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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

,Hitzewelle Ende Juni erreicht Dimensionen, wie sie in
Deutschland bislang nicht beobachtet wurden®, ,Rund
9.600 Hitzetote allein in Deutschland®, ,,Schwerer Wald-
brand in Hurtgenwald®, ,Am Rhein wurden Rekordtief-
stande gemessen®. Die Nachrichten waren noch vor we-
nigen Wochen voll von diesen Uberschriften. Sie zeigen,
was der Klimawandel bedeutet, namlich dass solche Ext-
reme zur Normalitat werden.

Trotzdem haben in den letzten Jahren andere Themen
die Prioritatenliste eingenommen — die nachste Krise, die
nachste Technologie, der nachste Hype. Sind wir ehrlich:
In den meisten Unternehmen flieRt derzeit die Transfor-
mationsenergie eher in Kunstliche Intelligenz. Nachhal-
tigkeit? Kommt deutlich weiter hinten auf der Agenda.

Wer sein Unternehmen zukunftsfahig aufstellen will,
muss Klimaschutz und Klimaresilienz gleichermaBen be-
ricksichtigen. Die Ereignisse zu Beginn des Jahres zei-
gen, wie wichtig es ist, Unternehmen so aufzustellen,
dass Gesundheit, Wirtschaft und Infrastruktur auch unter
den Bedingungen von Extremwetter funktionieren. Eine
-Responsible Strategy“ verbindet diese Aspekte zu ei-
nem ganzheitlichen Ansatz flir die Unternehmenssteue-
rung. Welche Bausteine umfasst sie genau? Was heift es,
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Vorwort von GREGOR VISCHER

die richtigen Ziele zu finden? Und vor allem, wie kommt
die Strategie in den Alltag aller Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter? Diesen Fragen widmet sich unter anderem un-
sere aktuelle Ausgabe.

Angesichts der dominierenden Kl-Debatten stellt sich
zudem die Frage, wie Unternehmen die gleichzeitige
Transformation von Digitalisierung und Nachhaltigkeit
gestalten kédnnen. Dabei geht es darum, im Zusammen-
spiel beider Themen ihr volles Potenzial zu entfalten. Wie
Unternehmen Nachhaltigkeit und Digitalisierung zusam-
mendenken, zeigen unsere Autorinnen und Autoren im
Special ,, Twin Transformation®.

Ich winsche lhnen eine inspirierende Lektlre und
viele Impulse, wie verantwortungsvolle Strategie in

der Praxis gelingt.

Herzlichst,
Ihr Herausgeber

Yirhe

Gregor Vischer
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Und nicht zuletzt
macht Nachhaltigkeit
uns resilienter.

Denn wer friihzeitig auf regulatorische Anfor-
derungen, Lieferkettenrisiken und veranderte
Marktbedingungen reagiert, ist langfristig
stabiler und wettbewerbsfihiger aufgestelit.

Sylvie Nicol,
Mitglied des Vorstands, Henkel
Das vollstandige Interview

lesen Sie auf Seite 22.
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Chefsache Haltung

Warum Spenden Strategie brauchen

Von ASTRID CLAUDIA HAURY

er schwierigste Teil einer Spendenstrategie ist

selten das Geben. Schwierig ist das Entschei-

den. Denn viele Anfragen sind sinnvoll, bertih-
rend und gut begriindet. Gerade deshalb braucht ge-
sellschaftliches Engagement mehr als ein gutes Geflhl:
klare Kriterien, feste Verantwortlichkeiten und den Riick-
halt, auch dann Nein zu sagen, wenn eine Anfrage auf
den ersten Blick unterstitzenswert erscheint.

Bei Cosnova ist aus diesem Anspruch eine Spenden-
strategie entstanden. Sie definiert, welche Themen zum
Unternehmen passen, nach welchen Kriterien Anfragen
bewertet werden und welches Budget dafiir jahrlich fest
eingeplant ist. Fiir das familiengefiihrte Kosmetikunter-
nehmen gehort dazu, gesellschaftliches Engagement

verbindlich zu organisieren und Entscheidungswege
transparent zu machen.

Gesellschaftliches Engagement ist von Beginn an ein
persodnliches Anliegen von Cosnova-Griinderin Christina
Oster-Daum und damit fest auf Fihrungsebene veran-
kert. Dass das mittelstandische Kosmetikunternehmen
heute nicht nur Uber ein flnfkopfiges Corporate-Re-
sponsibility-Team verfligt, sondern auch eine Vollzeit-
stelle geschaffen hat, die sich ausschlieBlich um Spen-
den und Partnerschaften kimmert und dabei im engen
Austausch mit der Griinderin steht, ist Ausdruck dieses
langfristigen Engagements.

Schonheit hat fiir Cosnova nicht nur mit Lippenstift
und Mascara zu tun. Hinter den Marken Essence und

Schwerpunkt // Responsible Strategy

Catrice steht die Uberzeugung,
dass ein Unternehmen, das Men-
schen darin bestarkt, sich in ihrer ei-
genen Haut wohlzufiihlen, diese Hal-
tung auch nach auB3en leben sollte.

Strategie vor Spende

Das gesellschaftliche Engagement von
Cosnova ist bewusst mit dem Kernge-
schaft verknlpft und starkt die Position
als sozial verantwortliches Familien-
unternehmen: nach innen gegenuber
den Mitarbeitenden, nach auBen
gegenuber Konsument*innen und an-
deren Stakeholdern. Das Fundament
der Cosnova-Spendenstrategie bilden
drei Saulen, die jeweils einen anderen
Blickwinkel auf gesellschaftliche Ver-
antwortung einnehmen.

steht. fiir
schnelle, unbirokratische Hilfe in Kri-
sen, Kriegen, bei Umweltkatastrophen
oder Hungersnoten. Als 2023 bei-
spielsweise ein schweres Erdbeben
die Tlrkei erschitterte, charterte das
Grinderpaar kurzfristig ein Flugzeug,
bestlickte es mit Hygieneprodukten
und sorgte in Kooperation mit Ge-
schaftspartnern vor Ort dafir, dass
die Hilfsguter direkt bei den Betroffe-
nen ankamen. Neben solchen akuten
Einsatzen gibt es auch langfristige
Schwerpunkte: Seit Beginn des Ukrai-
nekrieges spendet Cosnova kontinu-
ierlich fur die Menschen vor Ort.

fichtet den
Blick nach vorn und steht flr Investi-
tionen in eine lebenswerte Zukunft:
bessere Chancen fir Kinder, Klima-
schutz und Engagement entlang der
eigenen Lieferkette. Konkret bedeutet
das zum Beispiel ein Entwicklungspro-
jekt in Indien, das gemeinsam mit der
Andheri-Hilfe Familien unterstitzt, die

Quelle: cosnova Beauty GmbH

vom Abbau von Glimmer leben, einem
Rohstoff, der auch in Kosmetik ver-
wendet wird, oder die Unterstitzung
von Jugendlichen auf lhrem Weg ins
Berufsleben in Litauen.

et IIWI MW steht flir Haltung

in gesellschaftlichen Fragen, fiir eine
Welt so bunt wie Cosnova selbst: De-
mokratie, Diversitat und ein respekt-
volles Miteinander. Hier ist auch die
Initiative ,,Cosnova says No“ angesie-
delt, die sich seit 2023 gegen Gewalt
an Frauen und Hass im Netz einsetzt.
Dafiir hat Cosnova unter anderem
einen Frauenhausfond mitgegriindet,
der Betroffene, die sich den Aufent-
halt nicht leisten kdnnen, unterstitzt.
Dieser wird jedes Jahr von Cosnova
aufgeflllt, um die Akuthilfe aufrecht-
zuerhalten. Strategischer Partner ist
dabei unter anderem HateAid, eine
Organisation, die Expertin fir digitale
Gewalt ist und damit genau dort aktiv
ist, wo die Zielgruppen der Marken viel
Zeit verbringen.

Partner wahlen, nicht nur
fordern

Bevor eine Partnerschaft entsteht,
legt Cosnova Wert auf ein person-
liches Kennenlernen, um zu ver-
stehen, wer dahintersteckt, was die
Organisation antreibt und ob beide
Seiten zueinander passen. Getragen
werden die Partnerschaften von ge-
meinsamen Werten.

MaBgeblich ist die Wirkung eines
Themas, nicht seine Reichweite. Des-
halb ist Cosnova auch im Austausch
mit den Social-Communitys seiner
Marken Essence und Catrice und
hort genau hin, welche Themen dort
prasent und wichtig sind und welche
Organisationen und Initiativen auch

Verantwortung

VITA

Astrid Claudia Haury
Cosnova

Astrid Claudia Haury ist Senior Manager
Corporate Responsibility bei Cosnova. Als Kom-
munikations- und Innovationsexpertin mit einer
Leidenschaft flir Nachhaltigkeit verantwortet sie
das soziale Engagement des Unternehmens und
gestaltet die interne wie externe Nachhaltig-
keitskommunikation mit. Zuvor pragte sie die
Markenkommunikation von Essence und Catrice
und entwickelte Trash2Treasure, ein Upcycling-
Konzept von Cosnova, das aus vermeintlichem
Miill neue Produkte macht. Privat engagiert sie
sich ehrenamtlich fiir den Naturschutz.
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von Content Creator*innen unterstitzt
werden, die mit dem Unternehmen
zusammenarbeiten. So entsteht ge-
sellschaftliches Engagement, das
zu den Marken und ihren Konsu-
ment*innen passt.

Das kostet Zeit. Aber es ist ein be-
wusst gewahlter Ansatz, denn nur
wer seine Partner wirklich kennt,
kann ihre Arbeit einschatzen. Cos-
nova arbeitet deshalb bevorzugt
mit Organisationen zusammen, die
lokale Strukturen kennen und Hilfe
ohne groBe Umwege zu den Betrof-
fenen bringen. In Ladndern, in denen
Korruption ein ernstes Problem dar-
stellt, ist das besonders wichtig. Da-
raus entstehen echte Beziehungen,
die auf regelmaBigem Austausch,
gegenseitigem Interesse und dem
Geflihl, gemeinsam etwas zu bewe-
gen, basieren.

Das zeigt sich auch in der Vielfalt
der Partner: von groBen, etablierten
Organisationen wie UNICEF oder
dem Deutschen Roten Kreuz bis hin
zu kleinen lokalen Initiativen. Un-
abhangig von ihrer GroBe verbindet
sie eines: Cosnova vertraut ihnen
und ist Uberzeugt, dass die Zusam-
menarbeit den eigenen Ansprichen
an Wirkung, Verlasslichkeit und
Partnerschaft gerecht wird.

Drei Formen des Engage-
ments

Cosnova setzt auf drei konkrete For-
men des Engagements, die sich ge-
genseitig erganzen.

Geldspenden folgen einer klaren
Logik: Etablierte Partner wie der WWF
oder Wild Asia werden landfristig
unterstitzt. Daneben will das Unter-
nehmen ein engagierter Nachbar sein,
und zwar an jedem Standort. In Sulz-
bach am Taunus fordert Cosnova so-
ziale Projekte in unmittelbarer Nahe
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der Zentrale. Ebenso konnen sich die
Kolleg*innen in den anderen Landern
fur Projekte vor Ort einsetzen.
Sachspenden in Form von Kosme-
tikprodukten erganzen das finanzielle
Engagement — etwa in Frauenh&usern
oder bei den Tafeln, von denen beduirf-
tige Menschen profitieren. Ein Lippen-
stift oder eine Mascara mag nach einer
Kleinigkeit klingen. Fur eine Frau, die
gerade vor Gewalt geflohen ist, oder

THE PILLARS
OF _
SOCIAL COMPLIANCE

Quelle: cosnova Beauty GmbH

eine Person, die sich durch Armut
kaum etwas gonnen kann, steckt mehr
dahinter: ein kleines Stlick Wiirde zu-
rickzubekommen.

Corporate Volunteering:
wenn Fiihrung vorausgeht

Die dritte Form der Spende ist Cor-
porate Volunteering, also die Arbeits-
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zeit seiner Mitarbeitenden. Jede*r
Mitarbeitende hat die Moglichkeit,
zwei bezahlte Arbeitstage im Jahr
flir soziales Engagement zu nutzen.
Cosnova organisiert dafiir mehrere
»Social Days® Uber das Jahr verteilt,
an denen gemeinsam zum Beispiel
Miill gesammelt wird oder Baume ge-
pflanzt werden. AuBerdem kodnnen
Mitarbeitende selbst Vorschlage fir
Social Days machen. Wer mdchte,
kann die beiden Tage auch fur priva-
te ehrenamtliche Tatigkeiten nutzen,
und das mit voller Rickendeckung
der Geschaftsfiihrung.

Wie weit diese Rickendeckung
reicht, zeigt ein aktuelles Beispiel.
LHiermit mochte ich Euch dartber in-
formieren, dass ich soeben als Teil
des Emergency Medical Teams der
Johanniter nach Venezuela deployed
wurde®, erreichte Cosnova die Nach-
richt einer Mitarbeiterin im Juni 2026,
wenige Tage nachdem schwere Erd-
beben weite Teile des Landes ver-
wustet hatten. Als eine von drei Ma-

AUF EINEN BLICK

Erfolgsfaktoren einer Spendenstrategie

Riickendeckung von oben:

Engagement, das wirklich wirkt, braucht eine Fihrung, die

dahintersteht.

Eine verantwortliche Person:

Ohne jemanden, der Entscheidungen treffen kann und darf,

bleibt Strategie nur Theorie.

Klare Prioritaten:

Eine erfolgreiche Spendenstrategie definiert nicht nur,
welche Projekte unterstitzt werden, sondern auch welche

eine Absage bekommen.

nagement Support Officern gehort sie
mit Arzt‘innen und Logistiker*innen zu
einem Team, das vor Ort medizinische
Nothilfe leistet. Auf diesen Einsatz hat
sie sich anderthalb Jahre lang in Schu-
lungen vorbereitet, unterstiitzt von
Cosnova, unter anderem im Rahmen
der Social Days.

Dass dieses Angebot tatsachlich ge-
nutzt wird, hat viel damit zu tun, dass
Flhrungskréafte mit gutem Beispiel
vorangehen. Engagement lauft bei
Cosnova nicht neben der Arbeit her,
es gehort zum Selbstverstandnis des
Unternehmens. Das starkt zugleich die
Bindung ans Unternehmen, weil Mitar-
beitende sich nicht nur mit ihrer Arbeit
identifizieren, sondern auch mit den
Werten, fur die Cosnova steht.

Wer darlber hinaus ehrenamtlich
aktiv ist, wird Uber den Cosnova En-
gagement Match zusatzlich gewurdigt.
Fur jede Stunde Freiwilligenarbeit au-
Berhalb der Arbeitszeit zahlt Cosnova
20 Euro, die am Jahresende direkt an
die Organisation gehen, flir die sich
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die Mitarbeitenden engagieren. Die
eigene Zeit wird so doppelt wertvoll,
fur die Person selbst und fiir die Orga-
nisation, der sie zugutekommt.

Mehr als eine Zahl

Rund vier Millionen Euro flossen 2025
bei Cosnova in gesellschaftliche Pro-
jekte. Hinter dieser Zahl steht eine
Haltung, die das Unternehmen seit
fast 25 Jahren pragt und bis heute
in der Unternehmenskultur verankert
ist. Was Cosnova zeigt: Gesellschaft-
liches Engagement und wirtschaftli-
cher Erfolg gehdren zusammen.

Wahrend anderswo gerade die
Mittel flir soziales Engagement zu-
sammengestrichen werden, hélt das
Unternehmen bewusst daran fest. Wer
seine Werte kennt, die richtigen Part-
ner wahlt und Nein zu nicht passen-
den Spendenanfragen sagen kann,
bewegt wirklich etwas. Daflr ist dieses
Engagement gedacht: die Welt ein
Stlick schoner zu machen. ®

Personliche Partnerschaften:

Wer wirklich wissen will, ob Hilfe ankommt, muss die Men-

schen hinter den Organisationen kennen.

Wirkung vor Sichtbarkeit:

barkeit flir das eigene Unternehmen ist nur ein Bonus.

Entscheidend ist, dass Spenden auch wirklich helfen. Sicht-

Engagement als Kultur:

haben.

Corporate Volunteering funktioniert nur, wenn Fiihrungs-
kréfte es vorleben und Mitarbeitende echten Spielraum
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Sunser Ziel ist
es, Klubs auf
ihrem individu-
ellen Weg zu
begleiten*

Nachhaltigkeit ist im deutschen Profifuball l&ngst mehr als ein
freiwilliges Zusatzthema. Wer in der Bundesliga spielen will,
muss nachweisen, dass er Nachhaltigkeit systematisch steuert.
Marika Bernhard leitet das Thema bei der Bundesliga-Gruppe
und kennt die Herausforderung, 36 Vereine unterschiedlicher
Grofke mitzunehmen. Ein Gesprach Uber den Mut zur Anpas-
sung, den Spagat zwischen Vorreiterrolle und Praxistauglichkeit
und die Frage, wie aus Pflicht echte Wirkung wird.

Marika Bernhard leitet den Bereich Nachhaltigkeit der Bundesliga-Gruppe und
verantwortet die Weiterentwicklung der Nachhaltigkeitsstrategie des deutschen
ProfifuBballs. Zuvor war sie fiir die Bundesliga-Stiftung, die Robert Bosch Stiftung und
die Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg tétig. Neben ihrer Arbeit fiir den ProfifuBball
engagiert sie sich fiir nachhaltiges Wirtschaften und soziale Innovation. 2024 absolvierte
sie das MBA Essentials Programme der London School of Economics (LSE).

Quelle: Bundesliga/Getty Images/Neil Baynes
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Frau Bernhard, die Bundesliga-
Gruppe ist als Ligaorganisation
fiir den Spielbetrieb der Bundes-
liga und 2. Bundesliga zustandig
und vergibt die Lizenzen an die
Klubs. Welche Kriterien muss
ein Verein neben der sportlichen
Qualifikation erfiillen, um eine
Lizenz zu erhalten?

Marika Bernhard: Neben der sport-
lichen Qualifikation missen Klubs
im Lizenzierungsverfahren umfang-
reiche Anforderungen in Bereichen
wie wirtschaftliche Leistungsfahig-
keit, Infrastruktur, rechtliche Rah-
menbedingungen, Sport, Personal
und Spieltagsorganisation erfillen.
Ziel ist es insbesondere, den Liga-
Spielbetrieb zu sichern sowie die
Integritat und Stabilitdt des Wett-
bewerbs sicherzustellen. Dazu ge-
horen etwa der Nachweis solider
Finanzplanung, geeigneter Stadien
und Trainingsbedingungen sowie
professioneller Nachwuchsarbeit.
Seit der Saison 2023/24 ist zudem
Nachhaltigkeit als verbindliches Li-
zenzierungskriterium hinzugekom-
men und erganzt diesen Kanon um
okologische, soziale und governance-
bezogene Anforderungen.

Wo steht der ProfifuBball heute in
Sachen Nachhaltigkeit?

Marika Bernhard: Der ProfifuBball
hat hier in den vergangenen Jahren
groBe Fortschritte gemacht. Nach-
haltigkeit wird nicht mehr projektbe-
zogen gedacht, sondern systemisch
gesteuert; so ist sie zur Manage-
mentaufgabe geworden. Auf diese
Weise entstehen Strukturen, Daten
und messbare Wirkung in der Brei-
te. Um ein paar Beispiele zu nennen:
Alle Klubs der Bundesliga und 2.
Bundesliga haben mittlerweile eine
Nachhaltigkeitsstrategie, sie bilan-
zieren ihre Treibhausgasemissionen
und haben das Thema Inklusion
und Vielfalt strukturell verankert.
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Wir haben uns also auf den Weg gemacht — so frih
und umfangreich wie kaum eine andere Profisport-Li-
ga. Gleichzeitig liegen in den einzelnen Themen der
Nachhaltigkeit noch Meter vor uns: Die groBte umwelt-
bezogene Herausforderung besteht weiterhin in der
Reduktion indirekter Emissionen. Das betrifft insbeson-
dere die An- und Abreise von Fans — die Klubs haben
aber auch in diesem Bereich in den vergangenen Jah-
ren schon vieles in die Wege geleitet. Angesichts der
gesellschaftspolitischen Lage wird in den kommenden
Jahren zudem die Rolle des FuBballs als Ort und Akteur
der Begegnung und Teilhabe gefragt sein.

Ubergeordnet gilt es, die teils sehr unterschiedli-
chen Ausgangslagen der Klubs zu berlicksichtigen und
gleichzeitig weiterhin konkrete, messba-
re Wirkung zu forcieren.

Seit der Saison 2023/24 ist Nachhaltig-
keit fester Bestandteil der Lizenzierung
und damit das jiingste Kriterium und
weltweit erstmalig in einer groBen Profi-

Innerhalb der Bundes-
liga gab es eine breite
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der Anfangsphase ging es darum, die Themenbreite ab-
zubilden. Im ersten Pilotjahr konnten wir im engen Aus-
tausch mit den Klubs und mit zunehmender Erfahrung
erkennen, wo die groBten Hebel liegen. Weniger, aber
dafir konkret priorisierte Kriterien schaffen mehr Klar-
heit und ermoglichen eine zielgerichtete Umsetzung.
Andere Branchen kénnen daraus lernen, regulatorische
Systeme iterativ zu entwickeln — mit dem Mut zur An-
passung und dem Anspruch, Komplexitat dort zu redu-
zieren, wo sie Umsetzung hemmt.

Was passiert konkret, wenn ein Klub die Kriterien ver-
fehlt? Gibt es Sanktionen oder eher Entwicklungspfade?

Marika Bernhard: Unser Ansatz ist klar
entwicklungsorientiert. Ziel ist es, Klubs
auf ihrem individuellen Weg zu begleiten
und Fortschritt zu ermdglichen — und da-
bei alle unabhéngig von der Ausgangsla-
ge und den Moglichkeiten mitzunehmen.
Sanktionen sind moglich, stehen aber

liga. Wie waren die Reaktionen darauf? Sustimmung sum Ziel, nicht im Vordergrund — entscheidend ist
Nachhaltigkeit struk- die kontinuierliche Verbesserung. Dem-

Marika Bernhard: Die Einfiihrung wurde
mit groBem Interesse verfolgt — national
wie international. Innerhalb der Bundes-

turell su cerankern.
Gleichszeitig war uns

entsprechend ist auch die Nachhaltig-
keitslizenzierung aufgebaut: Sie beinhal-
tet ,A-Kriterien®, die ausnahmslos erfillt

liga gab es eine breite Zustimmung zum  bewusst, dass dies fiir ~ werden miissen, um am Spielbetrieb

Ziel, Nachhaltigkeit strukturell zu veran-
kern. Gleichzeitig war uns bewusst, dass
dies fir viele Klubs ein neuer Themen-
bereich ist. Deshalb haben wir den Pro-
zess eng begleitet, Orientierung gegeben und bewusst
auf Entwicklung statt auf kurzfristige Einzelmanahmen
gesetzt. Das ging dem einen oder anderen ,an der Sei-
tenlinie” nicht schnell genug, die Daten zeigen aber: Die
Strukturen zeigen Wirkung. Mit ihrem ganzheitlichen An-
satz ist die Bundesliga international Vorreiter fur Nach-
haltigkeit im Sport.

Die urspriingliche Nachhaltigkeitsrichtlinie umfasste
117 Kriterien, inzwischen sind es 54. Was hat Sie zu
dieser Anpassung bewogen und was kénnen andere
Branchen daraus lernen, die vor dhnlichen Regulie-
rungsfragen stehen?

Marika Bernhard: Die Anpassung war ein bewusster
Schritt hin zu mehr Fokussierung und Wirksamkeit. In

‘Themenbereich ist.

viele Klubs ein neuer teilzunehmen. Darliber hinaus gibt es

»B-Kriterien“, deren Nichterflillung zum
Beispiel mit Geldstrafen geahndet wer-
den koénnen, und solche, die als Emp-
fehlungen zu betrachten sind (,C-Kriterien“). Erfreu-
licherweise weist ein GroBteil der Klubs aber jahrlich
freiwillig auch die Erflillung der C-Kriterien nach. Das
zeigt: Auch fur die Klubs ist die Nachhaltigkeitslizenzie-
rung kein reines Kontrollinstrument, sondern Unterstit-
zung im Transformationsprozess.

Wie sieht die Zusammenarbeit zwischen Ligaorganisa-
tion und Klubs in Sachen Nachhaltigkeit liber die Lizen-
zierung hinaus aus?

Marika Bernhard: Die Lizenzierung ist nur der Rahmen
— die eigentliche Arbeit findet im kontinuierlichen Aus-
tausch statt. Wir arbeiten durch Sprechstunden, Leit-
faden, Good Practice Sharing, Schulungen, Workshops
und Dialogformate sehr eng mit den Klubs zusammen.

Schwerpunkt // Responsible Strategy

So haben wir beispielsweise gemeinsam mit der Leu-
phana Universitat in Lineburg den Studiengang Nach-
haltigkeitsmanagement im Sport und in Sportorganisa-
tionen ins Leben gerufen. Durch teilweise langjahrige
Erfahrung und die praktische Arbeit gibt es wiederum
in den Klubs eine Menge Expertise, die sie mit uns und
anderen Klubs teilen — unter anderem im erstmals er-
schienenen Nachhaltigkeitsreport des deutschen Pro-
fifuBballs. Im Rahmen unserer jahrlichen Fachtagung
Nachhaltigkeit, die wir gemeinsam mit dem DFB durch-
fihren, haben die Klubs aller Profiligen (Manner und
Frauen) die Moglichkeit, personlich in den Austausch
zu gehen, voneinander zu lernen und gemeinsame Lo-
sungen zu entwickeln. Zudem bauen wir Datenstruktu-
ren und Reporting-Systeme auf, um Fortschritt messbar
und vergleichbar zu machen.

Nachhaltigkeit kostet erst einmal Geld und Ressour-
cen. Wie liberzeugen Sie Klubs davon, dass sich das
auch wirtschaftlich lohnt?

Marika Bernhard: Nachhaltigkeit ist kein reiner Kosten-
faktor, sondern ein Investitionsfeld. Viele MaBnahmen
— etwa im Energiebereich oder bei Ressourcenma-
nagement — zahlen sich langfristig auch finanziell aus.
Dariuber hinaus starkt nachhaltiges Handeln die Marke,
erhoht die Attraktivitat fir Partner und Sponsoren und
reduziert Risiken, zum Beispiel durch regulatorische
Anforderungen. Wir argumentieren daher nicht nur nor-
mativ, sondern klar betriebswirtschaftlich: Nachhaltig-
keit ist ein Bestandteil zukunftsfahigen Wirtschaftens.

Nicht zuletzt verfolgen wir auch den Ansatz, die ge-
meinsamen Bemuhungen sichtbar zu machen, damit sie
auch die entsprechende Anerkennung finden. Neben
dem bereits erwdahnten Nachhaltigkeitsreport ist hier
zum Beispiel auch der TOGETHER!-Aktionsspieltag
zu nennen, bei dem die Liga, die Bundesliga-Stiftung
und die Klubs gemeinsam ein Zeichen flir gesellschaft-
lichen Zusammenhalt senden und in dessen Rahmen
an vielen Standorten klubeigene Initiativen aus dem
sozialen und gesellschaftlichen Bereich kommunikativ
beleuchtet werden.

In der Bundesliga und 2. Bundesliga spielen 36 Ver-
eine unterschiedlicher GréBe, Organisation und Bud-
gets. Spiegelt sich diese Unterschiedlichkeit auch in
Sachen Nachhaltigkeit wider? Wie balancieren Sie ein-

Verantwortung

heitliche Standards mit der enormen Heterogenitat der
Klubs?

Marika Bernhard: Ja, die Unterschiede sind deutlich —
und spiegeln sich auch im Nachhaltigkeitsengagement
wider. ,GroBe“ Klubs verfligen naturgemaB oft Uber
mehr Ressourcen und Strukturen, ,kleinere* Klubs sind
h&ufig ndher an lokalen Initiativen und gesellschaftlichen
Themen. Unser Ansatz ist es, gemeinsame Mindeststan-
dards zu definieren, gleichzeitig aber ausreichend Flexi-
bilitat fur individuelle Losungen zu lassen. So schaffen
wir eine gemeinsame Richtung, ohne die Vielfalt und
spezifischen Starken der Klubs einzuschranken.

Gibt es ein Projekt, das Ihnen personlich besonders im
Kopf geblieben ist?

Marika Bernhard: Der jahrlich stattfindende TOGETHER!-
Spieltag, den ich gerade erwdahnt hatte, zeigt eindrucks-
voll, welche Strahlkraft und Reichweiten der deutsche
ProfifuBball bei gesellschaftlichen Themen hat, wenn alle
36 Klubs mitwirken. Das gelingt vor allem deshalb, weil der
Spieltag und die kommunikativen MaBnahmen auf einem
breiten Fundament aufsetzen — Klubs, Liga und Bundesli-
ga-Stiftung sprechen nicht nur tiber Engagement, sondern
sie praktizieren es an 365 Tagen im Jahr auf umfangreiche
und wirksame Weise.

Wenn wir nach vorn schauen: Welches Ziel haben Sie fiir
die Bundesliga in Sachen Nachhaltigkeit in fiinf Jahren?

Marika Bernhard: Nachhaltigkeit soll ein noch tiefer inte-
grierter Bestandteil des ProfifuBballs sein — auf Grundla-
ge von validen und vergleichbaren Daten zur Steuerung
der ligaweiten Nachhaltigkeitsprozesse und von ambi-
tionierten Zielen mit messbaren Fortschritten. Gleichzei-
tig wollen wir international weiterhin eine Vorreiterrolle
einnehmen und Impulse setzen. Kurzum: Im engen Zu-
sammenspiel mit den Klubs wollen wir mit unserer Arbeit
den FuBball nachhaltig erfolgreich weiterentwickeln und
noch mehr Menschen daflir begeistern, aktiv an der
Transformation mitzuwirken.

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

Weiterlesen: Nachhaltigkeit in der Vereinspraxis \_ﬁ
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Nachhaltigkeit in der

Vereinspraxis

Umweltgroschen und Fanmobilitat

Von STEFFEN LINDENMAIER

Leiter Stabsstelle Nachhaltigkeit/Corporate Sustainability,
Geschaftsfiihrer VfB-Stiftung

s Kurz bevor der Schiedsrichter das
Heimspiel anpfeift, singen in unserer Arena Zehntausende
Fans die Hymne , Stuttgart kommt®. In diesem Moment wird
spurbar, was einen FuBballverein ausmacht: Er ist weit mehr
als eine Mannschaft oder ein Wirtschaftsunternehmen. Er
stiftet Identitat, vermittelt Heimat und verbindet Menschen.

Mich beschéftigt dann immer wieder eine Frage. Wenn
unser Verein Menschen so stark bewegen und verbinden
kann, woflr kdnnen wir diese Kraft eigentlich noch nutzen?
Natdurlich bleibt unser sportlicher Erfolg der Kern unseres
Handelns. Daflr arbeiten wir jeden Tag. Aber ich bin uber-
zeugt, dass die Verantwortung eines Vereins nicht mit dem
Schlusspfiff endet. Wer so viele Menschen erreicht und be-
wegt wie der VfB, kann auch Impulse fiir gesellschaftliche
Entwicklungen setzen. Deshalb gehért Verantwortung fur
mich genauso zu einem modernen FuBballverein wie wirt-
schaftliche Stabilitat und sportliche Ambition.

Diese Uberzeugung wurde sehr konkret, als wir unsere
erste Treibhausgasbilanz erstellt haben. Sie zeigte, dass ein

&

wesentlicher Teil unserer Emissionen nicht im Stadion ent-
steht, sondern auf dem Weg dorthin, durch die An- und Ab-
reise unserer Fans an Spieltagen. Fir mich war klar: Wenn
wir etwas erreichen wollen, missen wir dort ansetzen, wo
wir gemeinsam die groBte Wirkung erzielen kénnen.

So entstand zur Saison 2023/24 der Umweltgroschen — ein
zusatzlicher Beitrag auf Tickets und Dauerkarten, mit dem wir
seither gemeinsam mit unseren Fans den 6kologischen FuBab-
druck rund um unsere Heimspiele verringern und MaBnahmen
zur Klimaanpassung unterstiitzen. Entscheidend war fiir mich
jedoch von Anfang an, dass daraus kein Symbolprojekt wird.

Ich habe gelernt, dass Verantwortung Geduld braucht. Veran-
derung entsteht nicht tiber Nacht. Menschen machen mit, wenn
sie verstehen, warum etwas sinnvoll ist, und wenn sie erleben,
dass ihr eigener Beitrag tatsachlich einen Unterschied macht.

Heute zeigt sich die Wirkung in verschiedenen Bereichen.
Wir férdern eine klimafreundlichere Fanmobilitat, unterstdit-
zen die Renaturierung eines Moors, bieten Fiihrungen bei
einem Biodiversitatslehrpfad am VfB-Clubzentrum an und
entwickeln Projekte wie die VfB-Erde, die aus dem ausge-
tauschten Stadionrasen entsteht und an Schulen, Kinder-
garten und soziale Einrichtungen weitergegeben wird.

Konkret wird unsere Arbeit auch am Spieltag selbst sichtbar.
Unsere Mobilitdts-App belohnt klimafreundliche Anreisen, der
weiB-rote Fanbus fiir die gemeinsame Anreise wird hervorra-
gend angenommen, und mit neuen Milltrennsystemen wollen
wir die Recyclingquote gemeinsam weiter steigern. Entschei-
dend ist dabei nicht die einzelne MaBnahme, sondern das
Potential vieler Menschen, gemeinsam etwas zu verandern.

Genau darin liegt fur mich die besondere Kraft des Fuf3-
balls. Menschen kommen zusammen, weil sie dieselbe Lei-
denschaft teilen. Diese Gemeinschaft kann weit mehr be-
wegen als 90 Minuten auf dem Platz. Wenn es uns gelingt,
diese Gemeinschaft daflir zu gewinnen, gemeinsam Ver-
antwortung zu tibernehmen und Schritt fir Schritt Entwick-
lungen anzustoBen, gewinnt am Ende nicht nur der Verein.
Dann gewinnt auch die Gesellschaft.”

Quelle: Verein fiir Bewegungsspiele Stuttgart 1893 e. V.

Quelle: Sportvereinigung 07 Elversberg e. V.
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Verantwortung

Standards, Lizenzierung, Begleitung. Doch wie wird daraus gelebte Praxis?
Zwei Bundesliga-Vereine mit ausgewahlten Einblicken, wie Verantwortung im

Alltag aussieht.

Schulkooperationen und Wertevermittiung

Von MINOU MEYER-SCHARRER
CSR- und Nachhaltigkeitsverantwortliche,
SV 07 Elversberg

s | Fur uns als SV 07 Elversberg bedeu-
tet gesellschaftliche Verantwortung, Haltung nicht nur zu
formulieren, sondern im Alltag sichtbar zu machen. Rassis-
mus, Diskriminierung und Ausgrenzung haben weder im
FuBball noch in unserer Gesellschaft einen Platz. Deshalb
mochten wir jungen Menschen Werte wie Respekt, Tole-
ranz und Vielfalt vermitteln und gemeinsam ein Zeichen
fur ein offenes Miteinander setzen.

Ein wichtiger Schritt war die Ubernahme der Patenschaft
flr die Walter-Bernstein-Grundschule in Schiffweiler, die
Teil des Netzwerks ,,Schule ohne Rassismus — Schule mit
Courage” ist. Diese Partnerschaft passt zu unserem Leit-
bild, das von regionaler Verbundenheit, familiarer Nahe
und gelebter Gemeinschaft gepragt ist. Gleichzeitig unter-
streicht sie unseren Verhaltenskodex, in dem wir uns klar
gegen jede Form von Diskriminierung, Ausgrenzung und
Gewalt positionieren.

Aus dieser Patenschaft entstand die Idee, jedes Jahr
im Rahmen der Internationalen Wochen gegen Rassismus
gemeinsam mit der Schule eine Aktion zu gestalten. Uns
geht es nicht um ein einmaliges Zeichen, sondern darum,
Kinder frih fir diese Themen zu sensibilisieren und ihnen
zu zeigen, dass Vielfalt unsere Gesellschaft bereichert.

In diesem Jahr haben wir den Projekttag gemeinsam mit dem
Adolf-Bender-Zentrum durchgefiihrt, das sich seit vielen Jahren
im Saarland fiir Demokratie und Menschenwiirde einsetzt. Der
Tag begann mit einem Workshop, in dem die Schilerinnen und
Schiiler altersgerecht erfuhren, dass alle Menschen — unabhéan-
gig von Herkunft, Kultur oder Religion — die gleichen Rechte ha-
ben und respektvoll miteinander umgehen sollten.

Im Anschluss besuchten vier Spieler unserer Profi-
mannschaft die Schule. In einer offenen Gesprachsrunde
beantworteten sie die Fragen der Kinder und sprachen
tber ihre Erfahrungen mit Rassismus und Diskriminierung.
Solche Begegnungen machen unsere Botschaft greifbar
und zeigen, dass ProfifuBballer auch auBerhalb des Spiel-
felds Vorbilder sein kdnnen.

Ein Hohepunkt war die gemeinsame Gestaltung eines Ban-
ners. Als sichtbares Zeichen fir Vielfalt, Respekt und Zusam-
menhalt verewigten sich alle Kinder und unsere Spieler mit
bunten Handabdriicken darauf. Dass das Banner spater vor
unserem Heimspiel gegen Arminia Bielefeld auf dem Spielfeld
prasentiert wurde, war flr uns ein besonderer Moment, denn
so konnten wir die Botschaft weit Uiber die Schule hinaustragen.

Die positive Resonanz hat uns darin bestatigt, wie
wichtig solche Projekte sind. Unsere Beitrage in den so-
zialen Medien stieBen auf groBes Interesse, und auch
die Versteigerung des TOGETHER!-Spielballs zugunsten
des Adolf-Bender-Zentrums wurde sehr gut angenom-
men. Besonders freut uns das positive Feedback von
Schilerinnen und Schilern, Lehrkraften, Eltern, Fans und
Mitarbeitenden. Es zeigt, dass wir gemeinsam etwas be-
wegen konnen. Deshalb méchten wir diese Partnerschaft
langfristig fortfiihren und auch kiinftig ein sichtbares und
gelebtes Zeichen fur Vielfalt, Respekt und Zusammen-
halt setzen.” @
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ransformation gelingt nicht
Tallein durch neue Techno-

logien oder Prozesse. Ent-
scheidend ist eine Unternehmens-
kultur, in der Mitarbeitende Ideen
einbringen, Neues erproben und
Irrwege als Lernchancen verstan-
den werden. Als wir bei Viadee
vor Jahren begannen, Innovations-
arbeit systematisch zu verankern,
standen wir vor einer zentralen Fra-
ge: Wie schaffen wir Raum fiir Expe-
rimente, ohne das Tagesgeschéaft
zu gefahrden? Schnell wurde Kklar:
Es braucht klare Strukturen, offene
Formate und geschitzte Freiraume.
Dabei entstehen nicht nur neue Lo-
sungen fur Kunden, sondern auch
solche, die interne Herausforderun-
gen adressieren — von Nachhaltig-
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Transformations-
fahigkeit dank
Innovationskultur

Freirdume, klare Strukturen und eine offene
Fehlerkultur starken die Veranderungsfa-

higkeit von Unternehmen.

VVon DR. BENJAMIN KLATT

keit und Kl bis hin zu Zusammen-
arbeit und mentaler Gesundheit.

Transformation beginnt
nicht mit dem perfekten
Plan

Neue Technologien, Kundenbe-
dirfnisse und gesellschaftliche An-
forderungen erhohen den Veran-
derungsdruck. Zugleich bindet das
Tagesgeschaft die Zeit fur Neues.
Innovation wird strategisch gefor-
dert, im Alltag aber oft verschoben.

Transformation entsteht jedoch
selten durch ein einzelnes GroB-
projekt, sondern in vielen einzelnen
Schritten. Ideen missen sichtbar
gemacht, geprift, weiterentwickelt

und gegebenenfalls verworfen wer-
den. Dabei darf Innovation nicht auf
Kundenprojekte beschrankt blei-
ben. Wer veranderungsfahig sein
will, muss Innovationsarbeit auch
nach innen richten: auf Zusammen-
arbeit, Strukturen, Kompetenzen
und Geschéaftsmodelle.

Vom Kundengeschaft zur
eigenen Veranderungs-
fahigkeit

Ein Beispiel aus unserer Praxis: Fur
uns bei Viadee war Innovation zu-
nachst Teil des Kundengeschafts.
2014 richteten wir einen eigenen
Forschungs- und Entwicklungsbe-
reich ein, um neue Technologien,

Quelle: Rahmad Kurniawan auf Unsplash
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Methoden und Produkte unabhan-
gig von einzelnen Projekten zu er-
proben. So lieBen sich kiinftige An-
gebote frih greifbar machen und
nicht tragféahige Anséatze beenden.

Dabei wurde deutlich, dass es
nicht gentgt, Innovationsarbeit
ausschlieBlich auf den Markt aus-
zurichten. Auch das Unternehmen
selbst muss sich stetig weiterentwi-
ckeln und Strukturen schaffen, die
ein Mindset fordern, das Transfor-
mation und Innovation beglinstigt.
Die Erkenntnis: Innovation braucht
Freiraum, aber auch Verbindlich-
keit. Mitarbeitende bendtigen Zeit,
Orientierung und transparente Ent-
scheidungswege. Zugleich braucht
es ein veranderungsfahiges Mind-
set, das Unsicherheit und unfertige

Losungen aushdlt. So verandert die
Organisation auch ihren Umgang mit
Wissen, Verantwortung und Risiko.

Freiraum braucht Struktur

Die Konsequenz dieser Erkennt-
nisse: Wir haben schrittweise einen
Rahmen aufgebaut, der allen Mitar-
beitenden unabh&angig von Funktion
und Position offensteht. Ein festes
Zeitbudget von unternehmensweit
rund 4000 Personentagen pro Jahr
schitzt die Innovationsarbeit vor
dem Tagesgeschaft. Definierte Rol-
len und Gremien koordinieren, prio-
risieren und bewerten Vorhaben.
Ideen gelangen je nach Trag-
weite oder Auswirkung Uber Fuh-

Verantwortung

VITA

Benjamin Klatt
Viadee

Dr. Benjamin Klatt verantwortet den Bereich For-
schung & Entwicklung der viadee Unternehmens-
beratung AG und verbindet wissenschaftliche
Tiefe mit operativer Projektpraxis. Innovation
entsteht fiir ihn durch Mindset und Menschen —
erst wenn neue Anséatze bei denen ankommen,
die damit arbeiten, entfalten sie ihren Wert.
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Ideen generieren

Iteration

Ideen testen

Iteration

Quelle: viadee Unternehmensberatung AG

rungskrafte, Themenverantwortli-
che, Vertrauenspersonen direkt in
die jeweiligen Teams oder zur Ge-
schaftsleitung. Seit 2020 erganzt
eine ldeenboard-App diese Wege.
Alle Mitarbeitenden konnen dort
Vorschlage einstellen, kommentie-
ren und priorisieren. Interne Vor-
trage und offene Schulungen ver-
breiten Wissen uUber Projekte und
Technologien.

Die Einreichungen Uuber das Ide-
enboard werden kontinuierlich ge-
sichtet und bewertet. Zusatzlich gibt
es einmal im Jahr einen sogenann-
ten Shiplt Day, fuir den ein separater
Ideen-Aufruf erfolgt. An diesem Tag
bearbeiten Mitarbeitende in interdis-
ziplindren Teams die gesammelten
und priorisierten Vorschlage, vom
Problemverstandnis bis zur Entwick-
lung eines ersten prasentationsfa-
higen Ergebnisses. Die Bandbreite
reicht dabei von neuen Erkenntnis-
sen Uber interne Prozessverbesse-
rungen bis hin zu Produktverbesse-
rungen oder neuen Angeboten fir
unsere Kunden. Der Termin findet
bewusst auBerhalb des Ublichen
Arbeitsumfelds statt, um losgeldst

vom Tagesgeschaft mehr Freiraum
zum Experimentieren zu schaffen.

Schritt fiir Schritt zum
Ergebnis

Die Bearbeitung folgt Prinzipien der
Lean-Start-up-Methode. Das Team
klart Problem, Zielgruppe und Nut-
zen und testet die wichtigsten Hy-
pothesen mit geringem Aufwand.
Ein Prototyp oder kleines Experi-
ment liefert Feedback. Danach wird
die ldee weiterverfolgt oder ver-
worfen .

Das verklrzt den Weg zur Er-
kenntnis und begrenzt Risiken. Vor-
aussetzung ist, dass Mitarbeitende
unfertige Gedanken &uBern und
Annahmen ohne Angst vor negati-
ven Konsequenzen infrage stellen
kdonnen. Psychologische Sicherheit
ist daher das Fundament der Inno-
vationsarbeit, denn sie ermdglicht
kreatives Out-of-the-box-Denken,
Widerspruch, Zusammenarbeit und
Verantwortung.

Ein wichtiger Gradmesser ist der
Umgang mit Vorhaben, die nicht

Ideen skalieren

Ideen erneuern

weitergeflihrt werden. Solche Kurs-
korrekturen sind besonders nach
personlichem Einsatz anspruchs-
voll. Entscheidend ist, die Griinde
transparent zu machen und Er-
kenntnisse zu sichern. Ein friih be-
endeter Ansatz kann wertvoller
sein als ein Projekt, das aus Beharr-
lichkeit weiterlduft. Scheitern ist
somit nicht méglich, sondern immer
ein Erkenntnisgewinn.

Wirkung in unterschiedli-
chen Handlungsfeldern

Die Ergebnisse wirken nach auBen
wienachinnen.WahrendderCorona-
Pandemie entstand eine Software
flr die interne Raumbuchung, mit
der sich Heizenergie einsparen
lasst und die inzwischen auch Kun-
den angeboten wird. Hinzu kamen
eine Web-App filir die Arbeit mit
KI-Prompts, Kl-gestitzte Usability-
Tests und eine Simulation zur psy-
chologischen Sicherheit in Teams.
Weitere Impulse waren die Teil-
nahme an der Gemeinwohl-Oko-
nomie-Initiative, die Vermittlung
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Gewaltfreier Kommunikation sowie
neue Beratungsfelder wie Security
und Penetration Testing. Innova-
tionen entstanden damit sowohl fir
den Markt als auch fir interne Trans-
formationsprozesse. Gemeinsam ist
ihnen der Weg: Probleme werden
aus unterschiedlichen Perspektiven
betrachtet, Annahmen friih erprobt
und tragfahige Anséatze schrittweise
weiterentwickelt.

Innovation zwischen Frei-
raum und Fokus

Eine gelebte Innovationskultur 16st
das Spannungsfeld zwischen Tages-
geschaft und Zukunftsarbeit aller-
dings nicht auf. Zu viele Ideen zer-
streuen Aufmerksamkeit, zu starre
Planung verhindert schnelle Reak-
tionen und fehlende Nachbereitung
lasst Impulse verpuffen. Wir [6sen
dies, indem wir Verbindlichkeit mit
Flexibilitat verbinden. Dabei legt ein
strukturierter Planungsprozess In-

AUF EINEN BLICK

Erfolgreicher Innovationstag: die acht wichtigsten Schritte

Freiraum kommunizieren:

Den Tag auBerhalb des Arbeitsalltags und ohne

vestitionsrahmen und -portfolio fest.
Themenspezifische Budgets flir zum
Beispiel Cloud, Kl oder IT-Sicherheit
sowie ein offener Topf flir neue, be-
reichstibergreifende oder disruptive
Themen schaffen zugleich Raum fir
Ungeplantes. Ansatze werden frih
getestet, iterativ entwickelt oder be-
wusst beendet.

Vier Faktoren haben sich als wirk-
sam erwiesen: breite Beteiligung,
interdisziplinare Zusammenarbeit,
schnelle Validierung und transpa-
rente Entscheidungen. Dabei zahlt
nicht nur der direkte finanzielle Busi-
ness Case. Auch bessere interne
Prozesse, neue Kompetenzen oder
das Wissen, warum ein Ansatz nicht
funktioniert, sind Ergebnisse.

Was andere Unternehmen
tibertragen kénnen

Nicht jede Organisation bendtigt
einen eigenen Forschungsbereich
oder ein groBRes Innovationsbudget.

Verantwortung

Ubertragbar sind jedoch die Grund-
prinzipien. Am Anfang kann ein nied-
rigschwelliges ldeenboard, ein Pro-
blemworkshop, ein interner Vortrag
oder ein klar abgegrenzter Innova-
tionstag stehen. Friih geklart werden
sollte, wie Vorschlage bewertet wer-
den, wer Verantwortung dbernimmt
und was anschlieBend folgt.
Typische Stolpersteine sind ein
zu groBer Anspruch, unklare Erwar-
tungen und der Versuch, Innovation
vollstandig zu planen. Problematisch
ist auch unverbindlicher Freiraum
ohne Prioritaten und Anschlusspro-
zess. Besser ist es, anzufangen, zu
lernen und den Rahmen schrittwei-
se weiterzuentwickeln.
Transformation wird so zur dauer-
haften Fahigkeit statt zur Abfolge
isolierter Programme. Innovations-
fahigkeit tragt damit maBgeblich
zur Zukunfts- und Resilienzfahig-
keit eines Unternehmens bei. ®

E Teams entlasten:

unmittelbaren Verwertungsdruck organisieren. klaren.

Geeignete Location wahlen:

Gut erreichbar, inspirierend und mit ausrei-
chend Rdumen sowie stabilem WLAN.

Themenkorridor definieren:

Klaren, welche Ideen gesucht sind, etwa zu Pro-
zessen, Kundenangeboten oder Strategie.

Ideen strukturiert einholen:

Problem, Zielgruppe und moglichen Mehrwert
bereits bei der Einreichung abfragen.

Organisation, Material und Ablaufe vorab

Kurze Pitches ermdglichen:

Eine feste Timebox fur die Ergebnisprésenta-
tionen vorgeben.

Wertschatzend moderieren:

Feedback strukturiert, konstruktiv und ermuti-
gend gestalten.

Nachbereitung sichern:

Transparent erkldren, wie mit den Ideen weiter
verfahren wird — auch wenn sie nicht weiter-

verfolgt werden.
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»AM Ende

geht es darum,
Ziele in konkrete
Ergebnisse zu
ubersetzen*

Im April hat Henkel neue Nachhaltigkeitsziele bis 2030 vor-
gestellt und seine Prioritaten gescharft: weg von der breiten
Agenda, hin zu drei fokussierten Schwerpunkten. Sylvie Nicol
uber den Wertbeitrag nachhaltiger Prozesse, die Herausforde-
rung globaler Lieferketten und die Frage, was sich regulato-
risch andern muss, damit Ziele nicht auf dem Papier stehen
bleiben.

Sylvie Nicol ist seit 2019 Mitglied des Vorstands der Henkel AG & Co. KGaA
und verantwortet die Bereiche Personal, Infrastruktur und Nachhaltigkeit.
Zu ihren Schwerpunkten zdhlen die Forderung von Chancengerechtigkeit,

die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur und die internationale

Transformationsarbeit. Sie studierte an der ESCP Business School in Paris,

begann 1996 bei Henkel Frankreich im Marketing und iibernahm ab 2013
verschiedene Fiihrungspositionen in der Konzernzentrale in Diisseldorf.

Verantwortung

Frau Nicol, Henkel feiert 150 Jah-
re Unternehmensgeschichte und
prasentiert genau jetzt neue Nach-
haltigkeitsziele bis 2030. Was war
der Anlass, die bisherige Strategie
weiterzuentwickeln?

Sylvie Nicol: Unser 150-jahriges
Jubildum ist fir uns weniger ein
Anlass zuriuckzuschauen, sondern
vor allem nach vorn zu blicken.
Langfristiger Erfolg entsteht nicht
durch Stillstand. Henkel hat sich
in seiner Geschichte immer wei-
terentwickelt und ist dabei seinen
Werten treu geblieben. Hierzu ge-
hdrt ganz klar auch Nachhaltigkeit.

Gleichzeitig sehen wir, dass The-
men wie Klimawandel, Ressour-
cenknappheit oder zunehmende
soziale Ungleichheit an Dringlich-
keit gewinnen. Hinzu kommt, dass
Kunden, Geschaftspartner und
auch Regulatoren heute starker
denn je erwarten, dass Unterneh-
men nachhaltiges Handeln trans-
parent und messbar machen. Auch
wenn das Thema in manchen Tei-
len der Welt derzeit leider eher in
den Hintergrund gerlckt ist.

Aus diesem Grund war es flr
uns der richtige Zeitpunkt, unsere
Nachhaltigkeitsziele zu scharfen.

Dabei geht es nicht um einen
kompletten Neustart. Wir bauen
auf unserem bestehenden An-
satz auf, setzen aber noch starke-
re Schwerpunkte. Weg von einer
breiten Agenda, hin zu einer star-
keren Fokussierung auf genau
die Themen, bei denen wir den
groBten Hebel haben. Erstens der
Ubergang zu einer klimaneutralen
Zukunft mit unserem Net-Zero-Ziel
bis 2045. Zweitens die Forderung
von Chancengerechtigkeit. Und
drittens eine noch verantwor-
tungsvollere Beschaffung, indem
wir Nachhaltigkeitskriterien kinf-
tig noch starker in die Auswahl
unserer Lieferanten integrieren.
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Wie wollen Sie die neuen Ziele umsetzen?

Sylvie Nicol: Beim Klimaschutz geht es fiir uns vor al-
lem um den Ubergang zu einer klimaneutralen Zukunft
— das ist die Basis fur alles. Daflir arbeiten wir an ver-
schiedenen Hebeln. Wir reduzieren Emissionen in unse-
ren eigenen Prozessen, indem wir die Energieeffizienz
weiter steigern und den Einsatz erneuerbarer Ener-
gien ausbauen. Ende 2025 lag der Anteil erneuerba-
rer Elektrizitdt an unseren Standorten weltweit bereits
bei 97 Prozent.

Gleichzeitig wissen wir: Den groften Teil der Emis-
sionen kdnnen wir gar nicht allein beeinflussen. Des-
halb arbeiten wir eng mit unseren Partnern entlang der
gesamten Wertschopfungskette zusammen, um Emis-
sionen zu senken und unser Net-Zero-Ziel bis 2045 zu
erreichen. Ein wichtiger Hebel sind emissionsarmere
Rohstoffe flir unsere Inhaltsstoffe und Verpackungen.

Im sozialen Bereich steht der Mensch im Mittelpunkt.
Unsere Mitarbeitenden sind die Grundlage unseres
langfristigen Erfolgs. Deshalb setzen wir einen beson-
deren Fokus auf Chancengerechtigkeit — mit Zielvorga-
ben fir Geschlechterbalance, Lohngleichheit und einer
fairen Vergltung, die sich an lokalen Lebenshaltungs-
kosten orientiert und nicht nur an gesetzlichen Mindest-
[6hnen. Entscheidend ist hierflir ein datenbasierter,
transparenter Ansatz, der fest in unseren HR-Prozessen
verankert ist.

Viele der Fortschritte kdnnen wir nur gemeinsam mit
unseren Partnern erreichen. Nachhaltigkeit ist heute ein
zentrales Kriterium bei der Auswahl unserer Lieferanten.
Wir bewerten ihre Leistungen in den Bereichen Umwelt,
Soziales und verantwortungsvolle Unternehmensfiih-
rung und unterstitzen sie gleichzeitig auf ihrem eige-
nen Weg — zum Beispiel durch gezielte Schulungen.

Nachhaltigkeit zahlt sich aus, schreiben Sie im Bericht
zu Henkels neuen Zielen. Wie lasst sich das im Tages-
geschéft belegen, und wo sehen Sie den konkreten
Wertbeitrag?

Sylvie Nicol: Erstens sehen wir direkte Effizienzgewin-
ne: Durch energie- und ressourcenschonende Prozes-
se senken wir Kosten beim Energie- und Rohstoffver-
brauch an unseren Produktionsstéatten. Das ist gut fur
die Umwelt und wirtschaftlich sinnvoll.

Zweitens starkt Nachhaltigkeit unsere Innovations-
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kraft. Viele unserer neuen Produkte entstehen aus
dem Anspruch heraus, nachhaltigere Lésungen zu ent-
wickeln — etwa durch verbesserte Rezepturen, gerin-
geren Materialeinsatz oder zirkuldare Konzepte. Damit
erschlieBen wir zusatzliche Wachstumschancen.

Und nicht zuletzt macht Nachhaltigkeit uns resilienter.
Denn wer frihzeitig auf regulatorische Anforderungen,
Lieferkettenrisiken und veranderte Marktbedingungen
reagiert, ist langfristig stabiler und wettbewerbsfahiger
aufgestellt.

lhre Ziele reichen von Scope-3-Emissionen iliber Re-
zyklat-Quoten bis zu Lohngerechtigkeit weltweit. Wie
stellen Sie sicher, dass diese Ziele mit dem operativen
Geschéft und auch dem Arbeitsalltag ihrer fast 50.000
Mitarbeitenden verkniipft sind?

Sylvie Nicol: Mir ist wichtig, dass Nachhaltigkeit nicht
auf dem Papier stattfindet, sondern im Alltag der Kol-
leginnen und Kollegen direkt ankommt. Deshalb ha-
ben wir bewusst neue mittelfristige Ziele bis 2030
gesetzt. Dieser Uberschaubare Zeithorizont macht
deutlich: Wir schieben Nachhaltigkeit nicht auf die
lange Bank, sondern handeln jetzt.

Die entsprechenden Entscheidungen werden bei
Henkel im Sustainability Council getroffen, einem von
mir geleiteten Gremium, in dem alle Unternehmensbe-
reiche und -funktionen vertreten sind. So stellen wir si-
cher, dass Nachhaltigkeit nicht isoliert betrachtet wird,
sondern direkt mit dem operativen Geschéaft verknupft
ist. Also dort, wo die Strategie umgesetzt wird.

Unsere Klima-, Sozial- und Governance-Ziele betref-
fen praktisch alle Bereiche des Unternehmens — von
Einkauf, Produktion und Logistik bis hin zu HR. Nehmen
wir das Thema Klimaschutz: Unsere Klimaziele bezie-
hen sich ausdriicklich auf samtliche eigene Aktivitaten,
also von Produktion und den Biros uber Forschung
und Entwicklung bis zu unserem Fuhrpark.

Wichtig ist, dass wir unsere Strategie konkret ma-
chen. Beim Thema Lohngerechtigkeit analysieren
wir jahrlich unsere Vergltungsstrukturen weltweit
und verankern faire und diskriminierungsfreie Vergu-
tungsprinzipien systematisch in Einstellungs-, Befor-
derungs- und Gehaltsprozessen.

Gleichzeitig ist es uns wichtig, unsere Mitarbeiten-
den auf diesem Weg mitzunehmen und ihnen die not-
wendigen Kompetenzen zu vermitteln. Deshalb inves-
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Quelle: Henkel AG & Co. KGaA

tieren wir in Aus- und Weiterbildung, von digitalen Grundlagentrainings
und Workshops bis hin zum Sustainability Impact Lab, in dem Mitarbeiten-
de eigene Losungen entwickeln kdnnen.

Erstmalig haben wir die ,Sustainability Days" durchgefiihrt. Unter dem
Motto ,,From Targets to Impact® haben wir gezeigt, wie jede und jeder bei
Henkel zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele beitragen kann. Mitarbei-
tende weltweit haben an interaktiven Sessions, Workshops und lokalen
Initiativen teilgenommen. Am Ende geht es darum, Ziele in konkrete Er-
gebnisse zu Ubersetzen.

Viele lhrer Ziele hdngen von Partnern ab - Lieferanten, Industriekunden,
Brancheninitiativen wie ,Together for Sustainability“. Wo funktioniert
diese Zusammenarbeit bereits, und wo stoBen Sie an Grenzen dessen,
was ein einzelnes Unternehmen bewegen kann?

Sylvie Nicol: Bei den groBen Nachhaltigkeitsthemen — insbesondere bei
Scope 3 Emissionen — kommen wir nur gemeinsam mit Partnern wirklich vo-
ran. Dort, wo wir eng und strukturiert zusammenarbeiten, sehen wir auch
Fortschritte.

Ein gutes Beispiel sind unsere Lieferantenprogramme und Initiativen wie
sTogether for Sustainability”, Gber die wir gemeinsame Standards schaffen,
Daten transparenter machen und unsere Partner beim Klimaschutz unterstut-
zen, etwa durch gemeinsame Zielsetzungen, Trainings und digitale Tools. So
erreichen wir mittlerweile den GroBteil unserer relevanten Lieferanten in der
Wertschopfungskette.

Gleichzeitig missen wir realistisch sein: Es gibt Grenzen dessen, was
ein einzelnes Unternehmen leisten kann. Der GrofBteil unserer Emissio-

Wir haben uns bewusst mittelfris-
tige Ziele bis 2030 geselst. Dieser
iiberschaubare Zeithorizont macht
deutlich: Wir schieben Nachhal-
tigkeit nicht auf die lange Bank,
sondern handeln jetst.
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nen liegt auBerhalb unserer direkten Kontrolle — bei
Rohstoffen, in der Logistik oder in der Nutzungsphase
durch Verbraucherinnen und Verbraucher. Hier sind
wir auf die Bereitschaft und Moglichkeiten unserer
Partner angewiesen.

Hinzu kommen strukturelle Herausforderungen, also
fehlende Infrastrukturen, unterschiedliche regulatori-
sche Rahmenbedingungen oder Unsicherheiten sei-
tens der Politik, die Investitionen erschweren.

Wenn Sie auf die ndchsten vier Jahre bis 2030 blicken:
Was muss sich im regulatorischen oder wirtschaftli-
chen Umfeld verdndern, damit Unternehmen wie Hen-
kel ihre Nachhaltigkeitsziele auch wirklich erreichen
koénnen?

Sylvie Nicol: Vor allem eines: mehr Klarheit und Ver-
lasslichkeit im regulatorischen Umfeld. Unternehmen
brauchen Planungssicherheit, um in neue Technolo-
gien, nachhaltige Rohstoffe oder Kreislauflosungen
zu investieren. Aktuell erleben wir jedoch oft komple-
xe, sich teilweise Uberlappende Vorgaben und sich
schnell andernde Rahmenbedingungen, die genau
das erschweren.

AUF EINEN BLICK

Fokus statt Breite: Henkels Nachhaltigkeitsstrategie 2030
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Deshalb begriiBen wir auch, dass sich immer mehr
Unternehmen an Initiativen wie der Science Based Tar-
gets initiative (SBTi) orientieren. Wissenschaftsbasierte
Ziele schaffen Vergleichbarkeit und zeigen transparent,
wie ernsthaft und ambitioniert Unternehmen ihre Klima-
transformation verfolgen. Je breiter solche Standards
in der Wirtschaft verankert sind, desto starker wird der
gemeinsame Fortschritt messbar und desto fairer wird
auch der Wettbewerb um die besten Losungen.

Ein wichtiger Punkt ist auch die internationale Har-
monisierung. Gerade bei globalen Wertschopfungs-
ketten fiihren unterschiedliche nationale Regelungen
und Berichtspflichten zu zuséatzlicher Komplexitat. Sie
binden Ressourcen, die wir eigentlich in die Transfor-
mation investieren wollen.

AuBerdem brauchen wir wirtschaftliche Anreize fur
Investitionen in erneuerbare Energien, nachhaltige Roh-
stoffe und funktionierende Kreislaufsysteme. Rahmen-
bedingungen, die Innovation nicht bremsen, sondern
fordern und skalierbar machen.

Am Ende wird die Transformation nur dann in der not-
wendigen Geschwindigkeit gelingen, wenn Politik, Wirt-
schaft und Gesellschaft an einem Strang ziehen. @

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

Henkel hat seine Nachhaltigkeitsstrategie geschéarft und konzentriert sich bis 2030 insbesondere auf drei Hand-
lungsfelder. Insgesamt verfolgt Henkel 12 Ziele und 15 Commitments. Im Mittelpunkt stehen dabei konkrete
MaBnahmen, die 6kologische Verantwortung, soziale Gerechtigkeit und wirtschaftliche Zukunftsfahigkeit
miteinander verbinden. Der Kurswechsel: Das Unternehmen fokussiert sich auf die Themen, bei denen es den

groBten Hebel hat.

KLIMASCHUTZ

CHANCENGERECHTIGKEIT

LIEFERKETTEN

Henkel méchte den Ubergang zu einer
klimaneutralen Zukunft vorantreiben
und bis 2045 Netto-Null-Emissionen
erreichen. Bis 2030 sollen die Scope-1-
und Scope-2-Emissionen um 42 Pro-
zent, die Scope-3-Emissionen um

30 Prozent sinken (jeweils vs. 2021). Der
Strom soll zu 100 Prozent aus erneuer-
baren Quellen stammen. Ein wichtiger
Hebel sind emissionsdrmere Rohstoffe
fur Inhaltsstoffe und Verpackungen.

Henkel mdchte auf allen Managementebe-
nen eine Geschlechterbalance erreichen,
bei der Frauen und Manner jeweils mit
Uber 45 Prozent vertreten sind. Faire und
diskriminierungsfreie Vergiitungsprinzipi-
en werden systematisch in Einstellungs-,
Beforderungs- und Gehaltsprozessen ver-
ankert. Ziel ist weltweite Entgeltgleichheit
zwischen den Geschlechtern sowie eine
Verglitung, die sich an lokalen Lebenshal-
tungskosten orientiert.

Mindestens 85 Prozent der bewert-
baren Beschaffungsausgaben sollen
durch Nachhaltigkeitsbewertungen und
Audits Dritter abgedeckt sein. Henkel
entwickelt seine Lieferanten aktiv weiter
— etwa durch Initiativen wie ,,Together
for Sustainability“, gemeinsame Zielset-
zungen, Trainings und digitale Tools.

Schreiben Sie mit lhrem
Unternehmen Geschichte(n).

lhr Corporate Book bei
Frankfurter Allgemeine Buch

Was immer Sie Uber Ihr Unternehmen erzahlen mochten:
Frankfurter Allgemeine Buch begleitet Sie auf dem Weg
zu lhrem Corporate Book. Als Buchverlag der Frankfurter
Allgemeinen Zeitung unterstiitzen wir Sie im gesamten
Produktionsprozess: von der Konzeption uber die Redaktion
und Gestaltung bis hin zu Vermarktung und Vertrieb

im Buchhandel.

Mit uns geben Sie klugen Gedanken das passende
Format: fazbuch.de/corporate-books

&

Frankfurter
Allgemeine
Buch
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VITA

Susann Hinz
AOK Hessen

Seit vielen Jahren beschéftigt sich Susann Hinz
mit den Auswirkungen gesellschaftlicher Verande-
rungen auf Menschen, Arbeit und Organisationen.

Nach dem Aufbau des Change Managements
sowie der Leitung von CSR und Diversity Ma-
nagement verantwortet sie heute das Personal-
management in der AOK Hessen. Sie verbindet
die Perspektiven von Gesundheit, nachhaltiger
Unternehmensentwicklung und strategischer
Personalarbeit. Ihr Anliegen ist es, die eigene
Organisation frihzeitig auf zukiinftige Heraus-
forderungen vorzubereiten und Verantwortung als
festen Bestandteil zukunftsfahiger Unternehmens-
entwicklung zu verankern.
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Fur Abkuhlung

sorgen

Hohe Temperaturen schadigen die Gesundheit
und schmelzen die Produktivitat. Ein Weckruf.

Von SUSANN HINZ

ir missen Uber schlech-

tes Wetter reden. Bis-

lang waren es Regen,
Hagel, Stiirme, die uns die Laune
verdorben haben. Das wird sich
wohl auch nicht a&ndern. Extreme
Hitze ist jedoch ebenfalls schlech-
tes, sogar gefahrliches Wetter. Wir
missen Vorkehrungen treffen. Alles
andere ware zu teuer.

Die Sonne macht trage. Vor allem
sorgen hohe Temperaturen fir ver-
minderte Produktivitat, sinkende
Renditeerwartungen und somit al-
lein in Deutschland flir wirtschaft-
liche Verluste in Milliardenhohe
— bis 2030 sind es vermutlich tber
100 Mrd. Euro.! Beim Bruttoinlands-
produkt sollen in den kommenden
vier Jahren EinbuBen von bis zu drei
Prozent moglich sein. Hitzewellen
sind ein erheblicher Kostenfaktor,
in allen Branchen. Das wird nicht
immer ausreichend gewdirdigt. Vor
allem werden sie schnell wieder ver-
gessen. Der Herbst Uiberschreibt die
Erfahrungen des Sommers.

Wann es ungemiitlich wird

Wir kennen keine Siesta. Unsere
mitteleuropdischen Koérper sind auf
Kélte geeicht. Das Homeoffice kann
bei tropischen AuBentemperaturen
zum Glutofen werden. Doch bereits
bei Uber 25 Grad wird es ungemiit-
lich, obwohl das fiir viele noch nicht
einmal Freibadwetter bedeutet.
Laut dem Institut fiir Betriebliche
Gesundheitsforderung liegt der Pro-
duktivitatsverlust fir jeden weiteren
Sprung um einen Grad bei erstaunli-
chen 2 Prozent. An Hitzetagen Uber
30 Grad gibt es 7,5 Prozent mehr
Arbeitsunfalle und 3,5 Prozent mehr
Arbeitsunfahigkeitsfalle. Allein ein
Hitzetag in Deutschland — ebenfalls
bei tiber 30 Grad — sorgt fiir 76.500
Fehltage durch hitzeinduzierte
Krankheiten und Arbeitsunfélle.?

Bei 40-Grad-Phasen wie jene in
2026 dirften diese Werte jedoch um
ein Vielfaches hoher liegen. Das gilt
auch fiir die Ubersterblichkeit von
betagteren Menschen, die zwar nicht

' Allianz Trade. (2026). Wirtschaftliche Auswirkungen des Klimawandels bis 2030. Allianz Trade.
2 Prognos AG. (2026). Arbeitsschutz im Klimawandel. Prognos AG.

Quelle: Masantocreative auf Unsplash
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mehr arbeiten, moglicherweise aber
von deutlich jingeren Verwandten
gepflegt werden, deren Belastung
also ebenfalls steigt. Kleinkinder
schlafen bei Hitze schlechter, allein
dadurch sind die Eltern Ubermudet.
Das Stresslevel steigt, ebenso die
Gefahr von Schlaganféllen und Mi-
grane. Menschen sind schneller ge-
reizt, das Fahrverhalten wird riskan-
ter, hausliche Gewalt nimmt zu. Und
das alles nur, weil die thermische
Behaglichkeit, um produktiv tatig zu
sein, in unseren Breiten bei 20 Grad
oder leicht darlberliegt. Ein Leis-
tungsabfall wird ab ca. 60 Prozent mit
SchweiB benetzter Kérperoberflache
registriert.®

Schiitzen mit Konzept

Doch was heiBt das jetzt fur die
Unternehmen? Sie kénnen erheb-
lich dazu beitragen, mittel- und
langfristig das Klima positiv zu be-
einflussen. Aber das Wetter kdnnen
sie nicht andern. Deshalb missen
sie wenigstens die extremeren Spit-
zen abfedern. Hinweise im Intranet,
doch bitte mehr zu trinken, reichen
allerdings nicht. Effektive MaBnah-
men sind im Einzelfall eine zusatz-
liche Verschattung oder die KiIi-
matisierung mit energieeffizienten
regenerativen Kuhltechniken, aber
das wiederum hilft im Transport-
gewerbe, auf Baustellen und in der
Forstwirtschaft nur eingeschrankt.
Denn klarmachen muss man sich
auch, welche Faktoren Fehlzeiten
und Arbeitsunfélle bei Hitze zuséatz-
lich beglnstigen: Korperlich an-
strengende Arbeit, besonders lange
Arbeitszeiten, fehlende kihlende
Rickzugsorte, prekére Arbeitsbe-

dingungen und ein ohnehin vulne-
rabler Organismus, zum Beispiel
wegen Vorerkrankungen wie Dia-
betes. Auch Schwangere sind be-
sonders gefahrdet, erst recht Men-
schen mit Koronarer Herzkrankheit
oder sonstigen kardiologischen Er-
krankungen. Laut Robert-Koch-In-
stitut verschlechtert auBerdem die
Einnahme bestimmter Medikamente
die korpereigene Temperaturregu-
lation, wenn es sehr heif} ist.
Betriebe, deren Personal vor al-
lem drauBen arbeitet, bendtigen ein
Hitzeschutzkonzept. Es kann nach
Eskalationsstufen — ausgehend von
den jeweiligen Temperaturen — ge-
gliedert sein. Kbnnen Schichten ver-
schoben oder verkirzt, kann die Ab-
I6sung flexibler erfolgen, ebenso die
Pausenregelung? Inwieweit kdnnen
Teams mit Wasserflaschen versorgt
werden? Gibt es Cooling Center, um
dort die Pause zu verbringen?
Kann bei sehr hohen Tempe-
raturen kirzer gearbeitet
oder die Arbeitszeit in
den Abend hinein
verlagert werden?
Eine generelle Ant-
wort auf diese Fragen
gibt es nicht. In der Pflege,
bei Autozulieferern oder in
Baumschulen und Banken
gelten jeweils andere Vor-
aussetzungen.
Der ruckwartige Trend,
das Homeoffice wieder
einzuschranken, gar aufzu-
heben, muss unter diesen
Bedingungen hinterfragt
werden. Regionalziige sind
selten klimatisiert. Nach
einer tropischen Nacht ist
man am Steuer unkonzent-

® Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. (2012).
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Hitzeschutz-Checkliste fiir Unternehmen

Hitze kostet Geld: Pro Grad liber 25 °C sinkt die Produktivitdt um 2 Prozent. Ein einziger
Hitzetag tiber 30 °C verursacht in Deutschland 76.500 Fehltage durch hitzeinduzierte
Krankheiten und Arbeitsunfalle. Wer jetzt vorsorgt, spart spater an Ausfallen, Unfallen
und Behandlungskosten.

i Verschattung & Kiihlung

Jalousien, Klimatisierung, Cooling Center einrichten

i Arbeitszeiten anpassen
Friihere Schichten, flexible Pausenregelungen, Homeoffice priifen

. Trinkwasser bereitstellen
Kostenlose Wasserflaschen, Trinkstationen

[l Hitzeschutzkonzept entwickeln
Eskalationsstufen nach Temperatur definieren

i Vulnerable Gruppen schiitzen
Schwangere, Vorerkrankte, AuBendienstler besonders im Blick

. Mitarbeitende schulen
Ab Mai sensibilisieren: Sonnenschutz, Warnsignale, Fliissigkeitsbedarf

[l Schutzkleidung ausgeben
UV-Kleidung, kiihlende Westen fiir AuBenarbeitsplatze

i Fehlzeiten monitoren
Hitzebedingte Ausfélle dokumentieren und MaBnahmen anpassen

30

Schwerpunkt // Responsible Strategy

riert. Gleichzeitig kann ein Biiro kiih-
ler sein als die Dachwohnung in der
Vorstadt. Alle Optionen sollten ge-
prift werden. Denn wenn ohnehin
schon ein Viertel der Belegschaft im
Sommerurlaub ist, ware es umso fa-
taler, wenn zusatzliche Ausféalle und
sogar hitzebedingte Hospitalisie-
rungen eine empfindliche Delle in
der Produktivitat verursachen.

Pravention als Notwendig-
keit

Zum Responsible Leadership ge-
hort es, gesunde Arbeitsbedin-
gungen fur alle zu schaffen, buch-
stablich die Gemduter zu kihlen.
Wir besorgen hohenverstellbare
Schreibtische, schaffen augen-
schonende Lichtverhaltnisse,
organisieren ein  Hebe-Trage-
Training, und jetzt kommt die Hit-
zepravention zwangslaufig hinzu.
Das ist kein einfaches Add-on,
sondern pure Notwendigkeit. Das
gilt erstrecht tiberall dort, wo Men-
schen versorgt werden: in Pflege-
heimen, Kliniken und Praxen. Die
Mitarbeitenden missen dazu befa-
higt werden, ihrer Profession ohne
starkere Beeintrachtigung nach-
zukommen. Wer als ,responsible®
wahrgenommen werden will, kann
vor allem in diesem Metier keine
dauerhafte Raumtemperatur von
32 Grad zulassen.

Pravention war in ihren Anfan-
gen der Wille, Stichte zu bandigen,

Quelle: Nigel Hoare auf Unsplash
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vor allem den Tabak- und Alkohol-
konsum. In den frihen 2000er-
Jahren lag der Schwerpunkt auf
Bewegung und Ernahrung, ge-
sunde Lebensweisen wurden ein-
geubt. Zehn Jahre spéater ging es
um mentale Gesundheit, um die
Verhinderung eines Burn-outs, das
Finden einer stabilen Balance zwi-
schen Beruf und Privatleben. Ge-
sundheit wurde nicht nur als rein
korperlicher Zustand betrachtet.
Seit einigen Jahren werden Resili-
enz und Klima starker akzentuiert.
Ob dieser Trend so schnell abge-
|6st wird, ist fraglich. Zumal heute
jeder genannte Aspekt weiterhin
eine Rolle spielt.

Man konnte jetzt Uber Gebdau-
desanierungen nachdenken, Utber
Raumkonzepte, Schutzkleidung,
Uber die Flexibilisierung von Ar-
beitszeiten und -orten. Das st
auch richtig. Um diese Fragen
kommen wir nicht herum. Doch
was nicht vergessen werden darf:
Wie man die Eigenverantwortung
der Arbeitnehmenden starkt. Denn
alle meinen, zu wissen, wie man
sich effektiv vor der Sonne schutzt.
Wer in der Arbeitsmedizin arbeitet,
bekommt ein anderes Bild. Nur we-
nige Beispiele: Haufig wird viel zu
wenig Sonnencreme aufgetragen,
Ventilatoren bringen ab 35 Grad
kaum Entlastung, der Flussigkeits-
bedarf wird auch von jingeren Ge-
nerationen weiterhin unterschatzt,
Warnsignale des Korpers werden
nicht friih genug erspirt.

Mehr Wissen, weniger
Angst

Gleichzeitig konnen langere Hitze-
perioden die Klimaangst schiren,
insbesondere bei der Gen Z und
Berufsanfangern. Denn auch wenn
Wetter und Klima nicht dasselbe
sind: Das Symptom steht in engem
Zusammenhang mit der Ursache. Da-
raus konnen auch mentale Belastun-
gen erwachsen. Wer seine Zukunft
gefahrdet sieht, erreicht womadglich
nicht die Produktivitat, zu der sie
oder er sonst in der Lage waére.

In der Internen Kommunikation
mussen diese Aspekte bereits im
Mai immer wieder in unterschiedli-
chen Formaten und Darreichungs-
formen kommuniziert werden — bis
in den August hinein. Je nach Bran-
che, insbesondere dann, wenn viel
drauBen gearbeitet wird, konnten
sogar Onlineschulungen mit Ab-
schluss-Test verpflichtend sein.
Zwar gibt es bei der AOK Hessen
noch keine Wissensprifung dieser
Art, aber die 4000 Mitarbeitenden
werden jahrlich noch vor Som-
merbeginn, beginnend am Hitze-
aktionstag, fur das Thema sensi-
bilisiert — mit praktischen Tipps
und Background, der Uber durch-
schnittliches Allgemeinwissen zu
Hitze deutlich hinausgeht.

4 netzpalaver.de. (2026). Wenn Rechenzentren ins Schwitzen kommen.
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Der Sommer danach

Dies alles sind lediglich Denkan-
stoBe. Wie viel Zeit und vor allem
Geld man in den Hitzeschutz inves-
tiert, ist genau abzuwéagen. Hiten
sollten sich Unternehmen jedoch
— aber wo gilt das nicht — vor Mik-
romaBnahmen, die die eigene Be-
triebliche Gesundheitsforderungs-
agenda zwar verlangern, aber
kaum Wirkung zeigen. Sollten Ex-
tremwetter-Ereignisse wie 40 Grad
mehrere Tage am Stlck zuneh-
men, und vieles spricht dafr, ste-
hen uns ohnehin noch ganz andere
Probleme ins Haus: Uberforderte
Leitstellen, erhebliche Zunahme
von Fehlzeiten nicht nur in der Ge-
neration 60+, kollabierende Klein-
kinder, IT-Probleme* insbesondere
bei Servern und Netzwerktech-
nik, ausfallende Dienstleistungen
(auch jene, um IT-Probleme zu be-
heben), eine nicht enden wollende
Pollensaison, Waldbréande wie in
Los Angeles — diese Liste ist ver-
langerbar.

Nein, wir missen nicht nur tber
schlechtes Wetter reden. Das wére
zu wenig. Verantwortung zeigen
heiBt auch, die Belastungen durch
schlechtes Wetter splir- und mess-
bar zu vermindern. Der nachste
Sommer wird uns herausfordern.
Den Sommer 2030, sogar den
Sommer 2040 missen wir bereits
jetzt antizipieren. Ansonsten zah-
len wir einen viel zu hohen Preis. ®



Quelle: Bundesverband der Deutschen Entsorgungs-, Wasser- und Kreislaufwirtschaft e. V

»Recycling

ist keine
nachgelagerte
Entsorgungs-
aufgabe, sondern
Teil industrieller
Produktion

Die deutsche Industrie steht unter hohem Wettbewerbs- und
Transformationsdruck. Zugleich zeigen geopolitische Risiken
und fragile Lieferketten, wie wichtig ein verldsslicher Zugang
zu Rohstoffen ist. BDE-Prasident Matthias Harms fordert
deshalb, Kreislaufwirtschaft als Bestandteil moderner Indus-
trie- und Rohstoffpolitik zu verstehen und zu behandeln. Im
Interview spricht er Uber heimische Rohstoffpotentiale, techno-
logische Innovationen, Investitionsbedingungen und die Zu-
sammenarbeit entlang der Wertschopfungskette.

Matthias Harms ist seit dem 6. Mai 2026 ehrenamtlicher Prasident des BDE
Bundesverband der Deutschen Entsorgungs-, Wasser- und Kreislaufwirtschaft.
Zuvor flihrte er den Verband seit dem 1. Februar 2026 kommissarisch; seit 2015
war er BDE-Vizeprasident. Seit dem 1. Marz 2026 ist der Diplom-Kaufmann
Group Chief Executive Officer der Strategic Waste Holding, deren operativer
Kern die Meinhardt Gruppe ist. Von 2019 bis 2025 leitete Harms als CEO

das Deutschlandgeschéft von Veolia. Der fritlhere Unternehmensberater ist

seit 2002 in der Entsorgungs- und Kreislaufwirtschaft tatig. Seine Arbeit
verbindet unternehmerische Praxis mit Rohstoffsicherheit, industrieller
Wettbewerbsfahigkeit und der Weiterentwicklung der Kreislaufwirtschaft.

Verantwortung

Herr Harms, Kreislaufwirtschaft
wird oft als Umweltthema verstan-
den. Sie betonen die industriepoli-
tische Dimension. Warum ist Kreis-
laufwirtschaft entscheidend fiir die
Wettbewerbsfahigkeit des Wirt-
schaftsstandorts Deutschland?

Matthias Harms: Weil Rohstoffe Giber
industrielle Wertschépfung entschei-
den. Deutschland und Europa sind
bei vielen Materialien stark von Im-
porten abhangig. Gleichzeitig verfu-
gen wir in unseren Abfall- und Wert-
stoffstromen (ber ein erhebliches
heimisches Rohstoffpotential.

Wenn daraus qualitatsgesicherte
Recyclingrohstoffe entstehen und
wieder in die Produktion gelangen,
verringern wir Abhangigkeiten, ver-
kirzen Lieferketten und konnen
gegeniuber dem Einsatz von Primar-
rohstoffen Energie und Treibhaus-
gasemissionen einsparen.

Recycling ist deshalb keine
nachgelagerte Entsorgungsaufga-
be, sondern Teil industrieller Pro-
duktion. Kreislaufwirtschaft starkt
Rohstoffsicherheit, Resilienz und
Wettbewerbsfahigkeit. Wer indus-
trielle Wertschopfung in Deutsch-
land und Europa sichern will, muss
auch die Unternehmen starken, die
Rohstoffe erfassen, aufbereiten
und in den Kreislauf zurlickfihren.

Kritische Rohstoffe sind knapp, Lie-
ferketten fragil. Welche Rohstoffe
kdénnen wir heute schon in welchen
Mengen aus Kreislaufen zuriickge-
winnen?

Matthias Harms: Bei einzelnen kriti-
schen Rohstoffen fehlt bislang eine
konsolidierte bundesweite Daten-
grundlage, die belastbare Gesamt-
mengen ausweist. Wir gewinnen
heute bereits unter anderem Kup-
fer, Aluminium, Nickel, Kobalt und
Lithium aus Altprodukten und Pro-
duktionsresten zurtick. Die Mengen
liegen jedoch noch deutlich unter
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DER BDE AUF EINEN BLICK

Der BDE Bundesverband der Deutschen Entsor-
gungs-, Wasser- und Kreislaufwirtschaft e. V. ist
Wirtschafts- und Arbeitgeberverband der privaten
Kreislauf-, Ressourcen- und Wasserwirtschaft.

Seine rund 800 Mitgliedsunternehmen decken
wesentliche Teile der Wertschopfungskette ab:
von Sammlung, Logistik und Entsorgung liber
Sortierung, Aufbereitung und Recycling bis zur
Riickfiihrung von Rohstoffen und Produkten in den
Wirtschaftskreislauf. Der Verband vertritt tiberwie-
gend mittelstandische und vielfach familiengefiihr-
te Unternehmen. Von Berlin und Briissel aus setzt
sich der BDE fiir fairen Wettbewerb, Entsorgungssi-
cherheit, verlassliche Investitionsbedingungen und
praxistaugliche Regulierung ein.

dem Potential, das etwa in Batterien, Elektrogeraten,
Motoren, Permanentmagneten und Photovoltaikmodu-
len steckt.

Wo verhindern Hiirden heute noch eine systematische
Riickgewinnung im industriellen MaBstab?

Matthias Harms: Welche industrielle GréBenordnung
Kreislaufwirtschaft erreichen kann, zeigen etablierte
Stoffstrome: Die deutsche Stahlindustrie setzt jahrlich
rund 17 Millionen Tonnen Stahl- und Eisenschrott ein.
2024 wurden auBerdem knapp 76 Millionen Tonnen Bau-
und Abbruchabfille in Bauschuttaufbereitungs- und As-
phaltmischanlagen zur Aufbereitung beziehungsweise
Verwertung angenommen. Um die Potentiale bei stra-
tegischen Rohstoffen zu erschlieBen, brauchen wir eine
bessere Erfassung, recyclinggerechtes Produktdesign,
Zugang zu relevanten Produktdaten und ausreichende
Aufbereitungskapazitaten in Europa.

Welche technologischen Innovationen in der Kreislauf-
wirtschaft haben das Potential, deutsche Unternehmen
international zu Vorreitern zu machen?
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chen eine immer prazisere Trennung komplexer Stoffgemi-
sche. Neue mechanische, hydro- und pyrometallurgische
Verfahren konnen mehr und hochwertigere Rohstoffe
aus Batterien, Elektronik und Verbundmaterialien zurlick-
gewinnen. Die Digitalisierung verbessert die Steuerung
und Nachverfolgbarkeit von Stoffstromen; Produktdaten
kénnen Aufbereitung, Reparatur und Wiederverwendung
erheblich erleichtern. Entscheidend ist aber nicht die Zahl
der Pilotprojekte, sondern die industrielle Skalierung.

Eine Technologie schafft erst dann Wertschopfung,
wenn sie sicher, wirtschaftlich und im groBen MaBstab
einsetzbar ist. Deutschland hat starke Anlagenbauer,
innovative mittelstandische Unternehmen und viel be-
triebliches Know-how. Damit daraus internationale Markt-
flhrerschaft entsteht, brauchen wir schnellere Genehmi-
gungen, wettbewerbsfahige Energiekosten, verldssliche
Industriestrompreise und technologieoffene Regeln.

Verlassliche Rahmenbedingungen werden von der
Branche immer wieder gefordert. Wo kann die Branche
auch ohne neue Gesetze schon heute loslegen, und wo
braucht es wirklich politische Weichenstellungen?

Matthias Harms: Die Unternehmen handeln bereits. Sie
investieren in Sortier- und Aufbereitungstechnik, digita-
lisieren Prozesse, qualifizieren Beschaftigte und entwi-
ckeln gemeinsam mit ihren Kunden neue Verwertungs-
und Einsatzmoglichkeiten. Hersteller konnen Produkte
recyclinggerechter gestalten, Recyclingrohstoffe ein-
setzen und mit langfristigen Abnahmevereinbarungen
Investitionen absichern.

Die offentliche Hand kann bestehende Spielraumnut-
zen und bei Ausschreibungen in der Beschaffung, Le-
benszykluskosten, Qualitat und den Einsatz von Recyc-
lingrohstoffen starker gewichten.

Politik ist dort gefordert, wo einzelne Unternehmen
strukturelle Marktprobleme nicht I6sen kdnnen. Dazu
gehdren  wettbewerbsfahige  Energiebedingungen,
schnellere Genehmigungen, ein verlasslicher und ein-
heitlicher Vollzug sowie eine belastbare Nachfrage
nach Recyclingrohstoffen. Besonders wirksam sind ver-
bindliche Leitmarkte, etwa durch produktspezifische
Rezyklateinsatzquoten, und eine konsequent kreislauf-
orientierte 6ffentliche Beschaffung. Wir brauchen nicht
standig neue Regelwerke, sondern klare, konsistente
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Kreislaufwirtschaft funktioniert nur systemisch iiber
Branchengrenzen hinweg. Wie gelingt die Zusammen-
arbeit zwischen Entsorgungswirtschaft, produzieren-
dem Gewerbe, Handel und Politik?

Matthias Harms: Noch zu haufig wird ein Produkt entwi-
ckelt und vermarktet, ohne Reparierbarkeit, Demontage
und spatere Verwertung ausreichend mitzudenken. Das
Stichwort und Mantra der Kreislaufwirtschaft zugleich
heif3t Design for Recycling. Recycler werden bislang zu
spat eingebunden und erhalten nicht immer die Infor-
mationen, die sie flr eine sichere und hochwertige Auf-
bereitung bendtigen. Produzenten wiederum brauchen
verlassliche Mengen, Qualitaten und Spezifikationen
von Recyclingrohstoffen.

Die Zusammenarbeit muss deshalb friher beginnen.
Produzenten, Handel und Recyclingwirtschaft sollten
bereits bei Materialauswahl, Produktgestaltung, Ruck-
nahmesystemen und Qualitdtsanforderungen zusam-
menarbeiten. Produkt- und Stoffdaten missen entlang
der Wertschopfungskette verfluigbar sein.

Langfristige Liefer- und Abnahmevereinbarungen
schaffen Planungssicherheit fur beide Seiten. Aufgabe
der Politik ist es, gemeinsame Standards und faire Wett-
bewerbsbedingungen zu setzen. Kreislaufwirtschaft
wird dann erfolgreich, wenn aus gemeinsamen Zielen
belastbare Geschaftsmodelle entstehen.

AUF EINEN BLICK

Kreislaufwirtschaft funktioniert nur systemisch

Verantwortung

Sie kommen aus der Praxis und kennen die Branche
von innen. Was ist Ihr wichtigstes Ziel als BDE-Prasi-
dent?

Matthias Harms: Mein wichtigstes Ziel ist, die Kreislauf-
wirtschaft im Zentrum der Industrie- und Rohstoffpolitik
zu verankern. Sie darf bei politischen und wirtschaft-
lichen Entscheidungen nicht erst am Ende mitgedacht
werden, sondern von Beginn an. Unsere Unternehmen
sichern Entsorgung, gewinnen Rohstoffe zurlick und
investieren in moderne Anlagen und Verfahren. Diese
Leistungen mussen sich in den politischen Rahmenbe-
dingungen widerspiegeln.

Ich will, dass der BDE die unterschiedlichen Erfah-
rungen und Interessen seiner Uberwiegend mittelstan-
dischen und vielfach familiengefiihrten Mitgliedsunter-
nehmen zu klaren, umsetzbaren Positionen bindelt und
als konstruktiver, aber entschiedener Partner der Politik
in den Regionen, den Bundeslandern, Berlin und Brissel
gleichermaBen auftritt. Entscheidend ist fir mich, dass
aus den Zielen der Kreislaufwirtschaft verlassliche Mark-
te, Investitionen und zuséatzliche industrielle Wertschop-
fung in Deutschland und Europa entstehen. ®

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

Recyclingrohstoffe kdnnen Importabhéangigkeiten verringern, Lieferketten verkiirzen und Emissionen senken.

Dafiir missen alle Akteure zusammenarbeiten:

RECYCLING-

HERSTELLER WIRTSCHAFT

In Sortier- und Aufberei-

OFFENTLICHE
HAND POLITIK

Produkte recyclinggerecht

gestalten, Rezyklate einset-
zen, langfristige Abnahme-

vereinbarungen treffen

Rezyklate in der Beschaffung Verbindliche Einsatzquoten
tungstechnik investieren, bevorzugen, Genehmigungen setzen, einheitlichen Vollzug
Qualitaten sichern, beschleunigen, Leitmarkte sichern, wettbewerbsféhige
Prozesse digitalisieren schaffen Energiebedingungen schaffen

und praktisch vollziehbare Vorgaben.
Matthias Harms: Drei Felder sind besonders relevant.
Sensor- und Kl-gestitzte Sortierung und Robotik ermdgli-
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Klimarisikoanalyse:
Standorte, Wirtschaft
und Menschen

Wie Kontraktlogistiker Loxxess seine Standorte resilienter
macht und gezielt investiert

Von DR. ALBERT HANS BAUR

VITA

Albert Hans Baur
Loxxess

Dr. Albert Hans Baur ist Senior Sustainability Ma-
nager beim Kontaktlogistiker Loxxess. Er befasst
sich mit Nachhaltigkeitsstrategien, Klimarisiken
und Resilienz in der Logistik. Zuvor war er in der
Nachhaltigkeitsberatung tatig, unter anderem
als geschéftsleitender Director Sustainability
Management bei der sustainable AG. Sein fach-
licher Hintergrund umfasst Geoinformation in der
Umweltplanung, Global Change Ecology, Klima-
forschung, Umweltokonomie und die Bewertung
von Klima- und Nachhaltigkeitsrisiken.
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ie erfassen Logistikun-
ternehmen kleinere und
groBere Klimarisiken und

integrieren sie in das unterneh-
mensweite Risikomanagement?
Diese Frage hat sich das Sustai-
nability-Team bei Loxxess gestellt.
Nun erhalten interne und externe
Stakeholder belastbare Informatio-
nen fur Planung und Entscheidung.

Klimarisiken treffen Unternehmen
auf sehr unterschiedliche Weise.
Zum Beispiel kann Niedrigwasser
die Binnenschifffahrt lahmlegen
und damit Lieferketten und Produk-
tionen zum Stillstand bringen. Eine
Hitzewelle dagegen kann Impfstof-
fe unbrauchbar machen und damit
Menschenleben kosten. Als inter-
national agierender Kontraktlogis-
tiker fir E-Commerce, Pharma- und
Healthcare sowie Spezialldsungen
ist Loxxess verpflichtet, mit seinen
Partnern Lieferketten stabil zu hal-
ten — gerade bei den kritischen In-

frastrukturen wie Arzneimittel. Das
Unternehmen betreibt 24 Standorte
mit insgesamt 400.000 Quadrat-
metern Lagerflache und beschaftigt
3.200 Mitarbeitende.

Risiken steigen durch den
Klimawandel

Bei einer Klimarisikoanalyse unter-
scheiden Experten zwischen physi-
schen und transitorischen Risiken.
Erstere sind direkte Risiken wie
Uberschwemmungen, Hitze, Diir-
re, Waldbrande, Stirme, Wasser-
knappheit und daraus entstehen-
de Ausfélle. Transitorische Risiken
ergeben sich beispielsweise aus
den regulatorischen Anforderun-
gen, die die Gesellschaft in eine
klimafreundlichere Zukunft flhren
sollen, beispielsweise durch die
Energiewende oder sich verteuern-
de fossile Energietrager aufgrund

Schwerpunkt // Responsible Strategy

Verantwortung

Moderne Logistikstandorte miissen nicht nur effizient, sondern auch resilient sein. Klimarisikoanalysen helfen, mdgliche Schwachstellen friih-
zeitig zu erkennen und Lieferfahigkeit langfristig zu sichern.
Quelle: LOXXESS AG

steigender CO,-Preise. Aber auch
eine sich verandernde Nachfrage
oder technologische Umbriliche
kénnen sich auf Geschéaftsmodelle
auswirken.

Die Studienlage zu Klimarisiken ist
eindeutig. Der Global Risks Report
2026 des Weltwirtschaftsforums
(WEF) zahlt extreme Wetterereignis-
se zu den groBten kiinftigen Risiken
fur Unternehmen. Im Jahr 2024 ver-
ursachten Naturkatastrophen Scha-
den in Hohe von 320 Milliarden US-
Dollar. 97 Prozent aller versicherten
Schaden waren wetterbedingt. Auch
das aktuelle KfW-Klimabarometer
hat ermittelt, dass ein ungebrems-
ter Klimawandel fur Deutschland ein
erhebliches Risiko fir zukinftigen
wirtschaftlichen  Wohlstand dar-
stellt. Neben direkten Sachschaden
wirden sich Beeintrachtigungen
von Energie- und Transportinfra-
struktur sowie globale Lieferketten-
stérungen negativ auswirken.!

Die Boston Consulting Group (BCG)
hat schon 2024 errechnet, dass physi-
sche Klimarisiken bis 2050 zwischen
5 und 25 Prozent der Unternehmens-
gewinne gefahrden wiirden. Investi-
tionen in Anpassungen wirden laut
Studie je nach MaBnahme einen Nut-
zen von 2 bis 19 US-Dollar pro inves-
tiertem Dollar schaffen.?

Die Klimarisikoanalyse
wird zur Pflicht

Heute umfasst eine Klimarisiko-
analyse mehr als allgemeine Bran-
chen- oder Landerrisiken: Es geht
vielmehr um standort- und asset-
basierte Analysen. Ein Logistik-
standort kann wesentlich weniger
oder starker gefahrdet sein, als es
eine Durchschnittskennzahl fir die
gesamte Region erkennen l&sst.
Obwohl es keine gesetzliche Vor-
schrift ist, hat Loxxess eine Klima-

risikoanalyse auf Standortebene
durchgefliihrt. Es geht dabei um
Standortsicherheit, Lieferfahigkeit,
Mitarbeitergesundheit und Investi-
tionsentscheidungen.

Mit den Analysedaten koénnen
Standortleitungen ableiten, wel-
che MaBnahmen kurz-, mittel- oder
langfristig umgesetzt werden soll-
ten, kdnnen Notfallpldne aufgesetzt
werden, und das Business Continui-
ty Management lasst sich gezielter
planen. Dabei geht es auch darum,
unterbrochene Lieferketten schnell
Lflicken® zu kdnnen und beispielswei-
se auf andere Lager zuzugreifen. Ein
zusatzlicher Nutzen der Analyse ist,
dass das Procurement der Loxxess
Group den klassischen Versiche-
rungsschutz gegen klimabedingte
Schéaden prifen und bei Bedarf an-
passen kann. Die Finanzabteilung
kann mit den Daten Finanzierungs-
moglichkeiten optimieren. Vertrieb
und Marketing konnen gegenlber

' KfW Research. (2026). Klimabetroffenheit deutscher Unternehmen: Risiken und Anpassungsstrategien. KfW Bankengruppe.
2 Boston Consulting Group. (2024). Klimaschéden kénnten Unternehmen bald bis zu 25 Prozent ihrer Gewinne kosten.
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potentiellen Klienten und Partnern
eindeutig die Zukunftsorientierung
von Loxxess belegen. Und der eige-
nen Belegschaft zeigt man, dass man
als verlasslicher Arbeitgeber auch in
Zukunft Verantwortung tUbernimmt.

AuBerdem tragt eine Klimarisiko-
analyse dazu bei, mogliche Implika-
tionen fir das eigene Geschaft durch
gesellschaftliche Anpassungen und
eine damit zusammenhangende
Nachfrage néaher zu beleuchten. Dies
kann sogar zur Anpassung der Ge-
schaftsmodelle und der Kundenstruk-
tur fuhren, wenn im Extremfall in einer
Region beispielsweise keine Winter-
ausristung mehr bendtigt wird.

Zu den zentralen Fragen einer sol-
chen Analyse gehort beispielswei-
se, ob sich die betreffende Flache
in einem Uberschwemmungsgebiet
befindet und ob eine ausreichende
Entwasserung gewabhrleistet ist. Da-
ruber hinaus wird untersucht, wie
hitzeanfallig die Region ist und ob
die Energieversorgung stabil genug
ist, um den Betrieb automatisierter
Anlagen oder von Kuhltechnik auch
unter erschwerten Bedingungen si-
cherzustellen. Ebenso relevant ist
die Frage, welche Ausweichrouten
zur Verfligung stehen, wenn Stra3en,
Schienen oder Héafen infolge extre-
mer Wetterereignisse ausfallen.

Bewertung von Klimarisi-
ken erfordert viel Finger-
spitzengefiihl

Eine Klimarisikoanalyse erfordert
wegen der groBen Komplexitat
eine ausgefeilte Methodik. Gleich-
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zeitig bedingt die Ressourcen- und
Datenlage oft ein pragmatisches
und fokussiertes Vorgehen. Beson-
ders da sich einerseits die Eintritts-
wahrscheinlichkeit von Klimarisiken
schwer berechnen lasst und oft be-
lastbare Annahmen notwendig wer-
den; andererseits ist der konkrete
Abgleich mit den lokalen Bedingun-
gen in den spezifischen Standorten
unabdingbar. Nur so kann konkret
herausgefunden werden, ob es zu
moglichen Produktionsstillstanden
oder angepassten Bedarfen bei
Kunden kommen kann und ob es
zu Herausforderungen in deren Be-
arbeitung kommen konnte.

Erst daraus entsteht ein stand-
ortspezifisches Risikobild, das fir
Investitionsentscheidungen, Ver-

sicherungen, Business Continuity
Management und operative An-
passungsmaBnahmen nutzbar ist.

Umsetzung bei Loxxess

Gut die Halfte aller 24 Standorte hat
Loxxess auf potentielle physische Kli-
marisiken analysiert. Als Grundlage
wurden die internen und externen
Daten zusammengetragen: Es gab
eine Expositionsbewertung, standort-
spezifische Interviews, Definitionen
von Auswirkungen und finanziellen
Effekten. Fir die Szenarien wurden
28 Klimavariablen auf kurz-, mittel-
und langfristige Bedeutung unter
unterschiedlichen Auspragungen
des Klimawandels betrachtet. Auch

QUELLEN FUR KLIMA- UND RISIKODATEN

BUNDESAMT FUR
KARTOGRAPHIE UND GEODASIE

DEUTSCHER WETTERDIENST

Klimadaten, Wetterwarnun-
gen, Starkregen- und Hoch-
wasserinformationen etc.

COPERNICUS

Historische Klimadaten, Re-
analysen und Projektionen

zu kiinftigen Klimaentwick-
lungen.

Bundesweite Geodaten,
Starkregen-Hinweiskarten
und Hochwasserinformatio-
nen etc.

LANDES- UND KOMMUNALDATEN

Hochwassergefahrenkarten,
Starkregengefahrenkarten,
Baugrund- und Flachennut-
zungsinformationen.

Erganzt durch Daten von Versicherern, Riickversicherern, spezialisierte
Klimarisiko-Dienstleistern, Immobiliengutachtern und technischen Beratern.
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Loxxess hat 28 Klimavariablen fiir seine Standorte ausgewertet und
leitet daraus MaBnahmen fiir Mitarbeitendenschutz, Warensicherheit
und stabile Lieferketten auch unter Extrembedingungen ab.

Quelle: LOXXESS AG

mogliche Transitionsrisiken flossen
in die Analyse ein. Dazu gehorten
potentielle Risiken und Chancen aus
einem klimafreundlicher werdenden
Geschaftsumfeld, die geschaftsfeld-
spezifisch beleuchtet wurden.

Kurzfristig wurden keine kritischen
Risiken festgestellt, trotzdem wurden
MaBnahmen flir bestimmte Standor-
te empfohlen, um die Resilienz mit-
tel- und langfristig zu erhalten.

Zu diesen MaBnahmen gehdren
beispielsweise ausgeweitete Tempe-
raturmessungen auf Shopfloor-Ebene
und die Ermittlung kritischer Tempera-
turschwellen fur Waren und Mitarbei-
tende, die einen besonderen Schutz
bendtigen. Zusatzlich wurden an zwei
Standorten mogliche feuchtebedingte
Risiken geprtift und lokale Klimabedin-
gungen naher beobachtet.

Die Ergebnisse der Klimarisiko-
analyse flieBen nun in das gruppen-
weite Enterprise Risk and Oppor-
tunity Management sowie in das
Business Continuity Management
ein, das mit den klimabedingten Risi-

ken gemeinsam betrachtet wird. Die
zentralen Managementteams tau-
schen sich verstarkt mit den lokalen
Standortleitungen sowie Expertin-
nen und Experten uber Klimarisiken
aus. Die Analyse wird in drei bis flnf
Jahren mit den zu diesem Zeitpunkt
aktuellen Klima- und Standortdaten
wiederholt, um die Ergebnisse zu
verfeinern und die Resilienz auf-
recht zu erhalten.

Rechtzeitig aktiv werden

Loxxess hat durch die Klimarisiko-
analyse friihzeitig den notigen Hand-
lungsbedarf erkannt, MaBnahmen
ergriffen und durch gezieltes Monito-
ring sowie Frihwarnsysteme die Re-
silienz Ubergreifend ausgebaut. Kriti-
sche Prozesse waren und sind gegen
Hitze, Hochwasser, Dilrre, Stirme
und Wasserknappheit abgesichert.
In diesem Fall war es (noch) nicht not-
wendig, weitere infrastrukturelle An-
passungen vorzunehmen. @

Verantwortung
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Klimarisikoanalyse systematisch
angehen

Eine strukturierte Klimarisikoanalyse hilft, Risiken
friihzeitig zu erkennen und gezielte MaBnahmen ab-
zuleiten. Sieben zentrale Schritte fiir die Umsetzung.

Scope definieren
Welche Standorte, Assets und Geschaftsbereiche?
Welche Zeithorizonte (kurz-, mittel-, langfristig)?

Datengrundlage schaffen
Klimadaten, Standortinformationen, Infrastruktur-
und Betriebsdaten zusammenfiihren.

Risiken identifizieren und bewerten

M®dgliche physische Risiken (Hitze, Hochwasser,
Durre, Stlirme) & transitorische Risiken (Regulierung,
Marktveranderungen) standortspezifisch bewerten.

Auswirkungen quantifizieren
Finanzielle, operative und reputative Folgen be-
ziffern. Kritische Schwellenwerte ermitteln.

MaBnahmen priorisieren
Kurzfristig umsetzbare Anpassungen und lang-
fristige Investitionen identifizieren.

Integration sicherstellen

Ergebnisse ins Risikomanagement, Business Con-
tinuity Management und die Investitionsplanung
einbinden.

RegelmaBig aktualisieren
Analyse alle 3-5 Jahre mit aktuellen Daten
wiederholen.




Verantwortung

40

Schwerpunkt // Responsible Strategy

Veranderung kann
man beschlieRen.
Entwicklung nicht.

Wie Unternehmen durch Lernen, Kooperation und Vielfalt

Zukunft gestalten

Von DR. RUTH MUNTINGA und DORIS HEITKAMP-KONIG

ie  Mitarbeiterin  wusste,

dass der geplante Weg im

letzten Projekt gescheitert
war. Sie hatte eine Alternative,
brachte sie aber nicht ein. Die Ent-
scheidung schien langst gefallen,
Widerspruch nicht erwiinscht.

Solche Situationen erscheinen auf
den ersten Blick nebensachlich. Tat-
sachlich zeigen sie ein grundlegen-
des Problem vieler Unternehmen.
Wenn relevante Perspektiven un-
ausgesprochen oder ungehort blei-
ben, fehlt genau das, was Entwick-
lung ermoglicht. Denn Unternehmen
kénnen sich nur weiterentwickeln,
wenn sie vorhandene Erfahrungen
nutzen, bisherige Annahmen hin-
terfragen und neue Moglichkeiten
erproben. Veranderung findet dann
zwar statt, aber haufig nur auf dem
Papier.

Unternehmen investieren er-
hebliche Mittel in Transformations-
strategien, Change-Projekte, neue
Prozesse und Leitbilder. Dennoch
bleibt die erhoffte Wirkung meis-
tens hinter den Erwartungen zu-
rick. Denn das eigentliche Problem

von Veranderungsprozessen liegt
nicht in fehlenden Strategien. Es
liegtin einem grundlegenden Miss-
verstandnis dariber, wie Entwick-
lung Uberhaupt entsteht.

Warum fiuhren gute Stra-
tegien und ernst gemeinte
Absichten so selten zu
nachhaltiger Entwicklung?

Kaum ein Begriff hat die Manage-
mentliteratur  der  vergangenen
Jahrzehnte so gepragt wie Change-
Management. Strategien werden
beschlossen, Leitbilder verabschie-
det und Mitarbeitende geschult,
ohne dass sich die Zusammenarbeit
dauerhaft verandert.

Die Ursachen werden meist in
mangelnder Kommunikation, fehlen-
der Veranderungsbereitschaft oder
unzureichender Fihrung gesucht.
Doch die Herausforderung liegt
meist an anderer Stelle, denn es geht
weniger darum, Veranderung besser
zu organisieren, als Entwicklung an-
ders zu verstehen und zu gestalten.

Entwicklung ist ein Lern-
prozess

Veranderung bezeichnet den
Ubergang von einem Zustand in
einen anderen. Entwicklung folgt
einer anderen Logik. Sie entsteht,
wenn neue Mdglichkeiten erkannt,
im Alltag erprobt und bei Erfolg
dauerhaft in die Zusammenarbeit
Ubernommen werden. Entwick-
lung ist deshalb kein einmaliges
Ereignis, sondern ein fortlaufender
Lernprozess.

Unternehmen kénnen Wissen ver-
mitteln, Regeln verdndern und neue
Erwartungen formulieren. Lernen
selbst lasst sich jedoch nicht an eine
Personalabteilung, ein Projektteam
oder eine Fuhrungskraft delegieren.
Es findet dort statt, wo Menschen
ihr eigenes Handeln Uberprifen,
neue Verhaltensweisen erproben
und im Alltag wiederholen. Lernen
bedeutet vor allem, bestehende
Routinen zu verandern. Ein groBer
Teil unseres taglichen Denkens
und Handelns lauft automatisiert
ab. Routinen entlasten das Gehirn,
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weil Entscheidungen nicht immer wieder neu getroffen werden miissen und
Handlungen eingelibt sind. Sie machen Zusammenarbeit effizient, schaffen
Stabilitat und verhindern gleichzeitig Verdnderung (s. Abbildung 1).

Neues Verhalten, neue Zusammenarbeit oder eine neue Unternehmens-
kultur entstehen nicht allein durch Einsicht oder gute Absichten. Sie miissen
wiederholt ausprobiert werden, bis sie sich als neue Routinen etablieren.
Gerade deshalb stoBen Veranderungsprozesse haufig an ihre Grenzen,
denn meistens wird Wissen vermittelt, aber kaum der Raum geschaffen, um
dies zu lernen und zu trainieren. Doch alte Gewohnheiten kdnnen nicht ein-
fach abgelegt werden.

Wissen allein verandert Verhalten nicht. Erst wenn neue Erfahrungen
regelmaBig gemacht werden und sich im Alltag bewdhren, entstehen neue
Routinen. Entwicklung bedeutet deshalb, Schritt fiir Schritt neue Ge-
wohnheiten aufzubauen. Organisationen verandern sich nicht, weil sie
Veranderung beschlieBen. Sie entwickeln sich, weil sie lernen.

Routinen
basieren auf
Wiederholung

Training Wiederholung
erzeugt neue erzeugt
Routinen Stabilitat
DER KREISLAUF

DER VERANDERUNG

Verdnderung Stabilitat
braucht Wollen & erschwert
Training Veranderung

Abbildung 1: Der Kreislauf der Verdnderung: Training und Wie-
derholung schaffen neue Routinen und Stabilitat. Zugleich kann
Stabilitat notwendige Verdnderungen erschweren.

Quelle: motus5 GmbH

Verantwortung

VITAE

Ruth Miintinga
Motusb

Dr. Ruth Miintinga ist Geschéaftsfiihrerin der
motus5 GmbH und arbeitet als Organisations-
und Unternehmensberaterin mit den Schwer-
punkten Gleichstellung, Diversitat und kultureller
Wandel. Als Wissenschaftlerin mit Forschungs-
schwerpunkten in der Ungleichheits- und Gliicks-
forschung analysiert sie, wie organisationale
Routinen, Entscheidungslogiken und kulturelle
Strukturen Gleichstellung beeinflussen, und
entwickelt daraus Konzepte fiir organisationale
Veranderungsprozesse.

Doris Heitkamp-Konig
Motusb

Doris Heitkamp-Kdnig ist Geschéftsfiihrerin der
motus5 GmbH und verfiigt iber mehr als 30 Jah-
re Erfahrung in der Gestaltung von Transforma-
tionsprozessen in Industrieorganisationen. lhre
Arbeit basiert auf ihrer Erfahrung als Managerin
und Unternehmerin und verbindet strategische
Planung mit operativer Umsetzbarkeit, wobei
Gleichstellung und Vielfalt als organisationale
Themen einbezogen werden.
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Entwicklung folgt evolutio-
ndren Prinzipien

Entwicklung entsteht, wenn neue
Moglichkeiten unter realen Bedin-
gungen erprobt und bei Erfolg wei-
tergefuhrt werden. Dabei setzt sich
nicht jede neue Idee durch, denn
manche Ideen erweisen sich als un-
geeignet, andere werden verandert,
wiederholt und schlieBlich selbst-
verstandlich. Aus ihnen entstehen
neue Routinen und langfristig Un-
ternehmenskultur. Organisationale
Entwicklung braucht deshalb drei
Dinge: neue Maglichkeiten, ihre Er-
probung im Alltag und ihre dauer-
hafte Verankerung.

Vielfalt erweitert den
Moglichkeitsraum

Damit Entwicklung stattfinden kann,
braucht eine Organisation unter-
schiedliche Moglichkeiten. Sie ent-
stehen, wenn Menschen verschie-
dene Erfahrungen, Kenntnisse und
Perspektiven einbringen. Vielfalt ist
deshalb nicht nur ein gesellschaft-
liches Ziel oder eine rechtliche Ver-
pflichtung. Sie erweitert das Spekt-
rum dessen, was eine Organisation
wahrnehmen, bedenken und aus-
probieren kann. Vielfalt schafft da-
mit die Variation, die Entwicklung
Uberhaupt erst ermaoglicht.

Das bedeutet jedoch nicht, dass
vielfdltig zusammengesetzte Teams
automatisch bessere Ergebnisse
erzielen. Unterschiedliche Perspek-
tiven kénnen Entscheidungen zu-
nachst verlangsamen, Widerspruch
auslosen und vertraute Annahmen
infrage stellen. Ihr Wert entsteht
erst, wenn diese Unterschiede tat-

' Nowak, Martin A. (2006). “Five Rules for the Evolution of Cooperation.” In:

sachlich ausgesprochen, gehort
und in die gemeinsame Arbeit ein-
bezogen werden.

Unterschiedliche Perspektiven
konnen nur dann zur Entwicklung
beitragen, wenn Menschen auch
die gleichen Maoglichkeiten haben,
sie einzubringen und Entscheidun-
gen zu beeinflussen. Gleichstellung
ist deshalb keine Ergé@nzung von
Vielfalt, sondern eine Vorausset-
zung dafur, dass Vielfalt wirksam
werden kann.

Wo immer dieselben Stimmen
den Austausch bestimmen, Ein-
wande Ubergangen oder abwei-
chende Erfahrungen vorschnell
relativiert werden, bleibt der Mog-
lichkeitsraum trotz vorhandener
Vielfalt klein. Die Menschen sind
zwar unterschiedlich, die Organi-
sation nutzt diese Unterschiede
jedoch nicht.

Vielfalt fuhrt deshalb nicht auto-
matisch zu besseren Entschei-
dungen. Sie schafft die Voraus-

Selektion
Was funktioniert,
bleibt.
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setzungen daflir, dass bessere
Entscheidungen entstehen kdnnen.
Ob aus diesen unterschiedlichen
Moglichkeiten tragfahige Losungen
entstehen, entscheidet sich in der
Zusammenarbeit.

Vielfalt stellt Perspektiven
bereit. Kooperation ver-
bindet sie

Der Evolutionsforscher Martin A.
Nowak beschreibt Kooperation als
einen grundlegenden Mechanis-
mus erfolgreicher Entwicklung.
Sein Ansatz erweitert das klassi-
sche Bild von Evolution, das hau-
fig vor allem mit Konkurrenz und
Leistung verbunden wird. Kom-
plexe Systeme entwickeln sich je-
doch nicht allein dadurch weiter,
dass sich Einzelne gegeneinander
durchsetzen. Entscheidend fir den
Fortbestand komplexer Systeme
ist auch die Fahigkeit, Informatio-

Mutation
Neues entsteht.

EVOLUTION

Kooperation
Vielfalt verstarkt
das System.

Abbildung 2: Evolutiondre Entwicklung entsteht durch das Zu-
sammenspiel von Mutation, Selektion und Kooperation.

Quelle: motus5 GmbH

Science, Vol. 314, Nr. 5805, S. 1560-1563. DOI: 10.1126/science.1133755
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Ideen fordern
Innovation.

Kooperation
fordert neue
Ideen.

Perspektiven
werden ver-

bunden durch
Kooperation.

Vielfalt
schafft unter-
schiedliche
Perspektiven.

nen zu teilen, aufeinander zu re-
agieren und gemeinsam Losungen
hervorzubringen — die Koopera-
tion (s. Abbildung 2).

Unterschiedliche Sichtweisen er-
zeugen zunachst Komplexitdt und
Reibung. Sie stellen Gewohnheiten
infrage, erschweren schnelle Eini-
gungen und machen Entscheidun-
gen anspruchsvoller. Gerade darin
liegtjedoch ihr Wert. Denn so werden
neue Losungen entwickelt, Entschei-
dungen von anderen Perspektiven
betrachtet und Kommunikation in-
tensiviert. Entwicklung beginnt dort,
wo Unterschiede nicht beseitigt, son-
dern genutzt werden. Kooperation
macht aus Verschiedenheit einen
gemeinsamen Lernprozess.

Fir Organisationen ist entschei-
dend, ob Wissen geteilt wird, Ein-
wande zugelassen werden und
unterschiedliche Erfahrungen in Ent-
scheidungen einflieBen. Eine Idee,
die nicht gehort wird, kann auch
nicht geprift oder weiterentwickelt
werden. Eine Perspektive, die vor-
schnell abgewertet wird, steht dem

Verantwortung

Innovation starkt
Zukunftsfahigkeit.

N

Abbildung 3: Der Entwicklungsprozess in Organisationen: Vielfalt erweitert den Méglich-
keitsraum, Kooperation verbindet unterschiedliche Perspektiven und schafft die Grund-

lage fiir Innovation und Zukunftsfahigkeit.
Quelle: motus5 GmbH

gemeinsamen Lernen nicht mehr zur
Verfligung (s. Abbildung 3).
Kooperation bedeutet deshalb
nicht, Unterschiede aufzulosen oder
moglichst schnell Einigkeit herzu-
stellen. Sie bedeutet, Unterschiede
so zu nutzen, dass daraus bessere
Ldsungen entstehen kdnnen.

Fiihrung schafft die Bedin-
gungen fiir Entwicklung

Ob unterschiedliche Perspektiven
tatsachlich in gemeinsame Losun-
gen einflieBen, hangt wesentlich
von den Bedingungen ab, unter
denen Zusammenarbeit stattfindet.
Hier kommt Flhrung eine zentrale
Rolle zu.

Wenn Entwicklung aus Vielfalt,
Lernen, und Kooperation entsteht,
verandert sich auch das Verstandnis
von Fihrung. Ihre Aufgabe besteht
nicht darin, Entwicklung vollstan-
dig zu planen oder zu steuern. Sie
schafft den Rahmen, in dem Men-
schen neue Maoglichkeiten erpro-

ben, Erfahrungen austauschen und
gemeinsam tragféahige Losungen
entwickeln kdnnen.

Innovation und Lernen lassen
sich nicht anordnen. Fihrung kann
jedoch beeinflussen, ob Menschen
ihre Kenntnisse und Perspektiven
offen einbringen, Fragen stellen
und bestehenden Entscheidungen
widersprechen kodnnen. Entschei-
dend ist nicht, auf jede Frage selbst
eine Antwort zu haben. Entschei-
dend ist, Fragen zuzulassen, unter-
schiedliche Sichtweisen ernst zu
nehmen und die Unsicherheit aus-
zuhalten, die mit offenen Lernpro-
zessen verbunden ist.

Das zeigt sich vor allem im Ar-
beitsalltag: Wie werden Bespre-
chungen moderiert? Wessen Bei-
trage finden Gehor? Wie wird mit
Einwanden, Fehlern und unerwar-
teten Ergebnissen umgegangen?
Werden Entscheidungen bereits vor
dem Austausch festgelegt oder kon-
nen unterschiedliche Perspektiven
sie tatsachlich beeinflussen?

Unternehmenskultur entsteht nicht
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allein durch Leitbilder und formulier-
te Werte. Sie entwickelt sich aus den
Erfahrungen, die Menschen Tag flr
Tag in der Zusammenarbeit machen.
Fihrung pragt diese Erfahrungen
wesentlich und damit auch die Be-
dingungen, unter denen Lernen und
Entwicklung mdglich werden.
Entwicklung zeigt sich schlieBlich
nicht darin, dass neue Erkenntnisse
formuliert werden, sondern darin,
dass sie das alltagliche Handeln ver-
andern. Wirksam wird Lernen erst,
wenn neue Losungen angewendet,
Uberpruft und dauerhaft in der Zu-
sammenarbeit verankert werden.
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Entwicklung beginnt mit
Routine

Unternehmen entwickeln sich
nicht allein dadurch, dass sie Ver-
anderungen beschlieBen. Entwick-
lung entsteht, wenn Menschen
neue Maoglichkeiten erproben, Er-
fahrungen miteinander teilen und
daraus lernen. Vielfalt erweitert
dabei den Mdglichkeitsraum, Koope-
ration verbindet unterschiedliche Per-
spektiven, und Fihrung schafft die Be-
dingungen, unter denen daraus tragfa-
hige Losungen entstehen kénnen.

AUF EINEN BLICK

Das motus5-Modell:

Neue Strategien, Strukturen und
Leitbilder konnen wichtige Impul-
se geben. Dauerhaft verandert
sich eine Organisation jedoch erst,
wenn sich auch die alltagliche Zu-
sammenarbeit verandert. Was sich
bewahrt, wird wiederholt, zur Rou-
tine und schlieBlich Teil der Unter-
nehmenskultur.

Entwicklung beginnt nicht mit
einer neuen Strategie. Sie beginnt
dort, wo Menschen neue Erfahrun-
gen machen, gemeinsam daraus
lernen und erfolgreiche Losungen
dauerhaft in ihre Zusammenarbeit
uibernehmen. ®

Finf Prinzipien wirksamer Organisationsentwicklung

In einer Zeit tiefgreifender Umbriiche miissen Organisationen immer wieder auf

neue Anforderungen reagieren und tragfahige Losungen entwickeln. Dabei ist

Vielfalt nicht das Ziel, sondern der Rohstoff und der Ausgangspunkt: Sie erweitert
den Mdglichkeitsraum, aus dem durch Lernen und Kooperation neue Losungen

entstehen kdnnen. Vielfalt allein macht eine Organisation noch nicht zukunfts-
fahig. Erst im Zusammenspiel der fiinf Prinzipien wird ihr Potential wirksam.

Vielfalt schafft Moglichkeiten.
Unterschiedliche Erfahrungen und
Perspektiven erweitern den Denk-

und Handlungsraum einer Organisation.

Gleichstellung erméglicht Beteili-

gung.

Menschen bringen ihre Perspektiven

nur dann ein, wenn sie Chancen

haben, gehort zu werden und Einfluss

zu nehmen.

n Lernen verandert Routinen.
Neue Losungen werden erprobt,

reflektiert und weiterentwickelt. So

entstehen neue Gewohnheiten.

E Verankerung schafft Erfolg.
Erst wenn neue Routinen dauerhaft

im Arbeitsalltag gelebt werden,

wird Entwicklung wirksam und kann
nachhaltigen Erfolg ermdglichen.

B Kooperation verbindet Perspektiven.

Aus unterschiedlichen Sichtweisen

entstehen durch Dialog, Vertrauen und
gemeinsame Verantwortung tragféahige

Lésungen.
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Neue Energie fiir die
Industrie — mit einem

neuen Okosystem

Vom Konzept zur Umsetzung: erste Projekte aus der Praxis

Von MARKUS BOLKE und CHRISTOPH HIESGEN

hrgeizige ESG-Ziele und

gesetzliche Vorgaben - In-

dustrieunternehmen stehen
unter Druck beim Thema Dekar-
bonisierung. Alles muss auf eine
nachhaltige, energieeffiziente Zu-
kunft ausgerichtet werden, von der
Stromversorgung, den Produktions-
anlagen uber die Beleuchtung bis
zu Heiz- und Kihlsystemen. Das
ist nicht nur technisch ein Kraft-
akt, sondern auch finanziell. Um
die Dekarbonisierung der Fabriken
zu beschleunigen, entstehen neue
Partnerschaften zwischen Energie-
versorgungsunternehmen und tech-
nischen Dienstleistern.

Der Energiebedarf in vielen Indus-
trien ist hoch, etwa fiir die Herstellung
von Stahl, Aluminium, Chemie oder
Zement. In der Automobilindustrie
flieBt ein GroBteil der Energie in ener-
gieintensive Prozesse wie Lackiere-
reien, Schweiroboter und Presswer-
ke. Die Produktion eines Fahrzeugs
verursacht im Durchschnitt einen
Energieaufwand von 3 MWh. Als ei-
ner der groBten Verursacher globaler
Treibhausgasemissionen liegt in der
Industrie ein groBer Hebel, um den
CO,-FuBabdruck zu verringern und
nachhaltigere Praktiken einzufiihren.

Fir die Dekarbonisierung gibt es
zwei wesentliche Treiber:

1. Regulatorische Vorgaben

Viele Unternehmen haben eigene
ESG-Strategien entwickelt, die aus
bestehenden gesetzlichen Vorgaben
und politischen Zielsetzungen abge-
leitet sind. Ausgangspunkt daflir sind
international vereinbarte Klimaziele,
die den Rahmen fir die Dekarbo-
nisierung der Industrie setzen und
Uber europdische und nationale Re-
gelwerke konkretisiert wurden. Einen
zentralen Referenzpunkt bildet das
Pariser Klimaschutzabkommen von
2015, das darauf abzielt, den globa-
len Temperaturanstieg auf hochstens
1,5 Grad gegeniuber dem vorindust-
riellen Niveau zu begrenzen.

Darauf aufbauend wurde 2019 der
European Green Deal verabschiedet
und in der Folge in nationale Gesetz-
gebungen uberfliihrt, etwa das Bun-
des-Klimaschutzgesetz in Deutsch-
land. Ziel der Europaischen Union
ist es, bis 2050 Klimaneutralitat zu
erreichen; als Zwischenziel ist eine
Reduktion der Treibhausgasemissio-
nen um mindestens 55 Prozent bis

2030 im Vergleich zu 1990 vorgese-
hen. Fir einzelne Branchen wurden
daraus konkrete regulatorische An-
forderungen abgeleitet, die teilwei-
se mit Sanktionsmechanismen bei
Nichterflillung verbunden sind.

2. Anderungen auf dem
Energiemarkt

Der Anteil erneuerbarer Energien
an der Stromerzeugung steigt. Laut
Umweltbundesamt stammen mittler-
weile rund 55 Prozent des Stroms in
Deutschland aus erneuerbaren Ener-
gien, in Europa liegt der Anteil bei
30 Prozent. Dadurch gewinnt die Sta-
bilitdt des Stromnetzes an Bedeutung,
mogliche Schwankungen missen je-
derzeit ausgeglichen werden kdnnen.
Gleichzeitig sind steigende Energie-
preise ein Problem fir viele energie-
intensive Industrien. Der Trend geht
deshalb zur resilienten Energieversor-
gung. In vielen Fabriken werden z. B.
Photovoltaikanlagen oder Warmepum-
pen zur eigenen Stromerzeugung ins-
talliert sowie Batterieenergiespeicher-
systeme vorgehalten, um jederzeit
eine sichere Stromversorgung fir die
Produktion zu gewahrleisten.
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Markus Bolke
Leadec

Markus Bolke ist Global Head of Green Factory
Solutions, Sustainability & HSE bei Leadec,
einem technischen Dienstleister, der in mehr

als 900 Fabriken weltweit tétig ist und De-
karbonisierung und Kreislaufwirtschaft in der
produzierenden Industrie vorantreibt. Sein Fokus
liegt auf Transformation und Business Develop-
ment. Zuvor war er 15 Jahre lang flir BASF in
verschiedenen Flihrungspositionen tatig. Markus
Bolke studierte International Business an der
Hochschule Reutlingen und erwarb einen MBA
an der Washington University in St. Louis, USA.

Infrastructure Solutions

Christoph Hiesgen
E.ON Energy

Christoph Hiesgen ist Head of Business Develop-
ment bei E.ON Energy Infrastructure Solutions,
einem Anbieter integrierter Energielésungen fiir
Stadte und Industrie. Seit mehr als 13 Jahren ist
er im B2B-L6sungsgeschéft bei E.ON tatig. Sein
Schwerpunkt liegt auf der Entwicklung nach-
haltiger Infrastrukturlésungen fiir verschiedene
Industriesegmente sowie der Unterstlitzung der
européaischen Gesellschaften bei der Projekt-
entwicklung. Christoph Hiesgen studierte Ma-
schinenbau mit Schwerpunkt Energietechnik an
der Ruhr-Universitdt Bochum und ist seit seinem
Abschluss in der Energiewirtschaft tatig.
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Weniger CO, aus den Fabriken

Der Industrie stehen verschiedene Wege offen, um diesen Herausforderungen

zu begegnen und Energie einzusparen.

Strategien: Ersetzen, reduzieren, recyceln und teilen.

zeigt die vier zentralen

Fur all diese MaBnahmen gibt es in den Fabriken verschiedene Ebenen, um bei

der Dekarbonisierung anzusetzen:

Fir das gesamte Werk steht die Modernisierung der Strom- und Warmenetze
inklusive Leitungen, Transformatoren und Warmeulbertragern im Vordergrund.
Dadurch lassen sich Leitungsverluste eliminieren. Erganzt wird der Retrofit hau-

Ersetzen

« Wechsel zu umwelt-
freundlicheren Tech-
nologien

- Fossile Brennstoffe
ersetzen (z. B. durch

Elektrifizierung)

Recyceln

« Energie mehr als
einmal nutzen und
Abwarme wiederver-
wenden

+ CO,-Emissionen
reduzieren

Quelle: E.ON Energy Infrastructure Solutions

Reduzieren

- Den Primarenergie-
verbrauch reduzieren
- Digital optimierte
Prozesse unterstiitzen
dabei

%
| —

Teilen

- Den Primarenergie-
verbrauch reduzieren
- Intelligente gemein-
same Nutzung von
Kidhlung und Warme
zwischen Gebauden
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fig durch eine erneuerbare Energieerzeugung vor Ort, z. B.
Biomasse oder Photovoltaik-Anlagen. In Kombination mit
Batterieenergiespeicherldsungen (sogenannten Behind-
the-Meter-Losungen) auf dem Werksgelande und smarten
Energiemanagementsystemen wird so eine stabile und
schwankungsfreie Versorgung sichergestellt, die zudem
Energiekosten spart.

In den Industriegebduden gibt es ebenfalls hohes Ein-
sparpotenzial, etwa durch die Modernisierung von Gebau-
demanagementsystemen, Schaltschranken, Sensorik und
Panels. Eine wichtige Rolle spielen zudem energieeffiziente
Heizungs-, Kiihl- und Filtersysteme sowie die Umstellung
auf LED-Beleuchtungssysteme. Ein Beispiel: durchschnitt-
lich entfallen in einer Fabrik rund zehn Prozent des Energie-
bedarfs auf das Lichtsystem. Werden konventionelle Syste-
me auf LED umgeristet, kdnnen dadurch bis zu 90 Prozent
Energie eingespart werden. Hinzu kommen Einzelprojekte,
wie die Installation von Ladesaulen fir E-Fahrzeuge, z. B. in
der Logistik oder auf Parkplatzen fir die Mitarbeitenden.

Eines haben alle diese DekarbonisierungsmaBnahmen
gemeinsam: sie erfordern Investitionen in erheblichem
Umfang. Doch gerade in wirtschaftlich herausfordernden
Zeiten werden MaBnahmen, die auf langfristige Net-Zero-
Ziele einzahlen, weniger stark priorisiert.

Industrieunternehmen

Verantwortung

Ein neues Okosystem rund um Energie

Genau hier setzt ein neues Modell an, das Industrieunter-
nehmen, Energieversorgungsunternehmen und techni-
sche Dienstleister zusammenbringt. Die Idee dahinter ist
simpel: Energieunternehmen gehen Partnerschaften mit
Industriekunden ein, um die Dekarbonisierung voranzu-
treiben. Konkret bedeutet dies, dass das Energieunter-
nehmen zukunftsorientierte  Modernisierungsprojekte
finanziert und damit die Erreichung von Nachhaltigkeits-
zielen beschleunigt. Die Industrieunternehmen erhalten im
Gegenzug langfristige Energieversorgungsvertrage und
konnen ihr Kapital fur Investitionen in eigene Kernbereiche
einsetzen. Um die technische Umsetzung kiimmert sich
ein technischer Dienstleister, der elektrische und mecha-
nische Anlage installiert und wartet und dabei seine lang-
jahrige Erfahrung aus Fabriken einbringt

Die Vorteile fur die beteiligten Partner:

— Industrieunternehmen konnen ESG-Ziele und gesetz-
liche Anforderungen erflillen und verlagern Investitions-
ausgaben (Capex). Zudem erhalten sie wettbewerbsfahige
Strompreise und resiliente Versorgungssicherheit.

— Der Energieanbieter schlieBt langfristige Vertrage ab

« Effizientere und nachhaltigere l
Energieinfrastruktur

- Keine eigenen kapitalintensi-
ven Investitionen
« Schnellere Erreichung von

ESG-Zielen co 2 Energieunternehmen
W . Energieliefercontracting
« Beschleunigung der
6 o] Energiewende und Elek-
o trifizierung
- g « Energiebedarf senken

Industriedienstleister

« Uber 60 Jahre Erfahrung in
Fabriken und hohe technische
Kompetenz

« Umsetzung der MaBnahmen
vor Ort

« Kontinuierliche Wartung

und Klima schitzen

Quelle: Leadec Holding BV & Co. KG
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Quelle: Leadec Holding BV & Co. KG; E.ON SE

und erhélt Investitionssicherheit fir
die installierten Assets.

— Der Dienstleister kennt das
Werk und den Zustand der Anlagen
und kann Leistungen direkt um-
setzen, die vom Energieversorger

finanziert werden.

Praxisbeispiel: Partner-
schaft zwischen Leadec
und E.ON

Leadec ist seit mehr als 60 Jahren als
technischer Dienstleister fir Unter-
nehmen der Fertigungsindustrie tatig.
Rund 22.500 Mitarbeitende arbeiten
in mehr als 900 Werken in 16 Landern
und Ubernehmen dort unter anderem
Aufgaben an Produktionsanlagen,
Gebdauden und Energieinfrastruktu-
ren. Diese Erfahrung bildet die Grund-
lage fir die Analyse und Umsetzung
von Energieeffizienz- und Dekarboni-
sierungsmaBnahmen.
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Auch fur die eigene Nachhaltig-
keitsberichterstattung hat Leadec in
den vergangenen Jahren Strukturen
und Verfahren entwickelt. Die Green
Factory Solutions unterstitzen Kun-
den dabei, ihre Energieeffizienz und
Energieautarkie zu erhohen, die
Kreislaufwirtschaft zu fordern und
den CO,-AusstoB zu reduzieren.

Im Marz 2026 ist Leadec eine
Partnerschaft mit E.ON Energy In-
frastructure Solutions eingegangen.
Das E.ON-Geschéaftssegment fur In-
frastrukturlosungen ist in mehreren
europdischen Landern tatig und ver-
fugt Uber Erfahrung in der Planung,
Errichtung, dem Betrieb und der
Optimierung von Energieinfrastruk-
turen fur Stadte und Industrieunter-
nehmen. Das Leistungsspektrum
umfasst Warme-, Kalte- und Strom-
systeme. Die Projekte werden auf
die technischen Anforderungen der
jeweiligen Standorte abgestimmt

und unter Berticksichtigung der loka-
len Infrastruktur und regulatorischen
Rahmenbedingungen umgesetzt.

Gemeinsame Projekte

In dem Modell werden Kenntnisse
Uber Produktionsanlagen und -pro-
zesse mit Kompetenzen in Planung,
Finanzierung und Betrieb von Ener-
gieinfrastruktur verbunden. Aktuell
sind die Partner in Gesprachen mit
Kunden Uber 85 gemeinsame Pro-
jekte in Deutschland, Polen, Ungarn,
Tschechien und dem Vereinigten
Konigreich. Das Portfolio reicht von
modernen Energieversorgungssys-
temen fiir ganze Produktionsanlagen
bis hin zu energieeffizienten Gebau-
deldsungen und Ladeinfrastruktur fiir
Elektrofahrzeuge. Aktuelle Schwer-
punkte sind BESS und die Moderni-
sierung von Lichtsystemen.

Bereits erfolgreich abgeschlos-
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sen ist ein Projekt fur das BMW
Group Werk in Debrecen, Ungarn,
bei dem auf einer insgesamt rund
510.000 Quadratmeter groBRen, mit
Photovoltaik Uberdachten Flache
rund 320.000 Quadratmeter So-
larmodule installiert wurden. Mit
anderen Worten: Auf einer Flache
von rund 320.000 Quadratmetern
wurden 71.000 Solarmodule mit
einer Gesamtleistung von 43 Mega-
watt installiert. Das entspricht etwa
70 FuBballfeldern. E.ON Ubernahm
die Finanzierung, stellte die Paneele
bereit und schafft mit dem Power-
Purchase-Agreement (PPA) fur das
Werk langfristige Planungssicher-
heit. Leadec war unter anderem fur
die Installation der PV-Anlage auf
dem 95.000 Quadratmeter groBen
Dach des Karosseriewerks verant-
wortlich, Ubernahm die AC-Anbin-
dung mehrerer Anlagen sowie den
Feuerschutz. ®

AUF EINEN BLICK

Quelle: Leadec Holding BV & Co. KG

Stabile Stromversorgung durch Batteriespeicher

Batteriespeicher gehoren zu
einem Schwerpunkt der Partner-
schaft von Leadec und E.ON.
Hintergrund ist der wachsende
Anteil erneuerbarer Energien im
europadischen Energiesystem: Die
EU strebt bis 2030 einen Anteil
von 42 Prozent am Gesamtener-
gieverbrauch und 69 Prozent an
der Stromerzeugung an.

Da die Stromerzeugung aus
Wind und Sonne schwankt,
gewinnen Batterieenergie-

speichersysteme (BESS) an
Bedeutung. Sie speichern Uber-
schissige Energie und stellen
sie bei Bedarf wieder bereit. In
der industriellen Energieversor-
gung kdnnen sie dadurch:

— Lastspitzen glatten

— Netzengpéasse reduzieren

— die Versorgungssicherheit er-
hohen, etwa bei ,,Dunkelflaute®

— das Netz durch schnelle Fre-
quenzregelung stabilisieren

Verantwortung

Dariliber hinaus konnen BESS
Industrieunternehmen die
Moglichkeit eroffnen, sich am
Arbitragehandel im Strommarkt
zu beteiligen.
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Quelle: Robert Bosch GmbH

- Wirtschaftlich
wachsen, ohne
immer mehr
Rohstoffe zu
verbrauchen*

Aus Altteilen neue Geschdftsmodelle machen: Bosch will mit
dem eXchange-Programm bis 2030 den Umsatz mit wieder-
aufbereiteten Fahrzeugteilen von 400 Millionen auf eine
Milliarde Euro steigern. Damit zeigt das Unternehmen, dass
Ressourcenschonung und profitables Wachstum bei der Kreis-
laufwirtschaft Hand in Hand gehen. Stefan Grosch erklart,
warum Remanufacturing kein Kompromiss ist, welche Hurden
bei der Skalierung der Kreislaufwirtschaft im Weg stehen und
wie sich die Rollen in der Wertschopfungskette neu ordnen.

Stefan Grosch ist seit 1. April 2023 Mitglied der Geschéftsfiihrung und
Arbeitsdirektor der Robert Bosch GmbH. Seine Zustandigkeiten umfassen das
Personal- und Sozialwesen. Dariiber hinaus verantwortet er unter anderem die

Bereiche Arbeitssicherheit, Umweltschutz und Nachhaltigkeit, Recht, Compliance
Management und Steuern sowie das Bosch-Geschift in Indien und Afrika.

Stefan Grosch wurde am 19.05.1966 in Monchengladbach geboren. Er ist
verheiratet und hat zwei S6hne. Grosch studierte Betriebswirtschaftslehre an der
Universitat Kéln sowie an der ESADE in Barcelona.

Verantwortung

Herr Grosch, Bosch setzt in der Kreis-
laufwirtschaft auf drei zentrale Hebel:
Materialeffizienz, Second Life und
Materialrecycling. Wie ist diese Stra-
tegie in die libergeordnete Nachhal-
tigkeitsstrategie eingebettet?

Stefan Grosch: Mit unserer Strate-
gie zur Kreislaufwirtschaft streben
wir an, die Nachhaltigkeit unserer
Produkte entlang des gesamten
Lebenszyklus zu steigern — von der
Beschaffung und Fertigung uber die
Nutzung, Riickgabe und Aufarbei-
tung bis hin zum Recycling und zur
Wiederverwendung von Materialien.

Das zahlt sich gleich mehrfach aus:
Wir reduzieren den Materialeinsatz
sowie die Nutzung von Primarmate-
rial, kdnnen so den CO,-FuBabdruck
unserer Produkte senken und tra-
gen zur Erreichung unseres Scope-
3-Ziels bei. Gleichzeitig konnen wir
dazu beitragen, potentiell negativen
Auswirkungen in Bezug auf die Ein-
haltung von Umwelt- und Sozial-
standards vorzubeugen. Denn durch
die Kreislauffiihrung von Materialien
kdonnen insbesondere risikobehaf-
tete Teile der Wertschopfungskette,
wie der Abbau von Rohstoffen, ent-
fallen.

Unser Ziel, das wir mit einer Uber-
geordneten Nachhaltigkeitsstrategie
verfolgen: Durch wirtschaftlich, 6ko-
logisch und sozial verantwortliches
Handeln wollen wir die Lebensquali-
tat der Menschen verbessern und
die Lebensgrundlagen heutiger und
kunftiger Generationen sichern. In der
konkreten Umsetzung verfolgen wir
dabei sieben Handlungsfelder: Klima-
schutz, Wasser, Mitarbeitende, Men-
schenrechte, Gesundheit, Unterneh-
mensfihrung und Kreislaufwirtschaft.
Nachhaltigkeit ist ein wesentlicher
Bestandteil unseres Handelns: Wir
sind Uberzeugt, dass die Kombination
aus Okologie und Okonomie zu nach-
haltigem Unternehmenserfolg fuhrt.
Nachhaltigkeit ist fiir uns Innovations-
treiber und strategischer Kompass.
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Wo liegt heute der groBte Wertschépfungsbeitrag dieser
drei Hebel und wo das gr6Bte ungehobene Potential?

Stefan Grosch: Fur uns liegt der zentrale Wertschop-
fungsbeitrag darin, dass wir wirtschaftlich wachsen
kénnen, ohne immer mehr Rohstoffe zu verbrauchen.
Wir wollen neue Geschéaftsmodelle erschlieBen und uns
weniger abhangig von volatilen Lieferketten und dem
globalen Rohstoffmarkt machen.

Der Hebel ,Materialeffizienz“ greift beispielsweise so-
wohl in unseren Produktionsprozess wie auch bei unse-
ren Produkten selbst. So ist die Reduktion des Materials,
das fur ein Produkt benétigt wird, ein festes Kriterium in
unserem Produktentwicklungsprozess.

Die Aktivitaten zu ,Second Life“ haben zum Ziel, die
Lebensdauer von Produkten und Komponenten zu ver-
langern. Die einzelnen Geschaftsbereiche von Bosch
setzen hier jeweils eigene Schwerpunkte, abhéngig von
markt- und produktspezifischen Rahmenbedingungen —
dies reicht von der Wiederverwendung von Produkten
und ihren Bestandteilen Uber die Reparatur bis hin zur
Wiederaufarbeitung. Mit diesen Angeboten stellen wir
nicht nur sicher, den sich verandernden Erwartungen
und Bedirfnissen der Kunden gerecht zu werden. Wir
sichern dadurch vor allem den langfristigen Werterhalt
unserer Produkte, begeistern unsere Kunden dauerhaft
flr unsere Losungen und konnen durch innovative Ser-
vices und Angebote neue Geschéaftsfelder erschlieBen.

Wenn wir Uber das Materialrecycling sprechen, geht
es im Kern um ein klares Ziel: Wir wollen Materialien wie
Stahl, Aluminium oder Kunststoffe konsequent in ge-
schlossenen Kreislaufen flihren. Fir uns bedeutet das
ganz konkret: Wir streben an, in unserer Produktion im-
mer mehr wiederverwendete oder recycelte Sekundar-
materialien einzusetzen. Gleichzeitig setzen wir bereits
bei der Entwicklung an und behalten die Recyclingfahig-
keit unserer Produkte von Anfang an fest im Blick.

Indem wir auf den gezielten Einsatz von Rezyklaten
setzen, machen wir uns in einzelnen Regionen unab-
hangiger und kdnnen uns so vor zunehmender Rohstoff-
knappheit auf den globalen Markten schiitzen.

Kreislaufwirtschaft betrifft bei Bosch ganz unter-
schiedliche Geschéftsbereiche. Remanufacturing gibt
es teilweise seit liber 60 Jahren. Was musste sich ver-
dndern, damit aus Einzelinitiativen eine konzernweite
Strategie wurde, und wo stehen Sie hier heute?

Schwerpunkt // Responsible Strategy

Stefan Grosch: Das Interesse an der Kreislaufwirtschaft
hat in den vergangenen Jahren deutlich zugenommen.
Ein wichtiger Grund daflr waren steigende Rohstoff-
preise und die Erkenntnis, dass die Verflgbarkeit vie-
ler Materialien keine Selbstverstandlichkeit mehr ist.
Gleichzeitig zeigt Remanufacturing, dass Nachhaltig-
keit und wirtschaftlicher Erfolg kein Widerspruch sind:
Wir schonen Ressourcen und kdnnen zugleich profita-
bel wachsen. Zudem suchen immer mehr Kunden nach
nachhaltigen und wirtschaftlich attraktiven Alternativen,
die die gleiche Qualitat wie Neuware bieten, dabei aber
deutlich weniger Ressourcen bendtigen.

Heute liegt unsere Starke darin, dass wir bereits viele
funktionierende Losungen haben: das eXchange-Pro-
gramm, bei dem wir gebrauchte Fahrzeugteile zuriickneh-
men und wiederaufbereiten, die Uberholung von Antriebs-
und Steuerkomponenten, sogenannte Remanufactured
Products, sowie Reparatur-, Refurbishment- und Recycling-
ansatze in weiteren Geschaftsbereichen. Die Aufgabe der
nachsten Jahre besteht darin, diese erfolgreichen Ansatze
zu skalieren, Synergien zu heben und den Anteil zirkularer
Geschaftsmodelle systematisch auszubauen.

Bosch hat seine CO,-Emissionen in Scope 1 und 2 seit
2018 um rund 83 Prozent reduziert. Kreislaufwirtschaft
wirkt vor allem auf Scope 3. Wie groB ist der Hebel hier,
und lasst sich das beziffern?

Stefan Grosch: Unsere Aktivitdten tragen dazu bei,
die vorgelagerten CO,-Emissionen im Bereich der
Beschaffung zu reduzieren. Seit 2018 haben wir die
Scope-3-Emissionen unserer beschafften Gilter und
Dienstleistungen bereits um rund 21 Prozent auf 26,9
Millionen Tonnen CO, reduziert. Der sukzessive Ersatz
von Primarmaterialien durch recycelte Materialien oder
wiederaufbereitete Komponenten spielt dabei schon
heute eine wesentliche Rolle. Voraussetzungen hierfir
sind, dass Rezyklate zu wettbewerbsfahigen Preisen
verfligbar sind und deren Einsatz von unseren B2B-
Kunden zugelassen ist.

Dieses Vorgehen senkt den CO,-FuBabdruck unse-
rer Produkte und unterstttzt unsere Kunden darin, ihre
eigenen Klimaschutzziele zu erreichen.

Machen wir es konkret am Beispiel des eXchange-
Programms: Bosch nimmt gebrauchte Fahrzeugtei-
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le wie Starter, Generatoren oder Lenksysteme von
Werkstatten zuriick, bereitet sie industriell wieder auf
und verkauft sie mit voller Gewdhrleistung, aber bis
zu 30 Prozent giinstiger als Neuware. Wie funktio-
niert dieser Kreislauf konkret von der Riicknahme bis
zur Auslieferung?

Stefan Grosch: Mit dem eXchange-Programm geben

eXchange-Programm: Die Metallkomponenten der Lenksysteme
durchlaufen hochprézise diagnostische Uberpriifungen, ein-
schlieBlich der Risspriifung mittels UV-Licht. Dieser Vorgang
verhindert strukturelle Abweichungen

Quelle: Robert Bosch GmbH

Nach der industriellen Wiederaufbereitung sieht die Lenkung
wieder wie neu aus und erfiillt die gleichen Qualitatsstandards
wie ein Neuteil

Quelle: Robert Bosch GmbH

Verantwortung

wir gebrauchten Produkten eine zweite Chance. Unser
Anspruch dabei ist klar: Wir wollen die gleiche Quali-
tat bieten wie bei neuen Produkten. Alle Komponenten
durchlaufen eine technische Prifung. Nach einer Spe-
zialreinigung folgen prazise Diagnosetests der Metall-
komponenten. Die freigegebenen Teile gehen dann an
die Montagelinie zur Serieninstandsetzung. Je nach
Produkt kdnnen wir weit tber 80 Prozent der Metall-
teile wiederverwenden. Bei einer rund elf Kilogramm
schweren Lenkung sind das meist tiber zehn Kilogramm
Material. Bosch steuert den gesamten Kreislauf von der
Ricknahme des Altteils bis zur erneuten Auslieferung
der eXchange-Ware an die Werkstatten. Daflir arbeiten
wir Uber eine Tochtergesellschaft mit dem Altteilriick-
name-Service CoremanNet zusammen. Die Altware
von Werkstatten und Bosch Car Services wird dort ge-
sammelt, sortiert und zu spezialisierten Bosch-Werken,
beispielsweise nach Maklar in Ungarn, transportiert.
Die eXchange-Produkte kosten nicht nur weniger, son-
dern sind durch ihren kleineren CO,-FuBabdruck auch
klimaschonender als Neuprodukte. So ist beispielswei-
se der CO,-aquivalente FuBabdruck eines durch Bosch
in Europa instandgesetzten Generators um rund 90 Ki-
logramm bzw. 86 Prozent geringer als der eines neuen
Generators aus China.

Bis 2030 soll der Umsatz mit dem eXchange-Pro-
gramm von 400 Millionen auf eine Milliarde Euro wach-
sen. Was ist der entscheidende Wachstumstreiber?

Stefan Grosch: Der wichtigste Wachstumstreiber ist
die Kombination aus einem deutlich breiteren Produkt-
portfolio und einer steigenden Marktnachfrage nach
ressourcenschonenden Losungen. Wahrend unser
Austauschprogramm traditionell vor allem auf mecha-
nische Komponenten wie Starter oder Lichtmaschinen
fokussiert war, erschlieBen wir zunehmend komplexe
Elektronik, Steuergeradte und weitere Produktgrup-
pen. Gleichzeitig wachst weltweit das Bewusstsein flr
Ressourceneffizienz und CO_-Reduktion — sowohl bei
Werkstatten und Handel als auch bei Flottenbetreibern
und Endkunden. Hinzu kommt eine bessere Ruckfih-
rungslogistik, die die Verfugbarkeit gebrauchter Teile
erhoht. Dies ist auch auf regulatorische Entwicklungen
wie die europdische End-of-Life Vehicles Directive
zurtickzuftihren. Das Zusammenspiel dieser Faktoren
sollte es uns ermaoglichen, unser Kreislaufwirtschafts-
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Remanufacturing ist kein Kom-
promiss bei Qualitdt, sondern ein
lechnisch anspruchsovoller Prosess,
der Ressourcen schont und zugleich
hohe Anforderungen an Sicherheit
und Funktion erfiillt.
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geschaft in deutlich groBerem MafBstab auszubauen und bis 2030 einen
Umsatz von rund einer Milliarde Euro zu erreichen.

Ein weiteres Beispiel ist Bosch Rexroth: Hier geht es nicht um Autoteile,
sondern um Industrieanlagen. Rexroth liberholt Antriebs- und Steuerungs-
komponenten direkt in laufenden Fabriken. Was unterscheidet dieses Mo-
dell vom Automotive-Remanufacturing?

Stefan Grosch: Von Remanufacturing wird zum einen gesprochen, wenn
der Kunde uns Komponenten zur Uberholung einschickt und komplett
Uberarbeitet mit voller Gewahrleistung zuriickerhalt. Inzwischen kaufen wir
aber auch gezielt Komponenten zuriick und bringen sie als ,REMAN Pro-
dukt“ glinstiger wieder auf den Markt.

Der Unterschied liegt nicht nur in den deutlich unterschiedlichen Stiick-
zahlen. Im Gegensatz zum Automotive-Bereich gibt es auch keine bran-
chenweiten Ricknahmesysteme mit flachendeckendem Handlernetz. Im
Industriebereich dominiert die direkte Beziehung von Rexroth zum Kun-
den. Das heiBt: Im Allgemeinen erhalt der Kunde seine Steuerung oder
seinen Motor nach der Uberarbeitung zuriick. Demgegeniiber werden wie-
deraufbereitete Automotive-Produkte in Bosch-Werkstatten den Kunden
als Ersatzteile angeboten.

Bosch verspricht bei Remanufacturing-Produkten die gleiche Qualitdt und Ge-
wahrleistung wie bei Neuware. Sto3en Sie dabei auf ,,Secondhand-Vorurteile“?

Stefan Grosch: Der Begriff ,gebraucht® 16st bei vielen Menschen zunachst
die Frage aus, ob ein Produkt dieselbe Zuverlassigkeit, Sicherheit und Leis-
tungsfahigkeit bietet wie ein neues. Genau deshalb ist es wichtig, zu erklaren,
was Remanufacturing bei Bosch bedeutet: Es geht nicht um ein gebrauch-
tes Produkt, das einfach weiterverkauft wird. Es geht um einen industriellen
Wiederaufbereitungsprozess nach klar definierten Qualitatsanforderungen,
den wir bei Bosch schon seit tiber 60 Jahren unseren Kunden anbieten.

Was sind lhre Argumente im Kundenkontakt?

Stefan Grosch: Unser wichtigstes Argument ist daher Qualitat. Bei vie-
len technischen Bauteilen sind es oft nur wenige Elemente, die einem
tatsachlichen VerschleiB durch Abnutzung oder Alterung unterliegen.
Bei einer Lichtmaschine werden beispielsweise unter anderem die Ku-
gellager und Kohlebirsten gegen Neuteile ausgetauscht. Wesentliche
robuste Bestandteile wie das Gehause, die Riemenscheibe sowie die
massiven Kupferwicklungen von Rotor und Stator unterliegen hingegen
keinem mechanischen VerschleiB. Damit ist Remanufacturing kein Kom-
promiss bei Qualitat, sondern ein technisch anspruchsvoller Prozess, der
Ressourcen schont und zugleich hohe Anforderungen an Sicherheit und

Schwerpunkt // Responsible Strategy

Funktion erfillt. Deshalb bieten wir auch die gleiche
Gewaéhrleistung wie auf unsere Neuteile.

Was sind aktuell die groBten Hiirden bei der Skalierung
der Kreislaufwirtschaft, und was muss sich verdndern,
damit sie liberwunden werden kénnen?

Stefan Grosch: Die Herausforderung liegt in der in-
dustriellen Skalierung unter Berlicksichtigung eines oft
unterschatzten Faktors: der Zeit. Bosch-Produkte sind
auf Langlebigkeit ausgelegt. In der Praxis bedeutet das,
dass oft viele Jahre oder gar Jahrzehnte zwischen dem
ersten Inverkehrbringen und dem Produktlebensende
vergehen. Hinzu kommt, dass sich das Produkt zu die-
sem Zeitpunkt an einem ganz anderen Ort auf der Welt
befindet als dort, wo es urspriinglich verkauft wurde.

Fir die Skalierung der Kreislaufwirtschaft und damit
den flachendeckenden Werterhalt braucht es insbe-
sondere zwei Dinge: Es muss standardisierte Rickflh-
rungsstrukturen geben, und recycelte Produkte missen
gunstiger und wettbewerbsfahiger sein als klassische
Neuware.

Wir miissen in langfristigen Netzwerken und Okosys-
temen denken. Dabei verschmelzen die traditionellen
Rollenbilder der Wirtschaft: Zulieferer werden plotzlich
zum Verwertungspartner, Recycler zum Materialliefe-
ranten und Kunden zu aktiven Rickfuihrern. Fir Bosch
ergeben sich dabei auch neue Geschéaftsfelder, bei-
spielsweise als Technologie-Bereitsteller, der Sensorik
und Diagnosetools fur die Aufarbeitung liefert, um diese
Transformation in der Industrie zu unterstutzen.

Um solche komplexen Netzwerke stabil und wirt-
schaftlich zu betreiben, missen zwei Voraussetzungen
geschaffen werden: Transparenz entlang des Produkt-
lebenszyklus, um Produkte und deren Materialien iden-
tifizieren, zurtickzuverfolgen und bewerten zu kénnen.
Ebenso wichtig: regulatorische Sicherheit und der Ab-
bau von burokratischen Hurden.

Am Ende zeigt sich: Eine erfolgreiche Kreislaufwirt-
schaft geht weit Uiber die Einzelinteressen der Industrie
hinaus. Sie ist kein reines Nachhaltigkeits-,Nice-to-have*,
sondern eine fundamentale makrodkonomische Trans-
formation, die wir nur gemeinsam in starken, branchen-
Ubergreifenden Netzwerken realisieren kdnnen. ®

Die Fragen stellte Maike Weismantel.
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Kreislaufwirtschaft als
strategischer Wachstumshebel

Bosch hat Kreislaufwirtschaft neben Klimaschutz, Wasser,
Mitarbeitende, Menschenrechte, Gesundheit und Unter-
nehmensfiihrung als eines von sieben zentralen Hand-
lungsfeldern in seiner Nachhaltigkeitsstrategie verankert.
Das Ziel: Die Nachhaltigkeit von Produkten tiber den ge-
samten Lebenszyklus steigern von der Beschaffung tiber
die Nutzung bis zur Riickfiihrung und Wiederverwendung.

Drei strategische Hebel
— Materialeffizienz: Reduktion des Materialeinsatzes ist
festes Kriterium im Produktentwicklungsprozess

— Second Life: Verlangerung der Produktlebensdauer
durch Wiederverwendung, Reparatur und industrielle
Wiederaufbereitung

— Materialrecycling: Geschlossene Kreislaufe fiir Stahl,
Aluminium und Kunststoffe; Sekundarmaterialien er-
setzen zunehmend Primérrohstoffe

Wachstum ohne proportionalen Rohstoffverbrauch
Kreislaufwirtschaft erschlieBt neue Geschaftsmodelle
und macht Bosch unabhangiger von volatilen Rohstoff-
markten. Gleichzeitig reduziert sie CO,-Emissionen —
Scope 3 (beschaffte Gliter und Dienstleistungen) wurde
ab 2018 um 21 Prozent gesenkt. Das eXchange-Pro-
gramm soll bis 2030 von 400 Millionen auf eine Milliarde
Euro Umsatz wachsen.

Vom Pilotprojekt zur Skalierung

Wahrend das eXchange-Programm im Automotive-Be-
reich seit iber 60 Jahren auf Remanufacturing setzt,
Uberholt Bosch Rexroth Antriebs- und Steuerungskom-
ponenten in Industrieanlagen. Die zentrale Herausfor-
derung: Bosch-Produkte sind auf Jahrzehnte ausgelegt.
Zwischen Verkauf und Ruckfiihrung liegen oft Jahre,
Kontinente und wechselnde Besitzer. Fir die Skalierung
braucht es standardisierte Riicknahmesysteme, Trans-
parenz Uber Produktlebenszyklen und branchenibergrei-
fende Netzwerke, in denen Zulieferer zu Verwertungs-
partnern und Kunden zu aktiven Rickfihrern werden.
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Verantwortung,
die sich rechnet

Von DR. JAN PETER MULLER

Dr. Jan Peter Miiller ist Fachanwalt fiir Vergaberecht und Partner bei GORG
Partnerschaft von Rechtsanwalten mbB, Frankfurt am Main. Er berat 6ffentliche
Auftraggeber und Bieter zur strategischen, klima- und nachhaltigkeitsorientier-
ten Vergabe. Er ist Mitautor des Handbuchs ,Nachhaltigkeit im Vergaberecht”
(C.H.Beck, 2024).

Quelle: Adobe Stock
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Die Oslo-Story — ein skandi-

\ navisches Vorbild
N

einer klimabewussten Beschaffung
nicht mit einem Appell, sondern
mit einer nichternen Frage: Was
geschieht, wenn eine Kommune mit

CASE / enormem Budget nicht billige, sondern
klimavertragliche Angebote verlangt? Die
Stadtverwaltung baute ihre Ausschreibungen

Schritt fur Schritt um. CO,-Emissionen wurden zum Be-

m ) In Oslo begann der Wandel hin zu

Der deutsche Kontext: 500 Milliarden
Euro Hebel — noch kaum genutzt

Mit einem jahrlichen Volumen von bis zu 500 Milliarden
Euro ist die offentliche Beschaffung einer der mach-
tigsten Hebel unserer Volkswirtschaft. Doch noch im-
mer folgt ein GroBteil der Vergaben dem Prinzip des
niedrigsten Angebotspreises. Was gunstig erscheint,
ist es haufig nur deshalb, weil allein der Anschaffungs-
preis zahlt und die dkonomischen und 6kologischen
Folgekosten — Betriebskosten, Klimaschaden, Res-
sourcenverbrauch, Gesundheitsrisiken — im Anschaf-
fungspreis und in der Bewertung nicht auftauchen. Sie
verschwinden jedoch nicht. Sie werden lediglich in die
Risikosphare kiinftiger Generationen verschoben. Ins-
besondere bilden konventionelle Anschaffungspreise
die okologischen Folgekosten nicht ab. Daraus entsteht
ein scheinbarer Zielkonflikt zwischen Klimaschutz und
Wirtschaftlichkeit. Der Konflikt ist Ausdruck einer Preis-
bildung, die auf partielle statt auf totale Kostenwahrheit
setzt. Die offentliche Beschaffung konnte diesen Konflikt
auflosen. Nicht als politisches Programm oder aus rein
ideologischen Griinden, sondern aufgrund eines recht-
lich fundierten Auftrags. So hat nicht zuletzt auch das
Bundesverfassungsgericht mit seinem Klimabeschluss
klargestellt, dass die grundgesetzlichen Schutzpflichten
auch die Freiheit kiinftiger Generationen umfassen.

Deutsche Rahmenbedingungen

Was in Oslo gelang, beruhte auf einem gemeinsa-
men Konsens. Die Akteure verstandigten sich auf eng
umrissene Leistungsaspekte — zunachst fossilfreie,
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wertungsmafBstab — zunachst als Bonus, dann als Bedin-
gung. Unternehmen, die im ersten Augenblick zégerten,
begannen, auf den Osloer Weg zu vertrauen und zu in-
vestieren. Die Stadt hatte einen Sinneswandel im Markt
bewirkt. Es setzte sich die Erkenntnis durch, dass sich der-
jenige Marktanteile sichert, der diesen Weg gemeinsam
mit der Stadt beschreitet. Einst — und hierzulande noch
immer — exotische elektrische Baumaschinen wurden in
Oslo zur wettbewerbsfahigen Option. Der Markt hatte
sich 6kologisch transformiert und tut dies noch immer.
Was Oslo zeigt: Offentliche Beschaffung kann Markte
verandern — wenn sie konsequent auf Klimaschutz setzt
und dem Markt verlassliche Rahmenbedingungen bietet.

dann emissionsfreie Baumaschinen — und setzten
sie konsequent um. Ein solcher Konsens ist auch in
deutschen Kommunen denkbar; die politische Be-
reitschaft zur klimabewussten Beschaffung ist vieler-
orts vorhanden. Doch hierzulande wird regelmaBig
eine mathematisch-logische GroBe gefordert, die die
Entscheidung fir ein klimafreundlicheres, aber mog-
licherweise teureres Produkt oder Angebot objek-
tivierbar rechtfertigt. Dahinter steht zum einen die
tradierte Annahme, in allererster Linie mussten die
aktuellen Haushalte geschont werden. Zum anderen
verlangt die vergaberechtliche Praxis, dass jede Ent-
scheidung sachlich gerechtfertigt und nachvollzieh-
bar dokumentiert ist. Ohne belastbare Antwort driftet
die Begriindung klimabewusster Beschaffung rasch
in umfangreiche, aber allgemeine Prosa ab. Man ver-
weist auf politische Zielsetzungen, die Dringlichkeit
der Klimakrise oder das Vorbild anderer Kommunen.
Das mag im Einzelfall Uberzeugen, tragt aber nicht als
systematische Entscheidungsgrundlage. Letztlich fallt
man in alte Raster zurtick und vergibt nach dem nied-
rigsten Angebotspreis.

Genau hier setzt der CO,-Schattenpreis an. Er lie-
fert die geforderte mathematisch-logi-
sche GroBe und macht klimabewuss-
te Beschaffungsentscheidungen
gegenuber Haushalt, Politik und
Revision belastbar begrindbar.
Die zugrunde liegende Uberle-
gung ist simpel. Verursacht ein
Produkt Schaden — etwa durch
den AusstoB von CO, —, fur die
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kein Verursacher aufkommt, bildet der konventionelle
Marktpreis diese Kosten nicht ab. Der Schattenpreis
macht solche Externalitdaten rechnerisch sichtbar, in-
dem Treibhausgase (Kohlendioxid, Methan, Lachgas)
aufgrund ihrer unterschiedlichen Wirkweisen in CO,-
Aquivalente (Treibhausgaspotentiale) umgerechnet
und mit einem einheitlichen Geldwert bewertet wer-
den. Dabei verteuert der Schattenpreis ein Produkt
nicht tatsachlich. Er ist ein reines Bewertungsinstru-
ment, das die Klimawirkung unterschiedlicher Ange-
bote vergleichbar macht, ohne den Haushalt unmittel-
bar zu belasten.

In der Beschaffung lasst sich der Schattenpreis auf
zwei Wegen einsetzen. Entweder als eigenstandiges
Zuschlagskriterium — klimafreundlichere Angebote er-
halten einen rechnerischen Bonus in Hohe des Schat-
tenpreises je eingesparter Tonne CO,-Aquivalent
—, oder als RechtfertigungsmaBstab fir bestimmte
Mindestanforderungen an die zu erbringende Leis-
tung — etwa fur die Forderung einer emissionsarmen
Bauweise oder den Einsatz fossilfreier Baufahrzeuge.
In beiden Fallen ersetzt der Schattenpreis die bloBe
Berufung auf politische Ziele durch eine nachvollzieh-
bare, reproduzierbare Bewertungslogik. In Abhan-
gigkeit von der festgelegten Hohe signalisiert er die

Was Kommunen jetzt tun

’7) sollten
\9
-
Q- Der erste Schritt ist ein verbind-
E liches Bekenntnis. Kommunen
é’) brauchen ein strategisches Me-

<> dium — sei es eine Verwaltungsvor-
HAND\'\)/ schrift, eine Beschaffungsordnung
oder ein Beschluss —, das klimabe-
wusste Beschaffung als dauerhafte Stra-
tegie verankert. Dieses Medium muss Verlasslichkeit
in zwei Richtungen herstellen. Nach innen gibt es den
beschaffenden Stellen einen klaren Handlungsrahmen,;
nach auBen signalisiert es dem Markt, dass sich Inves-
titionen in emissionsarme Technologien lohnen.
Ebenso wichtig ist, dass nichts uberstirzt wird.
Markterkundungen und Marktdialoge im Vorfeld sind
Voraussetzung dafir, dass Anforderungen ambitio-
niert und zugleich erfillbar ausfallen. Es empfiehlt
sich, dort zu beginnen, wo der Klima-Impact am groB-
ten ist — bei Mobilitat und Bauleistungen. Oslo hat

——
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Bereitschaft, fir eine Leistung emen
bestimmten Mehrbetrag zu akzep-

ne CO,-Aquivalent gibt es nicht.

N
,,;a
tieren, wenn dadurch eine Tonne o)
CO,-Aquivalent eingespart wird. ;F
Einen naturgegebenen Preis ':
flir die Klimawirkung einer Ton- %
<
o;)

Genau deshalb bedarf es einer

wissenschaftlich fundierten Kon- \4HMEN
vention. Das Umweltbundesamt hat -
mit der Methodenkonvention 4.0 einen

solchen Rahmen vorgelegt, der auf dem international
als ,Social Cost of Carbon® bekannten Schadenskos-
tenansatz beruht. Auf Grundlage des GIVE-Modells
empfiehlt das UBA fiir 2026 einen Kostensatz von
1.000 Euro pro Tonne CO,-Aquivalent bei gleicher Ge-
wichtung heutiger und kiinftiger Generationen bezie-
hungsweise 350 Euro bei starkerer Gewichtung der
Gegenwart. Selbst diese Werte sind nach Einschat-
zung des UBA konservativ, weil das Modell zahlreiche
Schadenskategorien wie Kipppunkte oder Migrations-
bewegungen noch nicht erfasst. Der gesetzlich flir den
Bund in 8 13 KSG festgelegte Mindestpreis von derzeit
55 Euro pro Tonne liegt um ein Vielfaches unter dem,
was die Wissenschaft als angemessen erachtet.

genau diesen Weg beschritten und sich zunachst auf
den Baubereich konzentriert.

Der CO,-Schattenpreis ist dabei das verbindende
Element. Er uUbersetzt das politische Bekenntnis in
eine belastbare Bewertungslogik, macht Vergabeent-
scheidungen gegentber Haushalt und Revision nach-
vollziehbar und gibt dem Markt die berechenbaren
Rahmenbedingungen, die er fir langfristige Investitio-
nen braucht. Wenn klares strategisches Bekenntnis,
wissenschaftlich fundierter Schattenpreis und dialog-
orientierter Marktzugang zusammenwirken, entsteht
das, was Oslo vorgemacht hat. Ein sich selbst verstar-
kender Kreislauf aus Nachfrage, Innovation und Wett-
bewerb.

Kaum jemand wiirde seinem eigenen Kind Geld vom
Sparbuch nehmen, das flir dessen Ausbildung zurlick-
gelegt ist, nur um sich heute einen kleinen Luxus zu
gonnen. In etwa das tun wir jedoch — leise, unbewusst,
unbemerkt — wenn wir okologische Folgekosten auf
kommende Generationen verlagern und deren Frei-
heit fir uns vereinnahmen. Die o6ffentliche Beschaf-
fung hat die Mittel und die Kraft, damit aufzuhdren. ®

Quelle: Adobe Stock
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b

Digitale Technologien
und nachhaltige Ge-
schaftsmodelle bie-
ten neue Chancen fur
Effizienz, Resilienz
und Innovation. lhre
volle Wirkung entfal-
ten sie jedoch erst im
Zusammenspiel.

Prof. Dr.-Ing. Frank Dopper, Fraunhofer IPA,
Dr. Anna Krombacher, Fraunhofer FIT

Prof. Dr. Maximilian Réglinger, Universitat Bayreuth,
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Special // Twin Transformation

Doppelt halt besser

Wie Twin Transformation Wettbewerbsfahigkeit neu definiert

Von PROF. DR. MAXIMILIAN ROGLINGER, PROF. DR.-ING. FRANK DOPPER

und DR. ANNA KROMBACHER

eopolitische Unsicherhei-

ten nehmen zu, Lieferket-

ten geraten ins Stocken,
Energiepreise steigen, regulatori-
sche Anforderungen wachsen und
Fachkrafte werden knapper. Was
lange als einzelne Herausforde-
rungen erschien, trifft die Industrie
heute gleichzeitig und mit zuneh-
mender Intensitat. Insbesondere
der industrielle Mittelstand steht da-
mit vor einer doppelten Aufgabe,
um seine Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern: Effizienz steigern und zu-
gleich nachhaltiger wirtschaften.
Digitale Technologien und nachhal-
tige Geschéaftsmodelle bieten neue
Chancen fur Effizienz, Resilienz und
Innovation. Ihre volle Wirkung ent-
falten sie jedoch erst im Zusam-
menspiel. Genau hier setzt die Twin
Transformation an: die integrierte
Betrachtung von digitaler und nach-
haltiger Transformation als zentraler
Imperativ fur Wettbewerb und Zu-
kunftsfahigkeit.

Zusammen gedacht. Selten
gemeinsam umgesetzt.
Im Kern beschreibt Twin Transforma-

tion das synergetische Zusammen-
spiel von Digitalisierung und Nach-

haltigkeit. Digitale Transformation
und  Nachhaltigkeitstransformation
werden nicht langer getrennt ge-
dacht, sondern systematisch und
gleichberechtigt miteinander ver-
knlpft. Twin Transformation ist der
Schlissel, um Digitalisierung und
Nachhaltigkeit nicht nur zu verbin-
den, sondern sie gemeinsam und
werteorientiert flr eine widerstands-
fahige, innovative und zukunfts-
fahige Unternehmensstrategie zu
nutzen! Digitale Technologien fun-
gieren dabei als Befahiger, wahrend
Nachhaltigkeit als Sinngeber dient?
(siehe Abbildung). Digitale Losun-

gen schaffen beispielsweise Trans-
parenz uUber Energie-, Material- und
Prozessfllisse, ermoglichen daten-
basierte Entscheidungen und verkdir-
zen Innovationszyklen. Gleichzeitig
lenkt Nachhaltigkeit Investitionen auf
wirkungsrelevante Anwendungsfalle
und erdffnet neue Geschaftsmodelle,
etwa in der Kreislaufwirtschaft oder
bei datenbasierten Services.

Sowohl Digitalisierung als auch
Nachhaltigkeit werden von Unter-
nehmen als strategisch wichtig be-
wertet. In der Praxis existieren je-
doch haufig getrennte Initiativen
ohne gemeinsame Zielarchitektur.

Sinngeber

Nachhaltigkeits-
transformation

Hebel

Abbildung: Twin Transformation als integriertes Konzept von

Digitalisierung und Nachhaltigkeit

Quelle: Institutsteil Wirtschaftsinformatik des Fraunhofer FIT

' Fraunhofer FIT & EY Consulting GmbH (2026). Digital und nachhaltig die Zukunft meistern: Wie Unternehmen den Wert der Twin Transformation realisieren kénnen.
2 Christmann, A. S., Crome, C., Graf-Drasch, V., Oberldnder, A. M., & Schmidt, L. (2024). The Twin Transformation Butterfly: A.-S. Christmann et al. Business & Information

Systems Engineering, 66(4), 489-505.
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Nur ein kleiner Teil der Unterneh-
men verfligt Uber ausformulierte
Strategien in beiden Bereichen. Eine
echte Integration ist die Ausnahme:
Eine Umfrage unter 1.500 deutschen
Unternehmen zeigt, dass nur 10 Pro-
zent Digitalisierung und Nachhaltig-
keit strategisch verknipft haben.3
Die Griinde dafiir liegen vor allem
in strukturellen und organisatorischen
Mustern. Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit werden in vielen Unternehmen
von unterschiedlichen Abteilungen
verantwortet, IT und Produktion auf
der einen, Umwelt- und Nachhaltig-
keitsbeauftragte auf der anderen
Seite. In der Unternehmenskultur ver-
ankertes Silodenken verhindert den
notwendigen Austausch, fragmentier-
te Datenhaltung erschwert eine ge-
meinsame Steuerung und fehlende
Ubergreifende Governance-Strukturen
lassen beide Transformationspfade
weitgehend parallel, aber getrennt
laufen. Hinzu kommt, dass Erfolge
in beiden Bereichen oft an unter-
schiedlichen Kennzahlen gemessen
werden. Das erschwert eine gemein-
same Zielarchitektur zusatzlich. Die-
se Fragmentierung fluhrt dazu, dass
Digitalisierungsvorhaben nicht auf
Nachhaltigkeitsziele einzahlen oder
Nachhaltigkeitsinitiativen mangels Da-
tenbasis kaum steuerbar sind. So ent-
stehen Zielkonflikte statt Synergien.*

Im Mittelstand trifft
groBes Potenzial auf
enge Spielrdaume

Besonders deutlich werden diese
Herausforderungen im industriel-

len Mittelstand. Gerade mittelstén-
dische Unternehmen verfligen oft
nicht Uber die Ressourcen groBer
Konzerne, missen aber gleichzeitig
flexibel auf Marktveranderungen
reagieren. Integrierte Digitalisie-
rungs- und Nachhaltigkeitsstrate-
gien sind selten.

Besonders an der Schnittstelle
der beiden Themenbereiche zei-
gen sich strukturelle Defizite, denn
es fehlen belastbare Daten, Ver-
antwortlichkeiten sind unklar, Pro-
jektkapazitaten und Budgets sind
begrenzt, das Bewusstsein fir die
Themen ist teilweise gering und die
Return-on-Investments sind schwer
zu beziffern. An Offenheit fiur Ver-
anderung fehlt es dabei nicht.
Die Hauptbarrieren liegen weni-
ger beim Willen als bei fehlendem
Know-how und mangelnder Integ-
ration.

Trotz Hiirden gibt es funk-
tionierende Lésungen

Die Praxis zeigt: Die Twin Trans-
formation ist keine bloBe Zukunfts-
vision oder Theorie. Erste Pilot-
projekte verdeutlichen bereits ihr
Potenzial zur Steigerung der Wett-
bewerbsfahigkeit. Gerade im Mittel-
stand gelingt der Einstieg oft nie-
derschwellig: Beispielsweise kann
die Nutzung von PV-Anlagen und
Energiespeichern in Kombination mit
intelligenten  Steuerungsmechanis-
men Lastspitzen reduzieren. Dies
fuhrt zu geringeren Netzentgelten
und bringt energieintensive Unter-
nehmen zugleich einen groBen

® Meza, Edgar (2025). Utilities are frontrunners in digital and ecological transitions among German companies

— survey. Hg. v. Clean Energy Wire CLEW.

4 Fraunhofer FIT & Fraunhofer IPA (2025). Mehr Wettbewerbsfahigkeit durch Digitalisierung und Nachhaltigkeit

- Twin Transformation in Oberfranken.
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Foto: Timo Griineke

Prof. Dr. Maximilian Réglinger ist Inhaber des Lehr-
stuhls fiir Wirtschaftsinformatik und Wertorientiertes
Prozessmanagement an der Universitat Bayreuth,
Geschéftsfiihrender Direktor des FIM Forschungsin-
stituts, stellvertretender Institutsleiter des Fraunhofer
FIT und Direktoriumsmitglied des Fraunhofer-For-
schungscampus Twin Transformation.

Prof. Dr.-Ing.
Frank Dépper
Fraunhofer IPA

Foto: Philip Zimbelmann

Prof. Dr.-Ing. Frank Dopper ist wissenschaftlicher
Direktor fiir Fertigungs- und Prozesstechnik am
Fraunhofer IPA. Er war Uber zwanzig Jahre im
Technologie- und Investitionsmanagement sowie als
Produktionsleiter im Maschinen- und Anlagenbau
tatig und ist Direktoriumsmitglied des Fraunhofer-
Forschungscampus Twin Transformation.

Dr. Anna Krombacher
Fraunhofer FIT

k¥
Foto: Patrick Acker

Dr. Anna Krombacher ist Postdoktorandin an der
Universitat Bayreuth, am FIM Forschungsinstitut und
am Fraunhofer FIT. Sie erforscht, wie digitale Tech-
nologien gesellschaftlichen Wandel und nachhaltige
Lésungen erméglichen. Sie ist Geschéftsfiihrerin des
Fraunhofer-Forschungscampus Twin Transformation.
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Fraunhofer-Forschungs-
campus Twin Transformation:

Wegbereiter der digitalen Transformation
und Nachhaltigkeitstransformation ober-
frankischer Unternehmen

Ziel:

Praxisnahe Unterstiitzung von Unternehmen
bei digitaler Transformation und Nach-
haltigkeitstransformation — fiir mehr Wett-
bewerbsfahigkeit und Zukunftsorientierung
in der Region.

Trager:
Fraunhofer FIT und Fraunhofer IPA, gefor-
dert von der Oberfrankenstiftung.

Ansatz:

— Plattform fiir Unternehmen, Forschungs-
einrichtungen und Partner

— Entwicklung von Modellen, Methoden,
Werkzeugen und Demonstratoren an der
Schnittstelle von Digitalisierung und Nach-
haltigkeit

— Niederschwelliger, praxisorientierter Zu-
gang zu aktuellem Forschungswissen

— Biindelung und Aufbereitung von Erkennt-
nissen fir breite Nutzbarkeit

Angebote:

— Individuelle Unternehmensprojekte
— Workshops und Webinare

— Netzwerkveranstaltungen

— Arbeitskreise

Mehr Informationen:

[

Schritt in Richtung Klimaneutrali-
tat.> Der Einsatz von Sensorik und
maschinenlibergreifender, daten-
getriebener Analyse macht bei-
spielsweise den Verbrauch ent-
lang gesamter Produktionsketten
messbar und nachvollziehbar. So
entsteht Transparenz — eine wichtige
Grundlage, um Okonomisches und
okologisches Optimierungspotential
zu erkennen.® Digitale Technologien
ermoglichen darlber hinaus vollig
neue Geschaftsmodelle. So kdnnen
Hersteller Uber digitale Plattformen
gebrauchte Produkte zurlickkaufen,
aufbereiten und erneut vermarkten.
Damit erschlieBen sie nicht nur neue
Umsatzpotenziale, sondern verlan-
gern zugleich den Produktlebenszy-
klus und schonen Ressourcen.’

Die Beispiele zeigen: Transforma-
tion beginnt selten mit GroBprojek-
ten, sondern meist im Kleinen — mit
sichtbaren Quick Wins in einem tber-
schaubaren finanziellen und zeit-
lichen Rahmen. Solche Quick Wins
sind ein guter Ansatzpunkt. Aus ih-
nen lassen sich weitere, strategische
MaBnahmen ableiten, die im néachs-
ten Abschnitt erlautert werden.

Wie Unternehmen jetzt
ins Handeln kommen

Twin Transformation ist kein gerad-
liniger Prozess. Viele Unternehmen
durchlaufen jedoch ahnliche Pha-
sen.Jede Phase stellt eigene Aufga-
ben, Erfolgsfaktoren und Lernfelder
in den Vordergrund. Unternehmen
kdénnen an unterschiedlichen Punk-
ten einsteigen. Entscheidend ist,
die Phasen bewusst zu gestalten
und aus den eigenen Erfahrungen
systematisch zu lernen®:

Special // Twin Transformation

Einstieg in digital-nachhaltige
bzw. nachhaltig-digitale Ver-
anderung

Am Anfang steht die bewusste
Entscheidung, den Transfor-
mationsweg einzuschlagen. Pi-
lotprojekte mit klar messbarem
Nutzen helfen, erste Erfahrun-
gen zu sammeln, Kompeten-
zen weiterzuentwickeln und
Akzeptanz im Unternehmen zu
schaffen. Sinnvoll ist es, dort
anzusetzen, wo Digitalisierung
und Nachhaltigkeit schnell
sichtbare Verbesserungen er-
moglichen (etwa in Verwal-
tungsprozessen). Auch Bei-
spiele anderer Unternehmen
konnen als Inspiration dienen.

RN

> Fraunhofer FIT & Fraunhofer IPA (2025). Mehr Wettbewerbsfahigkeit durch Digitalisierung und Nachhaltigkeit — Twin Transformation in Oberfranken.
5 Fraunhofer FIT & EY Consulting GmbH (2026). Digital und nachhaltig die Zukunft meistern: Wie Unternehmen den Wert der Twin Transformation realisieren konnen.
(

7 Fraunhofer FIT & EY Consulting GmbH (2026). Digital und nachhaltig die Zukunft meistern: Wie Unternehmen den Wert der Twin Transformation realisieren kénnen.
& Fraunhofer FIT & Fraunhofer IPA (2025). Mehr Wettbewerbsféahigkeit durch Digitalisierung und Nachhaltigkeit — Twin Transformation in Oberfranken.
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Von Einzellésungen zu ver-
netzten Strukturen

Nach ersten Erfolgen gilt es,
vorhandene Initiativen zu bin-
deln und zu vernetzen. Digi-
talisierung und Nachhaltigkeit
wirken besonders stark, wenn
Projekte  abgestimmt sind
und auf einer gemeinsamen
Daten- und Technologiebasis
aufbauen. Ziel ist es, isolierte
Einzelldsungen zu uberwinden
und integrierte Strukturen zu
schaffen.

SGeschéftsmodelle.

Entwicklung zum Twin Trans-
former

In dieser Phase wachsen Di-
gitalisierung und Nachhaltig-
keit zusammen. Unternehmen
verbinden technologische In-
novationen mit Okologischer
und sozialer Verantwortung
und entwickeln daraus neue
Produkte, Prozesse und Ge-
schaftsmodelle. Forschungs-
partnerschaften, Netzwerke
und Forderprogramme helfen,
Visionen in marktreife Losun-
gen zu Uuberfihren. Digitali-
sierung und Nachhaltigkeit
werden nicht nur als Effizienz-
treiber gedacht, sondern auch
als Grundlage fur innovative

—7

Verantwortung

Struktur, Kompetenz und
Kultur als Riickgrat der Trans-
formation

Parallel zu allen Phasen miissen
Unternehmen ihre technischen
und fachlichen Strukturen, Kom-
petenzen und Prozesse weiter-
entwickeln. Mitarbeitende sollten
befahigt werden, neue Techno-
logien verantwortungsvoll und
kreativ einzusetzen. Gleichzeitig
braucht es passende Gover-
nance-, Projektmanagement-,
Daten- und IT-Strukturen sowie
ein gutes Zusammenspiel von In-
formationstechnologie und Ope-
rations-Technologie. ®
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Der einsame Zwilling

Kl ist nicht der Konkurrent der Nachhaltigkeit

Von NICOLE GAIZIUNAS und DR. CHRISTOPHER JAHNS

lle reden von der Twin Trans-
formation. Die Wahrheit ist:
Nur eine Welle rollt. Wah-

rend Kl Billionen an Investitionen
anzieht, ist die Nachhaltigkeitswelle
politisch abgeebbt. Warum wir trotz-
dem an die Verbindung glauben und
wie Unternehmen beides in einer
Lernarchitektur verankern, die im
Alltag wirklich tragt.

Die unbequeme Wahrheit
zuerst

Erinnern Sie sich? Vor wenigen Jah-
ren war Nachhaltigkeit das Thema.
Sie lief der KI-Welle voraus: Green
Deal, ESG-Ratings, Klimaziele in je-
der Vorstandssitzung, Nachhaltig-
keitsberichte, die dicker waren als
der Geschaftsbericht. Eine ganze
Generation von Fiihrungskraften hat
auf dieser Welle das Surfen gelernt.

Und heute? Die politischen Um-
walzungen der vergangenen Jahre
haben dieser Welle die Kraft ge-
nommen. Sie ist abgeebbt — nicht
verschwunden, aber leise gewor-

den. Gleichzeitig bricht eine ande-
re Welle mit einer Wucht tber uns
herein, wie sie die Wirtschaftsge-
schichte selten erlebt hat: Kinstli-
che Intelligenz. Billionen an Inves-
titionen flieBen in Rechenzentren,
Modelle und Anwendungen. Neue
Geschaftsmodelle entstehen im
Wochentakt, Produktivitatssprin-
ge, die eben noch undenkbar
schienen, werden mit allen Konse-
quenzen fur Mitarbeitende, Struktu-
ren und ganze Branchen real.

Sind wir ehrlich: In den meisten
Unternehmen flieBen heute 95 Pro-
zent der Transformationsenergie in
KIl. Von einer Twin Transformation
— dem gleichberechtigten Doppel-
schritt aus digitaler und grlner
Transformation — zu sprechen, ist
derzeit eine steile These. Vor ein-
einhalb Jahren war sie noch Reali-
tat. Heute begreifen die wenigsten
Top-CEOs ihre Lage so. Wir wissen
das, weil wir jeden Tag mit ihnen
arbeiten.

Und trotzdem schreiben wir die-
sen Beitrag. Denn wir sind zutiefst
Uberzeugt davon, dass die Twin

Transformation gesellschaftlich not-
wendiger ist denn je. Der Klimawan-
del macht keine Pause, nur weil wir
gerade alle auf Kl schauen.

Nachhaltigkeit lebt dort,
wo sie sich rechnet

Nachhaltigkeit ist nicht tot. Sie hat
nur das Vokabular gewechselt. In-
vestiert wird heute dort, wo Oko-
logie und Okonomie dieselbe Spra-
che sprechen: Circular Economy.
Ressourcen im Kreislauf fihren,
Material einsparen, Energie effizi-
enter nutzen — hier sehen wir das
groBte Potential der nahen Zukunft,
und hier flieBt auch in rauen Zei-
ten Geld. Was dagegen wegbricht,
ist Nachhaltigkeit als moralische
Pflichtibung, als Hochglanzkapitel
ohne Business Case.

Man kann das bedauern. Man
kann es aber auch als Klarheit be-
greifen: Nachhaltigkeit, die sich
rechnet, ist keine Schonwetter-
Nachhaltigkeit. Sie lbersteht auch
politische Gegenwinde.
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Vom Zukunftsprojekt zur
Uberlebensstrategie

Der Kontext macht die Lage drama-
tisch. Zu hohe Lohnkosten, zu hohe
Energiekosten, regulatorische Nach-
teile und eine erschreckende Schwa-
che beim Thema Kl setzen der deut-
schen Industrie zu wie lange nicht.
Ganze Wertschopfungsketten geraten
ins Rutschen, Wettbewerbsfahigkeit
erodiert, und das nicht schleichend,
sondern spirbar, Quartal fir Quartal.

In diesem Umfeld ist aus der Kir
bitterer Ernst geworden. Die Twin
Transformation ist keine Vision fir
Sonntagsreden mehr, sondern eine
Uberlebensstrategie. Wer heute kei-
ne Kl-Kompetenz aufbaut, verliert
seine Zukunft. Wer Ressourcen- und
Energieeffizienz nicht beherrscht,
verliert seine Marge. Und wer beides
zusammendenkt, gewinnt genau das,
was diesem Land gerade fehlt: Wett-
bewerbsfahigkeit.

Zwei Themen, zwei Lern-
logiken, ein gemeinsamer
Kern

Wie aber vermittelt man das? Hier wird
es spannend, denn Kl und Nachhal-
tigkeit folgen vollig unterschiedlichen
Lernlogiken.

Kl lernt man durch Tun. Sie ist ein
Werkzeug, das jede und jeder taglich
in die Hand nehmen kann, und der
Aha-Moment kommt schnell. Denn die
erste selbst gebaute Automatisierung,
die Stunden spart, liberzeugt mehr als
jede Folienprasentation. KI motiviert
intrinsisch, ihr Tempo ist atemberau-
bend, die Halbwertszeit des Wissens
betragt Wochen, nicht Jahre.

Nachhaltigkeit ist, gegenteilig dazu,
ein Wissens- und Haltungsthema. We-
sentlichkeitsanalyse, Emissionsbilan-
zierung, Kreislaufdenken erschlieBen

sich nicht durch Ausprobieren, son-
dern durch Systemverstandnis und
langen Atem. Der Nutzen zeigt sich
selten am selben Nachmittag. Nach-
haltigkeit braucht Sinn, Kontext und
vor allem die Ubersetzung in Wirt-
schaftlichkeit.

Und doch gibt es einen gemeinsa-
men Kern, und er ist das Wertvollste,
was Unternehmen jetzt aufbauen
konnen: Veranderungskompetenz.
Datenverstandnis, kritisches Den-
ken, Systemdenken und die Fahig-
keit, das eigene Lernen selbst zu
steuern. Wer seine Organisation
wirklich Kl-fahig macht, macht sie
zugleich nachhaltigkeitsfahig. Denn
beide Transformationen stellen die-
selbe Frage. Kdonnen ihre Menschen
schneller lernen, als sich die Welt
verandert?

Die ungenutzte Chance: Kl
ist der beste Verbiindete
der Nachhaltigkeit

Die groBte Herausforderung, die
wir in der Praxis sehen, ist, dass die
beiden Themen Nachhaltigkeit und
Kl in getrennten Silos leben. Hier
das Nachhaltigkeitsteam, dort die
Kl-Taskforce — zwei Budgets, zwei
Lernwelten, kaum Berthrungspunk-
te. Dazu Weiterbildungen, die zwar
Bewusstsein schaffen, jedoch keine
Kompetenz.

Die groBte ungenutzte Chance ist
die Umkehrung des Blicks. Kl ist nicht
der Konkurrent der Nachhaltigkeit um
Aufmerksamkeit und Budget. Kl ist ihr
starkster Verbilindeter. Kl kann der
Nachhaltigkeit genau die FleiBarbeit
abnehmen, an der sie bisher zu ersti-
cken drohte, indem sie Emissionsda-
ten automatisiert erfasst, Lieferketten
transparent macht, Energieverbrauche
intelligent steuert oder Berichtspflich-
ten in einem Bruchteil der Zeit erfillt.
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Nicole Gaiziunas
| XU Group

Nicole Gaiziunas ist Co-CEO & Founder der XU
Group. Als Expertin fur Organisationsentwick-
lung und moderne Lernarchitekturen hat sie kla-
ren Blick darauf, was Menschen in Transformatio-
nen wirklich brauchen. Seit vielen Jahren arbeitet
sie daran, wie Beschéftigte und Nachwuchsta-
lente Fahigkeiten aufbauen, die im Alltag tragen
und Zukunftsfahigkeit sichern. Bei XU libersetzt
sie diese Erfahrung in Lernokosysteme, die kom-
plexe Veranderungen verstandlich machen und
skalierbar verankern.

Christopher Jahns

lj . XU Group

Dr. Christopher Jahns ist CEO & Founder der XU
Group, die Unternehmen bei Al Enablement und
Al Adoption zum Erfolg fuhrt. Er war viele Jahre
Prasident der EBS Universitat fiir Wirtschaft

und Recht und ist seit jeher Griinder und Unter-
nehmer. Heute hat er zahlreiche Unternehmen
an der Schnittstelle von Al, Investment und
Sport gegriindet oder in sie investiert. Dabei
treibt er im Sport wie in der Industrie auch das
Thema Nachhaltigkeit konsequent voran — unter
anderem als Vorstand fiir Nachhaltigkeit bei den
Flichsen Berlin.
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Wer seine Teams in Kl schult und dabei
Nachhaltigkeits-Anwendungsfalle trai-
niert, bekommt die Twin Transforma-
tion durch die Hintertlir — ganz ohne
Sonntagsrede.

Eine Lernarchitektur, die
beides tragt

Damit das gelingt, braucht es keine
zwei Bildungsprogramme, sondern
eine gemeinsame Lernarchitektur. Drei
Prinzipien haben sich in unserer Arbeit
mit hunderten Unternehmenspartnern
bewadhrt.

Erstens: Kompetenzbedarfe datenba-
siert erheben statt nach Geflihl. Wel-
che Rollen brauchen in zwolf Monaten

AUF EINEN BLICK

Das gemeinsame Fundament fiir KI- und Nachhaltigkeitskompetenz

welche Fahigkeiten — vom Vorstand
Uber die Functional Leads bis zu den
Anwendern? KI-Skills und Green Skills
gehoren in dieselbe Analyse, nicht in
getrennte Excel-Listen.

Zweitens: Inhalte modular und le-
bendig halten. EU-Regulierung an-
dert sich, KI-Modelle erst recht. Ein
starres Curriculum ist am Tag seiner
Fertigstellung veraltet. Eine lebendi-
ge Content-Infrastruktur wachst mit
und verbindet beide Themen dort,
wo sie sich in der Praxis ohnehin
treffen.

Drittens: Lernen gehort in den Ar-
beitsalltag, nicht daneben. Kurze,
praxisnahe Einheiten von unter

Special // Twin Transformation

30 Minuten, angedockt an reale
Aufgaben: Der Einkaufer lernt CO,-
Bilanzierung am eigenen Lieferan-
tenportfolio, die Controllerin baut
ihren ESG-Report mit Kl-Unterstit-
zung. Lernen ist dann kein Unterbre-
chungsevent mehr, sondern Teil der

Wertschopfung.

Die ntchterne Diagnose ist: Die
Twin Transformation findet derzeit
nicht statt. Aber sie ist mdglich, und
sie ist notig, fur unsere Unternehmen
wie fir unser Klima. Der Weg dorthin
fuhrt nicht Uber Appelle. Er flihrt Gber
Menschen, die beides konnen. Wer
heute die Lernarchitektur daflir baut,
hat morgen nicht nur eine Bildungs-
strategie. Er hat eine Zukunft. ®

Twin Transformation ist kein Entweder-oder. Unternehmen, die Kiinstliche Intelligenz und Nachhaltigkeit als getrennte
Agenden behandeln, verschwenden Ressourcen und verpassen eine strategische Chance. Denn dort, wo KI-Kom-
petenz und Green Skills zusammenwachsen, entstehen nicht nur effizientere Prozesse, sondern echte Wettbewerbs-
vorteile. Sechs Schritte zeigen, wie Organisationen diesen Wandel jetzt konkret pragmatisch, rollenbezogen und mit

messbarem Wirkungsanspruch angehen kénnen.

Ehrliche Standortbestimmung

Wie viel Lernzeit und Budget

flieBen in KI, wie viel in
Nachhaltigkeit — und wie viel in die
Verbindung von beidem? Skill-In-
ventur starten: KI- und Green-Skills
gemeinsam erheben — rollenbezo-
gen, datenbasiert, mit Blick auf die
nachsten zwolf Monate.

Lernen in den Alltag holen

Kurze Lerneinheiten unter

30 Minuten, angedockt an
reale Aufgaben statt Seminar-
tourismus.

Silos auflésen

Nachhaltigkeits- und KI-Ver-

antwortliche an einen Tisch
bringen; ein gemeinsames Kom-
petenzmodell und ein Lernbudget
definieren.

Personas definieren

Eigene Lernpfade fiir Vor-

stand, Flihrungskréfte,
Multiplikatoren und Anwender
erstellen, vom Uberblick bis zur
Tiefenkompetenz.

Leuchtturm-Use-Cases wahlen

Zwei bis drei Anwendungs-

falle, in denen Kl messbar
auf Nachhaltigkeit einzahlt (z. B.
Emissionsdaten, Lieferkettentrans-
parenz, Energiesteuerung).

Fortschritt messen

Nicht Teilnahmequoten

zahlen, sondern angewandte
Kompetenz, umgesetzte Use Ca-
ses, eingesparte Ressourcen und
Produktivitatsgewinne.
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Innovation aus der
Natur: wie aus Wasser
Zukunft wird

Gerolsteiners Weg zur nachhaltigen, datenbasierten Produktion

Von ULRICH RUST

zeigt, wie sich Digitalisierung und Nachhaltigkeit im Rahmen einer Twin Transformation parallel entwi-
ckeln und konsequent verzahnen lassen. Das Ergebnis: Messbar hohere Effizienz beim Ressourcenein-
satz durch KI-Anwendungen, vernetzte Daten und intelligente Produktion.

W ie wird ein Naturprodukt zum Ausgangspunkt datengetriebener Innovation? Der Gerolsteiner Brunnen

Quelle: Gerolsteiner Brunnen GmbH & Co. KG
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Im Herzen der Vulkaneifel, in der
Gerolsteiner Mulde, verteilen sich
auf etwa 50 Quadratkilometern die
Mineralwasserquellen des Gerol-
steiner Brunnen. Das Mineralwasser
aus den Tiefen des Gesteins ist ein
urspriinglich reines Naturprodukt.
Damit das so bleibt, braucht es eine
intakte Umwelt. Um diese zu bewah-
ren, greifen Verantwortung fir die
Ressource Wasser, Umwelt sowie
Klima und technologische Innova-
tion fest ineinander.

Entlang der gesamten Wertschop-
fungskette zielt Gerolsteiner auf Lo-
sungen, die Effizienz, Umwelt- und
Klimaschutz sowie Produktivitat glei-
chermaBen stdrken. Daflr treibt der
Mineralbrunnen gemeinsam mit Part-
nern unter anderem datenbasierte,
digitale Lo&sungen voran. So hilft
Technologie, sparsamer mit Ressour-
cen umzugehen. Das beginnt bei der
Absatzprognose, um die Produktion
effizienter zu gestalten. Und es setzt
sich fort Uiber datengestiitzte Quali-
tatskontrollen, optimierte Flaschen-
reinigung oder automatisiertes'Leer-
gutmanagement.

Aus Verantwortung wird
Innovation

Nachhaltigkeit ist dabei kein iso-
liertes Handlungsfeld, sondern im
Kern des Unternehmens verankert:
Der verantwortungsvolle Umgang
mit Ressourcen reicht vom Schutz
der Quelle uber effiziente Produk-
tionsprozesse bis hin zur Weiterent-
wicklung und Starkung der Region.
Okologische und 6konomische Zie-
le sind keine Gegensatze, sondern
beeinflussen sich wechselseitig.

In der Praxis bedeutet das: Daten-
gestiitzte Prognosen und intelligente
Tools machen operative Prozesse
stabiler, effizienter und nachhaltiger.

Das gilt fiir Planung, Ressourcenbe-
schaffung und Produktion ebenso wie
fir Lagerung oder Qualitdtsmanage-
ment. So lassen sich wirtschaftliche
Ziele und okologische Verantwortung
miteinander verbinden.

Data-Driven Factory: Hebel
fiir mehr Nachhaltigkeit

Eine wesentliche Voraussetzung fiir
digitale Losungen stellt ein ganzheit-
licher Blick auf Daten dar. Denn diese
Lésungen entfalten ihr volles Poten-
tial nur, wenn Daten nicht isoliert vor-
liegen, sondern systematisch erfasst,
verknupft und in konkrete Entschei-
dungen ubersetzt werden. Daflir hat
Gerolsteiner eine Data Intelligence
Platform aufgebaut und sich zur Da-
ta-Driven Factory transformiert.

Als Single Source of Truth (SSOT)
blindelt die Plattform alle relevanten
Unternehmensdaten. So schafft sie
die Grundlage fur schnellere Analy-
sen und Prognosen, das frihzeitige
Erkennen von Handlungsbedarf und
eine datengestitzte Produktions-
planung. Zudem entstehen auf der
Plattform Kl-gestlitzte Anwendun-
gen, die Prozesse in Produktion
und Verwaltung gezielt verbessern,
Wissen besser nutzbar machen und
fundiertere Entscheidungen ermog-
lichen.

Kl-basierte Absatz- und
Leergutprognose fiir
optimierte Kreislaufe

Eine stabile, effiziente Produktion
beginnt, lange bevor die erste Fla-
sche abgeflillt wird: bei der Absatz-
planung. Sie legt die Basis flur die
operative Fertigungssteuerung.
Zugleich entscheidet sie daruber,
wie gut Produktionskapazitaten,
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Ulrich Rust
Gerolsteiner Brunnen

Ulrich Rust ist seit Juni 2007 Geschaftsfuihrer
Technik & Logistik der Gerolsteiner Brunnen
GmbH & Co. KG. Seitdem hat er zahlreiche
wegweisende Neuerungen in seinem Ressort
umgesetzt, darunter die Einflihrung des Indivi-
dualgebindes, der Bau eines Kompaktlagers mit
18.500 Stellplatzen und die Entwicklung einer
breit angelegten Nachhaltigkeitsstrategie. Der
Diplom-Ingenieur ist seit 1992 in der Getrankein-
dustrie tatig und verantwortete in verschiedenen
Positionen unter anderem die Bereiche Qualitat,
Technologie, technisches Controlling, Umwelt
und Technik. Dartiber hinaus hatte er als Be-
triebsleiter und Geschéftsfiihrer Technik leitende
Funktionen inne.
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Materialflisse und Logistik inein-
andergreifen. Prazise Absatz- und
Leergutprognosen und ein genauer
Uberblick tiber Ausschuss sowie Be-
stande helfen, jederzeit die richtige
Menge Flaschen bereitzuhalten.
So vermeidet der Mineralbrunnen
kurzfristige Nachbestellungen und
eine unnétige Uberproduktion. Das
schont Rohstoffe und entlastet die
Lagerkapazitaten.

Das Kl-gestiitzte Prognosesys-
tem, das vom Unternehmen genutzt
wird, bezieht unter anderem Ferien-
zeiten, Temperaturen, Aktionsge-
schéaft oder saisonale Schwankun-
gen ein, um das Trinkverhalten der
Verbraucherinnen und Verbraucher
und folglich den Absatz vorherzusa-
gen. Das System sagt den Absatz fur
die kommenden sechs bis acht Wo-
chen mit einer Genauigkeit von bis

Energiewende am Standort:
Biomasse statt fossiler Energie

Digitalisierung allein macht noch keine nachhaltige
Produktion, auch die Energieversorgung muss kli-
maneutral werden. Gerolsteiner setzt deshalb auf
ein eigenes Biomasse-Heizkraftwerk am Standort,
das gemeinsam mit Photovoltaik und Griinstrom
die Produktion versorgen soll.

Stand des Projekts:

— Spatenstich: 2025

— Aktueller Status: Fundament und Gebaudestruk-
tur stehen, zentrale Komponenten (Feuerbox,
Dampfkessel, Kamin) sind montiert

— Probebetrieb: Friihjahr 2027 geplant

— Regularer Betrieb: im Verlauf von 2027

Wirkung:
Das Heizkraftwerk reduziert CO,-Emissionen und
die Abh&ngigkeit von fossilen Energietrdgern. Es

sichert das 1,5-Grad-Ziel in Scope-1 langfristig ab.
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zu 90 Prozent voraus. Das schafft
Planungssicherheit, reduziert Eng-
passe und starkt die Steuerung ent-
lang der gesamten Supply Chain.
Erganzt wird die Absatzprognose
durch eine intelligente Leergutprog-
nose. Denn ohne Klarheit uber er-
wartete Rucklaufe und entsprechen-
de Flaschenbestande gerat auch die
beste Absatzplanung ins Stocken.

Kreislaufe besser planen

Nach Gebrauch kehren Glas- und
PET-Mehrwegflaschen Uber das
Pfandsystem zu Gerolsteiner zurlick.
Mithilfe der SSOT Uberwacht das
Unternehmen automatisiert Parame-
ter und Prozesse seiner Leergutsys-
teme. Sie erfasst und aggregiert die
Anzahl zurlickgekehrter Flaschen,

Special // Twin Transformation

ihre Verweilzeit im Markt und den
Anteil defekter sowie Fremdfla-
schen. Die darauf basierende Ana-
lyse zeigt, wie sich der Leergutpool
entwickelt und macht die Flaschen-
beschaffung planbarer. So konnte
die Zahl ungeplanter Beschaffungs-
vorgénge deutlich gesenkt werden.

Datenbasierte Qualitats-
kontrolle im Mehrweg-
system

Glas-Mehrwegflaschen lassen sich
bis zu 50-mal, PET-Mehrwegfla-
schen bis zu 25-mal wiederbeflillen
— vorausgesetzt, sie bestehen die
Qualitatskontrolle nach ihrer Riick-
kehr. Dabei kommt es auf maxima-
le Sicherheit und minimalen Aus-
schuss an. Denn ob Glas oder PET:

Special // Twin Transformation

Die Neuproduktion kostet Energie
und Ressourcen. Hierbei unter-
stltzt die Sniffer-Technologie, die
das Unternehmen in ihren Grund-
ziigen bereits seit 1998 einsetzt.
Das intelligente System erkennt
Verunreinigungen in Mehrwedgfla-
schen mithilfe von Lichtanalyse. Es
durchleuchtet das Leergut mit UV-
und Infrarotlicht und wertet die Ab-
sorptionsmuster aus. Diese bleiben
gerade in PET-Flaschen zurlick,
wenn Verbraucher sie im Alltag mit
Fremdstoffen wie Reinigungsmit-
teln oder Olen befiillen. Riickstan-
de beeintrachtigen Gerolsteiners
Qualitatsversprechen, selbst wenn
sie geruchlos oder mit bloBem
Auge unsichtbar sind. Der Sniffer
erkennt sie und sortiert betroffene
Flaschen aus.

An diesem Punkt wurde die Tech-
nologie gezielt weiterentwickelt:
Gerolsteiner verarbeitet die Sensor-
daten auf seiner Plattform, um das
System fortlaufend zu verbessern
und noch robuster zu machen. Da
der Sniffer aus Sicherheitsgriinden
bewusst eher zu sensibel als zu
tolerant misst, konnen Ausschuss-
quoten einzelner Maschinen vom
Ublichen Muster abweichen. Die
Plattform erkennt solche Anoma-
lien und visualisiert sie fur die Mit-
arbeitenden. Diese kdnnen mit ihrer
Fachexpertise gezielt eingreifen
und Fehlmessungen Kkorrigieren.
Je friher das passiert, desto weni-
ger verwendbare Mehrwegflaschen
werden vorsorglich ausgeschleust.
So sichert das Unternehmen Qua-
litat im Mehrwegsystem und ver-
hindert zugleich, dass Leergut un-
begriindet weniger Umlaufe schafft
als moglich. Durch diese Innovation
wird Gerolsteiner die Fehlerquote
bei der Qualitatskontrolle um circa
30 Prozent senken kénnen.

Effiziente Flaschenreini-
gung durch datengestiitzte
Prozesssteuerung

Bevor geprifte Mehrwegflaschen er-
neut beflllt werden, durchlaufen sie
mehrere Laugen- und Wasserbader.
Sensoren messen dabei kontinu-
ierlich Parameter wie Temperatur,
Druck sowie Leitwerte. Sie stellen
damit sicher, dass die Reinigung den
lebensmittelhygienischen Anforde-
rungen entspricht. Im Hintergrund
analysieren Systeme die Prozessda-
ten automatisch und passen einzelne
Reinigungsparameter gezielt an. So
gelingt die Reinigung sicher und in
hoher Qualitat, es kommen aber nur
die Menge an Reinigungsmitteln und
die Temperatur zum Einsatz, die wirk-
lich erforderlich sind.

Auch diese Technologie hat Ge-
rolsteiner weiterentwickelt: Alle
relevanten Prozessdaten werden
inzwischen digital in der SSOT er-
fasst, ausgewertet und dokumen-
tiert. Das macht den Reinigungs-
prozess noch transparenter und
besser steuerbar.

Ein Produktionsmodell fiir
die Zukunft

Wer ein Naturprodukt verkauft, tragt
besondere Verantwortung fiir Um-
welt und Klima. Gerolsteiner steht
seit Uber 135 Jahren fiur die ver-
antwortungsvolle Verbindung von
Natur und Qualitat und fihrt die-
ses Selbstverstandnis mit klarem
Zukunftsanspruch weiter. Digitale
Losungen sind kein Selbstzweck.
Sie sind ein gezielt eingesetztes
Instrument, um ein Naturprodukt
verantwortungsvoll  weiterzuent-
wickeln, die Wirtschaftlichkeit und
Zukunftsfahigkeit von Produktion

Verantwortung

und Kreislaufen langfristig zu si-
chern und Umwelt- sowie Klima-
schutz zu starken. So entsteht eine
Produktionslogik, die ©6kologische
Verantwortung und wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit systematisch zu-
sammendenkt. ®

-ol
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Nachhaltigkeit braucht Daten

Wer ein Naturprodukt schitzen will, muss seine
Prozesse bis ins kleinste Detail kennen. Bei Ge-
rolsteiner wird Digitalisierung deshalb gezielt
eingesetzt, um Okologische Verantwortung in
konkrete MaBnahmen zu lUbersetzen:

Data Intelligence Platform:

Sie bundelt alle Unternehmensdaten als Single
Source of Truth und bildet die Basis fiir KI-Anwen-
dungen und fundierte Entscheidungen.

KI-Prognosen:
Das System erreicht 90 % Genauigkeit bei Ab-
satz- und Leergutprognosen fiir 6—8 Wochen und
erméglicht so weniger Uberproduktion und plan-
bare Kreislaufe.

Intelligente Qualitdtskontrolle:

Die Sniffer-Technologie erkennt Verunreinigun-
gen per Lichtanalyse. Die Fehlerquote konnte um
30 % gesenkt werden, wodurch Flaschen mehr
Uml&ufe schaffen.

Optimierte Reinigung:

Sensoren steuern die Reinigungsprozesse in
Echtzeit und sorgen fiir minimalen Einsatz von
Energie und Reinigungsmitteln bei gleichblei-
bend hoher Qualitét.

Das Ergebnis:

Digitalisierung ist kein Selbstzweck, sondern ein
Werkzeug, um Ressourcen zu schonen und Kreis-
laufe zu starken. So entsteht eine Produktion, die
okologische Verantwortung und wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit zusammenbringt.
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bal Supply Chain Volatility Index

auf den hoéchsten Stand seit drei
Jahren. Gleichzeitig erreichten die
Transportkosten ein Vierjahres-
hoch. Bei Polymeren, PVC, Alumi-
nium und Kupfer verscharften sich
die Materialengpéasse. Die euro-
paische Industrie reagierte: mit
Horten. Pauschal, breit, ohne Diffe-
renzierung — so aggressiv wie seit
2023 nicht mehr.

Dieser Reflex ist nicht neu. Aber
er offenbart ein tieferliegendes Pro-
blem, das weit tUber Supply Chain
Management hinausgeht. Die meis-
ten Industrieunternehmen verste-
hen ihr eigenes Produktportfolio
nicht gut genug, um in einer Krise
gezielt zu handeln. Sie kdnnen
nicht auf Knopfdruck beantworten,
welche Komponenten in welchen
Produkten stecken, welche dieser
Produkte tatsdchlich Wert stiften,
und welche Kunden betroffen wa-
ren, wenn ein Lieferant ausfallt.
Also sichern sie alles ab. Damit

I m Marz 2026 stieg der GEP Glo-

Wer sein

Special // Twin Transformation

Sortiment
nicht versteht,
digitalisiert nur
den Ballast

Warum der Hortungsreflex der Industrie nicht
nur teuer, sondern auch verschwenderisch ist

Von ALEXANDER SPRINGER

binden sie Kapital in Teilen, die in
Produkten landen, die kein Kunde
vermissen wirde.

Das ist kein Supply-Chain-Pro-
blem. Das ist eine Portfolio-Heraus-
forderung, die weit Uber die aktuelle
Krise hinausreicht, und mit direkten
Konsequenzen flir Ressourcenver-
brauch, Emissionen und die Glaub-
wirdigkeit unternehmerischer Nach-
haltigkeitsziele.

Warum Transformationen
verpuffen

Seit Jahren investieren Industrieunter-
nehmen Millionen in Transformation
— in neue ERP-Systeme, in Automa-
tisierung, in Restrukturierungspro-
gramme. Der erhoffte Durchbruch
bleibt aus. Nicht weil die Techno-
logie versagt. Sondern weil die
meisten Unternehmen einen fun-
damentalen Denkfehler begehen:
Sie transformieren, ohne vorher zu
klaren, was Uberhaupt transformiert
werden soll.

' Fraunhofer. (2025). Fraunhofer-Studie untersucht Transformationsfahigkeit deutscher Unternehmen.

Transformation steht in jedem
Strategiepapier. In den meisten Fal-
len meint sie zwei Dinge gleichzei-
tig: Digitalisierung und strategische
Neuausrichtung. Beides ist richtig.
Beides ist dringend. Aber beides
lauft in der Praxis fast immer ge-
trennt voneinander. Die IT digita-
lisiert Prozesse. Die Strategie ent-
wirft Zielbilder. Dazwischen klafft
eine Lucke, die niemand schlieBt.

Eine Fraunhofer-Studie zur Trans-
formationsfahigkeit deutscher Un-
ternehmen zeigt: In gut 40 Prozent
der befragten Organisationen gibt
es keine klare Vision.!! Das Uber-
rascht mich nicht. Was mich uber-
rascht, ist die Konsequenz, die dar-
aus gezogen wird — namlich keine.
Unter hohem Druck, mit hohem
Tempo und ohne klares Zielbild in-
vestierten sie stattdessen weiter,
rollen aus und bauen um.

Das Ergebnis: Unternehmen digi-
talisieren ihre eigene Komplexitat,
statt sie aufzulosen. Sie machen das
Falsche effizienter.

Quelle: Adobe Stock
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Das Portfolio als blinder
Fleck

Injedem Industrieunternehmen steckt
die gesamte operative und strate-
gische Realitat im Produktportfolio.
Stiicklisten, Lieferantenbeziehungen,
Kundenabhangigkeiten, Margens-
trukturen, Materialverbrauche — al-
les hangt am Produkt. Trotzdem ist
das Portfolio in den meisten Trans-
formationsprojekten kein Thema.
Es wird als gegeben hingenommen.
Als hatte sich das Sortiment orga-
nisch und vernlinftig entwickelt. Das
hat es aber nicht.

Was sich Uiber Jahre aufgebaut hat,
istin den meisten Fallen ein gewach-
senes Dickicht aus Varianten, Son-
derlédsungen und Altprodukten, die
niemand mehr hinterfragt. Die Pro-
duktion sieht Teile. Der Vertrieb sieht
Kundenwiinsche. Das Controlling
sieht Zahlen. Aber niemand sieht das
Gesamtbild. Und wem das Gesamt-
bild fehlt, kann weder sinnvoll digita-
lisieren noch strategisch priorisieren.

Ich erlebe das in fast jedem Ge-
sprach mit Industrieentscheidern.
Das Wissen Uber das eigene Portfo-
lio existiert — verteilt Uber ERP, PLM,
CRM und in den Kopfen einzelner
Produktmanager. Aber es ist nicht
verfugbar. Nicht in dem Moment,
in dem eine Entscheidung ansteht.
Nicht auf Knopfdruck. Und so wer-
den Entscheidungen tber Millionen-
budgets auf Basis von Bauchgefihl,
Unternehmenspolitik und gewach-
senen Strukturen getroffen. Oder
eben — wie gerade bei den Sicher-
heitsbestanden — aus Panik.

Was Product Mining
verandert

Product Mining setzt genau an die-
sem blinden Fleck an. Der Ansatz

macht Muster, Abhangigkeiten und
Komplexitatstreiber im  Produkt-
portfolio sichtbar — datenbasiert,
tber alle Unternehmensbereiche
hinweg. Dabei entsteht nicht nur ein
Dashboard oder ein Report. Organi-
sationen erhalten ein vollstandiges
Abbild des Portfolios mit all seinen
Zusammenhangen: Welche Produk-
te stiften Wert, welche binden nur
Ressourcen? Welche Komponen-
ten stecken in welchen Produkten?
Welche Kunden hdangen an welchen
Varianten?

Zum ersten Mal konnen Unterneh-
men damit eine Frage beantworten,
die bisher niemand belastbar beant-
worten konnte: Lohnt sich dieses Pro-
dukt — wirklich? Nicht nur nach Um-
satz, sondern nach der Komplexitét,
die es im Gesamtsystem verursacht.

Genau das verandert auch den
Umgang mit Lieferkettenkrisen. Wer
sein Portfolio versteht, kann simu-
lieren: Was passiert, wenn ein be-
stimmter Lieferant ausfallt? Welche
Produkte sind betroffen? Welche
Kunden spliren es zuerst? Statt pau-
schal Lager zu flllen, sichert man
gezielt ab — dort, wo der Wertbei-
trag die Investition rechtfertigt. Von
Komponenten, die in Produkten ste-
cken, die man ohnehin schon hatte
streichen sollen, lassen Verantwort-
liche die Finger.

Die unmittelbaren Effekte liegen
auf der Hand: Varianten mit hohen
Komplexitatskosten und geringem
Wertbeitrag werden sichtbar. Preise
lassen sich gezielt anpassen. Stan-
dardisierungspotentiale bei Kom-
ponenten und Baugruppen decken
Teams auf. Portfolioleichen, die seit
Jahren Ressourcen in Produktma-
nagement, Entwicklung und Pro-
duktion binden, lassen sich endlich
identifizieren und bereinigen.

Dabei sind die kurzfristigen Gewin-
ne nur der Anfang. Der eigentliche

Verantwortung

VITA

Alexander Springer
Soley

Alexander Springer ist CEO und Griinder der
Soley GmbH. Seine Erfahrung als Unternehmer
hat ihm gezeigt, dass Komplexitdt gerade in
Industrieunternehmen nachhaltige Strategien
und Innovationskraft untergrabt. Mit Soley bietet
er eine Lésung, die Komplexitdt in messbaren
Business-Impact libersetzt.
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Wert liegt in dem, was danach mog-
lich wird. Wer entriimpelt hat, hat Ka-
pazitdaten. Wer Kapazitdaten hat, kann
sich auf Produkte konzentrieren, die
tatsachlich Zukunft haben. Der Ver-
trieb kann offensiv die Produkte
verkaufen, die das Unternehmen
voranbringen, statt ein Sortiment
zu verteidigen, das niemand mehr
Uberblickt. Das Management wie-
derum trifft strategische Entschei-
dungen auf einer Faktenbasis, die
es bisher nicht hatte.

Drei Hebel, die ineinan-
dergreifen

Product Mining verbindet Digitali-
sierung und Strategie dort, wo sie
sich treffen missen — im Produkt.

Der erste Hebel: Transparenz
schafft die Voraussetzung fiir Berei-
nigung. Bereinigung setzt Ressour-
cen frei. Freie Ressourcen ermog-
lichen Innovation. Klingt einfach?
Ist es auch, wenn Unternehmen die
notige Datengrundlage vorliegt.

Der zweite Hebel: Eine datenba-
sierte Sicht auf das Portfolio ver-
andert, wie Unternehmen uber
Make-or-Buy entscheiden, wo sie
investieren und welche Produkte
sie weiterentwickeln. Nicht mehr
nach Tradition oder Lautstarke im
Vertrieb, sondern nach dem tat-
sachlichen Wertbeitrag.

Der dritte Hebel betrifft die Liefer-
kette und ist gerade so aktuell wie
selten zuvor. Denn Ressourcen,

Rohstoffe, Lagerflachen und Kapi-
tal sind knapp — und erfordern eine
Planung, die nicht auf Sicherheits-
puffer allein setzt. Weniger Varian-
ten bedeuten weniger Lieferanten-
abhangigkeiten. Mehr Blindelung
bedeutet bessere Verhandlungs-
positionen. HeiBt: Wer auf Knopf-
druck weiB, welche Kunden und
Produkte von einer Disruption be-
troffen sind, muss nicht mehr blind
horten. Der kann handeln — ge-
zielt, schnell und mit einem Bruch-

teil des Kapitaleinsatzes.

Was das in der Praxis
bedeutet

Ein Industrieunternehmen aus der
Gebaude- und Energietechnik, mit
dem wir arbeiten, hatte tber Jahre
ein Sortiment aufgebaut, das nie-
mand mehr vollstandig Uberblickte.
Die Product-Mining-Analyse zeigte:
20 Prozent der Varianten trugen we-
niger als 3 Prozent zum Umsatz bei,
banden aber erhebliche Ressourcen
in  Produktmanagement, Entwick-
lung und Produktion. Nach der Be-
reinigung konnte das Unternehmen
zwei neue Produktlinien starten. In-
nerhalb eines Jahres machten sie 15
Prozent des Umsatzwachstums aus.

Das ist kein Einzelfall. Es ist ein
Muster, das ich in der fertigenden
Industrie immer wieder sehe: Dabei
ersticken Unternehmen an ihrem
Sortiment, ohne es zu merken. Und
das, obwohl sie die Kapazitat fur In-
novation hatten, wenn sie aufhoren
wirden, Portfolioleichen zu pflegen.
AuBerdem verfallen sie bei jeder

Lieferkettenkrise in denselben Re-
flex, weil ihnen die Datengrundlage
fehlt, es besser zu machen.

Transformation beginnt mit
einer unbequemen Frage

Bevor ein Unternehmen in die
nachste Digitalisierungsrunde in-
vestiert, bevor es die nachste Stra-
tegieoffensive startet, bevor es das
nachste Lager fillt, ist eine Frage
zu klaren: Arbeiten wir noch an den
richtigen Produkten?

Ohne Portfolioklarheit bleibt Digi-
talisierung Kosmetik. Strategische
Neuausrichtung ohne Datenbasis
bleibt ein Slide-Deck. Sicherheits-
bestande ohne Portfolioverstandnis
bleiben das, was sie gerade sind —
eine teure Panikreaktion.

Wer den Ballast im eigenen Sorti-
ment nicht kennt, wird ihn digitalisie-
ren, optimieren, skalieren und einla-
gern. Aber er wird ihn nicht los, und
mit ihm nicht die Ressourcen, die er
verschwendet, und nicht die Verant-
wortung, die er daflr tragt. ®

obe Stock

Quelle: Ad
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Product Mining als Briicke der Twin Transformation

Product Mining ist mehr als ein Analysetool. Es ist die operative Verbindung
zwischen digitaler Effizienz und nachhaltiger Wertschopfung:

Portfolioklarheit ist die ge-

meinsame Basis

Digitale und nachhaltige
Transformation scheitern am selben
Problem: fehlende Transparenz
Uber das eigene Produktportfolio.
Product Mining schafft die Daten-
basis fur beide Ziele gleichzeitig.

Gezielte Absicherung statt

Panikreaktion

Wer sein Portfolio versteht,
hortet nicht pauschal, sondern
sichert gezielt ab und vermeidet
damit unnodtigen Ressourcenver-
brauch in Produkten ohne Wert-
beitrag.

Weniger Komplexitat =

weniger Ressourcenver-

brauch
Jede gestrichene Produktvariante
reduziert einerseits interne Kosten,
andererseits aber auch Materialein-
satz, Lagerflache, Transportwege
und Emissionen entlang der ge-
samten Wertschopfungskette.

Mit CSRD-Berichterstattung

direkt profitieren

Die datenbasierte Sicht auf
Lieferantenstrukturen, Material-
flisse und Wertschopfungsketten
liefert genau die Transparenz, die
Unternehmen fiir ihre Nachhaltig-
keitsberichterstattung brauchen.

Digitalisierung liefert die
3 Transparenz, Nachhaltigkeit

den Kompass
Product Mining verbindet beide
Perspektiven im Produkt: Digitale
Analyse macht Komplexitatstrei-
ber sichtbar. Nachhaltigkeitsziele
geben die Richtung vor, welche Va-
rianten bleiben und welche gehen.

Verantwortung
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Cnergized

_ #LikeABosch

Bosch entwickelt energiefokussierte Innovationen fur eine
nachhaltigere Zukunft. Zu Hause, unterwegs und Utberall
sonst, wo smarte Energienutzung den Unterschied macht.

Erfahre mehr unter bosch.com
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»» Wir wollten den
Graben zwischen
Uberzeugung
und unternehme-
rischer Realitat
nicht entstehen
lassen*¢

Bio-Grlnder stehen vor einem Dilemma. Sie wollen
Lebensmittel regionaler, transparenter, dkologischer
produzieren, doch wer im Handel bestehen will, muss
rechnen konnen.Florian WeiB und Philipp Kostler haben
Kraftschluck wahrend ihres Studiums gegriindet. Das Ziel:
Bio-Smoothies aus deutschen Frichten und Gemuse, un-
gekduhlt haltbar, ohne Kihlkette. Ein Gesprach daruber, wie
aus einer simplen Frage ein Geschaftsmodell wurde und
warum auch Haltung einen Businessplan braucht.

Florian WeiB ist Mitgriinder von Kraftschluck und verantwortet den Vertrieb.
Er studierte Management in der Okobranche an der TH Niirnberg und bringt
langjahrige Erfahrung im Sales mit. Sein Fokus: Produkte so im Handel zu
platzieren, dass sie sich nicht nur gut anfiihlen, sondern auch verkaufen.

Philipp Kostler ist Mitgriinder von Kraftschluck und verantwortet die Finanzen.
Auch er ist Absolvent des Studiengangs Management in der Okobranche an
der TH Niirnberg und denkt Wachstum konsequent von der wirtschaftlichen

Seite — mit dem Anspruch, verantwortungsvolles Wirtschaften und
Profitabilitat zusammenzubringen.

Verantwortung

Florian, Philipp, fangen wir mit dem
Moment an, aus dem Kraftschluck
entstanden ist. Was hat euch da-
mals nicht mehr losgelassen?

Florian WeiB3: Ehrlich gesagt eine
Mischung aus Staunen und Unglau-
ben. Wir konnten kaum glauben,
dass die Zutaten vermeintlich ge-
sunder Smoothies um die halbe Welt
reisen, bevor sie im Regal stehen —
Banane, Mango und Co. aus Peru,
Costa Rica, Brasilien oder Indien,
dazu die ganze Kuhllogistik. Da war
fur uns klar: Das geht auch anders.
Die Idee hinter Kraftschluck war von
Anfang an einfach — deutsche Bio-
Zutaten, kurze Lieferwege und der
Verzicht auf eine energieintensive
Kahlkette. Klingt unspektakular, ist
aber genau der Unterschied, den
man schmecken und rechnen kann.

lhr habt Kraftschluck wahrend eures
Studiums gegriindet. Wann fing das
an mit eurem Faible fiir gute Lebens-
mittel, deren Herkunft man kennt?

Florian Weif3: Bei mir ist das schon
in der Kindheit angelegt worden.
Ich bin in Katzwang aufgewach-
sen, einem kleinen Vorort im Siiden
Nirnbergs — da gab es Bauernhofe
in der Nachbarschaft mit Direktver-
marktung. Das war fur uns normal.
Erst als wir in die Stadt gezogen sind,
habe ich gemerkt, wie ungewdhn-
lich dieses ,normal" eigentlich war.
Den entscheidenden Moment hatte
ich allerdings viel spater: Ein Kaffee,
zubereitet von meiner spateren Frau
Lina, mit Demeter-Milch und einem
Bio-Wildkaffee aus Athiopien. Der
Geschmack war so unglaublich gut.
Seitdem ist Bio fur mich gesetzt —
nicht als Label, sondern als echtes
Qualitatsversprechen.

Bei mir hat es anders
angefangen. Als Jugendlicher be-
gann ich, ernsthaft zu kochen — mit
wachsendem Interesse daran, was
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gute Lebensmittel ausmacht. Dann kam mein Bundes-
freiwilligendienst im Umweltanalyselabor der Stadt Nirn-
berg. Das hat mich nicht mehr losgelassen. Da wurde mir
klar, dass die Art, wie wir Lebensmittel erzeugen, keine
kurzfristige Entscheidung ist — ihre Folgen begleiten uns
oft viel langer, als uns bewusst ist. Von da an war Bio fiir
mich keine Lifestyle-Entscheidung mehr, sondern eine lo-
gische Konsequenz.

Ihr habt beide Management in der Okobranche studiert
- ein Studiengang, der Betriebswirtschaft und 6kologi-
sche Fragestellungen zusammenfiihrt. Was hat das mit
Kraftschluck zu tun?

Florian WeiB: Der Studiengang hat vieles zusammenge-
bracht, was vorher getrennt war. Die klassischen BWLer
hatten oft keine Ahnung von Landwirtschaft, Okosyste-
men, Lieferketten. Und die Okos hatten manchmal zu we-
nig Gespur fur Deckungsbeitrage und Skalierbarkeit. Wir
wollten beides konnen. Die TH Nirnberg hat da wirklich
was Neues gewagt: Wir waren der zweite Jahrgang tber-
haupt, am AuBenstandort in Neumarkt, in einem alten
Kloster, ohne WLAN, ohne ordentliche Tische. Aber der
Zusammenhalt war enorm.

Genau diesen Graben zwischen Uberzeu-
gung und unternehmerischer Realitat — den wollten wir
mit Kraftschluck nicht entstehen lassen. Das war eigent-
lich schon der Kern der Idee: dass man beides zusam-
menbringen kann, ohne eines dem anderen zu opfern.

Ein wichtiges Produktmerkmal ist, dass eure Smoo-
thies und Shots ungekiihlt haltbar sind. War das eine
okologische Entscheidung oder eine vertriebliche?

Florian WeiB: Ehrlich gesagt war es zuerst ein Sales-Ge-
danke. Platze im Kihlregal zu bekommen, ist unglaub-
lich schwer, wenn du neu bist — die sind hart umkampft,
von etablierten Marken dominiert. In ein Trockenregal zu
kommen, ist wesentlich einfacher. Und ein gut platziertes
Display, ein Sonderaufbau oder eine Convenience-Truhe
am Point of Sale macht dich oft sichtbarer als ein Slot im
Kuhlschrank. Also haben wir gesagt: ungekihlt.

Und dazu kommt, dass wir festgestellt ha-
ben, dass die Leute unsere Smoothies gerne lberallhin
mitnehmen wollen. Zum Radeln, Wandern, Picknicken.

Start-up

Und das geht ja nur, weil sie ungekuhlt haltbar sind. Hinzu
kommt: Wir arbeiten ausschlieBlich mit deutschen Friich-
ten und Gemduse aus zertifiziertem Bioanbau und fillen
in Glas ab — kein Einwegplastik, keine Kihllogistik. Das
bedeutet weniger Energieverbrauch auf dem gesamten
Weg. Die Entscheidung war am Ende beides gleichzeitig:
vertrieblich klug und okologisch sinnvoll. Kein Kompro-
miss, eher ein Gliucksfall.

Florian Wei3: Wobei ich glaube, dass das kein Zufall war.
Wenn du mit dem richtigen Anspruch an solche Fragen
rangehst, landen viele Entscheidungen irgendwann an
demselben Punkt. Die wirtschaftliche Logik und die
okologische Logik zeigen in die gleiche Richtung — man
muss nur bereit sein, lange genug hinzuschauen.

Florian, du bist seit liber 15 Jahren in ganz unterschied-
lichen Branchen im Vertrieb tdtig. Was hast du in der
Zeit Uiber den Markt fiir Bio-Produkte gelernt?

Florian WeiB: Dass Einkaufer und Entscheider im Handel
rationale Akteure sind. Sie fragen nicht zuerst, ob ein Pro-
dukt gut fiir den Planeten ist — sie fragen nach Marge,
Drehzahl und verhandeln Uber Listungsgebuhren. Das
ist keine Kritik, das ist die Realitat. Und wenn du das als
Griinder mit Haltung nicht akzeptieren kannst, kommst du
im Handel nicht weit. Ich habe das bei Mani gelernt — dem
Bio-Olivendl-Pionier aus Griechenland, fir den ich immer
noch tatig bin. Der Weg vom Baum ins Glas ist lang und
komplex. Und fiir echte Qualitdt echte Preise durchzuset-
zen — das ist eine eigene Disziplin.

Was das fiir uns bedeutet: Verantwor-
tungsvolles Wirtschaften — also kurze Lieferwege, Bio-
Zertifizierung, direkte Beziehungen zu den Bé&uerinnen
und Bauern in ganz Deutschland — muss sich auch in
Zahlen ausdriicken lassen. Du brauchst beides: die Uber-
zeugung, dass dein Produkt besser ist. Und die Fahigkeit,
das so zu kommunizieren, dass auch jemand, der auf die
Rendite schaut, tiberzeugt nickt.

Der Markt fiir Bio-Produkte wéchst, aber der Anteil re-
gelméaBiger Kaufer ist zuletzt leicht gesunken. Macht
euch das nervos?

Florian WeiB: Es macht uns wach. Wir beobachten den
Markt genau, horen unseren Partnern im Handel zu. Und

Quelle: Simon Li auf Unsplash
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Vom Griinder-Duo zum Team:
Wie verandert Wachstum eine
Unternehmenskultur?

Viele Start-ups scheitern nicht am Produkt, sondern daran,
dass die Kultur mit dem Wachstum nicht mithalt. Kraft-
schluck hat inzwischen ein kleines, festes Team aufgebaut.
Wie gelingt der Ubergang?

Man wéachst vom Griinder zum Geschéftsfiuhrer. Das klingt banal,
aber es ist eine echte Verschiebung. Die Zeiten, in denen Philipp
und ich zu zweit irgendwo saBen, spontan auf ein Kellerbier zum
Bauern gefahren sind und alles noch selbst im Griff hatten — die
sind vorbei. Heute geht es um Fiihrung, ums Delegieren, um
Strukturen und Strategie.

Philipp Kostler:

Was uns aber wichtig ist: die Kultur nicht zu verlieren. Wir arbei-
ten ohne Filter zusammen. Probleme werden klar benannt — aber
niemand wird personlich angegriffen. Das funktioniert, weil wir
uns kennen und den Kontext einschatzen konnen. Die Frage ist:
Wie libertragen wir das, wenn das Team groBer wird? Wie bleibt
Direktheit eine Starke und wird nicht zur Zumutung?

Was uns dabei hilft, ist, dass jede und jeder im Team wirklich
hinter der Marke steht — das ist die wichtigste Voraussetzung.
Wir kdnnen jede und jeden aus dem Team zu einer Veranstaltung
schicken, und sie prasentieren Kraftschluck genauso, wie Philipp
und ich es tun. Das wissen wir sehr zu schatzen. Das ist kein Zu-
fall, das ist Arbeit und Vertrauen.
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ich glaube, die entscheidende Frage ist nicht, ob der
Markt gerade wachst oder leicht schrumpft. Die Frage ist:
Gibt es Menschen, die das wollen, was wir machen? Die
Antwort ist eindeutig ja. Der Handel spiegelt uns: Kraft-
schluck bringt frischen Wind in den Smoothiemarkt. Das
Thema Herkunft ist aktueller denn je. Und die Nachfrage
nach hochwertiger Convenience mit nachvollziehbarer
Herkunft wachst — Uiber Bio-Fachhandel und Lebensmit-
teleinzelhandel bis hin zu Tankstellen. Wir reaktivieren
Menschen, die Smoothies den Riicken zugekehrt haben,
weil sie zu sliB waren — unser optimaler Gemiseanteil
bremst den Zucker. Und wir locken neue Kaufer an, etwa
Handwerkerinnen und Handwerker, die sich mit unserem
Claim ,Du willst. Du kannst.“ als Macherinnen und Macher
angesprochen fihlen. Wir sind dran, Uber die Kommu-
nikation moglichst vielen zu zeigen, was in der Flasche
steckt. Nicht nur das Produkt. Auch die Geschichte und
die Vision dahinter.

Und wenn wir das schaffen, dann sind
Uberzeugung und Kalkulation am Ende kein Widerspruch
mehr. Sondern dasselbe.

Ihr habt das Unternehmen vor vier Jahren gegriindet.
Wo soll die Reise hingehen?

Wir wollen Kraftschluck tberall dort hin-
bringen, wo Menschen unterwegs eine echte Alternative
suchen — vom Lebensmitteleinzelhandel Uber den Bio-
Fachhandel bis zu Tankstellen und Gemeinschaftsver-
pflegung. Uberall dort, wo hochwertige Convenience und
nachvollziehbare Herkunft zusammenkommen sollen.
Das Fundament dafir steht: deutsche Bio-Zutaten, kurze
Wege und Produkte, die ohne Kuhlkette auskommen.

Florian Wei3: Und wir wollen zeigen, dass sich das tragt
— dass Herkunft und Wirtschaftlichkeit zusammengeho-
ren. Wenn wir wachsen, ohne unseren Anspruch zu ver-
wassern, haben wir alles richtig gemacht. Am Ende geht
es uns um mehr als eine Marke, die gut schmeckt: Wir
wollen den Blick darauf verandern, wo unsere Lebens-
mittel eigentlich herkommen. Und ich bin lUberzeugt —
wer einmal gemerkt hat, wie nah gute Zutaten wachsen
konnen, will nicht mehr zurlick. ®

Die Fragen stellte Paul Wagner und Alexandra Sparaga
(externe Redaktion)
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