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Gabriele Kalt, Verantwortliche Redakteurin

Zukunftstrend „Verantwortung“

Der Weltuntergang ist – wieder einmal – 
ausgefallen. Stattdessen stiegen am Abend 
des 21. Dezember die „After­Show­Partys“, 
und die Medien konnten eine weitere Prog­
nose über die Zukunft der Welt abhaken – 
natürlich nicht, ohne rasch zum Jahresaus­
blick 2013 überzuleiten. 

Der Mensch hat die Fähigkeit und einen 
natürlich Drang, sich mit dem Morgen zu 
befassen. „Was man heute als Science Fiction 
beginnt, wird man morgen vielleicht als Re­
portage zu Ende schreiben müssen“, schrieb 
einst Norman Mailer und erinnert uns daran, 
dass Prognosen, Vorschauen und Szenarien 
nicht grundsätzlich überfl üssig sind, nur weil 
viele davon nicht eingetroffen sind. 

Führende Unternehmen haben das erkannt. 
Warum sonst unterhalten Firmen wie Bayer, 
BMW oder die Deutsche Post weltweit For­
schungslabors zur Ergründung zukünftiger 
Entwicklungen und Trends? Warum sonst 
investieren Firmen aller Branchen Milliarden 

in Analysen, die das Konsumentenverhalten 
oder die Technologien von morgen vorher­
sagen sollen? Und warum sonst haben 
Trendbüros und Zukunftsagenturen seit 
Jahren Hochkonjunktur?

Denn: Unternehmen, die erfolgreich in die 
Zukunft gehen wollen, können es sich gar 
nicht leisten, orientierungslos im Dunkeln 
zu tappen. Jede Strategie braucht Ziele und 
Annahmen, an denen sie sich ausrichten 
kann. Denn wer morgen noch erfolgreich am 
Markt agieren möchte, wer seine Markt­
führerschaft halten oder neue Zielgruppen 
erschließen will, der muss heute versuchen, 
die Bedürfnisse und Erfordernisse der kom­
menden Generationen zu erkennen. Er benö­
tigt ein möglichst fundiertes und erprobtes 
Instrumentarium mit plausiblen Szenarien, 
um die Wahrscheinlichkeiten für den Erfolg 
zu erhöhen.  

Daher wollen wir in diesem Heft einen Blick 
in die Zukunft werfen und uns mit einigen 

Trends befassen, auf die sich Unternehmen 
einstellen sollten. Dazu zählen natürlich 
die vielzitierten Megatrends wie demogra­
phischer Wandel, Ballungszentren, Grüne 
Mobilität oder Klimawandel. 

Und bei allen Annahmen ist klar: Das Thema 
„Verantwortung“ wird uns auch in den kom­
menden Jahren begleiten. Große, börsenno­
tierte Firmen haben das erkannt. So schreibt 
der Energieversorger RWE, was viele DAX­
Unternehmen heute auf ihren Internetseiten 
bekennen: „Nachhaltiges Wirtschaften zahlt 
sich aus – für Investoren, Kunden, Mitarbei­
ter und die Gesellschaft. Es ist die Basis für 
dauerhafte Wertschöpfung, verlässliche Kun­
denbeziehungen, attraktive Arbeitsplätze und 
ein starkes Gemeinwesen. Für langfristig 
orientierte und regional verwurzelte Unter­
nehmen wie RWE ist all dies unverzichtbar.“ 
Und weiter: „Wir können als Unternehmen 
nur dann langfristig erfolgreich sein, wenn 
wir uns durch verantwortliches Handeln 
die Akzeptanz der Gesellschaft sichern.“  

Die Zeiten sind vorbei, in denen man erfolg­
reich sein kann, ohne als Unternehmen 
„Verantwortung“ zu übernehmen. Da halten 
wir es mit dem US­amerikanischen Manager, 
MIT­Dozenten und Apple­Strategen Alan Kay, 
der einmal gesagt hat: „Die Zukunft kann 
man am besten voraussagen, wenn man sie 
selbst gestaltet.“
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Unter dem Gesamtthema „Freiheit ermög­
lichen, Verantwortung wahrnehmen“, das ich 
mir gesetzt habe, frage ich, wie es uns ge­
lingt, überzeugend Freiheit und Verantwor­
tung zu verbinden. Dabei geht es mir nicht 
nur um die Frage, wie wir unser Tun mora­
lisch beurteilen oder moralisch verbessern 
wollen, sondern auch darum, wie wir Fakten 
schaffen für Wettbewerbsfähigkeit und 
Standortstärke. Es gibt neben der politischen 
auch eine ökonomische Ratio von Freiheit 
und Verantwortung! […]

Wer aus dem Alltagsgeschäft einen Moment 
zurücktritt und sich fragt, ob die größten  
globalen Probleme – ich sage Probleme, nicht 
Herausforderungen – etwas gemeinsam  
haben, der wird feststellen: Es gibt einen  
gemeinsamen Nenner bei Überschuldung, 
Einkommensschere, Umweltzerstörung und 
bei vielem anderen. Immer haben wir uns zu 
einem Zeitpunkt X – „damals“ – entschieden, 
etwas zu tun, dessen Folgekosten für die  
Zukunft wir entweder nicht absehen wollten 
oder nicht absichern konnten.

Wir haben den Preis unseres Handelns vom 
Augenblick der Entscheidung entkoppelt und 
damit zwei Dinge getrennt, die zusammen­
gehören: die Freiheit, etwas zu tun, und die  
Verantwortung, für etwas geradezustehen. 
Stattdessen haben wir manche Lasten verant­
wortungslos in die Lebenszeit unserer Enkel 
einfach verschoben. […]

Kein Geschäft zu Lasten Dritter

Ich wünsche mir, dass wir unsere Vorstellun­
gen von Verantwortung hinterfragen und – 
wo nötig – Verantwortung überzeugender 
wahrnehmen, Verantwortung verankern im 
Hier und Heute. Und dabei die Zukunft mit 
einkalkulieren! Verantwortung darf kein Ge­
schäft zu Lasten Dritter sein. Wer sie über­
nimmt, muss bereit sein, sie sofort und nach­
haltig zu tragen. In Nachhaltigkeit findet sich 
der Wortstamm für Haltung. Nachhaltigkeit 
bedeutet, von Unternehmern, Politikern wie 
Interessengruppen zu erwarten, dass sie ihre 
Entscheidungsprozesse verbinden mit der 
Frage, ob sie das ganze System überlasten 

und der Allgemeinheit schaden oder mit  
welcher Alternative sie Zukunftsrisiken klein 
halten können. Indem ich die Verantwortung 
für die Zukunft so hervorhebe, übersehe ich 
nicht die bereits gelingenden Seiten der  
Gegenwart, im Gegenteil: Diese Seiten will  
ich stärken. Und ich weiß, dass in der deut­
schen Wirtschaft – nicht nur dort! – Verant­
wortung schon heute an vielen Stellen  
vorbildlich gelebt wird. […]

Führen verpflichtet 

Ich sehe Führungskräfte in einer dreifachen 
Verantwortung: nach innen, nach außen und 
für ein kooperatives Miteinander in unserer 
Gesellschaft. Ich kann es auch so ausdrücken: 
Es geht um die Verantwortung für den Erfolg 
des Unternehmens am Markt. Es geht um die 
Verantwortung für die Akzeptanz des Unter­
nehmens in der Gesellschaft. Und es geht um 
die Verantwortung für die Regeln, die gelten 
sollen im Zusammenleben. Diese Kategorien 
überlappen sich, genauso wie das Leben, das 
sich ja auch nicht trennscharf definieren lässt. 

Entscheidend ist für mich bei dieser Trias: 
Führung verpflichtet nicht nur in einer  
Hinsicht. Eine der wichtigsten Lehren aus der  
Krise war, dass wir unseren Blick beständig 
weiten müssen: von den originären unterneh­
merischen Aufgaben über Faktoren wie Glaub­
würdigkeit und Vertrauen bis hin zu den  
großen ethischen und sozialen Themen.

Verantwortung heißt auch: Antworten geben. 
Nicht nur auf die Fragen der Anteilseigner 
und Aktionäre, sondern eben auch auf die der 
Mitarbeiter und Kunden, der Lieferanten,  
der Partner, der Bürger, Kinder, Enkel. Diese  
Gesprächsbereitschaft haben einige teilweise 
und andere völlig verloren. Dabei orientiert 
sich diese von mir gepriesene Verhaltensweise 
eigentlich an sehr alten Tugenden und einem 
alten Wissen, das wir allerdings immer wieder 
neu gewinnen müssen. […]

Risiken müssen beherrschbar bleiben 

Die Aufgabe eines Unternehmers, so wissen 
wir, bleibt es, in erster Linie Gewinn zu  

„Unternehmerische Freiheit und Verantwortung gehören zusammen“
Von Bundespräsident Joachim Gauck 
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machen, gute schwarze Zahlen zu schreiben, 
die Markttauglichkeit zu sichern, dabei mutig 
zu sein, Investitionen zu wagen und eben 
auch Risiken einzugehen. Der Punkt ist:  
Risiken müssen beherrschbar bleiben und  
dürfen am Ende nicht uns beherrschen. Un­
ternehmen und unterlassen gehören immer 

irgendwie zusammen. Schwarze Zahlen sind 
kein Grund, rote Linien zu überschreiten!

Freies Unternehmertum braucht also sehr 
wohl Grenzen. Ich hätte nicht gedacht, dass 
ausgerechnet ich, ein Liebhaber der Freiheit, 
dessen Lebensthema die Überwindung von 
Grenzen ist, hier ein Loblied der Grenze an­
stimmen würde. Auch ich gehörte übrigens 
eine Zeit lang zu jenen, die beim Stichwort 

Regulierung vor allem glaubten: Weniger 
ist mehr.

Meine Grundeinstellung hat sich frei­
lich verändert. Ich liebe die Freiheit. 
Ich bin nicht bereit, sie der Angst zu 
opfern. Auch in Krisenzeiten dürfen 
wir nicht glauben, zukunftsfähig zu 
werden, indem wir der Wirtschaft 
die Freiheit nehmen, die sie stark 
macht. Aber der Einschnitt von 
2008 hat doch einen Irrtum offen­
bart. Allzu viele haben sich damals 
in den 90er Jahren den „schlanken 

Staat“ auf die Fahnen geschrieben. 
Weil wir hofften, mit weniger Büro­

kratie das Wachstum zu fördern. Echtes 
Wachstum, keine Scheinprosperität,  

keine Maßlosigkeit. Im Bankensektor 
und an den globalen Finanzmärkten 

war dies in mancher Hinsicht 
dann leider ein Fehler! 

Die wichtigste Botschaft der Beflaggung  
hätte dem handlungsfähigen und handlungs­
willigen Staat gelten müssen! Stattdessen  
haben wir Freiheit und Verantwortung aus­
einanderdriften lassen und müssen sie nun 
wieder enger zusammenführen, ja: führen!

Verantwortliches Handeln heißt jetzt: aus 
Freiheit ein Freund mancher Grenzen zu 
sein! Wenn sich einige wenige die Freiheit 
nehmen, für nichts Verantwortung zu  
tragen, zerstören sie die Voraussetzungen 
dafür, dass wir in Freiheit leben können. 
Jene Voraussetzungen der Freiheit, die  
übrigens gerade die Wirtschaft braucht. 
Grenzenlosigkeit verschafft diesen wenigen 
vielleicht einmal auch unerhörte Höhen­
flüge. Aber für die vielen, für die anderen 
schafft Grenzenlosigkeit keinen bewohn­
baren Lebensraum, sondern eine Wüste. Soll 
Leben gelingen, so gehören Freiheit und 
Verantwortung also zusammen. Diese  
Kopplung entsteht nicht von selber, durch­
aus nicht automatisch. Auch der ehrbare 
Kaufmann allein kann sie nicht herstellen. 
Sie muss gesamtgesellschaftlich organisiert, 
muss idealerweise auch global gestaltet 
werden. […] 

Glaubwürdigkeit ist Teil des  
Unternehmenskapitals 

Mit der Anstrengung, neue und überzeu­
gende Regeln zu finden, ist natürlich das 

Thema Akzeptanz verbunden: für mich der 
Schlüsselbegriff der zweiten Verantwor­
tungsform von Unternehmen, Verantwor­
tung nach außen. Akzeptanzförderung  
bedeutet in meinen Augen mehr als gute  
PR oder Arbeit am Firmenimage. Akzeptanz­
förderung ist die nachhaltige Auseinander­
setzung mit den eigenen Werten. Mit  
Haltung ist also nicht einfach nur Edelmut 
gemeint. 

Haltung zeigt sich, wenn Führungskräfte in 
Unternehmen verstanden haben, dass Glaub­
würdigkeit ein unverzichtbarer Teil ihres  
Unternehmenskapitals ist, so wie Glaubwür­
digkeit untrennbar zum Bankengeschäft oder 
zum Mandat von Politikern gehört. Glaub­
würdigkeit klingt nicht nur moralisch wert­
voll, sondern ist auch ökonomisch klug, ein 
echter, für Unternehmen durchaus auch  
monetärer Gewinn! […] 

Aus der Rede von Bundespräsident Joachim Gauck 
beim „Führungstreffen Wirtschaft 2012“ am  
15. November 2012 in Berlin 

Die vollständige Rede finden Sie unter:  
http://www.bundespraesident.de/SharedDocs/Reden/
DE/Joachim-Gauck/Reden/2012/11/121115- 
Fuehrungstreffen-Wirtschaft.html Fo
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Nachhaltigkeit und Legitimation 
setzen sich durch // Auf welche 
Trends sich Unternehmen 
einstellen sollten

Von Klaus Burmeister und Holger Glockner
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Deutschland, Europa und die Welt be­
fi nden sich in einer Phase rasanter Ver­
änderungen. Die Dynamik, die sich im 
Finanz­ und Währungsbereich sowie bei 
ökologischen und demographischen Ver­
änderungen aufgebaut hat, dazu die hohe 
Volatilität in vielen wirtschaftlichen und 
gesellschaftlichen Bereichen – all das 
spricht für eine Zukunft, in der der 
Wandel nicht die Ausnahme, sondern 
die Regel sein wird.

Nur zum Teil verstehen wir die Kräfte, die 
die wissenschaftlich­technische und die 
Bevölkerungsentwicklung prägen. In An­
sätzen begreifen wir, wo die Limitationen 
der Natur sind, zum Beispiel beim Klima 
oder bei den Themen Wasser und Nah­
rungsmittel. Diese Grenzen sind dyna­
misch, abhängig von der technologischen 
Entwicklung und vielen wechselseitigen 
Prozessen in der Natur selbst. Dynamik 
und Geschwindigkeit sind hoch, die 
Kräfte kreativ und zerstörerisch zugleich. 

Unsere Zukunft wird deshalb eine Zu­
kunft voller Umwälzungen sein. Aber wir 
müssen uns darauf einstellen, systema­
tisch und mit wachem Blick für Unschär­
fen und frühe Signale. Die Dinge werden 
nicht einfacher, im Gegenteil. Es geht um 
langfristige Orientierung.

Trends

Den Begriff „Megatrend“ prägte der 
US­amerikanische Autor John Naisbitt in 
seinem Buch „Megatrends“ aus dem Jahr 
1982. Darin zeichnete er ein Bild der 
Zukunft anhand von zehn durchgreifen­
den Entwicklungen und wurde zu einem 
Wegbereiter der strategischen Trend­
analyse in Wirtschaft und Gesellschaft. 
Er prägte zum Beispiel den Begriff der 
Globalisierung, sah die steigende Selbst­
verantwortung des Individuums, die 
Informations­ und Multioptionsgesell­
schaft voraus und erkannte, dass dezen­
trale, netzwerkartige Strukturen im neuen 
Jahrtausend dominieren werden.

Megatrends können verstanden werden 
als langfristige, übergreifende, wirkungs­
mächtige und empirisch erfassbare Trans­
formationsprozesse, die die Zukunft prä­
gen. Der Megatrend demographischer 
Wandel hat beispielsweise eine übergrei­
fende Bedeutung, weil er sich gleichzeitig 
auf die sozialen Sicherungssysteme, auf 
die Ökonomie, die Innovationsfähigkeit, 
die Technikentwicklung, die Arbeitswelt 
und die Migration auswirkt. Auf Basis der 
systematischen Analyse der vernetzten 
Wirkungen der Megatrends werden die 
Themenfelder sichtbar, in denen hoher 

Handlungsdruck besteht. Das sind die 
Keimzellen für nachhaltige Produkte und 
Dienstleistungen – die neuen Märkte.

Globalisierung 2.0

Moderne Transport­ und Kommunikati­
onsmittel sind wie Brücken. Als Folge des 
technischen Fortschritts steigt die globale 
wirtschaftliche Verfl echtung seit zwei 
Jahrzehnten mit hoher Geschwindigkeit. 
Politischer Auslöser war der Fall der Ber­
liner Mauer. Weite Teile des ehemaligen 
Ostblocks öffneten sich dem Weltmarkt. 
Auch China beendete seine Jahrhunderte 
währende Politik der wirtschaftlichen Ab­
schottung. Und der Trend hält an. Aller­
dings verändert die Globalisierung ihr
Gesicht, sie wird eher asiatisch geprägt 
sein und unter wachsenden staatlichen 
Einfl uss geraten. Im Fokus der wirtschaft­
lichen Entwicklung werden die Schwel­
lenländer stehen, vor allem China.

Die großen Unternehmen passen ihre 
Leistungen zunehmend an die lokalen 
Anforderungen an. Der steigende Wettbe­
werbsdruck zwingt sie dazu, sich auf ihre 
Kernkompetenzen zu konzentrieren und 
neue Innovationspotentiale zu erschlie­
ßen. Dabei entwickelt sich das Internet 
zum zentralen Informations­ und Kom­

munikationsmedium. Drei Grundmuster 
einer internetgestützten Wirtschaft 
sind bereits zu erkennen: Match­Maker 
(eBay, Smava), Audience­Maker (Google, 
YouTube) und Cost­Minimizer (Open­
Source­Plattformen).

Im Bereich von Bildung, Lernen und 
Qualifi kation bilden sich verschiedene 
Gruppen heraus: Wissensoutsider, 
Wissensinsider und wenige Hochquali­
fi zierte. Einige davon werden Teil einer 
globalen Elite sein. Exzellent ausgebildet, 
in mehreren Sprachen zu Hause und 
international mobil, wechseln sie als Job­
Nomaden häufi g Arbeitsort und Arbeit­
geber; dabei entstehen die typischen 
Patchwork­Biographien. Die neue kreative 
Klasse wird das Maß der Dinge in der 
globalen Ökonomie, zunehmend auch in 
der internationalen Politik. Das Personal­
management wird sich auf diese neuen 
Gegebenheiten einstellen müssen.

Energiewende

Deutschland ist eine rohstoffarme Indus­
trienation. Der globale Transformations­
prozess schreibt für die Energieversor­
gung nun die geopolitische Landkarte 
neu. Beispielsweise liegen große Teile der 
Erdgasvorkommen rund um das Kaspi­
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sche Meer. In dieser Region wird China 
Russland vermehrt Konkurrenz machen. 
In Afrika prallen chinesische und europäi­
sche Interessen, die reichhaltigen Roh­
stoff­ und Energiequellen zu nutzen, 
weiter aufeinander. Strategische Rohstof­
fe sind dabei ein wichtiges Thema.

Zugleich ist der Umbau der Energiesyste­
me ein risikoreiches Vorhaben und mit 
hohen Kosten verbunden. Das Gelingen 
hängt von einer engen Verzahnung 
unterschiedlicher Kompetenzfelder und 
Industrien ab. Verlässliche politische Wei­
chenstellungen wären eine große Hilfe.

Auch Mobilität hängt wesentlich an der 
verlässlichen Versorgung mit Energie. Seit 
1950 hat die Zahl der Personenkilometer 
im internationalen Flugverkehr um den 
Faktor 100 zugelegt. Bei einem jährlichen 
Anstieg von 5 bis 7 Prozent jährlich könn­
te sich das Luftverkehrsaufkommen in 
den nächsten 20 Jahren mehr als verdop­
peln.

Allerdings stehen einem weiteren Mobili­
tätswachstum gewaltige Hindernisse ent­
gegen. Die städtischen Infrastrukturen 
sind einem wachsenden Verkehrsaufkom­
men häufi g nicht gewachsen und drohen 
zu kollabieren. Wenn nun der Individual­

verkehr auch in Zukunft das dominieren­
de Mobilitätskonzept bleiben soll – und 
davon muss man ausgehen –, dann kann 
dies nur gelingen, wenn man zu modula­
ren Lösungen kommt, sprich: dem rei­
bungslosen Übergang zwischen verschie­
denen Verkehrsträgern, wobei auch die 
Grenzen zwischen öffentlichem und Indi­
vidualverkehr fl ießend werden.

Neue Antriebssysteme und die fortschrei­
tende IT­Integration in Autos, Busse, 
Bahnen und Flugzeuge, samt der dazu­
gehörigen Infrastruktur, führen zu 
nachhaltig veränderten Wertschöpfungs­
strukturen. Daraus resultieren Wechsel­
wirkungen zwischen dem Energiesektor 
und der IT­Branche. Disruptionen im 
Unternehmenssektor sind die Folge. Der 
volkswirtschaftliche Nutzen insgesamt, 
aber auch für jeden Einzelnen steht im 
Vordergrund: Stauvermeidung, erhöhte 
Sicherheit und Umweltfreundlichkeit.

Neue Konsummuster

Historisch gesehen ist die Individualisie­
rung ein echter Megatrend, der weiter 
anhalten wird. Die jungen Menschen – 
vor allem die jungen Frauen! – in arabi­
schen Ländern, in Indien oder China wer­
den darauf drängen, ihr eigenes Leben 

führen zu können, eine Ausbildung zu 
machen, einen Beruf ihrer Wahl zu ergrei­
fen und sich ihren Lebenspartner selbst 
aussuchen zu dürfen.

Zunehmende Wahlfreiheit und Differen­
zierung zeigen sich auch in der Waren­
welt. Im Automobilsektor beispielsweise 
ist die Zahl der Modelle seit 1990 um 
mehr als 40 Prozent gestiegen. Statt 
weniger Bestseller hat sich eine differen­
zierte Palette von Nischenprodukten 
herausgebildet.

Das Streben nach Unterscheidbarkeit 
weicht die Grenze zwischen Kunden und 
Produkten weiter auf. Konsumenten 
nehmen direkt Einfl uss auf die Produkt­
gestaltung. Die neue Lust am Selberma­
chen spricht für sich. Im Web 2.0 errei­
chen selbstproduzierte Filme, Videoclips 
und Musik ein breites Publikum. Ein 
Meilenstein auf diesem Weg wird der 
Personal Fabricator oder 3­D­Drucker 
werden, ein Gerät, das so ähnlich aussieht 
und funktioniert wie ein herkömmlicher 
Drucker – nur dass es kein Papier aus­
spuckt, sondern dreidimensionale Produk­
te. In Zukunft holt man sich die Software 
für das neue Schreibgerät oder das 
Kinderspielzeug aus dem Netz, mittels 
feinen Kunststoffpulvers backt der Fabri­

cator daraus zu Hause ein gebrauchsferti­
ges Produkt. Erste Geräte sind bereits auf 
dem Markt.

Paradigmenwechsel

Deutschland braucht eine neue wert­
schöpfende Innovationspolitik. Dazu 
gehören erweiterte Beteiligungsformen, 
neue Spielregeln und Verantwortlich­
keiten, auch des einzelnen Unternehmens. 
Dabei werden klassische Branchengren­
zen verschwinden, aber zugleich neue, 
übergreifende Handlungsfelder und 
Kooperationsformen entstehen. Die Wert­
schöpfung im Jahr 2030 verlangt nach 
einem systemischen und ganzheitlichen 
Verständnis von Innovation.

Ansätze sind durchaus vorhanden. Dazu 
zählt beispielsweise die „Morgenstadt“, 
ein Projekt der Hightech­Strategie 2020 
der Bundesregierung. Ziel ist die Entwick­
lung der CO2­neutralen, energieeffi zien­
ten und klimaangepassten Stadt.

Das gilt vielleicht noch mehr für die Per­
spektive „Industrie 4.0“: Smart Factories 
arbeiten mit Echtzeit­Erkennung im Pro­
duktionsumfeld mittels Sensorik (machine 
to machine communication). So wird die 
Steuerung der Produktion noch fl exibler 
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Z_punkt

Z_punkt ist ein international tätiges Beratungs­
unternehmen für strategische Zukunftsfragen. 
Das Unternehmen übersetzt Trend­ und Zukunfts­
forschung in die Praxis des strategischen Manage­
ments. 

Im Jahr 2011 begleitete Z_punkt den BDI bei der 
Studie „Deutschland 2030 – Zukunftsperspektiven 
der Wertschöpfung“. Die Untersuchung identifi ­
zierte grundlegende Potentiale für Trendbrüche, 
analysierte ihre potentiellen Auswirkungen auf die 
Wertschöpfungsstruktur in Deutschland und zeigte 
auf, wie zukünftige Forschungs­ und Innovations­
politik für einen zukunftsfähigen Standort aus­
sehen soll.

Zur Studie 

http://www.bdi.eu/Publikationen_Deutsch­
land­2030.htm

auf die Kundenbedürfnisse zugeschnitten. 
Produkte werden mit einem Gedächtnis 
ausgestattet, Roboter erkennen ihre phy­
sische Umgebung, Verkehrs­ und Logis­
tiksysteme werden weiter automatisiert.

Es ist davon auszugehen, dass einzelne 
Unternehmen allein tendenziell nicht 
mehr in der Lage sein werden, die ent­
scheidenden Innovationen am Markt 
durchzusetzen. Gewinner wird sein, wem 
es gelingt, die wesentlichen Stakeholder 
für gemeinsame Strategien zu gewinnen.

Systeminnovationen über Branchengren­
zen hinweg und die Entwicklung inte­
grierter Wertschöpfungsketten kommen 
nur unter der Voraussetzung zustande, 
dass sich neue Geschäftsmodelle entwi­
ckeln. Die nahtlose Mobilität verlangt von 
Akteuren aus unterschiedlichen Branchen, 
dass sie Pakete aus Produkten und 
Dienstleistungen schnüren. Sie bestehen 
zum Beispiel aus Fahrzeugen, dazu aus 
Real­Time­Verkehrsinformationen, Ver­
kehrsleittechnik, Zugangstechnik und 
anderen Services. Entscheidend dabei ist 
die Perspektive des Nutzers.

Zug um Zug wird sich auch das Thema 
Nachhaltigkeit in allen Märkten durchset­
zen. Auf Seiten der Unternehmen gewin­

nen neue Instrumente an Bedeutung, die 
dem ganzheitlichen Ansatz der Nachhal­
tigkeit Rechnung tragen. Unternehmen 
müssen zudem ihre geschäftlichen Akti­
vitäten stärker mit unterschiedlichen 
Interessengruppen abstimmen, um ihre 
Legitimation zur Wertschöpfung (licence 
to operate) zu erhalten. Ein Beispiel sind 
Kunden­Communitys im Internet, die die 
Position des Endnutzers im Markt erheb­
lich stärken.

Unterm Strich werden Märkte immer 
weniger planbar. Unsicherheiten und 
Instabilitäten im Wettbewerbsumfeld 
werden Teil der neuen Normalität. Auch 
weiterhin werden Rohstoffpreise schwan­
ken, politische Rahmenbedingungen 
variieren, Wirtschaftszyklen schneller 
verlaufen. Krisenhafte Perioden werden 
sich abwechseln mit Boomphasen; die 
Verletzlichkeit der zunehmend virtuellen 
Geschäftsprozesse nimmt zu. Cyberatta­
cken sind eine permanente Bedrohung – 
ein nicht zu unterschätzendes Problem, 
dem es mit adäquaten Lösungen entge­
genzutreten gilt.

Der Gravitationspunkt der Wertschöpfung 
wird sich dabei hin zur „Intelligenz“ 
(Software, Brainware) von Produkten 
verlagern, hin zur Akzeptanz der Nut­
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Z_punkt

Z_punkt ist ein international tätiges Beratungs­
unternehmen für strategische Zukunftsfragen. 
Das Unternehmen übersetzt Trend­ und Zukunfts­
forschung in die Praxis des strategischen Manage­
ments. 

Im Jahr 2011 begleitete Z_punkt den BDI bei der 
Studie „Deutschland 2030 – Zukunftsperspektiven 
der Wertschöpfung“. Die Untersuchung identifi ­
zierte grundlegende Potentiale für Trendbrüche, 
analysierte ihre potentiellen Auswirkungen auf die 
Wertschöpfungsstruktur in Deutschland und zeigte 

zungskonzepte durch neuartige Partizi­
pationsformen sowie hin zur Gestaltung 
innovativer Geschäftsmodelle. Quer zu 
den skizzierten Entwicklungen werden die 
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit 
(sozial/ökologisch/wirtschaftlich) selbst­
verständlich für ein verantwortliches und 
werteorientiertes Handeln sein sowie eine 
zentrale Voraussetzung für wirtschaft­
lichen Erfolg. 

Klaus Burmeister, Gründer und geschäftsführen-
der Gesellschafter, Z_punkt GmbH The Foresight 
Company

Holger Glockner, Mitglied der Geschäftsleitung, 
Z_punkt GmbH The Foresight Company

Links

Megatrends

http://www.z-punkt.de/fi leadmin/be_user/
D_Publikationen/D_Giveaways/Megatrends_
Update_DE.pdf

Industrie 4.0

http://www.forschungsunion.de/pdf/indus-
trie_4_0_umsetzungsempfehlungen.pdf

Morgen – Leben und arbeiten in der 
Stadt von morgen

http://www.morgenstadt.de/de/morgenstadt­
initiative.html
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Herr Professor Neugebauer, „Wir erfinden  
Zukunft!“ verspricht die Fraunhofer-Gesell-
schaft. Und in Ihrer Antrittsrede haben Sie 
sich mit dem Thema „große Zukunftsfragen“ 
befasst. Auf welche Trends müssen sich deut-
sche Unternehmen einstellen, wenn sie inter-
national wettbewerbsfähig bleiben wollen? 

Die drängendsten Herausforderungen sind mit 
Klimawandel und Energiewende verbunden. 
Antworten finden wir in erneuerbaren Ener­
gien und Ressourceneffizienz. Insgesamt  
müssen wir mit den begrenzten Rohstoffen 
viel sorgsamer umgehen und über die Wieder­
verwertung zum Wirtschaften in Kreisläufen 
kommen. Nur so können wir auch in Zukunft 
ausreichend Güter für eine wachsende Welt­
bevölkerung produzieren. Eng verknüpft mit 
der Globalisierung sind die Fragen von Mobi­
lität und Logistik: Wie transportieren wir Men­
schen und Waren? Hier wird die Elektromobi­
lität eine wachsende Rolle spielen. Gleichzeitig 
müssen sich Gesellschaft und Unternehmen 
der digitalen Revolution stellen und die kom­
munikative Vernetzung vorantreiben. Und 

schließlich stehen wir mit dem demographi­
schen Wandel hin zu alternden Gesellschaften 
sowohl vor neuen Gesundheitsfragen wie 
auch vor neuen Fragen der Arbeitsgestaltung 
und Lebensarbeitszeit. Alternde Belegschaften 
stellen die Industrie vor große Herausforde­
rungen, denn die Leistungsfähigkeit der Mit­
arbeiter bestimmt Qualität und Produktivität 
in der Fertigung.

Die Fraunhofer-Gesellschaft will dem Thema 
Nachhaltigkeit eine größere Bedeutung  
geben. Hierzu beschäftigen Sie sich mit einer 
Nachhaltigkeitsstrategie. Welche Aspekte 
sind dabei die wesentlichsten?  

In unserer Forschung setzen wir uns langfris­
tig das Ziel, durch einen interdisziplinären und 
systemischen Forschungsansatz einen Beitrag 
zur Lösung komplexer gesellschaftlicher Her­
ausforderungen zu leisten und neue Wege in 
der Forschungsentwicklung zu gehen. Beispie­
le dafür sind unter anderem die Fraunhofer-
Innovationscluster, die auf eine Stärkung der 
Regionen und der aktiven Zusammenarbeit 

„Wir müssen unser Innovationstempo erhöhen“
Interview mit Prof. Dr.-Ing. Reimund Neugebauer, Präsident der Fraunhofer-Gesellschaft 
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zwischen Universitäten, Instituten und Indus­
trie abzielen, sowie unser strategischer Per­
spektivenwechsel bei der Gestaltung des orga­
nisationsweiten Forschungsportfolios in 
Richtung eines problemorientierten Ansatzes. 
Als Forschungsorganisation bedeutet Nach­
haltigkeit für uns, nachhaltiges Handeln auch 
im Arbeitsalltag zu leben. Schwerpunkte sind 
hier sicherlich neben dem optimierten Betrieb 
unserer Infrastruktur die Arbeitgeberattrakti­
vität, die Unternehmenskultur und Verantwor­
tung für unsere wichtigste Ressource, nämlich 
unsere exzellenten Mitarbeiterinnen und Mit­
arbeiter. 

Mit der Verabschiedung der „Deklaration für 
ein nachhaltiges und wettbewerbsfähiges  
Europa“ machten die vier außeruniversitären 
Forschungsorganisationen vor fünf Jahren 
ihre eigene Verantwortung für eine nach
haltige Entwicklung deutlich. Wie weit sind 
Sie gekommen?

Im Jahr 2010 hat der Vorstand das Fraun­
hofer-Netzwerk Nachhaltigkeit beauftragt, 

eine Nachhaltigkeitskonzeption zu entwickeln 
und den Handlungsbedarf zur Umsetzung von 
Nachhaltigkeit in der Fraunhofer-Gesellschaft 
aufzuzeigen. Diese umfangreiche Projektarbeit 
ist inzwischen abgeschlossen, eine Reihe von 
Instituten und ein Verbundstandort haben  
pilothaft bereits Nachhaltigkeitsberichte erar­
beitet. Als Ergebnis hat die Fraunhofer-Gesell­
schaft eine Nachhaltigkeits-Roadmap 
verabschiedet. Es ist unter anderem geplant, 
langfristig ein organisationsweites Nach­
haltigkeitsmanagement zu integrieren und in 
diesem Zusammenhang Nachhaltigkeits­
berichterstattung als Instrument zu nutzen. 
Wir beschäftigen uns zurzeit damit, interna­
tional anerkannte Berichtsstandards für die 
Industrie an die spezifischen Eigenheiten einer 
Forschungsorganisation anzupassen – eine 
spannende Querschnittsaufgabe, die einen 
breiten Diskurs in der gesamten Fraunhofer-
Gesellschaft ausgelöst hat. Außerdem hat die 
Fraunhofer-Gesellschaft im Auftrag des BMBF 
einen Austausch innerhalb der großen deut­
schen außeruniversitären Forschungseinrich­
tungen initiiert, um sich zu Zielen, Strategien 

und Forschungsansätzen rund um das Thema 
Nachhaltigkeit zu vernetzen und ein gemein­
sames Verständnis herzustellen. Damit ergän­
zen wir die inhaltliche Ausrichtung unserer 
Forschungsschwerpunkte auf Nachhaltigkeits­
themen auch um Aspekte der Organisations­
entwicklung.   

Nachhaltigkeit könnte der Markenkern der 
Marke „Made in Germany“ sein, hat kürzlich 
ein Gesprächspartner in einem Interview  
mit uns gesagt. Was halten Sie von diesem  
Ansatz, und liegt hier eine Chance für den 
Standort?

Der Markenkern von „Made in Germany“ ist 
hohe Qualität und wird es auch bleiben, wenn 
wir die Kriterien für Qualität neu definieren. 
Denn heute gehören Ressourceneffizienz und 
Emissionsneutralität ebenso dazu wie Origina­
lität. Die produzierende Industrie sieht sich  
steigenden Anforderungen des Umwelt- und 
Klimaschutzes gegenüber. Es geht nicht nur  
darum, die CO2-Emissionen, sondern alle Ein­
träge in Luft, Wasser und Umwelt zu reduzie­

ren. In den vergangenen Jahren hat sich ein 
globaler Trend zu hin „grünen“ Produkten ent­
wickelt. Umweltzeichen wie der „Blaue Engel“ – 
übrigens das weltweit erste Umweltzeichen –, 
der Energiepass für Häuser, das Energielabel für 
Elektrogeräte und das ebenfalls nach Effizienz­
klassen aufgebaute Pkw-Label haben sich als 
kaufbestimmende Produktmerkmale etabliert. 
Die deutsche Industrie ist führend in Energie- 
und Umwelttechnik. Diesen Vorsprung gilt es 
auszubauen, denn der Markt für „grüne“ Pro­
dukte wächst weltweit.

Im Leitbild der Fraunhofer-Gesellschaft steht, 
die Organisation ziele „auf eine wirtschaftlich 
erfolgreiche, sozial gerechte und umwelt
verträgliche Entwicklung der Gesellschaft“. 
Wo sehen Sie die größten Chancen und  
Herausforderungen, um mit Ihrer Organisa
tion diesem Anspruch gerecht zu werden?

In der angewandten Forschung geht es immer 
darum, ökologische und ökonomische Anfor­
derungen gleichermaßen zu beachten. In der 
Produktion finden heutzutage neben den  
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traditionellen ökonomischen Zielgrößen Zeit, 
Kosten und Qualität neue ökologische Ziel­
kriterien Beachtung wie Energie- und Mate­
rialeffizienz oder geringe CO2-Emissionen. Das 
ist der Einstieg in verantwortungsvolle, nach­
haltige Produktion. Wir betrachten diese  
Themen ganzheitlich und erweitern sie um 
den Faktor Mensch. Auch bei der wichtigsten 
Ressource Fachkräfte, die das rohstoffarme 
Land Deutschland hat, bedeutet Nachhaltig­
keit Zukunftsfähigkeit. Der demographische 
Wandel zeigt den unaufhaltsamen Trend hin 
zu alternden Belegschaften. Der Nachwuchs­
mangel führt zu einem späteren Rentenein­
trittsalter. Umso wichtiger werden in den  
Unternehmen die Themen Gesundheitsschutz 
und Ergonomie. Zum einem müssen die  
Arbeitsprozesse so ergonomisch gestaltet 
werden, dass die Mitarbeiter möglichst lange 
arbeitsfähig bleiben. Zum anderen müssen für 
ältere Mitarbeiter auch neue, altersgerechte 
Arbeitsplätze geschaffen werden.

Die Fraunhofer-Gesellschaft ist ein geschätz-
ter Partner der Wirtschaft. Achten Sie bei  

Ihren Kooperationsprojekten auf ethische  
Unternehmensführung und gute Corporate 
Governance?

Selbstverständlich achten wir bei der Zusam­
menarbeit mit Unternehmen nicht nur darauf, 
ob diese ihre wirtschaftlichen Verpflichtungen 
erfüllen können, sondern auch, ob sie über 
eine gute Corporate Governance verfügen.  
Allerdings müssen wir uns dabei auf Einschät­
zungen von anderen verlassen und können die 
Unternehmen nicht einer eigenen Überprü­
fung unterziehen.

Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter  
spielen bei Ihnen eine ganz besondere Rolle. 
Welche Grundsätze sollte ein verantwor-
tungsvolles Unternehmen gegenüber seinen 
Mitarbeitern gelten lassen?

Gerade in der Forschung sind Kreativität 
und Engagement unabdingbar für Erfolg. 
Deshalb sind kompetente und motivierte 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das wich­
tigste Kapital der Fraunhofer-Gesellschaft. 

Mitarbeiterorientierung heißt für die Füh­
rungskräfte, eine Kultur zu entwickeln und 
zu pflegen, in der die Mitarbeiter im Mittel­
punkt stehen. Sie müssen ihnen ein hohes 
Maß an Selbständigkeit geben, Fehlertole­
ranz erlauben, Entfaltungsmöglichkeiten 
bieten und bei der Karriereplanung unter­
stützen. Unsere Mitarbeiterbefragung hat 
uns wertvolle Hinweise geliefert, wie wir 
uns weiter verbessern können. Schon jetzt 
werden wir vom Nachwuchs in allen Um­
fragen zu den beliebtesten Arbeitgebern in 
Deutschland gezählt, obwohl wir in der  
Frage der Bezahlung mit den Unternehmen 
nicht mithalten können.

Viele Fraunhofer-Institute erforschen und 
entwickeln bereits heute Produkte und Ver-
fahren mit direktem oder indirektem Bezug 
zur Nachhaltigkeit. Dies belegt unter ande-
rem die erfolgreiche Teilnahme an entspre-
chenden europäischen und nationalen  
Forschungs- und Entwicklungsprogrammen 
sowie die Projektarbeit für Industriekunden. 
Nennen Sie uns einige Beispiele?

Ein Leuchtturmprojekt ist die Innovations­
allianz „Green Carbody Technologies“, in der 
mehr als 60 Unternehmen in Deutschland  
zusammenarbeiten. Ziel ist, bis zu 50 Prozent 
Energie bei der Karosseriefertigung einzu­
sparen. Gemeinsam mit der Volkswagen AG 
koordiniert das Fraunhofer-Institut für Werk­
zeugmaschinen und Umformtechnik IWU, 
dessen Leiter ich bis vor kurzem war, die  
Kooperation von Automobilherstellern,  
Ausrüstern und Zulieferern. 

Aber auch für die chemische Industrie ist es 
nötig, sich von der Abhängigkeit vom Erdöl 
zu lösen. Um aus nachwachsenden Rohstof­
fen wie Holz oder Stroh chemische Grund­
stoffe herzustellen, sind neue biotechnolo­
gische und chemische Verfahren notwendig. 
Das vor kurzem in Leuna eröffnete CBP 
schließt die Lücke zwischen Labor und Um­
setzung und überträgt die neuen Verfahren 
auf industriellen Maßstab. Ähnlich wie in  
einer erdölbasierten Raffinerie werden die 
Rohstoffe in ihre Grundbestandteile fraktio­
niert und optimal verwertet.
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Wo sehen Sie die größere Herausforderung: 
im demographischen Wandel oder in der 
zunehmenden Innovationskraft asiatischer 
Wettbewerber?

Der demographische Wandel verschärft für 
alle alten Industrienationen wie Deutschland 
den globalen Wettbewerbsdruck. Im Vergleich 
dazu ist die zunehmende Innovationsfähigkeit 
der Aufholländer, der BRIC­Staaten Brasilien, 
Russland, Indien und China, geprägt von einer 
unglaublichen Dynamik und daher in ihrer 
Dimension weniger fassbar. Bisher ist unsere 
technologische Leistungsfähigkeit die Basis 
für einen Innovationsvorsprung gewesen, den 
andere nicht aufholen konnten. Inzwischen 
haben diese Länder so viele Ingenieure und 
Naturwissenschaftler ausgebildet und so viel 
technische Kompetenz erarbeitet, dass sie nun 
beginnen, vom bisherigen Kopiermodus auf 
Innovationsmodus umzuschalten. Für uns be­
deutet das, dass wir unser Innovationstempo 
erhöhen und noch stärker auf Originalität set­
zen müssen. Als Chance sehe ich unsere wis­
senschaftlichen Kooperationen mit exzellenten 

nationalen und internationalen Partnern – 
die Innovationskraft in diesen Netzwerken ist 
enorm, das müssen wir in Zukunft noch 
stärker gemeinsam nutzen.

Bevor Sie im Oktober 2012 Präsident der 
Fraunhofer-Gesellschaft wurden, haben Sie 
das Fraunhofer-Institut für Werkzeugmaschi-
nen und Umformtechnik IWU in Chemnitz  
geleitet, das Sie zu einem international 
führenden Partner für die Automobil- und 
Maschinenbauindustrie ausgebaut haben. 
Ist die Elektromobilität ein wichtiger Motor 
für Innovationen? 

Natürlich. Die Politik muss langfristige Ziele 
bestimmen, der Bevölkerung eine Vision, der 
Forschung Orientierung und der Wirtschaft 
Planungssicherheit geben. Mit der Initiative 
zur „Nationalen Plattform Elektromobilität“ 
wurden die richtigen Schritte eingeleitet. 
Unsere Erfahrungen in der Fraunhofer­
Systemforschung Elektromobilität haben 
aber gezeigt, dass noch ein erheblicher For­
schungsbedarf besteht. Zunächst werden 

zahlreiche Übergangslösungen miteinander 
konkurrieren. Die besten Neuerungen werden 
sich durchsetzen und in bisher nicht gekann­
ten Kombinationen neue Fahrzeugkonzepte 
ermöglichen. Für den Durchbruch eines reinen 
Elektroautos zum Massenmarkt muss vor 
allem die Speicherfrage gelöst werden. Die 
dafür notwendigen technologischen Sprünge 
brauchen Zeit. Mir ist jedoch nicht bange um 
die deutsche Automobilindustrie, denn mit 
dem Leitthema Elektromobilität wurde in allen 
Laboren ein fruchtbarer Kreativitätsschub 
ausgelöst. Viele Forscher haben begonnen, 
Mobilitätskonzepte völlig neu zu denken.

Die Fragen stellte Gabriele Kalt.

Prof. Dr.-Ing. habil. Prof. E.h. Dr.-Ing. E.h. mult. 
Dr. h.c. Reimund Neugebauer ist seit dem 1. Oktober 
2012 Präsident der Fraunhofer-Gesellschaft. Er ist 
Maschinenbauer und vor allem im Wissenschaftsfeld 
Produktionstechnik tätig. Dabei hat er sich in den 
vergangenen Jahren vor allem bei ressourceneffi -
zienten Fertigungsprozessen einen Namen gemacht 
und zahlreiche Auszeichnungen erhalten.

Zahlen und Fakten 

Die Fraunhofer­Gesellschaft ist die größte 
Organisation für anwendungsorientierte 
Forschung in Europa. Ihre Forschungsfelder 
richten sich nach den Bedürfnissen der Men­
schen: Gesundheit, Sicherheit, Kommunikati­
on, Mobilität, Energie und Umwelt. Die Arbeit 
der Forscher und Entwickler hat großen Ein­
fl uss auf das zukünftige Leben der Menschen. 

Fraunhofer-Gesellschaft 
bedeutet …

 ➤ mehr als 66 Fraunhofer­Institute und 
­Einrichtungen in Deutschland 

 ➤ mehr als 22.000 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter, überwiegend mit natur­ oder 
ingenieurwissenschaftlicher Ausbildung

 ➤ 1,9 Milliarden Euro Forschungsvolumen 
jährlich, davon 1,6 Milliarden Euro im 
Leistungsbereich Vertragsforschung

 ➤ über 70 Prozent der Vertragsforschung 
werden mit Aufträgen aus der Industrie 
und mit öffentlich fi nanzierten For­
schungsprojekten erwirtschaftet; knapp 
30 Prozent werden von Bund und Ländern 
als Grundfi nanzierung beigesteuert

 ➤ internationale Zusammenarbeit durch 
Niederlassungen in Europa, den USA, 
Asien und im Nahen Osten
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Unterschätzen die Unternehmen die Folgen 
des demographischen Wandels? Klar ist, sie 
müssen sich jetzt wappnen. Denn die deut­
sche Bevölkerung schrumpft und altert schon 
seit einigen Jahren, und diese Entwicklung 
wird sich in naher Zukunft deutlich beschleu­
nigen. Neben den absehbaren Risiken birgt 
diese Veränderung aber auch Wachstums­
chancen. Wie Unternehmen sich strategisch 
auf die neuen Markverhältnisse einstellen, wie 
sie Arbeitsbedingungen und Leistungsangebot 
den sich wandelnden Umständen anpassen 
und die internationale Wettbewerbsfähigkeit 
stärken können, zeigt die aktuelle Studie „Un­
ternehmenspraxis demographischer Wandel“, 
die vom F.A.Z.-Institut und der Postbank her­
ausgegeben wurde. Sie wagt eine Prognose 
für das Jahr 2030. Insgesamt acht Trends  
haben die Autoren der Studie ausgemacht:

Gravierende Verschiebungen 

Die Einwohnerzahl Deutschlands wird zurück­
gehen. Denn die Zahl der Geburten wird  
sinken, die der Sterbefälle zunehmen – und 

die Lücke lässt sich nicht mehr durch Zuwan­
derung schließen. Damit ändert sich auch die 
Struktur. Das Verhältnis zwischen der Bevölke­
rung im Rentenalter und der Bevölkerung im 
Erwerbsalter (20 bis 67 Jahre), ausgedrückt 
durch den sogenannten Altenquotienten, ver­
schiebt sich: 2008 entfielen 29 Personen der 
Altersgruppe 67plus auf 100 Personen im  
Erwerbsalter. 2030 dürften es knapp 44 Perso­
nen sein. Das heißt, für einen Rentner werden 
nicht mehr drei, sondern zwei Menschen im 
Erwerbsalter aufkommen. Nicht alle Bundes­
länder werden von Alterung und Bevölke­
rungsrückgang in gleicher Weise betroffen 
sein, der ländliche Raum aber stärker als die 
Großstädte. Die Zahl der Privathaushalte wird 
bis 2030 zunehmen, da immer mehr Men­
schen allein leben. Stagnation oder sogar 
Schrumpfung – so lauten die Vorhersagen für 
die deutsche Wirtschaft. Die zunehmend älte­
re und kleinere Bevölkerung werde nicht so 
innovativ und produktiv sein, dass die Wirt­
schaft gegensteuern kann. Damit würde 
Deutschland international an Bedeutung ver­
lieren, insbesondere auch für junge, motivierte 

Fachkräfte. Die Kosten der sozialen Siche­
rungssysteme steigen. Einen Kollaps des um­
lagefinanzierten Sozialversicherungssystems 
erwarten die Autoren der Studie jedoch nicht. 

Altern ist individuell

Heutzutage stehen noch negative Bilder des 
Alters im Vordergrund. Sie tragen dazu bei, 
dass die potentiellen Kräfte des Alters gesell­
schaftlich nicht genutzt werden. Dabei unter­
scheiden sich die Menschen in ihrer körper­
lichen und geistigen Leistungsfähigkeit. Und 
diese Unterschiede nehmen mit fortschrei­
tendem Alter eher zu als ab. Alt ist also nicht 
gleich alt. Schon heute hat die Zielgruppe der 
über 60-Jährigen eine große Bedeutung für 
Branchen wie Finanzdienstleistungen, Auto­
mobil, Touristik, Gesundheit oder auch Tele­
kommunikation. Sie zeichnet sich durch eine 
hohe durchschnittliche Kaufkraft von 20.000 
Euro pro Jahr gepaart mit Konsumfreude aus. 
Dabei achtet sie stärker auf Qualität und  
Service und ist auch mehr an Nachhaltigkeit 
interessiert als jüngere Zielgruppen.  

Das Wissen über das Altern und Alter des 
Menschen müssen sich auch Unternehmen  
zu eigen machen, um maßgeschneiderte  
Angebote für diese Zielgruppe entwickeln zu 
können. Die wachsende Zahl älterer Verbrau­
cher erfordert Anpassungen von Produkten, 
Verpackungen und Dienstleistungen. Inno­
vationen auf diesen Gebieten, die für die  
anspruchsvollen älteren Kunden entwickelt 
wurden, eröffnen Chancen auch in den  
anderen Altersgruppen und darüber hinaus 
auch im weltweiten Export. Kundenwünsche 
der älteren Generation bieten Unternehmen 
also neue Möglichkeiten. Allerdings sind  
altersgerechte Produktentwicklung und Mar­
keting noch nicht ausreichend untersucht. 

Mobilität und Wohnen 

Auch in Sachen Mobilität bedeutet die  
Anpassung an die Bedürfnisse älterer  
Menschen zum Beispiel im öffentlichen 
Personennahverkehr einen erhöhten  
Komfort für alle Zielgruppen: barrierefreie 
Ausstattung, Automatiktüren, modere 

Zukunftstrend demographischer Wandel
Die Entwicklung beschleunigt sich // Unternehmen müssen Arbeitsbedingungen und Leistungsangebot anpassen

Von Gabriele Kalt
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Über 67-Jährige machen 2030 ein Viertel der deutschen Bevölkerung aus
(Bevölkerung nach Altersgruppen in Deutschland; Anzahl in 1.000 bzw. Anteil an der Gesamtbevölkerung in Prozent)

Wege leitung oder dynamische Kunden­
informa tionsanlagen sind Beispiele dafür. 
Statistisch gesehen haben ältere Menschen 
mit Führerschein kein höheres Unfallrisiko 
als jüngere Menschen. Altersbedingte Ein­
schränkungen gleichen sie häufi g mit Erfah­
rung und angepasster Fahrweise aus. Ältere 
Menschen haben jedoch ein erhöhtes Ver­
letzungs­ und Todesrisiko im Verkehr. Hier 
ist also eher eine Verkehrsumwelt gefragt, 
die eine sichere Mobilität für alle Alters­
gruppen ermöglicht. Im Vordergrund steht 

außerdem das selbstbestimmte Wohnen. 
Dies kann durch barrierefreie Umbauten 
und kostengünstige Betreuungsdienste 
ermöglicht werden. Unterstützend wirken 
die moderne Informationstechnologie und 
Kommunikationstechnik. Intelligente, umge­
bungsgestützte Assistenzsysteme und die 
damit verknüpften Dienstleistungen, die so­
genannten Ambient­Assisted­Living­Syste­
me, helfen im Alltag und informieren, wenn 
nötig, Betreuungspersonen. Der demogra­
phische Wandel bringt auch tiefgreifende 

Veränderungen am Arbeitsmarkt mit sich. 
Neben der verstärkten Einbeziehung von 
älteren Menschen, Frauen und Fachkräften 
aus dem Ausland sollten sich die Unterneh­
men auch darum kümmern, für den Nach­
wuchs attraktiv zu sein. Bereits heute nut­
zen Unternehmen beispielweise Instrumente 
wie Weiterbildungsangebote, fl exible 
Arbeits zeitmodelle, Kinderbetreuung oder 
alters gerechte Fertigung, um Mitarbeiter an 
das Unternehmen zu binden und damit dem 
Fachkräftemangel zu begegnen (siehe auch 

Seite 20 in diesem Heft). Besonders erfolg­
reich und attraktiv dürften die Unter­
nehmen sein – und zwar sowohl aus Sicht 
der Kunden als auch der Mitarbeiter –, 
die ihre Produktpolitik, das Marketing, 
die Per sonalpolitik und die betriebliche 
Altersver sorgung frühzeitig auf den 
Zukunftstrend „demographischer Wandel“ 
einstellen und damit Wachstumschancen 
nutzen und absehbare Risiken meiden. Die 
in der Studie vorgestellten Best­Practice­
Beispiele zeigen mögliche Ansätze.   gk

Demographischer Umbruch

Die Bevölkerung in Deutschland schrumpft 
von 82 Millionen Menschen im Jahr 2008 auf 
geschätzt 77 Millionen im Jahr 2030. 

Seit mehr als 30 Jahren ist hierzulande jede 
Generation um ein Drittel kleiner als die ihrer 
Eltern. 

Im Jahr 2030 werden nur noch 12,9 Millionen 
unter 20­Jährige in Deutschland leben, 
pro gnostiziert Destatis. 2008 waren es noch 
15,6 Millionen. 

Die Gruppe der 20­ bis 67­Jährigen und 
damit die der erwerbsfähigen Personen 
schrumpft um 6,7 Millionen auf knapp 
44,8 Millionen. Dagegen wächst die Zahl 
der über 67­Jährigen von 14,9 Millionen 
auf knapp 20 Millionen Personen. 

Quelle: Destatis, 12. koordinierte Bevölkerungsvorausberechnung (Variante Untergrenze der „mittleren“ Bevölkerung – Annahmen: Fortsetzung der aktuell beobachteten Trends in der Entwicklung der Geburtenhäufi gkeit 
und der Lebenserwartung, Außenwanderungssaldo steigt bis 2014 auf 100.000 Personen und stagniert danach auf diesem Niveau).

2008: 82.002

20- bis unter 67-Jährige

67-Jährige und Ältere 67-Jährige und Ältereunter 20-Jährige unter 20-Jährige

2030: 77.350

20- bis unter 67-Jährige

14.906
18 %

15.619
19 %

51.477
63 %

19.652
25 %

12.927
17 %

44.771
58 %
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Noch immer tobt eine verwirrende Schlacht 
zwischen wirtschaftswissenschaftlichen  
Instituten um das richtige Szenario für den 
demographischen Wandel in Deutschland. 
Fehlen 2020 nun 3,5 Millionen Erwerbstätige 
oder nur eine Million – oder vielleicht sogar 
gar keine? Der gemeinsame Bezugspunkt sind 
Prognosen des IAB, des Instituts für Arbeits­
markt- und Berufsforschung in Nürnberg. 

Bei gleichbleibender Erwerbsquote und ohne 
Zuwanderung, so hat es ausgerechnet, wird 
das Erwerbspersonenpotential – das ist die 
Gruppe der 20- bis 67-Jährigen – bis 2025 
um 6,5 Millionen Menschen schrumpfen. 
Derzeit haben wir bei einem Potential von 
knapp 45 Millionen Menschen fast 42 Millio­
nen Beschäftigte, so viele wie noch nie in 
Deutschland. Die Erwerbsquote ist also schon 
sehr hoch. Die Annahme „keine Zuwande­
rung“ ist zudem nicht so pessimistisch, wie 
man meinen könnte. Zwar war die Wande­
rungsbilanz im Jahr 2012 mit 200.000  
Menschen positiv, es gab aber auch schon 
Jahre mit einem negativen Saldo. 

Im genannten Szenario schrumpft das  
Erwerbspersonenpotential bis 2050 um  
unvorstellbare 18 Millionen auf dann nur 
noch 27 Millionen Menschen. 2050 ist noch 
lange hin, da kann noch viel geschehen.  
Demographisch aber eben nicht. 

2015 schon, also in nur noch zwei Jahren, 
wird das Erwerbspersonenpotential im  
IAB-Szenario um 1,5 Millionen Menschen 
schrumpfen. Selbst wenn wir bis dahin so 
viele Zuwanderer hätten wie 2012 und die 
Erwerbspersonen unter ihnen sämtlich die 
benötigten Qualifikationen mitbrächten,  
reden wir immer noch über gut eine Million 
Menschen, die dem Arbeitsmarkt fehlen. 

Dann manifestiert sich der Fachkräfteman­
gel, den wir jetzt zum Teil schon haben –  
in manchen Berufen (z.B. Pflegekräfte,  
Ingenieure, Metzger) und Regionen (z.B. im 
Osten Deutschlands) stärker als in anderen 
und bei KMU mehr als bei Großunterneh­
men. Was müssen die Unternehmen also 
tun? 

Gewinnen, binden, verbünden

Die drei großen Handlungsmaximen für  
Unternehmen im demographischen Wandel 
sind: gewinnen, binden und verbünden. Im 
War for Talents kämpft jeder erst einmal für 
sich allein. Arbeitgeberattraktivität bedeutet 
vor allem, eine Unternehmenskultur zu schaf­
fen, die für Beschäftigte dauerhaft anziehend 
ist. Wer gut bindet, kann auch gut gewinnen, 
das ist die wirkliche Zauberformel. Natürlich 
muss man sich auch verkaufen können. Wer 
nicht auf Facebook und YouTube ist, braucht 
erst gar nicht mehr anzutreten. Auch hier, wie 
fast überall, sind die Großen meilenweit vor­
aus. Beispiel BMW: Obwohl Automobilkonzer­
ne ohnehin ganz oben auf der Liste der 
Traumarbeitgeber landen, investieren die  
Bayern gezielt in die Strahlkraft ihrer Arbeit­
gebermarke. Die Seite „BMW Karriere“ hat  
auf Facebook bereits mehr als 125.000 Fans.  
Bemerkenswert: Unter ihnen sind auch zahl­
reiche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die 
das positive Image mit Kommentaren und 
„Likes“ bestätigen. 

Kein Wunder, dass der Mittelstand inzwi­
schen das Thema Nachwuchs 2.0 für sich 
entdeckt hat. Einige KMU lassen ihren eige­
nen Nachwuchs für sich sprechen. Azubis 
werben Azubis, beispielsweise. Dabei lassen 
die Personalchefs den jungen Leuten große 
redaktionelle Freiheiten, die unabdingbare 
Voraussetzung für einen authentischen Auf­
tritt. Speed-Dating-Formate, bei denen Job- 
und Ausbildungssuchende sich gleich mehre­
ren Betrieben persönlich vorstellen können, 
haben Konjunktur. Zahlreiche IHKs haben 
dieses Format für ihre Mitgliedsunternehmen 
entdeckt. In Köln fand so 2012 jeder vierte 
Teilnehmer einen Job. Nun ziehen die Hand­
werkskammern nach. 

Neue Suchmuster 

So innovativ und zeitgemäß solche neuen 
Kanäle und Formate auch sind, sie reichen 
nicht. Arbeitgeber müssen vor allem über 
ihre Suchmuster nachdenken. Sie müssen  
fähig werden, die Reserven zu aktivieren, die 
das Erwerbspersonenpotential noch bietet. 

Wie Betriebe Fachkräfte gewinnen
Arbeitsmarktreserven mobilisieren // Unternehmenskultur als Chance 

Von Karl-Heinz Schulz

Ausgabe 1-2013 // Megatrends
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Zukunft haben beispielsweise solche Unter­
nehmen, die es wie das Handwerk schaffen, 
Studienabbrecher für eine Ausbildung zu ge­
winnen, oder diejenigen, die Schulabbrecher 
über besonders geförderte Praktika ausbil­
dungsreif machen, wie es die Metallindustrie 
verschiedener Bundesländer in Demogra­
phieverträgen angeht. Zukunft haben solche 
Unternehmen, die alleinerziehenden Müttern 
eine Chance geben und sich dafür in ihren 
Arbeitszeitmodellen bewegen; die es verste­
hen, Menschen mit Behinderungen zu inte­
grieren; die Langzeitarbeitslose, häufig ältere 
Menschen, testen; und die nicht zuletzt Men­
schen mit Migrationshintergrund gebrau­
chen können – zum Beispiel, weil sie sie als 
Ressource in ihren Internationalisierungs­
strategien begreifen.

Die Mobilisierung dieser sogenannten Arbeits­
marktreserven wird kein Spaziergang. Im Ge­
genteil: Sie kann für die hergebrachte Arbeits­
organisation und Unternehmenskultur eine 
erhebliche Herausforderung darstellen. Aber 
nur, wer sie meistert, hat eine Perspektive. 

Gesundheit verbindet

Lange war das betriebliche Gesundheits­
management ein ungeliebtes Randthema. Die 
Rente mit 67 rückt es nun immer stärker ins 
Blickfeld der Personalarbeit. Aber sie nicht  
allein. Gerade hat die Bundesarbeitsministe­
rin ihren Stress-Report veröffentlicht. Er be­
stätigt, was wir aus den Fehlzeitenberichten 
der Krankenkassen schon wissen: Die psychi­
schen Belastungen sind das Beschwerdebild 
mit den größten Wachstumsraten. Immer 
mehr Beschäftigte (58 Prozent) machen 
ständig verschiedene Dinge gleichzeitig. 
Schon 26 Prozent können sich nie eine Mit­
tagspause leisten. Damit wird das, was vor 
allem große Unternehmen an Gesundheits­
fürsorge systematisch aufbauen, durch die 
wachsende Arbeitsverdichtung sozusagen 
von hinten wieder eingerissen. Gegen die  
E-Mail-Flut versuchen sich manche Konzerne 
inzwischen mit Betriebsvereinbarungen zu 
schützen. Ab 17 Uhr werden jetzt bei VW die 
dienstlichen Blackberrys abgestellt, bei Daim­
ler werden alle E-Mails, die man während 

seines Urlaubs erhält, von anderen bearbeitet 
und im persönlichen Posteingang gelöscht. 

Das beste Fundament für eine im Wortsinn 
gesunde Unternehmensführung bleiben Füh­
rungskräfte, die mit sich selbst pfleglich um­
gehen. Zum einen zählt auch hier, wie in der 
Erziehung, das Vorbild. Zum anderen haben 
solche Chefinnen und Chefs eher einen Blick 
für gesundheitliche Nöte von Mitarbeitern.  
In einer derartigen Umgebung kann ein sys­
tematisches Gesundheitsmanagement seine 
heilsame Wirkung entfalten, wie bei Heraeus 
in Hanau, wo schon die Azubis als Teil ihrer 
Ausbildung viel über das Thema Gesundheit 
lernen. Oder bei Boehringer Ingelheim, wo 
Führungskräfte Kurse zur Burn-out-Prophy­
laxe besuchen können.

Lebenslanges Lernen ist mehr als ein Mantra 
der Trainingsbranche. Es ist das, was alternde 
Belegschaften gesund, kreativ und wettbe­
werbsfähig hält. Allerdings gibt es hier einen 
Paradigmenwechsel. Immer mehr wird die 
Weiterbildung aus externen Seminaren zu­

rückverlagert in die Unternehmen. Über  
100 „Corporate Universities“, wie der Siemens 
Learning Campus, das RWE Development 
Center oder die ThyssenKrupp Academy,  
künden inzwischen von dieser Entwicklung. 
Sie taugt aber nicht nur für die Großen. Auch 
Mittelständler haben Techniken wie E-Lear­
ning oder Blended Learning entdeckt, um das 
neue Wissen direkt an die Werkbank oder 
den Schreibtisch zu bringen, und zwar genau 
dann, wenn es benötigt wird.

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie steht 
seit langem auf der Agenda der Personalpoli­
tik. Es wächst die Zahl von Unternehmen, die 
stolz auf ein erfolgreich absolviertes Audit 
verweisen. Daran tun sie gut. Denn die größ­
te Beschäftigungsreserve, sagen Arbeits­
marktforscher, stellen die Frauen dar, die  
zurzeit entweder gar nicht oder in Teilzeit  
beschäftigt sind. Für sie geht es um mehr als 
den Betriebskindergarten oder einen Tages­
mütterdienst. Die Pflege der betagten Eltern 
wird ein immer größeres Thema. Und die 
stärkere Einbindung der Väter in die Kinder­ Fo
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erziehung. Gefragt sind neue, fl exiblere 
Modelle für Arbeitszeit und Arbeitsort. Hier 
macht die IT­Revolution vieles möglich, was 
früher undenkbar war. Bei Metoba, einem 
Spezialisten für Metalloberfl ächenbearbei­
tung in Lüdenscheid, können alleinerziehen­
de Mütter auf diese Weise sogar in den 
Schichtbetrieb integriert werden – und das 
in technischen Berufen, wo Nachwuchs 
besonders knapp ist. Viel hilft auch ein ent­
spannter Umgang mit allfälligen privaten 
Problemen, zum Beispiel wenn die Tochter 
anruft, weil die letzte Unterrichtsstunde 
ausgefallen und sie deshalb früher zu 
Hause ist. Das nichtdienstliche Telefonat 
am Arbeitsplatz oder eine persönliche Mail 
kosten nicht Produktivität, sie steigern sie – 
durch Mitarbeiter, die anschließend wieder 
den Kopf frei haben.

Integration als letzter Punkt im Bindekatalog 
meint nicht nur Behinderte, Menschen mit 
Migrationshintergrund oder Mitarbeiter auf 
anderen Erdteilen. Sie meint generell den 
Umgang mit Verschiedenheit, also das, was 

in großen Unternehmen seit einigen Jahren 
als Diversity­Management betrieben wird. 
Interkulturelle Kompetenz wird hier immer 
mehr zur Kernfähigkeit, auch für mittelstän­
dische Unternehmen, die ja inzwischen fast 
alle auf dem Weltmarkt agieren.

Im Netzwerk verbünden

Im War for Talents kämpft zwar erst einmal 
jeder für sich allein. Unternehmen jedoch 
können hier eine große gesellschaftliche 
Kraft entwickeln. In Ostwestfalen etwa 
unterstützt ein Verbund von 30 Firmen, der 
BANG e.V., Studienabbrecher dabei, eine 
Berufsausbildung zu absolvieren. Im Breisgau 
praktiziert dies ein von der SICK AG initiierter 
Arbeitgeberverbund mit randständigen 
Jugendlichen. Regionale Demographienetz­
werke, wie sie in Deutschland immer zahl­
reicher entstehen, verbreitern und systema­
tisieren diesen Prozess der Selbsthilfe. Viele 
Institutionen aus Politik und Gesellschaft 
unterstützen ihn: etwa die Bundesregierung 
und manche Landesregierungen mit ihren 

Fachkräfteinitiativen, die Kammern mit 
einem umfassenden Informations­ und 
Beratungsangebot oder die Bundesagentur 
mit ihrer Berufsberatungsseite „Ich bin gut“. 

Karl-Heinz Schulz ist Inhaber von Mandelkern 
Management und Kommunikation e. K.

Aktuelle Kongresse zum 
Thema Fachkräftesicherung: 

5. März, IHK Frankfurt am Main
3. Frankfurter Demografi ekongress 
„Nachwuchs für FrankfurtRheinMain“: 
www.demografi enetzwerk­frm.de

18. April, IHK Köln
„Fachkräfte sichern – 
die Region Köln stellt sich auf“: 
www.fachkraefte­jetzt.de
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Die deutsche Energiewende ist bereits heute 
in Teilen ein Exportschlager. Über zwei Drit­
tel der EU-Staaten haben das Erneuerbare-
Energien-Gesetz (EEG) zum Vorbild für den 
Umbau des eigenen Energiesystems genom­
men. Aber handelt es sich hier wirklich um 
das erhoffte Erfolgsmodell für eine nach­
haltige Energiezukunft? Die Antwort lautet: 
Ja, wenn der Strommarkt insgesamt zu­
kunftsfähig umgebaut wird. Siemens bringt 
dazu Ideen in die Diskussion ein.

Dass an der derzeitigen gesetzlichen Ausge­
staltung der Energiewende Änderungsbedarf 
besteht, bestreiten heute nur noch die  
wenigsten. Damit der Umbau des deutschen 
Energiesystems ein Erfolgsmodell für Nach­
haltigkeit wird, gilt es jetzt, ein Wettbewerbs­
umfeld zu schaffen, auf dem sich unter den 
Kriterien Versorgungssicherheit und Innova­
tionsförderung die kostengünstigste Lösung 
mit fairer Lastenverteilung etablieren kann. 

Die Herausforderungen sind groß. Deutsch­
lands Strompreise liegen schon heute deut­

lich über dem europäischen Durchschnitt. 
Und sie werden weiter steigen. Dies wirkt 
sich in der Konsequenz negativ auf die 
Wettbewerbsfähigkeit Deutschlands aus 
und untergräbt die Akzeptanz der Energie­
wende in der Bevölkerung. Eine weitere  
Herausforderung: Versorgungssicherheit. 
Bis zum Jahr 2022 kann durch Stilllegungen 
der noch laufenden Kernkraftwerke sowie 
konventioneller Kraftwerke eine Kapazitäts­
lücke von bis zu 10 Gigawatt an gesicherter 
Kraftwerksleistung entstehen. Zudem 
nimmt durch den steigenden Anteil fluktu­
ierender Stromeinspeisung aus erneuer­
baren Energien die Notwendigkeit von  
Netzeingriffen zur Gewährleistung der  
Systemstabilität stark zu. 

Die steigenden Kosten für den Erhalt des 
Stromsystems werden überdies auf immer 
weniger Schultern verteilt. Systemkosten, wie 
beispielsweise die Kosten für das Stromnetz 
und die Gewährleistung von ausreichend  
Regelenergie zur Netzstabilität, werden über 
den Strompreis entrichtet. Dezentrale Strom­

erzeuger wie zum Beispiel Hausbesitzer mit 
PV-Anlagen auf dem Dach profitieren, indem 
sie durch eine deutlich geringere Stromab­
nahme aus dem Netz auch deutlich weniger 
zu dessen Erhaltungskosten beitragen, 
gleichzeitig aber das System als „Rückver­
sicherung“ nutzen. Der Anteil dieser 
„Trittbrett“-Nutzer nimmt kontinuierlich zu.

Klimaschutz und Innovation miteinander 
verbinden – das ist eigentlich die Idee hinter 
der Energiewende. Als Nettoexporteur für 
Energietechnik kann Deutschland die 
„Schaufenster“-Wirkung der Energiewende 
nutzen, um die Vorteile innovativer Tech­
nologien „made in Germany“ weltweit zu  
zeigen. Damit dies passiert, müssen die  
Innovationen aber auch im Schaufenster 
stehen. Das aktuelle EEG setzt aber kaum 
Anreize, alte Anlagen durch neue und effi­
zientere zu ersetzen. Ebenso fehlen ausrei­
chende Investitionsanreize für Innovationen 
in anderen Bereichen wie intelligente Netz­
technologie, Lastmanagement und Energie­
handel. Und ob die von der Politik gesetzten 

CO2-Ziele bei den derzeitigen Zertifikatsprei­
sen im CO2-Handel erreicht werden, scheint 
eher zweifelhaft. 

Vorschläge für ein neues 
Strommarktdesign

Diesen Herausforderungen zu begegnen 
muss das Ziel eines neuen Strommarkt­
designs sein, für das Siemens einige Über­
legungen in die Diskussion einbringt.  
Leitender Grundsatz dabei ist, dass die Ziele 
der Energiewende so wettbewerblich und 
kosteneffizient wie möglich erreicht werden 
sollen. Die folgenden Ideen sind als Impuls 
zu verstehen, nicht als endgültiges Konzept. 
Erst aus der Summe der besten Alternativen 
wird ein langfristig tragfähiges Marktkon­
zept entstehen. 

1.	Vorschlag: Einspeiseverantwortung  
für erneuerbare Energien

Die Produzenten von Strom aus regenera­
tiven Energiequellen werden zur Direktver­

Strommarktdesign für eine erfolgreiche Energiewende
Ein faires Wettbewerbsumfeld fördert Klimaschutz und Innovationen

Von Dr. Udo Niehage



// Seite 23 

Ausgabe 1-2013 // Megatrends

marktung verpflichtet und müssen künftig 
wie alle anderen Stromerzeuger auch zuver­
lässig „nach Fahrplan“ einspeisen. Es ent­
steht ein Markt für „sicheren Strom“, bei 
dem nur die Strommengen abgenommen 
werden, für die es auch eine Nachfrage gibt. 

Die fluktuierenden Erneuerbaren müssen  
ihr Vorhersagerisiko „versichern“, entweder 
durch eigene, gesicherte Kapazitäten oder 
auf einem Markt für „Residualenergie“, also 
Optionen auf flexibel zuschaltbare Leistung. 
Dort können flexible Kraftwerke, Speicher 
oder auch flexibel ab- und zuschaltbare  
Lasten, wie zum Beispiel große Kühlhäuser, 
angeboten werden. 

Die Vorteile: Der Zubau erneuerbarer Ener­
gien richtet sich an ihrer Vermarktungs­
fähigkeit und Vorhersehbarkeit aus. Dank 
der neuen Einnahmemöglichkeit auf dem 
entstehenden Markt für „Residualenergie“ 
können konventionelle Kraftwerke rentabler 
betrieben werden, und es entstehen Anreize 
für Speicher oder Lastmanagement.

2.	Vorschlag: Technologieförderung in 
Abhängigkeit vom Reifegrad

Innovative, politisch gewollte Technologien 
bedürfen der Förderung, um ihren Markt­
eintritt zu ermöglichen. Ein Weg, dies volks­
wirtschaftlich effizient zu gestalten, ist das 
Prinzip der Versteigerung. Geboten wird  
dabei auf die (geringste) Höhe der notwen­
digen Einspeisevergütung, die dann für  
einen längeren Zeitraum fest garantiert 
wird. Die Gewinner der Versteigerung sind 
aber trotzdem an das Prinzip der Einspeise­
verantwortung gebunden. Die Vorteile einer 
Versteigerung: Mitnahmeeffekte werden 
minimiert, und die erneuerbaren Energien 
können effizient ausgebaut werden. Zudem 
können Versteigerungen technologiespezi­
fisch und auch regional ausgestaltet wer­
den. Das Wettbewerbsprinzip sorgt dabei 
für eine Kostenreduzierung. Für Technolo­
gien, die die Marktreife erreichen, läuft die 
Förderung aus. Dies könnte sowohl für  
Photovoltaik als auch für Onshore-Wind 
gelten. Entscheidend dabei ist, eine sinn­

volle zeitliche Ausgestaltung zu finden,  
die verlässlich ist und genug Zeit für die 
Umstellung aller Akteure bietet.

3.	Vorschlag: CO2-Begrenzung

Ein marktwirtschaftlicher Weg, CO2- 
Emissionen zu reduzieren, ist der Handel  
mit Emissionszertifikaten (ETS). Dieses in  
Europa gültige Modell funktioniert im  
Prinzip. Es hat allerdings einen erheblichen 
Nachteil: Aufgrund des derzeit sehr niedrigen 
Zertifikatspreises liefert es keine verlässlichen 
Signale für die Investition in neue, effiziente 
Technologien. Die Folge ist, dass auch in 
Deutschland derzeit kein Anreiz besteht, in 
CO2-arme Technologien zu investieren. 

Eine Einigung der EU-Mitgliedsstaaten auf 
eine Stärkung des ETS sowie auf ehrgeizige 
CO2-Vermeidungsziele auch über 2020  
hinaus wäre daher zu begrüßen. Sollte diese 
aufgrund der politischen Meinungsbildung 
innerhalb der EU nicht zustande kommen, 
sollte auch eine vom ETS unabhängige  

CO2-Begrenzung innerhalb des europäi­
schen Stromsektors denkbar sein. Die Idee: 
Der durchschnittliche CO2-Ausstoß des  
von Versorgungsunternehmen vertriebenen 
Stroms wird beschränkt, und sinkt aus­
gehend vom heutigen Wert von etwa  
560 Gramm CO2 pro Kilowattstunde auf  
300 Gramm CO2 pro Kilowattstunde bis 
2030. Der Vorteil: Das langfristige verbind­
liche Emissionsziel gibt den Kraftwerksbe­
trieben Spielraum zur Optimierung ihres 
Kraftwerksparks und Signale für Investi­
tionen in neue Technologien.  

4.	Vorschlag: Fixkostenumlage

Fixkosten des Stromsystems (z.B. Netzum­
lage, EEG- und KWK-Umlage) werden nicht 
mehr über den variablen Strompreis (Kilo­
wattstunde), sondern über die Höhe der  
Anschlussleistung (Kilowatt) umgelegt.  
Damit werden alle Verbraucher, die das Netz 
zur Absicherung nutzen, adäquat an dessen 
Kosten beteiligt – unabhängig davon, ob  
sie parallel eigenen Strom erzeugen. 
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5. Vorschlag: Kraftwerksreserve für 
Versorgungssicherheit

Es wird eine Sicherheitsreserve für Kraft­
werksleistung außerhalb des Marktes einge­
führt. Diese besteht aus Anlagen, die nicht 
mehr wirtschaftlich am Markt betrieben 
werden können und nur aktiviert werden, 
wenn die Versorgungssicherheit oder die 
Netzstabilität akut gefährdet sind. Im Markt 
selbst werden Preisspitzen zugelassen, die 
in Zeiten hohen Strombedarfs Signale für 
Neubauten und für den Weiterbetrieb 
bestehender Kraftwerke setzen. Der Vorteil: 
Die Kraftwerksreserve schließt eine Lücke, 
die sich vor allem aus regionalen Netzeng­
pässen und der Notwendigkeit ergibt, im­
mer einen Puffer von Kapazität vorzuhalten, 
falls unerwartete Störungen auftreten. 

Augenmaß und Weitblick gefragt

Für die anstehenden energiepolitischen 
Entscheidungen sind vor allem zwei Eigen­
schaften gefragt: Augenmaß und Weitblick. 

Das Ziel muss ein langfristig verlässlicher 
Strommarkt sein, der die richtigen Investi­
tionssignale setzt. Voraussetzung dafür ist, 
dass jetzt die Weichen hin zu mehr Markt 
und Wettbewerb im Energiesektor gestellt 
werden. Die Betonung liegt auf „mehr“, 
denn einen völlig freien Strommarkt kann es 
nicht geben und hat es in Deutschland auch 
noch nie gegeben. Aber Regulierung sollte 
nie mehr sein als ein System von Leitplan­
ken für einen möglichst freien Wettbewerb 
unter einer Vielzahl von Akteuren. 

Bis zur Bundestagswahl im Herbst 2013 wird 
hoffentlich ein intensiver Meinungsbildungs­
prozess über das zukünftige Strommarkt­
design geführt. Zu Beginn der nächsten 
Legislaturperiode ist es dann die Aufgabe 
der neuen Bundesregierung, die notwen­
digen Reformen umgehend anzustoßen.

Dr. Udo Niehage, Leiter Government Affairs 
Berlin und Unternehmensbeauftragter für die 
Energiewende, Siemens AG

Chance für deutsche Unternehmen:
Deutsche innovative Energietechnik mit globalem 
Wettbewerbsvorteil dank nachgewiesener Tauglichkeit

Chance Arbeits-Import:
Energietechnik sichert Arbeitsplätze in Deutschland

Chance Energiesicherheit:
Zuverlässige und bezahlbare Energieversorgung 
Deutschlands weitgehend aus eigenen Ressourcen

Die Energiewende muss gelingen – 
Deutschland ist ein Schaufenster für die Welt
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GRÜNE MOBILITÄT ENERGIZED BY

Die weltweit zunehmende Mobilität braucht neue, nachhaltige Lösungen. Als Tech nolo gie führer in der Spezialchemie  
entwickeln wir Anwendungen, die „Grüne Mobilität“ erst ermöglichen:  Unsere synthetischen Kautschuke erhöhen 
in so  genannten „Grünen Reifen“ die Lau eistung und schonen Rohstoffressourcen. Und dank unserer innovativen 
High tech-Kunststoffe und der von uns entwickelten Kunststoff-Metall-Hybridtechnologie kann in vielen Bereichen des 
Fahrzeugbaus heute auf Metall verzichtet werden. Das Ergebnis: Transportmittel werden leichter – und verbrauchen 
dadurch weniger. Erfahren Sie mehr über GREEN MOBILITY™ von LANXESS: www.green-mobility.com
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Chinas grüne Fabrik
Das neue BMW-Werk im chinesischen Tiexi gilt 
als eine der nachhaltigsten Autofabriken der 
Welt // Deutsche Zulieferer und Partner installieren 
umweltfreundliche Produktionstechnologie

Von Kai Zöbelein
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Mit knapp einer Million Einwohnern ist Tiexi 
keine eigene Großstadt in China. Doch der 
Stadtteil von Shenyang im Norden des Lan­
des hat etwas Besonderes: Tiexi ist seit Mitte 
2012 einer von 29 BMW-Produktionsstand­
orten in aller Welt – und dank deutscher  
Anlagen- und Maschinenbauer auch einer 
der nachhaltigsten.

„Wir produzieren vor Ort, da wir die Fahr­
zeuge auch vor Ort verkaufen“, erklärt 
Knudt Flor, Leiter der Produktion bei BMW 
Brilliance Automotive. Und weil China  
inzwischen der weltweit wichtigste Markt 
für BMW geworden ist – 2012 konnte die 
BMW Group mehr als 320.000 Fahrzeuge  
im Land absetzen –, hat das Unternehmen  
gemeinsam mit seinem Partner Brilliance  
1,5 Milliarden Euro investiert. Um nicht wei­
ter so viele Fahrzeuge aus anderen Märkten 
nach China umleiten zu müssen, soll die in 
den chinesischen BMW-Werken in Dadong 
und Tiexi gefertigte Jahresproduktion ab 
2014 auf über 300.000 Fahrzeuge erhöht 
werden.

Kreative Lösungen zur Nutzung des 
regionalen Klimas

Die Produktion folgt dem Markt, sagen Fach­
leute – doch schafft lokale Produktion auch 
Herausforderungen. Nicht nur was Sprache, 
Arbeitskultur und politische Strukturen an­
geht, unterscheidet sich der Standort Tiexi 
erheblich von einem deutschen Werk. Auch 
Wetter und Klima müssen bedacht werden, 
wenn ein Produktionsstandort nachhaltig 
und effizient betrieben werden soll. 

„Viele gute Gründe sprachen dafür, das Werk 
im Nordosten Chinas zu errichten. Allerdings 
kann es hier im Sommer sehr heiß, im Winter 
eiskalt werden. Wir erleben Temperaturspan­
nen von bis zu 70 Grad Celsius zwischen den 
kältesten und den heißesten Tagen im Jahr“, 
erklärt Michael Pritzke, der an der Planung des 
Werks beteiligt war. Schuld ist der Wind, der 
das kontinentale Klima aus dem Inneren Asien 
nach Tiexi trägt. Will man beim Heizen und 
Kühlen dennoch auf großen Energieaufwand 
verzichten, sind kreative Lösungen gefragt.

So geht bei der klassisch betriebenen Lüftung 
von Büro- und Werksgebäuden häufig Wär­
me verloren, da diese mit der Abluft ins Freie 
transportiert und durch kalte Außenluft  
ersetzt wird. „Wie wäre es, die Wärme, die 
Maschinen, Computer und Serverräume  
kontinuierlich erzeugen, an kühlen Tagen zu  
nutzen?“, fragten sich daher die Planer in der 
Abteilung für Energiestruktur und Technische 
Ausrüstung der Konzernzentrale in München. 
Die Lösung: In Tiexi wurden in den Lüftungs­
schächten Wärmeräder eingebaut. Sie ziehen 
die Wärme aus der Abluft heraus und setzen 
sie der frischen Außenluft wieder zu, die an­
schließend im Gebäude zirkuliert.  

Wärmetauscher: Nachhaltige Heizung 
spart 50 Prozent der Energie  

Manch überschüssige Wärme aus der Pro­
duktion gelangt aber zunächst gar nicht in 
die Luft. Die Zangen der Schweißroboter  
beispielsweise werden so heiß, dass sie mit 
Wasser gekühlt werden müssen. Damit auch 
diese Energie nicht verlorengeht, wird die 
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Wärme dem Kühlwasser wieder entzogen 
und mittels eines Wärmetauschers in die  
Lüftung eingespeist. Insgesamt werden mit 
nachhaltigen Heizmaßnahmen rund 48.000 
Megawattstunden Energie pro Jahr gespart – 
das sind 50 Prozent der gesamten Heizener­
gie für die Gebäudekomplexe des Werks.  
Sollen die Gebäude an heißen Tagen gekühlt 
werden, erzeugen Grundwasserleiter kühle 
Luft und führen diese nach oben. Mit dem­
selben Prinzip kann das im Jahresdurch­
schnitt 11 Grad Celsius warme Grundwasser 
im Winter als Wärmespender dienen. Muss 
darüber hinaus Wärme aus den Produktions­
gebäuden transportiert werden, wird sie über 
Kühltürme an die Umgebungsluft abgegeben. 

Der Wind, der die extremen klimatischen  
Verhältnisse im Nordosten Chinas verursacht, 
birgt auch eine große Chance. Ein Jahr lang 
wurden die genauen Windverhältnisse in  
Tiexi geprüft. Das Ergebnis: Binnen fünf bis 
zehn Jahren würde die eigene Stromerzeu­
gung die Investition in eine Windkraftanlage 
refinanzieren – in zweistelliger Millionen­

höhe ohne direkte Subventionen. Gegenwär­
tig spielt die BMW Group in Tiexi verschiede­
ne Szenarien durch. Zwischen 4 und 18 
Megawatt Leistung könnte die Anlage liefern. 
Zunächst aber muss ein Pilotprojekt den  
Behörden vor Ort die Eigenverwendung des 
Stroms und eine stabile regionale Netzstabi­
lität demonstrieren. 

In jedem Fall ist es sinnvoll, Strom zu sparen. 
Im energieintensiven Produktionsprozess von 
Automobilen ist dies nicht leicht – für das 
neue Werk in Tiexi hat der Automobilher­
steller folglich sämtliche Fertigungsschritte  
unter die Lupe genommen und unter den 
bislang erprobten Technologien die nach­
haltigsten zusammengeführt. 

Trockenabscheidung: Energiesparen 
in der Lackiererei

Die Lackiererei verschlingt im Automobilbau 
rund zwei Drittel des Energieverbrauchs. Um 
dies zu ändern, lieferte der Lackiertechnik-
Spezialist Dürr aus Bietigheim bei Stuttgart 

einen der weltweit nachhaltigsten „Paint 
Shops“ ins Werk Tiexi. Bei Dürr hat man ein 
Verfahren entwickelt, wie der bei jedem  
Lackiervorgang anfallende überschüssige 
Lack effizient und sauber aus der Lackierka­
bine entfernt werden kann. „Früher geschah 
dies durch einen Wasserlauf im Unterbau der 
Kabine. Das Wasser veränderte jedoch die 
Luftfeuchtigkeit, und so musste permanent 
frische Luft für die Kabine konditioniert wer­
den. Das erfordert viel Energie“, erklärt Clau­
dia Feiner, Produktmanagerin bei Dürr. Beim 
Verfahren der Trockenabscheidung sind hin­
gegen Filter im Unterbau der Lackierkabine 
installiert. Die Filter sind mit Steinmehl ver­
sehen, an das sich die überschüssigen Lack­
partikel durch einen gezielten Luftstrom  
anlagern. Bei diesem Vorgang wird die Kabi­
nenluft nicht beeinflusst. Die Folge ist ein  
um bis zu 60 Prozent niedrigerer Energiever­
brauch in der Lackierkabine. 

Insgesamt können bei dem für 2014 ange­
strebten Produktionsvolumen von 200.000 
Fahrzeugen in Tiexi Energieeinsparungen  

von rund 15.000 Megawattstunden im Jahr 
erzielt werden. „Das Steinmehl-Lack-Gemisch 
kann außerdem vollständig recycelt werden 
und verursacht damit keinen Sondermüll“, 
ergänzt Claudia Feiner.

Smarte Motoren für große Presskraft

Bevor eine Karosserie jedoch geschweißt, 
montiert und lackiert werden kann, müssen 
ihre einzelnen Bestandteile geformt werden. 
Moderne Autos bestehen heute aus dünne­
rem, härterem und damit leichterem Stahl, 
um ihren Benzinverbrauch zu senken. Für  
die Formung der Bleche ist daher ein hoher 
Kraftaufwand erforderlich. Das Presswerk in 
Tiexi benötigt eine Gesamtpresskraft von 
über 10.000 Tonnen. Während herkömmliche 
Pressen von Schwungrädern oder großen  
hydraulischen Zylindern angetrieben werden, 
übernehmen dies in Tiexi fast mannshohe 
Servomotoren. 

Diese Motoren stammen aus dem Werk  
der Oswald Elektromotoren GmbH, eines  
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100 Jahre alten Traditionsunternehmens im 
unterfränkischen Miltenberg. Das Besondere: 
Sie sind in der Lage, bei vergleichsweise  
geringer Drehzahl hohe Kräfte zu entfalten – 
die Presswerkzeuge können dadurch direkt 
mit hohem Druck auf die Bleche zubewegt 
werden, ohne dass ein Getriebe benötigt 
wird. 

Neben dem Schwungrad macht der Torque­
motor auch Kupplungs-Brems-Kombination 
und Antriebsriemen überflüssig. Der Pres­
senantrieb spart dadurch viel Energie, ist 
verschleißfreier und wartungsfreundicher. 
Die Schuler AG, Weltmarktführer für Um­
formtechnik aus Baden-Württemberg, baut 
die flexiblen und leistungsfähigen Motoren 
in ihre Highspeed-Servopressen und kombi­
niert sie mit Energiespeichern, die unterhalb 
der Anlage installiert sind. Wenn die Presse 
die meiste Energie benötigt – nämlich wäh­
rend das Blech verformt wird –, liefern sie 
die nötige Extraportion Strom. „Außerdem 
kann unsere Anlage die Geschwindigkeit der 
Motoren regulieren und an die Bauteile, die 

umgeformt werden, zum Beispiel die  
Außentüren, individuell anpassen. Dadurch 
steigt auch die Produktivität“, erklärt Klaus 
Linnig, Leiter des Technologiefeldes Auto­
motive Press im Schuler-Konzern. „Bei den 
bisherigen mechanischen Pressen war dies 
nicht möglich. Sie liefen immer mit der  
gleichen Geschwindigkeit, als ob man eine 
Rennstrecke mit Tempomat abfahren  
würde.“ 

In Tiexi kommt eine ganze Servopressenlinie 
von Schuler zum Einsatz, das sind sechs 
einzelne Pressen. Pro Minute können bis zu 
68 Teile damit geformt werden, deutlich 
mehr als bei herkömmlichen Pressen.  
Dennoch ist der Energieverbrauch pro Teil 
um rund 40 Prozent niedriger. „Beim Ver­
gleich mit den in China weitverbreiteten 
hydraulischen Pressen können wir beim  
reinen Stromverbrauch sogar eine Einspa­
rung von bis zu 60 Prozent erzielen sowie 
bis zu 30.000 Liter Hydrauliköl pro Jahr  
sparen“, ergänzt Ludwig Feuerecker, Leiter 
des Presswerks in Tiexi.

5.000 Arbeitsplätze im neuen Werk 

Ob Energie, Wasser, Abfälle oder Lösungsmit­
tel – Verbrauch und Emissionen liegen in Tiexi 
auf möglichst niedrigem Niveau. Das Werk gilt 
damit als gegenwärtig nachhaltigster Produk­
tionsstandort für Automobile in ganz China. 
„Über diese Vorbildrolle freuen wir uns“, sagt 
Mathias Hofmann, Werksleiter in Tiexi. „Doch 
wir freuen uns auch auf einen fortlaufenden 
Dialog mit unseren Mitarbeitern, um nach­
haltige Arbeitsprozesse noch stärker zu ver­
bessern.“ Mehr als 5.000 Arbeitsplätze sind in 
Tiexi bereits entstanden. Über 200 kostenlose 
Shuttlebusse im Umkreis von 30 Kilometern 
bietet die BMW Group ihren Mitarbeitern, um 
die Werke in Tiexi und Dadong bequem zu 
erreichen. In der Nähe des Werks wird mit 
Unterstützung der Regierung darüber hinaus 
eine „BMW Town“ entstehen: Neben zahl­
reichen Wohnungen für die Mitarbeiter  
werden dort Geschäfte, Kindergärten,  
Schulen und ein Krankenhaus gebaut.

Kai Zöbelein, verantwortlich für Nachhaltigkeits
kommunikation bei der BMW Group
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Welche Ziele verfolgt World Vision?

World Vision ist ein internationales 
christliches Kinderhilfswerk. Es besteht 
seit 1950 und wurde in den Wirren des 
Korea-Krieges gegründet. Wir kümmern 
uns vor allem um Kinder in bedrängten 
Lebenssituationen. 

In unserer Arbeit verfolgen wir zwei  
Ansätze. Zum einen stellt sich für Unter­
nehmen und auch Privatpersonen häufig 
die Frage: Wie können wir akut helfen? 
Da wir in etwa 100 Ländern vertreten 
sind, können wir schnelle Hilfe leisten. 
Neben Nahrungsmittelhilfe, Gesundheits- 

und Trinkwasserversorgung sowie der Ver­
teilung von Decken oder Zelten für die Opfer 
einer Katastrophe stehen auch in solchen  
Situationen Kinder im Fokus. Nach Katastro­
phenfällen wie beispielsweise in Haiti, Pakis­

tan oder Japan haben wir gute Erfah­
rungen mit dem Aufbau von 

Kinderbetreuungszentren, 
sogenannten „Child- 

friendly Spaces“ gemacht, in denen obdach­
lose und von ihren Eltern getrennte Kinder 
zur Ruhe kommen und sich von ihren trau­
matischen Erlebnissen erholen können. Hier 
können Kinder Kinder bleiben. Sie können hier 
spielen. Das halte ich für ungeheuer wichtig. 

Zum anderen wollen wir nachhaltig helfen. 
So versuchen wir, Kindern in langfristigen 
Entwicklungsprojekten Perspektiven zu ge­
ben. Meist sind wir 15 Jahre in einer Projekt­
region und bauen mit den Menschen vor  
Ort Strukturen auf, damit langfristige Hilfe  
gesichert ist. Gerade dies sind Projekte, die 
häufig mit Hilfe von Unternehmen auf den 
Weg gebracht werden und auch evaluiert 
werden können. 

Können Sie uns ein Beispiel nennen?

In Tansania beispielsweise haben wir mit  
einem Unternehmen aus der IT-Branche ein 
„Community Learning Center“ gegründet. Es 
dient als Treffpunkt, an dem Computerschu­
lungen angeboten werden. Selbst kleine  

Kinder können hier mit spielerischen Pro­
grammen rechnen lernen. Außerdem wird ein 
Training für Lehrer angeboten, die dann ihrer­
seits für den Unterricht besser ausgebildet 
sind. Neben der Hardware wird also auch Trai­
ning angeboten. Das Projekt ist auf mehrere 
Jahre und damit auf Nachhaltigkeit angelegt. 

World Vision wird von vielen Unternehmen 
unterstützt. Engagiert sich mehr der Mittel-
stand, oder sind es die Großunternehmen?

Wir werden von Unternehmen jeder Größe 
unterstützt. Im Mittelstand haben wir bei­
spielsweise seit vielen Jahren eine Koopera­
tion mit Jack Wolfskin aus Idstein – zunächst 
in Uganda, jetzt auch im Ostkongo. In beiden 
Regionen hat Jack Wolfskin zusammen mit 
dem BAP-Sänger Wolfgang Niedecken ein 
„Rebound-Projekt“ gestartet. Es soll ehema­
ligen Kindersoldaten, die fliehen konnten, 
oder Mädchen, die gezwungen waren, in 
Bordellen zu arbeiten, eine Wiedereingliede­
rung in die Gesellschaft ermöglichen. Das 
Rebound-Projekt bietet zunächst einmal ein 

Passgenaue Projekte für Unternehmen 
World Vision entwickelt nachhaltige Hilfsprogramme für notleidende Kinder in der Welt

Interview mit Christoph Waffenschmidt, Vorstandsvorsitzender von World Vision Deutschland e.V.
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Gelände, auf dem diese Kinder betreut wer­
den. Neben der psychologischen Begleitung 
können sie an Alphabetisierungskursen teil­
nehmen und erhalten eine berufliche Aus­
bildung. World Vision sucht zudem für die  
Kinder Gastfamilien, damit sie im Familien­
verbund aufwachsen können.

Mit Panasonic Europe beispielsweise haben 
wir einen Global Player als Unterstützer.  
Panasonic ermöglicht ein ökologisches  
Jugendprojekt in Gegharkunik, einer der 
ärmsten Regionen Armeniens. Das Grenzge­
biet ist gezeichnet von langen, kalten Wintern 
sowie dem Konflikt mit Aserbaidschan in den 
neunziger Jahren, der eine große Zahl an 
Flüchtlingen mit sich brachte. In Zusammen­
arbeit mit der Universität Gavar werden in 
Workshops Methoden vermittelt, um die  
Umwelt zu schützen und Möglichkeiten von 
Technologien zur Nutzung erneuerbarer Ener­
gien aufzuzeigen. Die konkrete Arbeit gilt dem 
Sevan-See, der stark verschmutzt ist. Er ver­
sorgt aber die Menschen mit Trinkwasser und 
frischem Fisch und produziert über ein großes 
Wasserkraftwerk preisgünstige Energie. Lang­
fristig sollen mit dem Umweltprojekt die  
Lebensqualität und die nachhaltige Entwick­
lung der Region vorangetrieben werden. Und 
Umweltschutz beginnt mit Bildung.

Wie beginnt eine Zusammenarbeit zwischen 
Ihnen und einem Unternehmen? Akquirieren 
Sie, oder kommen die Betriebe auf Sie zu?

Unternehmen können sich direkt an uns 
wenden, aber wir sprechen Unternehmen 
auch an, die zu uns passen könnten oder  
ein bestimmtes Know-how haben. Meistens 
entwickeln wir mit den Unternehmen die 
Projekte passgenau. Ein Beispiel ist unser 
Wasserprojekt im Tschad. Hier mussten 
Brunnen gebaut werden – ein Vorhaben,  
das zu einem kleinen Familienunternehmen 

gepasst hat. Wir hatten hier bereits Kontakt 
durch private Patenschaften und konnten 
die Zusammenarbeit ausbauen. Mit der  
finanziellen Hilfe des Betriebes konnten im 
Tschad die notwendigen Brunnen gebaut 
werden.  

Überprüfen Sie die Unternehmen, mit denen 
Sie zusammenarbeiten, vorher? Und muss-

ten Sie einmal ein Unternehmen als Partner 
ablehnen?

Es gibt internationale Richtlinien, auf die wir 
achten, wenn wir mit Unternehmen zusam­
menarbeiten. Kriterien sind unter anderem die 
Einhaltung sozialer Standards wie der ILO- 
Arbeits- und Sozialstandards oder des UN 
Global Compact, der für Unternehmen einen 

Die vietnamesischen Kinder des Kinderklubs an der Grundschule in Dong Tien lernen durch Sport 
und gemeinsame Spiele Sozialverhalten in der Gruppe und erfahren mehr über ihre Rechte. 
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Katalog von Grundwerten aus den Bereichen 
Menschenrechte, Arbeitsnormen und Um­
weltschutz enthält. In Deutschland gehen wir 
zudem in Gespräche mit den Unternehmen, 
schauen uns aber vorher die Informationen 
an, die öffentlich zugänglich sind. Bislang ist 
es nur selten vorgekommen, dass wir das An­
gebot eines Unternehmens ablehnen mussten.

Zu welchen Unternehmen würde denn  
World Vision als Partner passen?

Sicherlich ist ein Engagement für Betriebe 
geeignet, deren Fokus auf Kindern liegt. Für 
diese Unternehmen ist übrigens auch inter­
essant zu erfahren: „Wie tickt die Welt für 
Kinder in anderen Ländern?“ Aber nicht nur 
für diese Unternehmen ist Mitwirkung inter­
essant. Sondern für alle Unternehmen, die 
echte CSR-Arbeit machen und sich sozial 
verantwortlich fühlen, eine lebenswertere 
Welt insbesondere für Kinder aufzubauen. 
Wir brauchen Unternehmen aus den ver­
schiedensten Bereichen, wie zum Beispiel der 
Logistik, der Forst- oder der Agrarwirtschaft, 
aber auch, wie bereits erwähnt, aus der  
IT-Branche. Interessierte Unternehmen  
können uns gern ansprechen.

Mit welchen Hindernissen müssen Sie  
rechnen?

Das Problem fängt ja schon bei der Ernäh­
rung an. Wie kann ich in Gebieten, die von 

Dürre gekennzeichnet sind, den Menschen 
dort eine Lebensgrundlage bieten. 

Ein schönes Beispiel ist das Projekt FMNR 
(Farmer Managed Natural Regeneration), das 
im Sahel seinen Anfang nahm. Ein Mitarbei­
ter von uns, der Australier Tony Rinaudo, hat 
vor 30 Jahren einen verblüffend einfachen 
Weg zum Kampf gegen die Wüstenbildung 
entdeckt. Mit der jahrzehntelangen Tradition, 
Wälder zu roden, Feuerholz zu schlagen, die 
Tiere an Baumstümpfen grasen zu lassen 
oder Erntefelder abzubrennen, muss gebro­
chen werden, um der Vegetation eine Chance 
zu geben. Als schwierig erwies es sich, Mit­
streiter unter den afrikanischen Farmern  
zu finden. Doch schließlich, nach nunmehr  
30 Jahren, hat Rinaudos Methode bei  
Farmern in acht afrikanischen Ländern Nach­
ahmer gefunden und in diesen Regionen  
erfolgreich Dürren abgewendet. Denn Bau­
ern, die die neue FMNR-Methode anwenden, 
ernten manchmal bis zu 50 Prozent mehr als 
ihre Kollegen, die nach der alten Methode 
Landwirtschaft betreiben. 

Wir haben es in den Ländern des Südens oft 
mit kulturellen Gepflogenheiten oder Miss­
trauen zu tun, die einer Entwicklung im 
Wege stehen. Voraussetzung für langfristigen 
und nachhaltigen Erfolg ist die Frage der 
„Ownership“. Menschen, mit denen wir arbei­
ten, müssen die Projektmaßnahmen als ihre 
eigenen betrachten und nicht als von außen 

verordnete Regeln. Nur dann funktioniert 
langfristige Entwicklungszusammenarbeit.

Wie unterscheiden sich die Kooperationen 
zwischen World Vision und Unternehmen 
weltweit?

World Vision USA ist das größte Länderbüro. 
Hier besteht eine recht vorbildliche Zusam­
menarbeit mit Unternehmen. Der CSR-Ge­
danke hat im angelsächsischen Raum eine 
stärkere Tradition. Sich selbst zu engagieren 
und weniger auf den Staat zu setzen als viel­
mehr auf die Zivilgesellschaft gehört hier zur 
Normalität. Für viele amerikanische Unter­
nehmen ist es selbstverständlich, sich über 
Organisation wie die unsere für Kinder zu 
engagieren. Das Gleiche gilt für Kanada. 

Wie engagiert sind die Europäer?

Man kann innerhalb Europas im Engagement 
deutlich die kulturellen Unterschiede erken­
nen. Frankreich beispielsweise – hier ist 
World Vision erst seit ein paar Jahren ver­
treten – hat bereits viele Aktionen rund ums 
Kochen gestartet. Essen ist ja auch bei uns 
ein alltägliches Luxusgut, eine Selbstver­
ständlichkeit. Die Franzosen legen aber  
bekanntermaßen noch mehr Wert auf gutes 
Essen, und so kommen Projekte wie „Köche 
kochen gegen den Hunger“ aus Frankreich.  
In Großbritannien ist die freiwillige Form zu 
helfen ähnlich stark verwurzelt wie in den 

USA, und dementsprechend engagiert sind 
die Unternehmen. Große Unterschiede gibt 
es zwischen West- und Osteuropa. In Osteu­
ropa starten wir erst jetzt. 

Seit wann ist World Vision in Deutschland 
vertreten? Und welche Erfahrungen haben 
Sie gemacht? 

In Deutschland sind wir seit 1979 vertreten. 
Immer mehr Unternehmen erkennen hier die 
Verantwortung, die sie für die Gesellschaft 
tragen. Soziales Engagement macht sich be­
zahlt, fördert das Image und führt so auch zu 
attraktiveren Produkten. Unternehmen wer­
den heute über ihren ökonomischen Erfolg 
hinaus auch daran gemessen, ob sie in unse­
rer Gesellschaft verantwortungsvoll handeln. 
CSR ist dementsprechend ein richtiger Markt 
geworden. Es gibt viele Unternehmen, die 
hier werben. Ich fände es schön, wenn wir für 
uns einen anderen Begriff verwenden wür­
den, zum Beispiel „Verantwortung überneh­
men“ oder auch „Nachhaltigkeit erreichen“. 

CSR bedeutet für World Vision also, ein 
Stück Verantwortung zu übernehmen.  
Warum mögen Sie den Begriff CSR nicht?

Meine Motivation lässt sich mit diesem  
Begriff nicht richtig beschreiben. Auch wenn 
wir eine Non-Profit-Organisation sind, stre­
ben wir eigentlich einen Profit an, aber einen 
ganz anderen. 
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Unser Profit ist das Wohlbefinden der Kinder. 
Wenn ich als Firma von dieser Welt und den 
Kunden dieser Welt lebe, dann habe ich auch 
Verantwortung und sollte etwas an die Ge­
sellschaft zurückzugeben. Das geht natürlich 
nicht eins zu eins. Hier ist ein größerer Blick 
wichtig. Wir leben aber in einer vernetzten 
Welt. Heute funktioniert alles global. Wir 
sind im Export noch immer sehr stark, wir 
Deutschen verdienen unser Geld mit dem 
Welthandel, daher sollte ein Teil des Geldes 
auch an die Menschen zurückgegeben wer­
den, die unseren Wohlstand letztlich finan­
zieren. Denn: Das, was in Afrika passiert,  
betrifft uns genauso. Wir können uns davon 
nicht abkoppeln. Wir sind davon auch be­
troffen, sei es durch Flüchtlinge oder durch 
Steuerzahlungen. Hier ist präventives, nach­
haltiges Handeln geboten, schon aus Eigen­
interesse. 

Warum sollten sich Unternehmen gerade  
bei World Vision engagieren?

World Vision ist ein internationaler, professi­
oneller Partner. Die Spenden kommen direkt 
den notleidenden Menschen zugute. Das  
gewährleisten wir durch unsere regionalen 
Projekte und die lokalen Mitarbeiter. Beson­
ders wichtig ist uns die Transparenz. Seit 
Jahren belegt World Vision beim „Transpa­
renzpreis“ der Wirtschaftsprüfungsgesell­
schaft PricewaterhouseCoopers (PwC) einen 
der vorderen Plätze. Die Zeitschrift „Capital“ 

hat vor Weihnachten die Spendenlandschaft 
unter die Lupe genommen, und wir haben 
die höchstmögliche Wertung, fünf Sterne, 
erhalten.

Welche Möglichkeiten bieten Sie konkret?

Die Zusammenarbeit zwischen Unterneh­
men und World Vision kann sich auf ein­
zelne Aktionen beziehen. Wir können jedoch 
auch mit individuell zugeschnittenen  
Projekten langfristig Partner sein. Das ist 
vor allem dann interessant, wenn ein  
Betrieb Wert auf ein ganz bestimmtes  
Thema legt, sei es Bildung, medizinische 
Versorgung oder Ernährung. 

Die Projekte werden dann gemeinsam aus­
gesucht. Für ein Unternehmen, das sich mit 
mehr als 30.000 Euro engagieren möchte, 
können wir eigene Projekte anbieten, die 
dann ausschließlich über dieses Unterneh­
men finanziert werden. Die Unternehmen 
erhalten ausführliche Projektvorschläge, 
Fortschritts- und Abschlussberichte. Außer­
dem entwickeln wir gemeinsam Konzepte 
zur Einbindung von Mitarbeitern und  
Kunden. Das Wichtigste dabei ist die indi­
viduelle Beratung, um ein passendes Projekt 
auszuwählen und eine Zusammenarbeit zu 
gestalten. 

Die Fragen stellte Gabriele Kalt.
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Nachhaltigkeit steht auf der Agenda vieler 
Unternehmen. Zunehmend erkennen sie die 
Bedeutung von nachhaltigem Handeln für 
den langfristigen Erfolg. Für eine stärkere  
Integration von Nachhaltigkeit in die Ge­
schäftssteuerung bedarf es allerdings vielfach 
besserer Informationen über die konkreten 
Auswirkungen der Nachhaltigkeitsaktivitäten 
auf den finanziellen Erfolg der Unternehmen. 

Das IIRC-Rahmenkonzept

Im September 2011 hat der International  
Integrated Reporting Council (IIRC), eine  
internationale Organisation, der Vertreter 
aus dem öffentlichen Bereich, internationa­
len Unternehmen, NGOs, Prüfungsgesell­
schaften, Investoren- und Analystenvereini­

gungen und Standardsetzern angehören, 
ein Diskussionspapier für ein Rahmenkon­
zept zur integrierten Berichterstattung  
veröffentlicht. Ziel dieses Rahmenkonzepts 
ist es, eine Berichterstattung zu entwickeln, 
die finanzielle, umweltbezogene, soziale und 
auf die Unternehmensführung bezogene  
Informationen stärker verzahnt. Mit einem 
Netzwerk aus mittlerweile über 80 Unter­
nehmen aus aller Welt und über 30 globalen 
institutionellen Investoren testet der IIRC im 
Rahmen eines über 2,5-jährigen Pilotpro­
gramms die Prinzipien, Inhalte und prakti­
sche Umsetzbarkeit des Rahmenkonzepts 
sowie Vor- und Nachteile, um hieraus ein 
tragfähiges Konzept zu entwickeln. Der  
Veröffentlichung des Diskussionspapiers 
folgte im Dezember 2012 der Entwurf  

eines Rahmenkonzepts. Die Veröffent­
lichung einer finalen Version ist für  
Dezember 2013 angekündigt.

Integrierte Berichterstattung stellt den Kern 
des Unternehmens und seine strategische 
Ausrichtung in den Mittelpunkt und fordert 
eine verzahnte Abbildung von Strategie,  
Geschäftsmodell, Leistung, Erfolg und Unter­
nehmensführung. Ziel ist die Vermittlung  
eines umfassenden Bildes, das den Adressaten 
eine Einschätzung ermöglicht, ob das Unter­
nehmen fähig ist, langfristig Wert zu schaffen 
und zu erhalten. Die hierbei geforderte Trans­
parenz stellt hohe Anforderungen an die Ver­
fügbarkeit, Qualität und Verlässlichkeit aller 
relevanten Daten, einschließlich der nicht­
finanziellen Informationen.

Oft steht zunächst die Frage im Fokus, wie 
die Nachhaltigkeitsberichterstattung, die  
in der Regel in einem separaten Bericht  
erfolgt, mit der Finanzberichterstattung  
verknüpft werden kann. Schnell stoßen  
Unternehmen aber auf die weitreichenden 
Implikationen und Fragestellungen, die eine 
Integration aufwirft: Häufig liegen die 
nichtfinanziellen Informationen nicht in der 
erforderlichen Qualität und Zeit oder auch 
gar nicht vor. Im Vergleich zum Finanzbe­
reich bestehen keine etablierten Prozesse 
und Managementinformationssysteme für 
die Nachhaltigkeitsdaten. Zudem gestaltet 
sich die Erhebung und Messbarkeit in vieler­
lei Hinsicht deutlich komplexer. Aus Unter­
nehmenssicht stellen sich die folgenden 
Fragen: 

Integration von Nachhaltigkeit in die Geschäftssteuerung
Mehr Transparenz, mehr Messbarkeit, mehr Erfolg mit integrierter Berichterstattung

Von Hendrik Fink und Aissata Touré
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➤➤ Welches sind die für eine integrierte  
Betrachtung und Geschäftssteuerung  
relevanten nichtfinanziellen Werttreiber? 

➤➤ Welches sind die aus Stakeholder-Sicht  
relevanten Themen?

➤➤ Wie können diese Themen adressiert  
werden?

➤➤ Welche Informationen sind erforderlich, 
um die Effekte ergriffener Maßnahmen für 
die interne Steuerung sowie für die Stake­
holder greifbar zu machen? 

In der Finanzberichterstattung gibt es etab­
lierte Key Performance Indicators (KPIs), die 
sich aus nach einheitlichen Standards ermit­
telten Größen ableiten lassen. Im Bereich der 
nichtfinanziellen Informationen ist dies nicht 
zuletzt aufgrund der vielfältigen Einflussfak­

toren nicht immer der Fall. So unterschiedlich 
Ausrichtung, Branche und Geschäftsmodell 
des Unternehmens, so unterschiedlich die  
relevanten Werttreiber und auch die Stake­
holder-Erwartungen.

Erweiterter Kapitalbegriff 

Der IIRC versucht, diesem Umstand durch ein 
Konzept der Kapitalien, die für das Geschäfts­
modell relevant sind und auf den Unterneh­
menserfolg wirken, Rechnung zu tragen. Die 
im Rahmenkonzept benannten Kapitalien 
sind:

➤➤ finanzielles Kapital
➤➤ Produktionskapital
➤➤ Humankapital

➤➤ intellektuelles Kapital
➤➤ Naturalkapital
➤➤ soziales Kapital

Die Kapitalien stellen sowohl Inputs im 
Geschäftsmodell von Unternehmen dar als 
auch Outputs, indem sie transformiert, 
verbraucht oder anderweitig durch die 
wertschaffenden Aktivitäten eines Un­
ternehmens verändert oder be­
einflusst werden. Dabei ist 
von Bedeutung, dass 
diejenigen Kapita­
lien in Wechselbe­
ziehungen zuein­
ander stehen,  
deren Berück­
sichtigung 
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als wesentlich für die erfolgreiche Ausrichtung 
des Geschäftsmodells und die Fähigkeit des 
Unternehmens, langfristig Wert zu schaffen 
und zu erhalten, angesehen wird. 

Ein Beispiel aus dem IIRC-Framework ist die 
Investition in die Aus- und Weiterbildung 
von Mitarbeitern. Sie reduziert zunächst das 
finanzielle Kapital, erhöht aber in der Regel 
das Humankapital: Die Mitarbeiter sind  
besser ausgebildet, arbeiten effektiver und 
leisten somit einen Beitrag zum finanziellen 
Erfolg und zur Wertschaffung des Unter­
nehmens. Natürlich sind nicht alle Kapita­
lien gleichermaßen für alle Unternehmen 
relevant und anwendbar. Daher kommt es 
darauf an, dass jedes Unternehmen die für 
seine Geschäftstätigkeit relevanten Kapita­

lien definiert und deren Zusammenspiel 
versteht. Das Konzept soll Unternehmen als 
Fundament dienen, sich der Identifikation der  
relevanten Werttreiber in den einzelnen  
Bereichen systematisch zu nähern, die  
Zusammenhänge zwischen dem finanziellen 
Kapital und den weiteren Kapitalien herzu­
stellen und die Berichterstattung zutreffend 
auszurichten. Der IIRC nennt KPIs und in  
einzelnen Fällen auch die Monetarisierung  
als geeignete Möglichkeiten zur Darstellung 
der Auswirkungen, macht hierzu aber keine 
weiteren Vorgaben. 

Herausforderung „Messbarkeit“ 

Die meisten Unternehmen wissen, welche  
Kapitalien grundsätzlich für ihr Geschäfts­

modell eine Rolle spielen, und berücksichti­
gen sie entsprechend bei der Ausrichtung 
ihrer Unternehmensaktivitäten. Im Zuge der 
in den vergangenen Jahren zunehmenden 
Nachhaltigkeitsberichterstattung haben  
Unternehmen in relevanten Bereichen, bei­
spielsweise bei CO2-Emissionen, bereits die 
Voraussetzungen für eine regelmäßige  
Datenerhebung von KPIs geschaffen. Die 
systematische Definition und Darstellung 
von Wechselbeziehungen zwischen finanzi­
eller und nichtfinanzieller Leistung ist jedoch 
die Ausnahme und nur aus ausgewählten 
Beispielen, wie zum Beispiel der von PUMA 
veröffentlichen ökologischen Gewinn-und-
Verlust-Rechnung, bekannt. Im Zuge der 
Entwicklung hin zu einer stärkeren Integra­
tion nichtfinanzieller Aspekte in die Steue­

rung und Berichterstattung beschäftigen 
sich jedoch immer mehr Unternehmen mit 
diesen Fragestellungen. 

Doch wie können nichtfinanzielle KPIs erho­
ben, messbar gemacht und als Grundlage für 
die Steuerung verwendet werden? Die Her­
ausforderungen liegen dabei vielfach in der 
Entwicklung und Anwendung geeigneter 
Methoden zu deren Erfassung und Bewer­
tung. Gleichzeitig ist es wichtig, den Busi­
ness-Case der ökologischen und sozialen 
Themen greifbarer zu machen. Dies kann 
über das Konzept der Kapitalien geschehen, 
durch das der Einfluss nichtfinanzieller  
Faktoren auf die finanzielle Leistung und den 
Unternehmenswert verdeutlicht werden soll. 
Es entwickeln sich hierzu gerade verschiede­
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ne Ansätze, die von ersten Unternehmen 
aufgegriffen werden.

Mehr Transparenz

Eine ökologische Gewinn-und-Verlust- 
Rechnung kann beispielsweise offenlegen, 
welche Umweltkosten durch die Herstellung 
bestimmter Produkte entstehen, angefangen 
bei den Rohstoffen bis hin zur Entsorgung 
der Produkte. Dabei werden auch externe  
Effekte, die durch die Geschäftstätigkeit her­
vorgerufen werden, internalisiert. Durch die 
Berechnungen wird deutlich, wie abhängig 
ein Unternehmen von natürlichen Ressour­
cen ist und wie groß die Umweltauswirkun­
gen durch die Geschäftstätigkeit sind. Die 
Ergebnisse bieten eine gute Entscheidungs­

grundlage, wie mit dieser Abhängigkeit im 
Rahmen einer risiko- und umweltbewusste­
ren Unternehmenssteuerung umgegangen 
werden kann, und finden Eingang in Investi­
tionsentscheidungen.

Andere Unternehmen, die nicht gleich  
eine umfassende ökologische Gewinn-und- 
Verlust-Rechnung aufstellen möchten,  
analysieren den Einfluss von sozialen und 
ökologischen Faktoren auf ihre eigene  
Geschäftstätigkeit. Dabei sind erst einmal 
nur die Auswirkungen bewertungsrelevant, 
die sich auch unmittelbar in den Cashflows 
der Unternehmen niederschlagen werden.

Solche Ansätze der Erhebung und Monetari­
sierung eignen sich gut, um die Effekte der 

unternehmerischen Tätigkeit über die ge­
samte Wertschöpfungskette und die Wech­
selwirkungen zwischen den Kapitalien greif­
bar zu machen, und dies nicht nur für den 
Bereich Umwelt, sondern auch mit Blick auf 
soziales oder intellektuelles Kapital. Bei  
einigen Unternehmen werden ökologische  
Themen einen größeren Einfluss auf den  
Unternehmenserfolg haben, bei anderen 
eher die sozialen.

Mit der wachsenden Bereitschaft der Unter­
nehmen, im Sinne besserer Steuerung und 
Kommunikation neue Wege zu gehen, werden 
sich auch für die Erhebung der Informationen 
geeignete Ansätze entwickeln. Die integrierte 
Berichterstattung ist Treiber für die (Weiter-)
Entwicklung solcher Ansätze und wird dazu 

beitragen, dass der „Business-Case“ von 
Nachhaltigkeit deutlicher wird. Allein durch 
die breite Diskussion des IIRC-Rahmenkon­
zepts entsteht ein besseres Verständnis da­
von, welche Bedeutung die Integration von 
Nachhaltigkeit in die Unternehmenssteue­
rung hat. Die Verabschiedung des Rahmen­
konzepts und dessen Anwendung durch  
große Unternehmen weltweit können diese  
Entwicklung weiter fördern und Unterneh­
men helfen, noch besser die verschiedenen 
Werttreiber und ihren Einfluss zu verstehen, 
zu erheben und zu kommunizieren.

Hendrik Fink, Partner, 
Sustainability Services, PwC

Aissata Touré, Senior Manager,  
Sustainability Services, PwC
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Auf den ersten Blick kommt der Name 
ganz unspektakulär daher: „Carbon Disclo­
sure Project“ heißt eine Initiative, die sich 
im Jahr 2002 gegründet hat. Der Name 
klingt eher technisch, scheint eines von 
vielen Klimaprojekten zu sein und wirkt, als 
wäre es etwas für Chemiker, Umweltschüt­
zer oder Klimaprofessoren. Noch dazu wird 
dieses „Projekt“ von einer gemeinnützigen 
Organisation getragen, die lediglich Daten 
auf freiwilliger Basis sammelt. 

Das Who’s who der Finanzbranche 

Doch ein zweiter Blick lässt aufmerken. 
Denn hinter dem sperrigen Begriff steckt 
mehr als nur ein weiteres Umweltpro­
gramm. Vielmehr bezeichnet er eine Initiati­
ve, mit der sich Unternehmen befassen soll­
ten. Denn das „Carbon Disclosure Project“ ist 
die größte Investoreninitiative der Welt. 551 
institutionelle Investoren stehen dahinter. 

Und diese prüfen sehr sorgfältig, wo sie 
ihr Geld anlegen. Insgesamt verwalten sie 

ein Vermögen von über 71 Billionen  
US-Dollar. Auf der Internetseite www.cd­
project.net findet sich die beeindruckende 
Liste der Unterzeichner – ein Who’s who 
der internationalen Finanzbranche. Asset-
Management-Gesellschaften, Private-
Equity-Firmen und Banken sind darunter 
ebenso vertreten wie Versicherungen, 
Pensionsfonds und andere Großanleger. 
Kaum ein namhafter Kapitalmarktakteur, 
der hier fehlt. Waren es 2004 noch rund 
100 Gesellschaften mit einem Kapital von 
rund 10 Billionen US-Dollar, waren es 
2007 bereits über 300 mit einem verwal­
teten Vermögen von 40 Billionen US- 
Dollar. Und auch diese Zahl hat sich  
inzwischen nahezu verdoppelt. Tendenz 
weiter steigend.  

Und spätestens jetzt sollten Unternehmen 
aufmerksam werden. Denn wenn sich das 
globale Kapital so einvernehmlich zusam­
menschließt und gemeinsam verkündet, 
dass es seine Investitionsentscheidungen 
an einer gemeinsamen Sache ausrichtet, 

Geballte Finanzmacht
Beim „Carbon Disclosure Project“ schließen sich globale  
Kapitalanleger zusammen // Umweltdaten von Unternehmen 
entscheiden mit über Investitionen in Billionenhöhe

Von Gabriele Kalt
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dann geht es nicht nur um einen allgemei­
nen Trend. Dann geht es um Geld. Um viel 
Geld, das angelegt sein will.

Doch was genau ist das „Carbon Disclosure 
Projekt“ (CDP)? Zunächst einmal ist es der 
Name einer gleichnamigen Non-Profit-Orga­
nisation mit Sitz in London. Sie finanziert 
sich nach eigenen Angaben durch Sponsoren, 
Mitgliedsbeiträge und Partnerschaften. Das 
CDP hat es sich zur Aufgabe gemacht, von 
Unternehmen aller Art Daten zu sammeln, 
die Aufschluss über deren Strategie zum  
Klimawandel geben. 

Verweigerung hat Konsequenzen 

Auch in diesem Jahr fordert das Programm 
wieder rund 6.000 der weltweit größten  
Unternehmen auf, ihre Klimastrategien und 
Treibhausgasemissionen sowie ihren Energie­
verbrauch offenzulegen. Der standardisierte 
Fragebogen besteht dabei aus vier Teilen: Im 
ersten Teil soll das Management einschätzen, 
welche Risiken dem Unternehmen durch den 

globalen Klimawandel drohen. Danach  
erfolgt eine systematische Erfassung der 
Treibhausgasemissionen des Unternehmens. 
Außerdem werden die Vorstände aufgefor­
dert, ihre Strategie in Bezug auf die Risiken 
zu erläutern sowie ihre Corporate Gover­
nance offenzulegen. 

Zwar ist die Beantwortung dieser Fragen 
freiwillig, doch nimmt der internationale 
Druck zu, weil sich ein Wettbewerb der  
Unternehmen um vorbildliches Verhalten 
etabliert hat. So nehmen die im DAX 30  
vertretenen Unternehmen fast vollständig 
teil, in den anderen deutschen Börsenseg­
menten ist die Quote aber noch deutlich  
geringer. Die Bereitschaft zur Teilnahme 
nimmt aber zu, denn das CDP veröffentlicht 
eine Liste mit Firmen, die sich nicht betei­
ligen. Und das kann Konsequenzen haben.  
So schreibt Aviva Investors: „Liefert ein  
Unternehmen keine Daten an CDP, knüpfen 
wir in Einzelfällen unsere Zustimmung zur 
Entlastung des Vorstands an die zukünftige 
CDP-Teilnahme.“  

Verantwortung dokumentieren

Positive Anreize schafft der von der Wirt­
schaftsprüfungsgesellschaft PwC entwickelte 
Klimaschutz-Leadership-Index. Er listet die 
Unternehmen mit den besten Bewertungen 
auf. Und viele, die sich grundsätzlich als füh­
rend in ihren Branchen empfinden, wollen 
auch hier ihre Innovationsführerschaft und 
unternehmerische Verantwortung dokumen­
tieren. So haben es sieben deutsche Firmen 
nicht nur in den deutschsprachigen, sondern 
auch in den Global Carbon Disclosure Lea­
dership Index geschafft. Es sind die Konzerne 
Allianz, BASF, Bayer, BMW, Daimler, Deutsche 
Post und Siemens.

Die erfassten Daten stellt das CDP seinen un­
terstützenden Investoren (und damit  
einem beachtlichen Teil des Kapitalmarkts) 
zur Verfügung, damit sie ihre Investitionsent­
scheidungen auch auf der Basis von  
verantwortlichem Unternehmenshandeln 
treffen können. Paul Simpson, der CEO des 
Projekts, begründet seinen Erfolg im Bericht 

2012 „Investieren im Kontext von Klima­
schutz“: „Stetig wächst der Druck auf  
Unternehmen, Geschäftsmodelle langfristig 
auszurichten. Die derzeit beispiellose Schul­
denkrise schafft Verständnis dafür, dass Kurz­
sichtigkeit ein bewährtes Wirtschaftssystem 
an den Rand des Abgrunds treiben kann.“ 

Ganze Wirtschaftsmärkte seien in den  
vergangenen Jahren massiv unter Druck  
geraten, was daran erinnere, „dass das  
Umweltsystem durch die Erschöpfung der 
weltweit limitierten Ressourcen und Treib­
hausgasemissionen gefährdet ist“. Simpson 
plädiert dafür, „dass wir die Kosten künf­
tiger Umweltschäden in unsere heutigen 
Entscheidungen einbeziehen, indem wir  
einen effektiven Preis für CO2 einführen“.

Investoren wollen ihre Risiken senken

Das „Carbon Disclosure Project“ hat also in 
erster Linie mit den zunehmenden Risiken 
zu tun, denen Investoren durch den Klima­
wandel ausgesetzt sind: „Investoren haben Fo
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allen Grund zur Sorge. Die ökonomischen 
Kosten des Klimawandels drohen höher 
auszufallen, als dies bei Verfolgung eines 
optimalen Politikpfades notwendig wäre. 
Und über eine früher oder später stattfin­
dende Internalisierung dieser Kosten wer­
den es auch die Investoren sein, die die  
Folgen in Form niedrigerer Portfoliowerte 
und geschmälerter Renditen werden tragen 
müssen. Betroffen sind dabei insbesondere 

die großen institutionellen Kapitalsammel­
stellen (Versicherungen, Pensionsfonds), die 
aufgrund ihrer Größe als ‚Universal Owner‘ 
agieren und damit das systematische, das 
heißt nicht diversifizierbare Risiko des  
Klimawandels voll zu spüren bekommen“, 
schreibt Paul Simpson weiter.

Damit Investoren ihre Erwartungen an die  
Unternehmen sachlich fundiert formulieren 

könnten, sei eben ein hohes Maß an Trans­
parenz erforderlich: „Trotz der vielen anderen 
Themen, die sich aktuell auf der Prioritäten­
liste der Investoren ganz weit nach vorn  
geschoben haben, war es angesichts der Un­
gewissheit über die zukünftigen politischen 
und regulatorischen Rahmenbedingungen 
wohl noch nie so wichtig wie heute, von den 
Unternehmen zu erfahren, wie sie sich strate­
gisch aufgestellt haben, um den Herausforde­

rungen des notwendigen Transformations­
prozesses zu einer CO2-armen Wirtschaft zu 
begegnen und im Wettbewerb auf der Kosten- 
und der Marktseite bestehen zu können“,  
schreiben die Projektverantwortlichen. 

CDP-Initiative weitet sich aus 

In den vergangenen Jahren hat das CDP  
seine Aktivitäten stark ausgeweitet. So  

Ausgabe 1-2013 // Aus der Praxis

Unternehmen Land Industriegruppe Index CDS* Vorjahr

Nestlé Schweiz Consumer Staples SMI® 100 91

Bayer AG Deutschland
Pharmaceuticals, Biotech-
nology & Life Sciences

DAX 100 99

BASF SE Deutschland Energy & Materials DAX 99 93

BMW AG Deutschland Automobiles & Components DAX 99 96

Daimler AG Deutschland Automobiles & Components DAX 99 78

Siemens AG Deutschland Industrials DAX 98 97

Allianz SE Deutschland Insurance DAX 97 92

Deutsche Post AG Deutschland Transportation DAX 97 99

UBS Schweiz Banks SMI® 97 91

Swiss Re Schweiz Insurance SMI® 95 91

Unternehmen Land Industriegruppe Index CDS* Vorjahr

Holcim Ltd Schweiz Energy & Materials SMI® 93 79

Linde AG Deutschland Energy & Materials DAX 93 63

adidas AG Deutschland Consumer Discretionary DAX 91 64

Novartis Schweiz
Pharmaceuticals, Biotech-
nology & Life Sciences

SMI® 91 94

VERBUND AG Österreich Utilities ATX 91 84

Deutsche Bank AG Deutschland Banks DAX 90 82

SAP AG Deutschland Software & Services DAX 90 96

Deutsche Börse AG Deutschland Diversified Financials DAX 89 86

Georg Fischer Schweiz Industrials SMIM® 88 52

Symrise AG Deutschland Energy & Materials MDAX 88 63

Carbon Disclosure Leadership Index (deutschsprachiger Raum) 2012
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wurden 2010 erstmals Daten über den 
Wasserverbrauch erfasst. Im Rahmen des 
„CDP Water Disclosure Program“ können 
Unternehmen ihr Wassermanagement 
verbessern, indem sie sich zum Beispiel 
mit anderen vergleichen. Darüber hinaus 
wurde die Zusammenarbeit mit staatlichen 
Stellen intensiviert. So werden heute auch 
Städte und Behörden einbezogen – unter 
anderem mit dem Ziel, eine höhere Energie­

effi zienz im staatlichen Beschaffungswesen 
zu erreichen und die Lieferketten zu opti­
mieren. 

Und auch der Mittelstand steht inzwischen 
auf der Liste von CDP. Denn viele kleinere 
Firmen haben zwar Fortschritte gemacht, 
doch klimarelevante Themen werden hier 
noch sehr oberfl ächlich behandelt. So heißt 
es im Bericht 2012 zum deutschsprachigen 

Raum: „Im Gegensatz zu den Blue Chips 
werden klimarelevante Themen oftmals eher 
intuitiv und weniger strategisch angegangen. 
Besser als nichts! Doch nach der Pfl icht 
kommt bekanntlich die Kür, insbesondere was 
die zielgerichtete Umsetzung und vor allem 
die Kommunikation einschließt. Allerdings ist 
die Klimaberichterstattung sowohl in quan­
titativer wie auch qualitativer Hinsicht noch 
stark verbesserungswürdig.“   gk

Der aktuelle Fragebogen fi ndet sich unter:

https://www.cdproject.net/CDP%20Questio­
naire%20Documents/Investor­CDP­2012­
Information­Request­German.pdf

Informationen über Deutschland, Österreich 
und die Schweiz bietet der Bericht 2012 unter: 

https://www.cdproject.net/CDPResults/CDP­
DACH­350­Report­2012.pdf

Quelle: Investieren im Kontext von Klimaschutz. 
CDP Deutschland, Österreich, Schweiz 350 Klimawandel­Bericht 2012 
(https://www.cdproject.net/CDPResults/CDP­DACH­350­Report­2012.pdf)

Unternehmen Land Industriegruppe Index CDS* Vorjahr

TUI AG Deutschland Consumer Discretionary MDAX 88 90

LANXESS AG Deutschland Energy & Materials MDAX 87 64

Österreichische Post AG Österreich Transportation ATX 86 26

Credit Suisse Schweiz Banks SMI® 85 81

Swisscom Schweiz Telecommunication Services SMI® 85 85

MAN SE Deutschland Industrials DAX 84 73

METRO AG Deutschland Consumer Discretionary DAX 84 90

PSP Swiss Property AG Schweiz Real Estate SMIM® 84 n/a

Syngenta 
International AG

Schweiz Energy & Materials SMI® 84 88

Vontobel Holding AG Schweiz Banks Sonstige 84 73

Unternehmen Land Industriegruppe Index CDS* Vorjahr

HOCHTIEF AG Deutschland Capital Goods MDAX 83 74

Continental AG Deutschland Automobiles & Components MDAX 82 64

Munich Re Deutschland Insurance DAX 82 79

Deutsche Telekom AG Deutschland Telecommunication Services DAX 81 79

Fraport AG Deutschland Transportation MDAX 81 74

ThyssenKrupp AG Deutschland Industrials DAX 81 67

* Carbon Disclosure Score
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Eigentlich – so sollte man meinen – ist eine 
verantwortungsvolle Unternehmensfüh­
rung, die Rücksicht auf Menschen und Um­
welt nimmt, selbstverständlich geworden. 
Themen wie Klimawandel, Menschenrechte, 
Ressourcennutzung oder Diversity werden 
im Management ausführlich diskutiert. 
Großkonzerne wie BMW, Deutsche Post, 
Henkel oder RWE haben sie in den Kern  
ihrer Unternehmensstrategie gerückt sowie 
CR-Grundsätze und konkrete Ziele definiert, 
deren Umsetzung und Kontrolle sie durch 
klassische Managementtools sicherstellen. 

Ihre Erkenntnis: Ohne verantwortliches 
Handeln lassen sich Kunden, Lieferanten, 
Mitarbeiter oder Investoren heute nicht 
mehr davon überzeugen, dass sie es mit  
einem modernen und zukunftsfähigen  
Unternehmen zu tun haben. Und mit die­
sem Image steht und fällt nicht selten auch 
der wirtschaftliche Erfolg der Zukunft. Doch 
trotz aller Fortschritte geht die Zahl der  
Unternehmen, die den wirtschaftlichen  
Erfolg als einziges strategisches Ziel defi­

niert haben, weltweit wohl noch in die Hun­
derttausende. Und so werben die Vereinten 
Nationen weiterhin aktiv für den UN Global 
Compact – einen Pakt zur Gestaltung von 
fairen Regeln für die Weltwirtschaft.

Der Global Compact ist eine strategische  
Initiative für Unternehmen und nichtstaat­
liche Organisationen, die sich verpflichten, 
ihre Tätigkeit und Strategien an zehn uni­
versell anerkannten Prinzipien auszurichten. 
Er bietet den Teilnehmern die Möglichkeit, 
eine konstruktive Rolle bei der Gestaltung 
einer gerechten Globalisierung zu überneh­
men. Entstanden sind kompetente lokale 
und thematische Netzwerke, mit deren  
Akteuren sich Neumitglieder austauschen 
können, um praktische Lösungsansätze  
für ihre Geschäftsfelder zu entwickeln.   

Der Nutzen dieser Netzwerke spiegelt sich 
laut UN in dem lebhaften Wachstum des 
Global Compact wider. Mit mehr als 8.700 
Teilnehmern aus über 140 Ländern sei er die 
weltweit größte Initiative gesellschaftlich 

engagierter Unternehmen und anderer Sta­
keholder. Deutsche Unternehmen zählen zu 
den Akteuren der ersten Stunde. Nach An­
gaben des Deutschen Global Compact Netz­
werks nehmen mittlerweile fast 200 deut­
sche Firmen am Global Compact teil – davon 
24 der DAX-30 sowie viele mittelständische 
und auch kleine Unternehmen (Eine voll­
ständige Liste der deutschen Teilnehmer fin­
det sich unter http://www.globalcompact.
de/teilnehmer.).

Teilnehmen kann jedes Unternehmen, das 
sich den zehn Prinzipien verpflichtet sieht 
und auch bereit ist, öffentlich über seine 
Fortschritte zu informieren. Ausgeschlossen 
sind allerdings Firmen, die gegen wichtige 
Grundsätze der Vereinten Nationen versto­
ßen. Dazu zählen etwa Unternehmen, die 
Minen oder Streubomben herstellen, oder 
solche, die von der UN auf eine schwarze 
Liste gesetzt wurden. Schwierig wird es 
auch für Unternehmen, die gegen andere 
UN-Anliegen verstoßen. So lehnt der Global 
Compact, der die Ziele der Weltgesundheits­

organisation unterstützt, zum Beispiel auch 
Tabakunternehmen als Mitglieder ab. 

Der Beitritt ist einfach. Interessierte Unter­
nehmen müssen dem Generalsekretär der 
Vereinten Nationen eine vom CEO oder 
Hauptgeschäftsführer unterzeichnete Erklä­
rung senden, in der sie sich verpflichten, 
den Global Compact und seine Prinzipien zu 
unterstützen. Den Worten müssen dann 
auch Taten folgen. Die Firma muss Ände­
rungen in ihrem Geschäftsbetrieb einleiten, 
um den Global Compact und seine Prinzipi­
en zum Bestandteil der Strategie, der Kultur 
und der täglichen Arbeit des Unternehmens 
zu machen. 

Außerdem sind öffentliche Bekenntnisse 
zum Geist der Vereinbarung gefragt. So  
sollten sich die Unterzeichner durch Presse­
erklärungen, Reden und ähnliche Verlaut­
barungen öffentlich für den Global Compact 
und seine Prinzipien einsetzen und ihre 
wichtigsten Zielgruppen wie Aktionäre,  
Mitarbeiter, Kunden oder Lieferanten jähr­

Faire Regeln für die Weltwirtschaft
Der UN Global Compact wirbt um weitere Mitglieder zur Gestaltung einer gerechten Globalisierung

Von Gabriele Kalt



// Seite 43 

Ausgabe 1-2013 // Aus der Praxis

lich darüber informieren, wie sie den Global 
Compact und seine Prinzipien umsetzen. 

Die (meist jährliche) Fortschrittsmitteilung 
(Communication on Progress, COP) ist ein 
wichtiges Instrument, mit dem das Unter­
nehmen zeigen kann, wie es sich konkret für 
Menschenrechte oder die Umwelt engagiert. 
Und auch wenn der Inhalt im Wesentlichen 
unverbindlich ist, so haben sich diese Be­
richte doch zunehmend zur Lektüre von  
Investoren und potentiellen Kunden ent­
wickelt. Legt ein Unternehmen keine COP 
vor, wird es als „non-communicating“  
eingestuft und letztendlich aus dem Global 
Compact ausgeschlossen – ein notwendiger 
Schritt, mit dem die Glaubwürdigkeit der  
Initiative gewahrt bleibt.   gk

Das Online-Anmeldeformular und eine Muster- 
Beitrittserklärung finden sich unter „How to  
Participate“ auf der Website des UN Global Compact  
(http://www.unglobalcompact.org). Fo
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Dem UN Global Compact liegen zehn Prin zipien zugrunde. 
Sie betreffen die Bereiche Menschenrechte, Arbeitsnormen, Umweltschutz und Korruptionssbekämpfung.

Unternehmen sollen …

UN Global Compact – die zehn Gebote verantwortungsvoller Unternehmensführung

1. den Schutz der internationalen Menschenrechte unterstützen 
und achten

2. sicherstellen, dass sie sich nicht an Menschenrechtsverletzungen 
mitschuldig machen

3. die Vereinigungsfreiheit und die wirksame Anerkennung des Rechts 
auf Kollektivverhandlungen wahren

4. sich für die Beseitigung aller Formen der Zwangsarbeit einsetzen

5. sich für die Abschaffung von Kinderarbeit einsetzen

Was ist der UN Global Compact? Was ist der UN Global Compact nicht?

 ➤ eine freiwillige Initiative zur Förderung nachhaltiger Entwicklung 
und gesellschaftlichen Engagements

 ➤ ein Wertekatalog auf der Grundlage universell anerkannter Prinzipien

 ➤ ein Netzwerk von Unternehmen und Stakeholdern

 ➤ ein Forum für gemeinsames Lernen und Erfahrungsaustausch

 ➤ rechtsverbindlich

 ➤ eine Möglichkeit, Unternehmen zu überwachen und 
zu steuern

 ➤ eine Norm, ein Managementsystem oder ein Verhaltenskodex

 ➤ ein Kontrollgremium oder ein PR-Instrument

6. sich für die Beseitigung von Diskriminierung bei Anstellung 
und Erwerbstätigkeit einsetzen

7. im Umgang mit Umweltproblemen dem Vorsorgeprinzip folgen

8. Initiativen ergreifen, um größeres Umweltbewusstsein zu fördern

9. die Entwicklung und Verbreitung umweltfreundlicher Technologien 
beschleunigen

10.  gegen alle Arten der Korruption eintreten, einschließlich Erpressung 
und Bestechung

Quelle: United Nations Global Compact (http://www.unglobalcompact.org)
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Die Fraport AG hat bereits 2007 den  
UN Global Compact unterschrieben.  
Was war der Grund?

Unternehmerisches wie generell jedes 
menschliche Handeln muss sich vor allge­
meingültigen Werten und Prinzipien recht­
fertigen können. Deshalb hat sich die Fraport 
AG 2007 dem UN Global Compact ange­
schlossen. Wir fühlen uns den Menschen­
rechten verpflichtet, agieren im Bewusstsein 
unserer Verantwortung für die Umwelt, und 
schließlich sehen wir im Kampf gegen die 
Korruption einen wesentlichen Baustein für 
nachhaltig erfolgreiche Volkswirtschaften. 

Das klingt gut, möglicherweise aber auch nur 
wie ein nicht wirklich nachprüfbares Lippen­
bekenntnis. Deshalb stellen wir den ethischen 
Werten eine unternehmerische Ratio zur  
Seite. Die Fraport AG hat außerhalb des  
Heimatstandorts in 21 Ländern investiert 
bzw. betreibt dort Verkehrsinfrastruktur oder 
operative Einheiten. Deshalb sind wir darauf 
angewiesen, nachhaltig, das heißt dauerhaft 

im Geschäft bleiben zu können. Infrastruktur 
ist teuer, das beachtliche finanzielle Engage­
ment muss eine realistische Chance haben, 
sich langfristig zu amortisieren. Das geht nur 
mit glaubhaft vertretenen, weil in der Praxis 
angewendeten Prinzipien ethischen Han­
delns.

Welche konkreten Erfahrungen haben sie 
gemacht?

Die Fraport AG steht als Infrastrukturbetrei­
ber am Heimatstandort Frankfurt am Main 
im Fokus einer kritischen Öffentlichkeit. 
Aber auch im Ausland werden Investoren – 
so willkommen sie auch sind – daraufhin 
überprüft, ob und wie sich ihr wirtschaft­
liches Handeln auf Prinzipien zurückführen 
lässt, die über das unmittelbare Einzelinter­
esse hinaus Gültigkeit haben. 

Hierzu liefert der UN Global Compact eine 
sehr gute und praktikable Grundlage, weil  
er ethische Standards postuliert, für ihre  
Bewertung aber auch konkrete Handlungs­

Praktikable Grundlage – die Fraport 
AG befolgt den UN Global Compact 
Otto Geiß, Leiter Zentralbereich Compliance, Werte- und 
Risikomanagement, Fraport AG, über den UN Global Compact
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felder beschreibt. Dieses klare Bekenntnis 
führt in unseren wesentlichen Konzernge­
sellschaften dazu, dass die Firmen als 
Leuchttürme und Vorbilder in den jeweiligen 
Ländern wahrgenommen werden. Insbeson­
dere der Schwerpunkt, den der UN Global 
Compact auf die Bekämpfung von Korrup­
tion legt, leistet einen wichtigen Beitrag  
zu einer nachvollziehbar prinzipientreuen  
Geschäftstätigkeit. Das hat auch seine  
Bedeutung für weitere wirtschaftliche  
Engagements und wird von uns als Wett­
bewerbsvorteil wahrgenommen.

Haben Sie die Prinzipien konkret in den  
Unternehmensalltag integriert?

Um die Prinzipien des Global Compact  
für den Unternehmensalltag operabel zu  
machen, haben wir ein „Sustainability Board“ 
eingerichtet, das sich turnusmäßig mit  
Fragen der Nachhaltigkeit beschäftigt und 
jederzeit als Ansprechpartner für einschlä­
gige Fragen bereitsteht. Mit dem Werte­
management und seinen Antikorruptions­

richtlinien haben wir in den vergangenen 
Jahren eine wertebasierte Unternehmens­
kultur in die wesentlichen Geschäftsprozesse 
integriert und zu einem Bestandteil von  
Entscheidungen gemacht. Um den Prinzipien 
des UN Global Compact ein noch stärkeres 
Gewicht zu verleihen, haben wir im Januar 
2013 einen neuen Verhaltenskodex für  
Beschäftigte und Lieferanten ausgegeben, 
der sukzessive im Fraport-Konzern einge­
führt wird. Im Mittelpunkt stehen hier  
Compliance, das Engagement für gute  
Arbeitsbedingungen und die Einhaltung  
der Menschenrechte. 

Sie erstellen in jedem Jahr einen Fort-
schrittsbericht. Wie sieht das Reporting aus?

Das Reporting über die Anwendung des  
Global Compact haben wir in den Nachhal­
tigkeitsbericht, der jährlich vorgelegt wird, 
integriert. Darin wird auch die Erklärung der 
„Global Reporting Initiative“ abgedruckt, die 
die Anwendung der Prinzipien bei uns über­
prüft.
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Auf dem Weg zur „personalisierten Medizin“?
Aktuelle Trends in der Medikamentenentwicklung 

Von Dr. Matthias Rischer

Bedingt durch den Kostendruck in den  
Gesundheitssystemen, durch die Zulassung 
von neuen, sehr teuren biologischen Arz­
neimitteln und durch die Forderung nach  
patientenspezifischen Therapieschemata 
(„personalisierte Medizin“) hat sich der  
therapeutische Ansatz in vielen medizini­
schen Indikationen in den vergangenen  
Jahren signifikant verändert.

Innovation gefährdet

Um den Kostenanstieg im deutschen Ge­
sundheitssystem zu begrenzen, wurde am  
1. Januar 2011 das Gesetz zur Neuordnung 
des Arzneimittelmarktes (AMNOG) verab­
schiedet. Das Institut für Qualität und Wirt­
schaftlichkeit im Gesundheitswesen (IQWiG) 
bewertet unter der Direktive des Gemeinsa­
men Bundesausschusses (G-BA) den thera­
peutischen Nutzen eines neu entwickelten 
und zugelassenen Arzneimittels. Nur wenn 
der Nutzen eines neuen Arzneimittels gege­
ben ist, kann ein höherer Preis als bei der 
Standardtherapie festgelegt werden, an­

sonsten droht die Eingruppierung in be­
kannte Wirkstoffgruppen mit niedrigerem 
Preisniveau. 

Ein neues Arzneimittel zu entwickeln dauert 
10 bis 15 Jahre, die Ausgaben dafür belaufen 
sich mittlerweile auf durchschnittlich 800 
Millionen US-Dollar. Die pharmazeutischen 
Unternehmen sind gezwungen, diese enor­
men Ausgaben innerhalb der Patentlaufzeit 
von 20 bis 25 Jahren zu amortisieren und 
entsprechende Gewinne zu realisieren. Hinzu 
kommen die steigenden behördlichen und 
gesetzlichen Anforderungen. 

Die Diskussion des IQWiG und G-BA im  
vergangenen Jahr über die Medikamente 
Trajenta (Boehringer/Lilly) in der Diabetes­
therapie oder Fampyra (GSK) in der Therapie 
von Multipler Sklerose mit teils negativem 
Ausgang für die Pharmaunternehmen gibt 
Anlass zur Sorge. Allerdings wurde am Bei­
spiel des Medikaments Esbriet (InterMune) 
zur Therapie einer seltenen Form von Fibrose 
deutlich, dass eine anfänglich negative Be­

wertung final in ein positives Assessment 
münden kann. Insofern bleibt zu hoffen, 
dass sich die Verhandlungspartner bei zu­
künftigen zugelassenen Arzneimitteln an­
nähern und alle Aspekte bei der Bewertung 
angemessen berücksichtigen, um nicht die 
Einführung von innovativen Arzneimitteln 
auf dem deutschen Markt zu behindern und 
damit die F&E-Aktivitäten in den Unterneh­
men weiter zu gefährden.

Biologische Arzneimittel

Inzwischen nehmen biologische Arzneimittel 
einen Anteil von etwa 30 Prozent der neuen 
Wirkstoffe und von bis zu 50 Prozent in den 
Forschungspipelines einiger forschender  
Unternehmen ein. Ein wichtiger Vertreter  
dieser Klasse ist beispielsweise das Medika­
ment Avastin (Roche), das im Jahr 2004 zur 
Behandlung von Darmkrebs eingeführt wurde 
und 2011 in der fünften Krebsindikation  
(Eierstockkrebs) zugelassen wurde. Das  
Medikament enthält einen biotechnologisch 
hergestellten humanisierten Antikörper, der 
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gezielt im Tumorgewebe die Neubildung von 
Blutgefäßen unterbinden soll. Mit mehr als 
500 laufenden klinischen Studien im gesam­
ten Entwicklungsprogramm wird hier ein 
enormer Aufwand betrieben, der sich natür­
lich neben den Herstellungskosten im Preis 
der Therapie niederschlägt. So liegen die Jah­
restherapiekosten von Avastin in der Brust­
krebstherapie deutlich über den Standardthe­
rapiekosten, und nicht immer tritt bei jeder 
Therapie der lebensverlängernde Effekt ein. 

Hier greift ein Punkt, den Befürworter der 
personalisierten Medizin wie Prof. Dr. Theo 
Dingermann von der Goethe-Universität in 
Frankfurt am Main gern anführen. Trotz  
angewandter Statistik bei den klinischen Prü­
fungen eines Medikaments gibt es natürlich 
immer wieder Non-Responder, das heißt  
Patienten, bei denen ein Medikament nur teil­
weise oder gar nicht anspricht. Als Beispiel 
wird oft Tamoxifen angeführt, ein altbewähr­
ter Wirkstoff, der in der Behandlung von 
Brust- und Eierstockkrebs seit vielen Jahren 
angewandt wird. Bei einigen Frauen ist aller­

dings das in der Leber notwendige Enzym zur 
Aktivierung des Wirkstoffs mutiert und daher 
unwirksam, mit unter Umständen fatalen 
Konsequenzen für die einzelnen Patientinnen. 
Auf der anderen Seite ist es oft schwierig, 
diese Genmutationen trotz großer Fortschrit­
te in der Genomik nachzuweisen oder spezifi­
sche Biomarker zu entwickeln. Ein gelungenes 
Beispiel ist Herceptin (Roche) in der Brust­
krebstherapie, wo durch ein vorheriges Scree­
ning der Patientinnen mit einem Biomarker 
die Wahrscheinlichkeit, dass die Patientin auf 
die Therapie anspricht, deutlich erhöht wird. 
Die Anwendung dieses Konzepts muss daher 
sicher eine Fall-zu-Fall-Entscheidung sein 
und kann nicht in einer generellen Forderung 
bei der Medikamentenentwicklung resultie­
ren, um nicht die oben erwähnte Kosten­
diskussion weiter in die falsche Richtung zu 
treiben.

Gentherapie als Chance

Abschließend sei an dieser Stelle erwähnt, 
dass die Zulassung des Medikaments Glybe­

ra (UniQure) 2012 einen weiteren Meilen­
stein markiert. Das Medikament wurde zur 
Behandlung der Lipoproteinlipase(LPL)- 
Defizienz zugelassen, einer sehr seltenen 
Erbkrankheit, die mit erhöhten Fettwerten 
im Blut einhergeht. Glybera führt ein gesun­
des LPL-Gen in den Körper ein und ist damit 
das erste gentherapeutisch zugelassene  
Medikament in der westlichen Welt. Welchen 
Anteil die Gentherapie in den nächsten  
Jahren einnehmen wird, bleibt abzuwarten. 

Kleine Wirkstoffmoleküle

Eingeläutet durch die kombinatorische  
Chemie vor etwa 20 Jahren, haben die phar­
mazeutischen Unternehmen mit Hilfe von 
automatisierten Ansätzen im sogenannten 
Hochdurchsatz-Screening (HTS) enorme 
Substanzdatenbanken angelegt. Die Erwar­
tung, dass sich durch diese Verfahren geeig­
nete Wirkstoffkandidaten für die klinischen 
Prüfungen deutlich schneller auffinden und 
die Entwicklungszeiten verkürzen lassen, hat 
sich letztendlich nicht erfüllt. Die aufgebau­

ten Substanzdatenbanken ermöglichen  
es jedoch, eine Vielzahl von Substanzen sehr 
effizient in verschiedenen medizinischen  
Indikationen zu testen. Allerdings haben  
sich die Eigenschaften der neuen Wirkstoffe 
– bedingt durch die Anwendung dieser  
Methoden und die Verschiebung der Targets, 
an die die neuen Wirkstoffe andocken sollen 
– deutlich verändert. 

Als Beispiel sei hier das Medikament Glivec 
(Novartis) angeführt, das 2001 zur Therapie 
einer Leukämieform in den Markt eingeführt 
wurde. Glivec hemmt ein spezifisches Prote­
in in der Signalkaskade in der Zelle. Dadurch 
soll letztendlich ein Absterben der Tumor­
zellen herbeigeführt werden. Insgesamt elf 
weitere dieser selektiven Hemmstoffe sind 
mittlerweile zugelassen und repräsentieren 
eine sehr interessante Klasse innerhalb der 
sogenannten kleinen Wirkstoffmoleküle 
(Small Molecules). Diese stehen inzwischen 
in Konkurrenz zu den großen biologischen 
Wirkstoffen (Antikörper-basierend), die be­
reits im ersten Abschnitt beleuchtet wurden.
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Während die Small Molecules früher in der 
Regel sehr gut wasserlöslich waren und sehr 
schnell vom Körper aufgenommen wurden, 
sind 50 bis 70 Prozent der neuen Wirkstoffe 
wasserunlöslich und werden nur in sehr  
geringem Maße vom Körper aufgenommen. 
Daher kommt der technologischen Verarbei­
tung, das heißt der richtigen „Verpackung“ 
dieser neuen Wirkstoffe, eine enorme  
Bedeutung zu. 

Neue Technologien

Mit der Frage nach der richtigen „Ver­
packung“ beschäftigt sich auch die Firma  
Losan Pharma mit Sitz in Neuenburg bei 
Freiburg. Lösungen bieten beispielsweise  
innovative Technologien wie die Nanotech­
nologie und die Heißschmelzextrusion. Ziel 
ist es hier, durch Einbettung von Wirkstoff­
nanopartikeln in eine Tabletten- oder  
Kapselmatrix die Löslichkeit und damit die 
Aufnahme des entsprechenden Wirkstoffs 
im Körper signifikant zu verbessern. Wirk­
stoffnanopartikel weisen eine sehr kleine 

Teilchengröße auf (im Mittel ca. 150 Nano­
meter) und werden daher schnell vom  
Körper aufgenommen. Dadurch dass die 
Wirkstoffnanopartikel fest an die weiteren 
Stoffe in der Tablettenmatrix gebunden 
sind, ist sowohl bei der Herstellung als auch 
in der Anwendung beim Patienten keinerlei  
Gefährdungspotential vorhanden. Die Wirk­
stoffe werden auch nicht in ihrem generel­
len Wirkspektrum beeinflusst, sondern die 
Applikation als Nanopartikel ermöglicht eine 
schnellere und vollständigere Aufnahme des 
Wirkstoffes. Bei der Implementierung dieser 
Technologien wurde darauf geachtet, diese 
neuen Konzepte wirksam und effizient in  
bestehende Produktionsprozesse zu inte­
grieren. 

Auch hohe Dosierungen von Medikamenten 
können bei Losan abgebildet werden. Dazu 
werden die fertigen Pulvermischungen nicht 
zu Tabletten verarbeitet, sondern in spezielle 
Sticks abgefüllt. Diese lassen sich leicht  
öffnen, und der Inhalt kann je nach Wirk­
stoff und Formulierung auch ohne Wasser 

eingenommen werden. Es wurden Wirkstoff­
dosierungen bis zu 3.000 Milligramm in  
einem Stick realisiert. Das ermöglicht vor  
allem älteren Patienten eine einfache Ein­
nahme. Darüber hinaus misst Losan auch 
dem Aspekt des Geschmacks beim Einneh­
men eine große Bedeutung bei. Gerade bei  
Kindern oder älteren Patienten ist dieser  
Aspekt besonders wichtig, um eine regel­
mäßige Einnahme zu gewährleisten. 

Veränderte Entwicklungsstrategie

Insgesamt bleibt festzustellen, dass viele 
neue Aspekte in die Therapie eingeflossen 
sind und die Therapiemöglichkeiten berei­
chert haben. Die Zeiten, in denen ein Medi­
kament einen Milliardenmarkt erschließen 
kann (Blockbuster), scheinen der Vergangen­
heit anzugehören und durch Medikamente 
abgelöst zu werden, die hochspezialisierte 
Anwendungsgebiete besetzen. Es wäre  
wünschenswert, wenn keiner der aufge­
zeigten neuen Aspekte von vornherein  
abgewürgt wird, denn der medizinische 

Fortschritt vollzieht sich immer in kleinen 
Schritten. Technologische Aspekte sind heu­
te mehr denn je bei einer erfolgreichen  
Medikamentenentwicklung zu berücksich­
tigen. Sie werden einen zunehmenden Anteil 
an der Entwicklungsstrategie einnehmen 
und auch dem demographischen Wandel 
Rechnung tragen. Innovativ aufgestellte 
mittelständische Unternehmen wie Losan 
Pharma werden ihren Beitrag dazu leisten. 

Die Diskussionen über die Therapiekosten 
und den therapeutischen Nutzen bei  
steigenden regulatorischen Anforderungen 
werden auch in den nächsten Jahren inten­
siv geführt werden. Es bleibt abzuwarten,  
ob nicht doch die Small Molecules in  
Kombination mit neuen Technologien eine 
Renaissance erleben werden.

Dr. Matthias Rischer, Direktor Drug Delivery &  
Innovationsprojekte, Losan Pharma GmbH
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Simulierte Welten
Das Höchstleistungsrechenzentrum Stuttgart 
(HLRS) erzeugt virtuelle Umgebungen

Von Professor Dr. Michael Resch
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Computersimulation gilt neben dem logi­
schen Denken sowie dem Experiment als  
die dritte Säule der Erkenntnis. Durch die  
Verwendung mathematischer Modelle der  
Natur und den Einsatz schneller Rechner  
erlaubt sie Vorhersagen, die ohne sie nicht 
oder nicht einfach möglich wären. Einge­
setzt wird sie überall dort, wo Experimente 
zu gefährlich sind oder unmöglich. 

Wie zum Beispiel im Höchstleistungs­
rechenzentrum Stuttgart (HLRS), einer  
weltweit einzigartigen Einrichtung, die  
Wissenschaft und Industrie Zugang zu  
Supercomputern bietet. Es wurde 1995  
unter dem Dach der Universität Stuttgart 
gegründet und ist seit dem Jahr 1996 das 
erste deutsche Bundeshöchstleistungs­
rechenzentrum. Das HLRS beherbergt unter 
anderem Europas schnellsten industriell  
genutzten Supercomputer. Neben dem  
eigentlichen Betrieb der Großrechner gibt  
es auch eigene Forschungen in den Berei­
chen Höchstleistungsrechnen und Visuali­
sierung.

Die Forschungsanlage stößt inzwischen 
auch auf das Interesse der Öffentlichkeit. 
Vor allem das Schaufenster der Anlage, die 
sogenannte „Cave“ (Cave Automatic Virtual 
Environment), fasziniert. Die „Cave“ ist ein 
3-D-Visualisierungszentrum. Im Grunde 
handelt es sich um einen großen Raum aus 
Acryl und Glas, der über fünf Projektionsflä­
chen – drei Wände, Decke und Boden – ver­
fügt. Durch modernste Technik werden so 
dreidimensionale Darstellungen von kom­
plexen Rechenergebnissen möglich. Konkret 
heißt das: Der Raum erzeugt eine virtuelle 
Umgebung. Der Forscher kann sich in den 
Raum begeben und in der künstlichen Welt 
bewegen. Virtuelle Reisen durch Wälder, 
Flussläufe oder Innenstädte sind ebenso 
möglich wie Erkundungstouren durch den 
menschlichen Körper oder Einblicke ins  
Innenleben eines Verbrennungsmotors. 

Ein typisches Beispiel ist die Klimasimulation: 
Experimente mit dem Weltklima sind nicht 
möglich. Wer trotzdem etwas über die Zu­
kunft des blauen Planeten erfahren möchte, 

muss also zur Mathematik und zum Rechner 
greifen. Wenn der Bericht des Intergovern­
mental Panel on Climate Change (IPCC) end­
lich vorliegt, liegen hinter den Wissenschaft­
lern nicht nur lange Debatten, sondern auch 
Hunderte Millionen Rechnerstunden. 

Die Grundidee ist einfach. Verfügt man über 
ein mathematisches Modell für Vorgänge in 
der Natur, kann man mit mathematischen 
Gleichungen beschreiben, wie sich diese 
Vorgänge in Zukunft entwickeln werden.  
Da die so gefundenen Gleichungen aber 
meist komplex und nicht einfach zu lösen 
sind, bedient man sich sogenannter Annä­
herungsmethoden. Statt überall, berechnet 
man die Lösung des Problems nur an weni­
gen Punkten. Beim Weltklima können das 
100 Millionen Punkte und mehr sein. Die 
Berechnung derart vieler Punkte erfordert 
schnelle Rechner. Die Entwicklung der ver­
gangenen Jahre hat dabei geholfen, die Be­
rechnungen immer besser zu machen. Wir 
können heute etwa eine Million Mal schnel­
ler rechnen als noch vor 25 Jahren. In etwa 

zehn Jahren werden die Rechner wieder 
etwa tausendmal so schnell sein wie heute. 

Dies führt zu sehr viel besseren Rechenergeb­
nissen, aber auch dazu, dass wir die Ergebnis­
se nicht mehr überschauen können. Immerhin 
sprechen wir von Milliarden von Zahlen, in 
denen sich die Berechnung der Zukunft im 
Rechner ausdrückt. Doch auch hier hilft die 
Computertechnik. Mit schnellen Graphikkar­
ten werden im Cave aus Milliarden Zahlen  
bewegte bunte Bilder. Was bei Jugendlichen 
als attraktive Spiele Eingang in die Rechner 
findet, wird am Höchstleistungsrechenzen­
trum Stuttgart als Visualisierungsumgebung 
genutzt. Auf der Basis modernster Grafik­
karten werden auf fünf Wänden die Ergebnis­
se von Simulationen dreidimensional darge­
stellt. Der Betrachter findet sich damit in 
einer virtuellen Welt wieder, in der er erkun­
den kann, was in Zukunft auf ihn zukommt.

Prof. Dr.-Ing. Dr. h.c. Dr. h.c. Michael M. Resch, 
Direktor, Höchstleistungsrechenzentrum an der  
Universität Stuttgart Fo

to
qu

el
le

: ©
 H

LR
S 

20
13



GUT
WISSEN

ZU

Seite 54 //

Ausgabe 1-2013 // Gut zu wissen

Nachhaltigkeitsleistung – Wunsch und Wirklichkeit. Die Zertifi zierungsgesellschaft 
GUTcert hat 27 CSR­ und Nachhaltigkeitsberichte des aktuellen IÖW/future Rankings 
analysiert: Viele sind gut – keiner ist perfekt. CSR­ oder Nachhaltigkeitsberichte ent­
sprechen nicht immer der Unternehmenswirklichkeit. Sollen ihre Aus sagen als Auskunft 
über die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens dienen, reicht es nicht, nach 
erwähnten Indikatoren zu fahnden. Vielmehr ist systematisch zu hinterfragen, ob die 
kommunizierten guten Absichten auch tatsächlich gelebt werden. Die Berichte müssen 
auf konkrete Schritte geprüft werden, wie die angestrebte Verbesserung umgesetzt und 
kontrolliert wird. Der GUTcert­Nachhaltigkeits Check umfasst 81 Indikatoren und beruht 
unter anderem auf den GRI­Kriterien und der ISO 26000. Bisher von Unternehmen 
genutzt, um in internen Assessments den Stand ihrer nachhaltigen Entwicklung zu 
bestimmen, wurde er jetzt erstmals auf Berichte angewandt, um als Spiegel der Nach­
haltigkeitsleistungen von Unternehmen zu fungieren – mit erstaunlichen Ergebnissen. 
Spitzenreiter des IÖW/future Rankings rücken weiter nach hinten, da die Wirklichkeit 
hinter der Fassade zurückbleibt. Strategien und Ziele haben die meisten Unternehmen 
– ob diese jedoch pünktlich und erfolgreich umgesetzt werden, ein unabhängiges Con­
trolling darüber wacht und die Geschäftsführung die Fäden fest in der Hand hält, bleibt 
meist offen. (http://www.gut­cert.de/nachhaltigkeitsstudie.html)

Umweltbewusstsein in Deutschland. Der Umweltschutz steht aus Sicht der Bevölke­
rung auf Platz 2 der wichtigsten politischen Aufgaben – direkt nach der Sorge um die 
wirtschaftliche Entwicklung im Zusammenhang mit der Finanzmarktkrise. Das hat die 
neue Repräsentativumfrage „Umweltbewusstsein in Deutschland 2012“ im Auftrag 
von Bundesumweltministerium und Umwelt bundesamt ergeben. Für 35 Prozent der 
Befragten ist der Schutz der Umwelt eines der wichtigsten politischen Probleme der 
Gegenwart – das bedeutet einen Anstieg um 20 Prozent in den letzten zwei Jahren.

Nachhaltigkeitsrat verleiht Qualitätssiegel. 
Bereits zum dritten Mal prämiert der Nachhaltig­
keitsrat insgesamt 100 besonders zukunfts­
weisende Projekte und Impulse mit dem Siegel 
„Werkstatt N“. Dabei werden nachhaltige Ansätze 
aus den Bereichen Kunst, Bildung, Umweltschutz, 
Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft aus­
gezeichnet. Das Qualitätssiegel wird  immer nur 
für ein Jahr vergeben und erweist sich oftmals 
als Türöffner für die bessere Vernetzung der 
Projekte. (Die Werkstatt N­Projekte und ­Impulse 
werden auf der Webseite www.werkstatt­n.de 
vorgestellt)
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Deutscher Nachhaltigkeitskodex. 
Seit seiner Veröffentlichung 2011 haben 
39 Unternehmen Entsprechenserklärungen 
zum Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) 
vorgelegt. Die aktuellsten Unterzeichner 
sind Südhessische Energie AG (HSE), Ham­
burger Hafen und Logistik AG (HHLA) sowie 
die HypoVereinsbank. Damit haben 19 Akti­
engesellschaften, fünf öffentliche Unter­
nehmen und eine Wissenschaftsorganisa­
tion ein deutlich sichtbares Bekenntnis zur 
Nachhaltigkeit abgegeben.

Betriebliche Kinderbetreuung. Das Bundesfamilienministerium hat ein neues Förderprogramm mit 
Anreizen zum Ausbau betrieblicher Kinderbetreuung vorgestellt. „Zwei Drittel der Mütter sagen, ihr 
Betrieb sollte eine eigene Kinderbetreuung für die Mitarbeiter anbieten“, zitiert die Bundesfamilien­
ministerin Kristina Schröder aus den Studienergebnissen des „Monitor Familienleben“. Gefördert werden 
Unternehmen aller Branchen, aber auch Körperschaften, Stiftungen und Anstalten des öffentlichen und 
privaten Rechts wie beispielsweise Hochschulen. Gerade kleine und mittlere Unternehmen können von 
dem Förderprogramm des Bundesfamilienministeriums profi tieren. Denn gefördert werden auch 
Verbundlösungen von mehreren Unternehmen, die sich zur Schaffung neuer Kinderbetreuungsplätze 
zusammenschließen. Der Förderungszeitraum liegt bei zwei Jahren. Jeder geschaffene Ganztagsbetreu­
ungsplatz wird mit 400 Euro pro Monat bezuschusst. Das Programm richtet sich an Kinder bis zum 
vollendeten dritten Lebensjahr.

CSR ist schlecht gemanagt. Die Ergebnisse der Reputation Insti tute 
2012 CSR RepTrak 100 Studie zeigen, dass unter den 100 Unternehmen 
mit der besten Reputation der Welt zwar viel Geld in Corporate Social 
Responsibility (CSR)­Initiativen investiert wird, diese Ausgaben aber 
in vielen Fällen wenig konkrete Wirkung zeigen. „Um in der Reputation 
Economy erfolgreich zu sein, brauchen Unternehmen Kunden und 
Stakeholder, die ihnen vertrauen und die ihnen Unterstützung gewähr­
leisten. CSR ist ein wichtiger Treiber für Vertrauen und für Reputation. 
Man kann offensichtlich nicht vom Tod von CSR sprechen. Dass 
50­60 Prozent der Verbraucher unsicher sind, ob die größten Unterneh­
men der Welt gute „corporate citizens“ sind, zeigt jedoch deutlich das 
schlechte Management von CSR­Investitionen“, so Kasper Nielsen, Exe­
cutive Partner des Reputation Institute. 60 Prozent der 47.000 Befrag­
ten in den 15 analysierten Märkten der 2012 CSR RepTrak 100 Studie 
hegten Zweifel daran, dass Unternehmen gute „corporate citizens“ sind, 
die wohltätige Zwecke unterstützen und sich umweltbewusst verhalten. 
Vier Prozent glauben sogar, dass Unternehmen defi nitiv nicht vertraut 
werden kann.

Unser Auto von morgen. In einer repräsentativen Umfrage in sieben 
europäischen Ländern – Belgien, Deutschland, Frankreich, Italien, Nieder­
lande, Österreich und Spanien – hat AutoScout24 über 8.800 Menschen 
nach ihren Wünschen an das Auto der Zukunft befragt. Die Priorität ist 
klar: 93 Prozent der Europäer ist maximale Sicherheit wichtig. An zweiter 
Stelle steht preiswerte Mobilität mit 89 Prozent. Nur Spanien und Öster­
reich setzen hier andere Prioritäten: Während die Spanier größeren Wert 
auf Komfort legen, wollen die Österreicher nach einem sicheren vor 
allem ein umweltfreundliches Auto. Auf Platz drei folgen in Europa mit 
jeweils 86 Prozent der Komfort und die Nachhaltigkeit. Ein vielseitiges 
und alltagstaugliches Auto ist 79 Prozent der Befragten wichtig. Mit 
35 Prozent weit abgeschlagen in Europa: Der Wunsch nach einem Auto 
als Statussymbol.
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/// Akzeptanz von Großprojekten – 
Orientierung schaffen in der  
Diskussion um Bürgerbeteiligung
2012 Studie  (RWE AG)

Die Diskussion um Bürgerbeteiligung bei 
Infrastruktur und Großprojekten nimmt seit 
geraumer Zeit eine exponierte Stellung in  
der öffentlichen und politischen Debatte ein. 
Projekte wie Stuttgart 21 oder das Nein  
der Bevölkerung zur geplanten neuen Start­
bahn am Flughafen München rücken dieses  
Thema immer wieder in den Fokus. Hat sich 
Deutschland tatsächlich zur „Dagegen-Repu­
blik“ entwickelt? Was zeichnet die aktuellen 
Proteste aus? Welche Rolle spielen die unter­
schiedlichen Beteiligten – Unternehmen,  
Genehmigungsbehörden, Politik, Medien, 
Bürgerinitiativen/NGOs, betroffene Bürger – 
in diesem Prozess? Welche Verantwortung 
tragen sie? Wie kann Bürgerbeteiligung  
bedarfsgerecht und zielführend gestaltet 
werden?

Ziel der Untersuchung des Energieversor­
gers RWE ist es, die Diskussion rund um das 
Thema Bürgerpartizipation aus verschiede­

nen gesellschaftlichen Blickwinkeln zu be­
leuchten und Orientierung zu schaffen. Dabei 
umfasst Bürgerbeteiligung ein breites Spekt­
rum an Möglichkeiten. Neben formellen  
Beteiligungsmöglichkeiten wie der direkten 
Demokratie oder der im Verwaltungsrecht 
vorgesehenen Bürgerbeteiligung – etwa in 
der Bauleitplanung – finden auch immer 
mehr informelle Formen der Beteiligung  
Anwendung. Diese reichen von Bürgerpanels 
und Internetteilhabe über runde Tische und 
Mediationen bis hin zu Planungszellen.

Es geht deshalb nun für alle Seiten darum, 
an einer besseren Umsetzung der Bürgerpar­
tizipation zu arbeiten und sie vor allem zum 
richtigen Zeitpunkt und in der richtigen Form 
in die Projektplanung zu integrieren. Um den 
Prozess in den kommenden Jahren konstruk­
tiv zu gestalten, ist es grundlegend wichtig, 
die Hintergründe der Bürgerbeteiligung zu 
verstehen und ein Gefühl für den Gestal­
tungsspielraum bei der Verwirklichung von 
Großprojekten zu bekommen.

http://www.rwe.com/web/cms/mediablob/
de/1716208/data/1701408/4/rwe/ueber-

rwe/akzeptanzstudie/Akzeptanzstudie-als-
PDF-herunterladen.pdf //

/// Öffentlichkeitsbeteiligung in  
Planungs- und Genehmigungs
verfahren neu denken
2012 Publikation (Umweltbundesamt / DLR / 
Öko-Institut) 

Stuttgart 21, die Debatten zum Fluglärm 
in Berlin und Frankfurt sowie der für die 
Energiewende notwendige Ausbau der 
Netzinfrastrukturen haben in der Diskussion 
um Planungs- und Genehmigungsverfahren 
einen Paradigmenwechsel eingeleitet. Es 
geht zunehmend um die Frage, wie die Be­
schleunigung von Verfahren mit einer ver­
besserten Qualität und vor allem mit mehr 
Akzeptanz für die getroffenen Entscheidun­
gen verbunden werden kann. Eine effiziente 
und effektive Öffentlichkeitsbeteiligung  
fördert alle drei Elemente. Sie macht Ent­
scheidungen nachvollziehbar und transpa­
rent, ermöglicht – auch und gerade aus 
Umweltsicht – bessere Lösungen und kann 
die Dauer von öffentlicher Planung sowie 

der Zulassung und Durchführung von  
Vorhaben verkürzen.

Es hat aber auch ein Perspektivwechsel 
stattgefunden: Während verzögerte Verfahren 
aus Sicht des Umweltschutzes auch die Chan­
ce boten, umweltschädigende Vorhaben ganz 
abzuwenden, tritt die Umweltseite heute 
selbst offensiv für Vorhaben des Umwelt­
schutzes ein, die ein entscheidender Motor des 
Strukturwandels in Richtung Nachhaltigkeit 
sind. Doch sind auch diese Vorhaben selbst, 
etwa beim Ausbau der erneuerbaren Energien, 
einer Kritik der Bevölkerung ausgesetzt. Hierin 
besteht aber vor allem eine große Chance, 
nämlich die früher eingeforderte Beteiligungs­
kultur nun auch auf Kernanliegen des Um­
weltschutzes anzuwenden. Aus Sicht des  
Klima- und Ressourcenschutzes besteht damit 
im Hinblick auf den erforderlichen Strom­
netzausbau und auf Infrastrukturprojekte  
(z.B. Speicherbecken, Windparks) ein besonde­
res Interesse an der Akzeptanz in der Öffent­
lichkeit, um die Dauer der Planungs- und Zu­
lassungsverfahren und ihrer Umsetzung so 
gering wie möglich zu halten. Bessere Lösun­
gen bei Planungen (z.B. Bundesverkehrswege­
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plan, Raumordnungsplan) und Projekten  
senken die Belastungen der Umwelt und der 
Gesundheit und werden damit dem Schutz 
der Umwelt und den Interessen der Bürger­
innen und Bürger besser gerecht.

http://www.umweltdaten.de/publikationen/
fpdf-l/4370.pdf //

/// Corporate Citizenship -  
Was tun deutsche Großunternehmen?
2012 Studie (PWC)

„In der Mehrzahl noch ziellos“ nennt  
Andreas Menke, als Vorstandsmitglied bei 
PwC für den Bereich Sustainability Services  
verantwortlich, die Corporate-Citizenship-
Aktivitäten deutscher Unternehmen. Für die 
Studie „Corporate Citizenship – Was tun 
deutsche Großunternehmen?“ befragte PwC 
ein Fünftel der 500 größten deutschen  
Unternehmen. Weniger als 40 Prozent von 
ihnen gaben an, Ziele für ihre Corporate- 
Citizenship-Aktivitäten zu definieren; und 
nur etwa jedes fünfte Unternehmen evaluiert 
Corporate-Citizenship-Projekte.

„Mit ihrer häufig schwach ausgeprägten 
Steuerung von Corporate Citizenship ver­
schenken Unternehmen wertvolle Chancen“, 
meint Menke: Noch glaubwürdiger als bisher 
könnten Unternehmen beispielsweise agie­
ren, wenn sie ihre Corporate-Citizenship- 
Aktivitäten an den Kernkompetenzen des  
Unternehmens ausrichteten. Noch größere  
gesellschaftliche Wirkung könnten sie  
erzielen, wenn sie unterschiedliche Aktivi­
täten gezielt miteinander verzahnten.

„Die schwache Steuerung ist umso er­
staunlicher, da Corporate Citizenship in zwei 
von drei Unternehmen als überdurchschnitt­
lich wichtig angesehen wird“, fügt Menke an. 
Auf einer Skala von 1 für „überhaupt nicht 
wichtig“ bis 10 für „sehr wichtig“ bewerten 
die befragten Entscheider aus deutschen 
Topunternehmen das Thema Corporate Citi­
zenship im Durchschnitt mit der Note 6,4. 
Mehr als 40 Prozent der Befragten stufen 
Corporate Citizenship sogar zwischen 8 und 
der Maximalbewertung 10 ein.

Als größte Herausforderung im Bereich 
von Corporate Citizenship nennen die Be­

fragten die Planung, Messung und Steuerung 
von Corporate Citizenship. Fast zwei Drittel 
der Umfrageteilnehmer bewerten sie als 
„eher große Herausforderung“. Ebenso for­
dernd empfinden es die Befragten sicherzu­
stellen, dass Corporate Citizenship mit den 
Unternehmenszielen konform geht. Zudem 
wird die Wirkung gesellschaftlichen Engage­
ments entsprechend selten tatsächlich  
gemessen: Nur zehn der hundert befragten  
Unternehmen gaben an, „immer“ eine  
Wirkungsmessung durchzuführen.

http://www.pwc.de/de_DE/de/nachhaltigkeit/
assets/PwC_Corporate_Citizenship.pdf //

/// CSR WeltWeit. Die gesellschaft-
liche Verantwortung deutscher  
Unternehmen im Ausland 
2012 (Bertelsmann Stiftung)

Gesellschaftliche Verantwortung zu  
übernehmen ist für viele Unternehmen in 
Deutschland gelebte Praxis. Mit der Globa­
lisierung hat die Frage, wie Unternehmen 
weltweit zu Wohlstand sowie zu sozialem 

und ökologischem Fortschritt beitragen kön­
nen, zunehmend an Bedeutung gewonnen. 
Tatsächlich schaffen deutsche Unternehmen 
im Rahmen ihrer Direktinvestitionen im Aus­
land Arbeitsplätze und ermöglichen höhere 
Sozialstandards, mehr Umweltschutz, bessere 
Bildung und damit insgesamt eine Erhöhung 
des Lebensniveaus der Menschen. Damit  
leisten deutsche Unternehmen durch ihr frei­
williges Engagement in vielen Teilen der Welt 
einen wichtigen Beitrag zur sozialen Gestal­
tung der Globalisierung.

Die vorliegende Publikation untersucht, 
mit welchen Schwerpunktsetzungen deut­
sche Unternehmen ihre gesellschaftliche Ver­
antwortung im Ausland wahrnehmen. Dabei 
werden zunächst die Handlungsfelder in den 
Blick genommen, in denen die Unternehmen 
aktiv sind. Gleichzeitig wurde für die vorlie­
gende Publikation ein Branchenansatz  
gewählt. 

http://www.csr-weltweit.de/fileadmin/ 
inhalte/Publikationen/CSR_Weltweit_Ein_
Branchenvergleich.pdf //
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