den Industriestandort Deutschland. Ich den-
ke zum Beispiel an die Stahlindustrie. Hier
wird Wasserstoff eine entscheidende Rolle
spielen. Und das ist langst keine Zukunfts-
musik mehr. Thyssenkrupp hatim Herbst den
Startschuss gegeben flir den Bau einer
Direktreduktionsanlage
zur Produktion CO,-ar-
men Premiumstahls. Bei
einer Produktion von 2,5
Millionen Tonnen spart
diese Anlage pro Jahr
3,5 Millionen Tonnen
CO, ein. Hier zeigt sich
die Innovationskraft Eu-
ropas. Europa ist auf
Platz eins der Patenan-
meldungen flir Wasser-
stoff. Und jede zehnte weltweit stammt aus
Deutschland.

In Deutschland entstehen gerade die ersten
Lieferketten flr griinen Wasserstoff. Wir nut-
zen zum Beispiel Offshore-Wind in der Nord-
see flr unsere eigene Produktion. Parallel
schlieBen wir weltweit Wasserstoff-Partner-
schaften. Solange die Mengen gering und der
Preis fur Herstellung und Import entspre-
chend hoch sind, sorgt der Staat fir einen
lukrativen Preis fir die Industrie. Unser Ziel ist
nicht weniger als ein Elektrolyse-Boom - und
mit den wachsenden Mengen eine wasser-
stoffgetriebene Industrie, die das Klima
schont und die unabhdngig ist von den vola-
tilen Preisen fir fossile Energie. (...)

Auch in Deutschland verlangt die Umstel-
lung auf eine klimafreundliche Wirtschaft
groBe Anstrengungen. Bis 2030 reden wir
tber Investitionen von rund 400 Milliarden
Euro fur den Ausbau erneuerbarer Energien
allein in unserem Land. (...) Wo sonst gibt es
ein solch breites Einvernehmen zwischen Un-
ternehmen, Arbeitnehmerinnen, Arbeitneh-
mern und Politik, dass der Weg in die Klima-
neutralitdt nicht nur 6kologisch notwendig
ist, sondern unserem Land auch neue Wettbe-
werbschancen bietet? (...)

Auf dem Jahrestreffen des World Econo-
mic Forum 2045 wird mein Nachfolger oder
meine Nachfolgerin zu Ihnen sprechen. Si-
cher. Er oder sie wird Deutschland als einen
der ersten klimaneutralen Industriestaaten
der Welt présentieren. Die Energieversor-
gung Deutschlands und Europas wird dann
fast ausschlieBlich aus griiner Elektrizitat,
Warme und Wasserstoff stammen. Auf un-
seren StraBen und Schienen werden wir
uns abgasfrei bewegen. Unsere Gebdude
werden energieeffizient sein. Unsere Un-
ternehmen werden klimaneutral produzie-
ren. Und zwar die Technologien, die diese
Transformation ermdglicht haben und wei-
ter vorantreiben.

Wenn Sie mich also fragen, wie und wo Sie
nachhaltig und rentabel in die Zukunft inve-
stieren kénnen, dann sage ich lhnen heute:
Don't look any further! Kommen Sie zu uns,
nach Deutschland und nach Europa.

Verbinden 5ie Erfolg und Nachhaltigkeit!
lWerden 5ie strategischer Partner
und machen Sie-mit.
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Sranffurter Allgemeine

Partner

Auszug aus der Rede von Bundeskanzler
Olaf Scholz beim Weltwirtschaftsforum am
18. Januar 2023 in Davos.

) BOSCH

Technik fiirs Leben

AOK@®

BNP PARIBAS

o
Deutsche Post DHL S Finanzgruppe ~ S (
Group Deutscher Sparkassen- 7

und Giroverband STOCKMANN

ansgrone

i p unicef&e
KINDERDORF o eden

pwe WESTSLOTTO

Genve)

Deloitte.

Kao



e —mE RousRorce

WAS MAN DIESEM -
KAKTUS NICHT ANSIEHT:

o NNY NIZLIS AHI -
, 4NV NVIA W3N039 3IM

~
V]
A
)

2 7% ¢ %
o -.\ &
»
& \ />)~?>
Yy, N
7 3
B o ?

Auf dem Weg zu mehr Nachhaltigkeit wollen wir verstarkt -
nachwachsende Rohstoffe zur Produktion von Fahrzeugteilen verwenden.

Zum Beispiel forschen wir mit unseren Partnern an Sitzbeziigen, \
die teilweise aus pulverisierten Kaktusfasern bestehen.

Jetzt mehr erfahren unter: bmwgroup.com/nachhaltigkeit

\ WE TURN THINGS AROUND.



