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Industrial
sustainability
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Der 4. August des Jahres 2023 war ein besonderes Datum. An
diesem Tag hat die Menschheit alle natUrlichen Ressourcen, die
die Erde innerhalb eines Jahres produzieren kann, aufgebraucht.
Dass die Grenze nicht schon im Frihling erreicht war, ist den
Volkswirtschaften der Entwicklungslander zu verdanken - und
mitnichten denen in Nordamerika, Westeuropa oder Fernost. Bei
diesem ,Earth Overshoot Day" handelt es sich lediglich um eine
Modellrechnung, deren statistische Validitat sich ebenso leicht
hinterfragen ldsst wie ihr polemischer Gehalt. Vielleicht ist es
aber fruchtbarer, stattdessen darUber nachzudenken, was dieses
Datum Uber die hochautomatisierten, digitalisierten und auch
umweltbewussten Effizienz-Champions aussagt.

Die Antwort liegt auf der Hand: Unsere industrialisierten Prozes-
se, Wertschopfungsketten und Produktlebenszyklen verbrauchen
viel zu viele Ressourcen. Sie sind nicht gut, nicht effizient genug.
Immer noch nicht, misste man eigentlich sagen. Denn in der
Geschichte der Industrialisierung ging es auch stets darum, die
Effizienz zu steigern und die Verschwendung von Ressourcen zu
reduzieren - seien es Rohstoffe, saubere Umwelt, Zeit, Energie,
Kapital sowie natirlich menschliche Gesundheit, Engagement
und Intelligenz.

Effizienzsteigerung und Res-
sourcenschonung gehen Hand in
Hand. Der Kampf um Effizienz ist
auch ein Kampf dagegen, dass

- als Begleiterscheinung des
Wachstums - der ,Earth Over-
shoot Day" immer ndher an den
Jahresanfang ruckt. Anders for-
muliert: Ineffiziente industrielle
Prozesse kénnen nicht nachhaltig
sein.

Diese Gleichung geht allerdings
nicht auf, solange negative Effek-
te der Produktion externalisiert
werden kdnnen und Ressour-
cen zu niedrigen Kosten und in
unbegrenzter Menge verfigbar
sind. Es ist deshalb die Aufgabe
der Gesetzgeber, der politischen
Entscheider und der 6ffentlichen
Meinung, auf nationaler und internationaler Ebene dafir zu sor-
gen, dass sich Ressourcenverschwendung nicht rechnet.

Im Kern ist die Arbeit an schlanken, digitalen industrialisierten
Prozessen, die eine angemessene Balance zwischen Effizienz und
Resilienz finden, also immer auch Arbeit am dkologischen Foot-
print der produzierenden Industrie. Eine Arbeit, die nie zu Ende ist
und die wir angesichts schwieriger wirtschaftlicher Rahmenbe-
dingungen und der deutlich spirbaren 6kologischen Veranderun-
gen dringend intensivieren missen.

In dieser Ausgabe unseres Magazins wollen wir das Konzept der
JIndustrial Sustainability" untersuchen und zeigen, wie die Indus-
trie der Zukunft Nachhaltigkeit, Innovation und Prozessexzellenz
wirkungsvoll verbinden kann.

Eine erkenntnisreiche Lektire winscht lhnen
Hans-Georg Scheibe,
Vorstand, ROI-EFESO
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Welche Auswirkungen haben Nachhaltig-
keitskriterien auf Geschaftsmodelle?

Bei der Bewertung von Produkten und Lésungen gewinnen
Nachhaltigkeitskriterien fir Kunden und Investoren immer
mehr an Bedeutung. Das betrifft zum einen die unmittelba-
ren 0kologischen und sozialen Bedingungen der Fertigung
sowie die Recyclingfahigkeit der Produkte. Einfluss auf das
Urteil der Konsumenten hat zum anderen auch die Gestal-
tung der Supply Chain, etwa ihre geografische Verteilung.
DariUber hinaus setzen die nationalen und internationalen
Compliance-Anforderungen im Hinblick auf Nachhaltigkeit
einen zunehmend anspruchsvollen Rahmen.

In Summe lassen sich die Gestaltungsparameter vieler
Geschaftsmodelle nicht mehr unverandert aufrechterhal-
ten. Hohere Risiko- und Reputationskosten, Investitionen
in eine veranderte Produktgestaltung und angepasste
Lieferketten sowie Aufwande fir das Monitoring und
Management der Zulieferer kénnen dazu fihren, dass sich
etablierte Geschaftsmodelle nicht mehr ohne substanziel-
le Veranderungen fortfUhren lassen.

Diese Entwicklung hat allerdings auch eine positive Seite.
So kénnen neue Services entstehen, etwa rund um die
Kreislauffahigkeit oder die kollaborative Nutzung von
Produkten. Zudem kdnnen innovative Prozesse und
Produktionsverfahren an Attraktivitat gewinnen.
Entscheidend ist, das Geschaftsmodellportfolio frihzeitig
und ganzheitlich zu bewerten und Transformationsszena-
rien zu entwickeln, um eine zielgerichtete Anpassung an
neue Rahmenbedingungen zu ermdglichen.

Wie lasst sich angesichts der Technologie-
offenheit Investitionssicherheit erreichen?

FrOhe Phasen technologischer Umbriche sind Phasen
extremer Ungewissheit. Die Spielregeln, Krafteverteilun-
gen und Wachstumspotenziale sind noch nicht in Stein
gemeiBelt; die rechtlichen Rahmenbedingungen veran-
dern sich laufend und noch ist unklar, welche Méarkte wie
stark betroffen sein werden. Einen wesentlichen Anteil an
diesem ,strategischen Nebel" hat die Technologieoffenheit.
Neuartige Probleme lassen sich prinzipiell durch unter-
schiedliche Technologien lésen —doch die Frage, welche
sich letztlich durchsetzen werden, ist kaum verlasslich zu
beantworten.

Auch die nachhaltige Transformation der Wirtschaft steht
erst am Anfang. Entsprechend unklar sind die langfristigen
Implikationen gesellschaftlicher und industrieller Projekte
wie der Warmewende oder der Abldsung von Verbren-
nungsantrieben im StrafBen-, See- und Luftverkehr.

Wir wissen heute weder, welche Warmegquellen und Vertei-
lungssysteme sich in welchen Regionen durchsetzen, noch,
welche Antriebstechnologien und Ladeinfrastrukturen sich
fir welche Anwendungsbereiche etablieren werden.

Fir die Industrie birgt diese Ungewissheit ernsthafte Risi-
ken und Belastungen. Diese entstehen sowohl durch eine
frihzeitige Festlegung auf einen Technologiestandard als
auch durch die aufwendige und teure Parallelentwicklung
mehrerer Technologien und Geschaftsmodelle. Zu den L6-
sungsansatzen gehoren deshalb zum einen ein fundiertes
Szenariomanagement und die Integration in Okosysteme,
in denen Risiken, Aufgaben und Wissen verteilt werden.
Und zum anderen missen die Prozesse laufend verbessert
werden, um einen héheren Grad an Effizienz, Adaptionsfa-
higkeit und Skalierbarkeit zu erreichen.
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Wie beeinflusst Industrial Sustainability
das EBIT?

Der nachhaltige Umbau industrieller Wertschdpfungsketten
geht mit Belastungen einher. Er bietet aber auch signifikan-
te Chancen zur Ergebnisverbesserung. Der erste Hebel sind
dabei Effizienzverbesserungen und Kosteneinsparungen.
Denn im Fokus nachhaltig ausgerichteter Prozesse steht
die Vermeidung von Ressourcenverschwendung: Energie,
Wasser und Rohstoffe sollen effizient eingesetzt und die
Produktion von schéadlichen Abfallprodukten reduziert
werden. Dabei spielt die Perspektive auf den gesamten Pro-
duktlebenszyklus eine wichtige Rolle. Sind Produkte bereits
in der Designphase auf eine effektive und rickstandslose
Entsorgung ausgerichtet, konnen Aufwande fir die Rick-
nahme und das Recycling gesenkt oder sogar neue Erlés-
und Rohstoffquellen erschlossen werden.

Auch zur systematischen Reduktion der Risikokosten tragen
nachhaltige Prozesse bei. Die Industrie ist mit zunehmend
komplexen Regelwerken konfrontiert, die den Haftungsbe-
reich erheblich ausweiten. Reduziert werden kénnen diese
Risiken durch transparente und Oberprifbare Strukturen

in der gesamten Wertschopfungskette, die im Einklang mit
heutigen und kinftigen Compliance-Vorschriften stehen.
DarUber hinaus lohnt sich auch die Risikobetrachtung der
Produkte und Herstellprozesse. Ein potenzielles Risiko
stellen bspw. Rohstoffe dar, deren Abbau und Entsorgung
negative soziale und 6kologische Auswirkungen haben. Auf
diese Weise hergestellte Produkte unterliegen zunehmend
strikten Sanktionen bis hin zu Einfuhrverboten. Zudem kann
sich die Nutzung nicht regenerativer Energiequellen negativ
auf die Reputation auswirken. All solche Faktoren sind
Risiken fUr bestehende Geschaftsmodelle. Eine umfas-
sende Betrachtung von Risikoszenarien und die frohzeitige
Transformation der Wertschopfung haben deshalb direkten
Einfluss auf die kinftige Erlosstarke, den Zugang zu Kapital
und die Unternehmensbewertung.

Werden radikale Innovationen durch
Nachhaltigkeit erméglicht?

NachhaltigkeitsbemUhungen gehen mit innovativen
Technologien und Geschaftsmodellen Hand in Hand:
Okologische Veranderungen, politische Transformations-
agenden sowie regulatorische Anreize und Sanktionen
schaffen neue Markte fUr industrielle Produkte und
Dienstleistungen. So missen Gebaude, Infrastrukturen und
Fabriken auf sich dndernde klimatische Bedingungen und
die Kreislauffahigkeit ausgerichtet werden. Der Abschied
von fossilen Energietrdagern eréffnet Zugange zu bislang
abgeschotteten und oligopolistisch organisierten Sektoren.
Auch die Kundenanforderungen entwickeln sich weiter und
erzeugen eine Nachfrage nach Produkten, deren positive
Nachhaltigkeitsbhilanz zum zentralen Kaufkriterium avan-
ciert. All diese Prozesse bieten fir Industrieunternehmen
vielfaltige neue Moglichkeiten, wenn es ihnen gelingt, rele-
vante Trends zu erkennen, den eigenen Wertbeitrag prazise
zu definieren und die verfigbaren F&E-Ressourcen effektiv
auszurichten.

Erfordert Nachhaltigkeit ein neues
Strategiemodell?

Die Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit bedeutet fir
die Gestaltung von Strategien nicht die Umwertung aller
Werte. Viele Unternehmen haben in den vergangenen
Jahren Mindset, Methoden und Organisation einer Neuaus-
richtung unterzogen. Die Strategieprozesse sind immer
besser auf Zukunftsoffenheit und disruptive Verdnderun-
gen, schnelle, laterale Entscheidungsfindung, Agilitdt und
Resilienz eingestellt.

Die Perspektive der Nachhaltigkeit fugt diesen Entwicklun-
gen nun weitere Facetten hinzu. Den Ausgangspunkt bildet
dabei die konsequente Lebenszyklus-Betrachtung der
Produkte und ihres Impacts von der Rohstoffgewinnung bis
hin zum Recycling. Damit werden auch Phasen im Leben
eines Produktes relevant, auf die das produzierende Unter-
nehmen bislang keinen direkten Zugriff hat. Diese gilt es
nun, strategisch abzubilden und Einflussmadglichkeiten zu
analysieren. Innerhalb des Unternehmens erfordert dieser
Ansatz eine deutlich starkere Verknipfung von Funktio-
nalstrategien. Auf unternehmensibergreifender Ebene
wird die Integration in nevartige Okosysteme zwingend
notwendig: Denn es braucht neue Formen der Kooperation,
um Wissen, Kundenzugange und Ressourcennutzung zu
verbessern und das Unternehmen insgesamt 6kologisch
und sozial nachhaltig auszurichten.
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Die 6kologischen Potenziale

eines Produktes erschlief3en sich nur
durch ein tiefes Verstandnis der
Kundenperspektive und konsequentes

Product Lifecycle Management

Wie beeinflussen Produkte den 6kologi-
schen FuB3abdruck des Unternehmens?

Produktdesign, Arbeitsbedingungen, Art der verwendeten
Rohstoffe, Ressourcenverbrauch bei Herstellung und Nut-
zung, Recycling und Wiederverwertung - Produkte haben
einen massiven Einfluss auf den sozialen und 6kologischen
FuBabdruck produzierender Unternehmen. Um diesen ent-
lang aller relevanter Dimensionen reduzieren zu kénnen,
muss Nachhaltigkeit in der gesamten Wertschépfungsket-
te und Organisationsstruktur verankert werden.

Die organisatorische Dimension fokussiert sich dabei auf
ein spezifisches Mindset sowie Fahigkeiten und Kompeten-
zen, die fUr ein konsequentes ,Design for Sustainability”
erforderlich sind. Im Zentrum der technischen Dimension
stehen zum einen Innovationen, die notwendig sind, um
neue Technologien zu entwickeln, Herstellprozesse zu
andern und 6kologisch vertragliche Materialien zu verwen-
den. Zum anderen tragen die Digitalisierung, die Automa-
tisierung und der Einsatz von Kinstlicher Intelligenz dazu
bei, die Effizienz der Produktion zu verbessern und eine
hohe Lebensdauer der Produkte zu erreichen.

Entscheidend beim Blick auf das Produkt ist aber die
Erkenntnis, dass dessen Nachhaltigkeitsbilanz niemals
allein in der Hand des produzierenden Unternehmens liegt,
sondern wesentlich durch die Kundennutzung beeinflusst
wird. Eine konsequente Perspektive auf den gesamten Pro-
duktlebenszyklus und ein tiefes Verstandnis der Nutzungs-
szenarien bilden deshalb die Basis fur die Entwicklung
nachhaltiger Produkte.

10

Was ist ein Sustainable Mindset in der
Produktentwicklung?

Produkte 6kologisch zu betrachten bedeutet, den Blick
radikal zu weiten. Abhdngigkeiten und Beziehungen zwi-
schen dem Produkt und seinem sozialen, natirlichen und
technologischen Umfeld, sein Einfluss auf unterschiedliche
Aspekte der Nachhaltigkeit, sein Nutzungskontext beim
Kunden und sein Lebenszyklus sind dabei von zentraler Be-
deutung. Der Produktentwicklungsprozess erweist sich in
diesem Zusammenhang als ein entscheidender Baustein.

Der klassische ,Design for Manufacturing“-Ansatz muss
deshalb in mehrfacher Hinsicht erganzt werden: Denn
,Design for Sustainability" hat nicht nur eine effiziente und
ressourcenschonende Fertigung im Fokus —sondern den
gesamten Lebenszyklus des Produktes von der Gewinnung
der Rohstoffe bis hin zu seiner Behandlung im Rahmen
einer nachhaltigen Kreislaufwirtschaft.

Sustainable Mindset bedeutet deshalb, Produkte ganzheit-
lich und systemuibergreifend zu denken und konsequent die
Kundenperspektive zu bericksichtigen. Bei vielen Produk-
ten wird der 6kologische Footprint neben der Herstellung
ebenso durch die Nutzung und Wiederverwertbarkeit be-
stimmt. Hersteller mUssen deshalb ihre Einflussmdoglich-
keiten bereits in der Produktentwicklung nutzen und den
gesamten Produktlebenszyklus aus der Nachhaltigkeits-
perspektive betrachten.
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Warum sind nachhaltige Produkte eine
Frage der Kundenperspektive?

Die dkologischen Potenziale eines Produktes erschliefien
sich nur durch ein tiefes Verstandnis der Kundenperspekti-
ve und konsequentes Product Lifecycle Management. Wie
setzen Kunden das Produkt ein? Inwieweit sind Merkmale
der Nachhaltigkeit ein Differenzierungsmerkmal? Wie be-
einflussen nachhaltige Produkte die Kundenzufriedenheit
und Treue zum Produkt? Welche Features und Eigenschaf-
ten sind entscheidend, welche verzichtbar? Wie verandert
sich die Bedeutung bestimmter Funktionalitaten im Kontext
genereller Trends? Produkte sind immer Teil komplexer
Praferenzstrukturen und Anwendungsszenarien. Nach-
haltigkeit und Kundenverstadndnis gehen deshalb Hand in
Hand. Nur dann lasst sich bspw. erkennen, dass Nutzer einer
bestimmten Pkw-Marke Geschwindigkeitsbegrenzungen

im Sinne der Nachhaltigkeit heute eher akzeptieren, auch
wenn der Hersteller diese Begrenzung primar zur VerhUtung
schwerer Unfélle eingefihrt hat.

Gleichzeitig eréffnet die 6kologische Herangehensweise
den Blick fur die Einbettung von Produkten und Systemen

in Ubergeordnete Systeme. So entstehen neue Ansatze, um
etwa integrierte Mobilitatslésungen zu gestalten, dezen-
trale Energiesysteme aufzubauen oder Ressourcenver-
schwendung durch harmonisierte Hardware-, Software- und
Prozessschnittstellen zu reduzieren.

Die Ausrichtung der Produktstrategie an Nachhaltigkeits-
zielen wird deshalb nicht nur zum Treiber einer positiven
Unternehmensentwicklung. Die 6kologische Perspekti-

ve zeigt auch, dass sich die Themen Digitalisierung und
Nachhaltigkeit gegenseitig verstarken konnen. Etwa dann,
wenn vernetzte und smarte Produkte in einer integrierten
loT-Landschaft zusammenwirken, um die Kundenerfahrung
zu optimieren und den 6kologischen Footprint des Gesamt-
systems zu verbessern.

Welcher Weg fUhrt zu nachhaltigen
Produktinnovationen?

Die Ausrichtung der Produktentwicklung an Nachhaltig-
keitskriterien eréffnet neue Moglichkeitsraume fir
Innovation. Um diese systematisch auszuschépfen,

muss das dkologische Denken systematisch verankert
werden. Zum Beispiel durch Open-Innovation-Formate wie
,Sustainathons", die nach dem Vorbild eines Hackathons
konzipiert sind. Dabei kdnnen Mitarbeiter in einem spieleri-
schen Wettbewerb gegeneinander antreten und neue Wege
nachhaltiger Produktentwicklung kreieren.

Einen weiteren vielversprechenden Weg bilden Innova-
tionskooperationen auBBerhalb bestehender Branchen- und
Wettbewerbsstrukturen. Entscheidend ist dabei, Experten
im Unternehmen und in der Wertschdpfungskette interdis-
ziplindr zusammenzubringen, um radikal neue Szenarien
auBerhalb des gewohnten Betrachtungsraums zu denken.
Dabei konnen Kernkompetenzen neu kombiniert werden,
um zukunftsweisende Losungen aufzubauen.

Eine wichtige Rolle spielen hier Industrie-4.0-Ansatze: Der
Einsatz Digitaler Zwillinge, weitreichender Sensorik und
Kunstlicher Intelligenz kann die Langlebigkeit klassi-
scher Hardwareprodukte deutlich erh6hen. Diese konnen
kontinuierlich Gberwacht, in konkreten Nutzungsszenarien
analysiert und in Interaktion mit Kunden laufend optimiert
werden —woraus sogar neue Geschéftsmodelle entstehen
kénnen.

Wie befligelt die Kreislaufwirtschaft
nachhaltiges Produktdesign?

Zentrale Elemente der Circular Economy sind die Verléange-
rung der Produktnutzung, die Vermeidung von Abfallen und
Ressourcenverlusten sowie die Verwendung regenerativer
oder recycelter Rohstoffe. Um diesen Zielen gerecht zu
werden, sind die Anforderungen der Kreislaufwirtschaft
bereits in der Produktdesignphase zu beriUcksichtigen -
z.B. im Hinblick auf eine hohere Produktlebensdauer und
die Trennbarkeit von Materialien.

Die Perspektive auf den Produktlebenszyklus und die
konsequente Ausrichtung des Produktes an Kunden-
anforderungen und Nutzungsszenarien erhoht sowohl

die Kundenzufriedenheit als auch die Wettbewerbsfahig-
keit des Herstellers. So kdnnen, etwa durch Requirement
Engineering, nicht notwendige Produkt-Features eliminiert
werden. Auch lassen sich durch Herstellverfahren wie
3D-Druck (Additive Manufacturing) ressourcenschonende
Konstruktionen durch integrative Bauteile und gemaR den
Lastpfaden ausgelegte Leichtbaustrukturen entwickeln
und fertigen.



DIALOG: Herr Schulze-Hausmann, als Vorstandsvorsitzender
der Stiftung Deutscher Nachhaltigkeitspreis haben Sie einen
einzigartigen Einblick in die Auseinandersetzung der Industrie
mit Nachhaltigkeitsthemen. Welche Entwicklungen konnten
Sie in den vergangenen Jahren beobachten, wie hat sich die
Perspektive der Unternehmen verandert?

SSH: Ich wirde Ihnen gern einen kleinen Ruckblick in die
Entwicklung des Deutschen Nachhaltigkeitspreises geben,
aus dem man eine Antwort darauf ableiten kann, wo wir heute
stehen. Als wir angefangen haben, sind wir mit einem relativ
dicken Fragenkatalog an die deutsche Industrie herangetre-
ten und haben gefragt: ,Wo steht ihr in Sachen Nachhaltig-
keit?" Das wurde damals nicht sehr ernst genommen. Die - —
meisten haben uns geantwortet, dass sie entweder Uber die
von uns angefragten KPIs gar nicht verfigen oder diese nicht
offenlegen mochten. Aber man erzahlte uns bereitwillig Uber
soziale Projekte in Afrika, die Forderung des ortlichen Fuf3-
ballvereins oder die Nutzung von Recyclingpapier.

Das war 2008. Die nédchste Phase unterschied sich davon sehr
deutlich. Sie war davon gekennzeichnet, dass die Unterneh-
men begannen, Nachhaltigkeitsstrategien aufzusetzen, Ma-
nagementstrukturen zu schaffen und dem Thema einen Platz
auf der Agenda der Unternehmensfihrung einzuraumen. Die
Bewerbungen, die uns erreichten, wurden nun nicht mehr
von einer PR-Agentur - oder bestenfalls vom Umweltbeauf-
tragten abgesendet -, sondern von Mitgliedern des oberen
FUhrungskreises.

DIALOG: Das Thema Nachhaltigkeit war also erwachsen ge-
worden?

SSH: Ja, das ist eine sehr gute Formulierung. Nachhaltigkeit
wurde zu einem Thema fur den Boardroom und fOhrte zuneh-
mend zu strukturellen Veranderungen in den Unternehmen.
Dabei gerieten zunachst Prozesse in den Fokus: nicht nur
das ,House Keeping", also die Umstellung der Dienstwagen-
flotte auf Okostrom, Solarverglasungen und andere durchaus
sinnvolle Mainahmen, sondern es ging immer starker um
Produktions- und Logistikablaufe, also den Prozessorkern
der Unternehmen. Inzwischen beschaftigt man sich inten-
siver mit Produkten und Anséatzen, um diese so zu designen,
dass sie im gesamten Lebenszyklus mdéglichst viele Nach-
haltigkeitseffekte erzielen. Und das verandert die Perspek-
tive ganz entscheidend. Die Haupttreiber fUr die nachhaltige
Transformation sind heute Wettbewerbsfahigkeit, Leadership
in Themen, Marktfuhrerschaft —und das am besten global.

DIALOG: Nachhaltig zu sein ist also keine Frage des Purpose
mehr?

SSH: Es ist nach wie vor, aber eben nicht mehr ausschlief3-
lich eine Frage der Haltung, des Purpose. Es bedeutet, jeden
einzelnen Prozess, jeden Produktlebenszyklus unter die Lupe
zu nehmen. Die harteste Arbeit ist, von Vision und Purpose in
die industrielle Umsetzung zu kommen. Anderenfalls bleiben
die Veranderungen flach - sie sind dann weder glaubwirdig Gesprach mit
noch wirklich transformativ. Schlechte, ineffiziente Prozesse
konnen nicht nachhaltig sein, sie konnen die 6konomischen

Stefan Schulze-Hausmann,
Vorstandsvorsitzender der
Stiftung Deutscher
Nachhaltigkeitspreis
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Chancen der nachhaltigen Transformation nicht realisieren.
Es gilt aber auch: Wenn kein Gbergeordneter Purpose die
Strategie des Unternehmens pragt und kein Wille der Fihrung
daist, Nachhaltigkeit zu einer Maxime zu machen, geht es nur
um Prozessoptimierung mit Tools, Methoden und Zielsetzun-
gen, die es schon immer gab. Das reicht nicht.

DIALOG: Wann wird der Purpose also strategisch relevant?

SSH: In Zweifelsentscheidungen z.B. Es gibt in einem grof3en
Unternehmen vermutlich taglich Scheidewege, an denen man
sagen kann, das ist das Effiziente, Glatte. Und dann muss man
sich bewusst fir etwas entscheiden, was nachhaltiger ist, aber
vielleicht nicht ganz so effizient wie das andere.

DIALOG: Wir haben in den vergangenen Jahren gesehen,

dass die Uberbetonung der Effizienzziele eine Kehrseite hat -
man kann bspw. nicht Effizienz und Resilienz gleichzeitig
maximieren.

SSH: Ein weiterer interessanter Begriff ist in diesem Zu-
sammenhang Suffizienz, also die Vermeidung eines Uberver-
brauchs, einer Ressourcenverschwendung, die unsere Lebens-
und Wirtschaftsgrundlagen Uberlastet. Dieses Denken ist mit
der industriellen Logik sehr wohl kompatibel, die Vermeidung
von Verschwendung jeglicher Art ist ja Kern der Lean-Philoso-
phie. Wir brauchen also ein breiteres Verstdndnis der 6kologi-
schen, sozialen und 6konomischen Aspekte der Nachhaltigkeit
und missen nach Wegen suchen, sie zu verbinden.

DIALOG: Beobachten Sie diese differenzierte, breite Perspek-
tive in der Auseinandersetzung der Industrie, aber auch der
Offentlichkeit mit Nachhaltigkeit?

SSH: Ja, das ist eine eindeutige Entwicklung. Nachhaltigkeit
war zundchst gron, war im Grunde gleich Umweltschutz. Ich
denke, die gréfite Verdnderung der vergangenen fUnf bis acht
Jahre liegt in der ,Entdeckung"” der sozialen Dimension der
Nachhaltigkeit und ihrer Integration in die Strategien und die
rechtlichen Rahmenbedingungen. Das sehen wir an solchen
Themen wie dem Lieferkettengesetz, den Scope-3-Themen,
die fOr Unternehmen mit einer enormen Verantwortlichkeits-
erweiterung verbunden sind.

Auch der Umstand, dass Nachhaltigkeit sich rechnen muss,
weil es sie sonst schlicht nicht gibt, wird immer mehr ver-
standen. Denn eine Nachhaltigkeitsstrategie, die Unternehmen
eine stabile Basis fUr Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit
entzieht, ist ein Widerspruch in sich. Um die Menschen und die
Natur zu schitzen, muss man Geld verdienen. Das ist inzwi-

T NIGHT"

schen Konsens. Und das ist eine der Neuigkeiten, die wir nach
15 Jahren Nachhaltigkeitspreis sehen. Nachhaltigkeit ist mehr
Wachstums- als Kostenfaktor.

DIALOG: Neben 6kologischen und sozialen Aspekten bildet
Governance die dritte Sdule der Nachhaltigkeit. Das Thema
scheint schwieriger greifbar zu sein.

SSH: Ich wirde das etwas anders formulieren. Einen schrift-
lichen Kodex zu verfassen, der Transparenz, Gleichberechti-
gung und weitere Faktoren sauber abbildet, das kriegen gute
Anwaélte schnell hin —aber dieses Rahmenwerk mit Leben zu
fOllen, das ist komplex. Und wenn ein Unternehmen das nicht
schafft, schafft es auch an anderen Fronten keinen nachhal-
tigen Fortschritt.

DIALOG: Wir haben h&ufig im internationalen Kontext die
Diskussion, was der Shift Richtung Nachhaltigkeit fir unsere
Industrie auf internationaler Buhne bedeutet. Macht uns das
fragiler? Starker? Angreifbarer?

SSH: Ich denke, diese Frage lasst sich vor allem durch eine
technologische und industrielle Perspektive beantworten.
Wir waren und sind in vielen Bereichen TechnologiefUhrer
in Green Tech. Nur missen wir aufpassen, dass uns The-
men nicht aus den Fingern rutschen. Das lasst sich an zwei
unterschiedlichen Beispielen verdeutlichen: Das erste ist die
Photovoltaik. Wir haben diese Technologie zwar wesentlich
entwickelt, haben es aber anschlieend nicht geschafft, sie
zu einem wachsenden, global wettbewerbsfahigen Wirt-
schaftszweig auszubauen und die Innovationsmotoren im
Land zu halten.

Das zweite Beispiel ist die Automobilindustrie: Hier haben wir
die Initiative zur Transformation einer Branche, in der wir be-
reits Uberragend stark waren, nicht behalten. Nun missen wir
muUhsam aufholen. Das sollte uns in den kommenden Jahren
nicht mehr allzu oft passieren. Denn wir brauchen dringend
diese Exzellenz in den nachhaltigen Technologien, um sowohl
die 6konomischen Grundlagen des Landes und seine globale
Wettbewerbsféhigkeit zu sichern als auch einen substan-
ziellen Beitrag zur Bewaltigung der ékologischen Krise zu
leisten. Und hier schlief3t sich der Kreis: Denn nur Purpose-
Weltmeister zu sein, das wird dafUr nicht reichen.
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Uber welche Hebel kann der Produktionsprozess
nachhaltig gestaltet werden?

Die nachhaltige Gestaltung und Optimierung von Produktions-
prozessen ist nichts Neues. Sie findet laufend statt — durch die
Optimierung von Medienverbrauchen, die bessere Auslastung von
Maschinen oder die Minimierung von Ausschuss. Um die geforder-
ten Nachhaltigkeitsziele zu erreichen, reichen diese punktuellen
MaBnahmen jedoch nicht aus. Vielmehr bedarf es einer gréBeren
Intensitdt und Konsequenz bei der Bekdmpfung der gréfiten Verur-
sacher von Emissionen sowie der Bereitschaft, Zeit und Ressourcen
fUr die Entwicklung und Beschaffung aufwendigerer, aber effekti-
verer Losungen bereitzustellen.

Im Fokus steht dabei vor allem die Reduktion der CO,-Emissio-

nen aus den Produktionsprozessen selbst (Scope 1) und der dafir
bendtigten Energie, z.B. fUr den Betrieb der Maschinen (Scope 2).
Um diese Emissionen wirksam zu beeinflussen, sind in der Regel
strukturelle Anpassungen der bestehenden Produktionsstrukturen
erforderlich. Dazu zéhlen bspw. die Umstellung der Energiever-
sorgung auf Strom aus erneuerbaren Energien oder die EinfGhrung
neuer CO,-neutraler bzw. elektrifizierter Produktionsverfahren, z.B.
in der Stahlindustrie. Fur die Produktionsverantwortlichen ergeben
sich daraus drei wesentliche Herausforderungen: Sie missen die
notwendige Transparenz Uber die wesentlichen Emissionstrei-

ber herstellen, wirksame Hebel zu deren Bekampfung finden und
mit bestehenden MaBnahmen in- und auBerhalb der Produktion

in Einklang bringen. Ob dies gelingt, hdngt auch davon ab, wie die
Unternehmen die damit verbundenen Investitionen in der aktuellen
konjunkturellen Situation stemmen konnen.

Was bedeutet Transparenz in der nachhaltigen
Produktion?

Industrielle Nachhaltigkeit erfordert mehr Transparenz Uber die
Energietréger, Ressourcen und Abfélle, die eine Fabrik bezieht und
entsorgt. Dies ermadglicht es nicht nur, die Anforderungen der Nach-
haltigkeitsberichterstattung zur Offenlegung der CO2-Emissionen
zu erfillen. Zusatzlich bilden diesen Informationen die Grundlage
fUr die Identifikation relevanter Emittenten und Verschwendungs-
treiber im Produktionsprozess.

Unternehmen missen daher zwei Aufgabenstellungen losen:
Einerseits gilt es, eine durchgéngige Transparenz Uber nachhaltig-
keitsrelevante Energie- und Ressourcenstrome herzustellen —von
der Unternehmens- bis zur Maschinenebene.

Andererseits miUssen sie Wege finden, den Kosten- und Zeitauf-
wand fur die Schaffung dieser Transparenz beherrschbar zu
machen. Dem Digitalen Zwilling kommt dabei eine Schlisselrolle
zu: Anhand der vorhandenen Sensorik lassen sich mit ihm Verbrau-
che oder ganze Produktionsanlagen simulieren, was die Kosten und
Aufwande fir die Transparenzgewinnung reduzieren kann. Zudem
konnen Unternehmen durch seine Simulations- und Prognoseféhig-
keit Effizienzpotenziale heben, etwa beim Betrieb komplexer Pro-
duktionsanlagen. Dies tragt dazu bei, mdgliche Zielkonflikte durch
eine verbesserte Entscheidungsgrundlage aufzulésen. Das reicht
vom Bereitstellen einer Entscheidungsgrundlage fir Mitarbeiter im
Rahmen des Shopfloor Management bis hin zu einer selbstoptimier-
ten Steuerung der Maschine.

Wie kann die Produktion von heute auf
die Nachhaltigkeitsziele von morgen
ausgerichtet werden?

Investitionen in die Produktionsinfrastruktur, die heute
getéatigt werden, beeinflussen aufgrund der langen
Lebensdauer von Maschinen und Anlagen die Erreichung
von Nachhaltigkeitszielen zur Mitte des Jahrhunderts.
Damit verschiebt sich der Planungshorizont fir Inves-
titionsentscheidungen massiv nach hinten und stellt
Produktionsverantwortliche vor komplexe Abwagungsent-
scheidungen: Lohnt sich die Investition in eine neue ener-
gieeffizientere Anlage oder Fertigungstechnologie, wenn
absehbar ist, dass sich das Produktportfolio in den nachs-
ten Jahren aus Nachhaltigkeitserwagungen verdndern
wird? Reicht der Effizienzgrad der geplanten Produktions-
anlage aus, um zukiUnftige Nachhaltigkeitsanforderungen
zu erfillen? Welche Rahmenbedingungen, z.B. in Bezug auf
die Art der Energieversorgung, bestimmen zukinftig den
Einsatz meiner Maschinen und Anlagen?

Die Beantwortung dieser Fragen erfordert eine voraus-
schauendere Betrachtung des Produktionssystems als
bisher. Dabei missen teilweise neue Instrumente und
Methoden, wie z.B. die Szenarioplanung, eingesetzt werden,
um Abhéangigkeiten zu identifizieren und die Auswirkungen
unterschiedlicher Entwicklungen von Rahmenbedingungen
(z.B. CO,-Preisentwicklung) bei der Entscheidungsfindung
berUcksichtigen zu kénnen.
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Ist die Zero Carbon Factory erreichbar?

Die Vision einer Zero Carbon Factory zielt darauf ab, die
produktionsbedingten Scope-1- und Scope-2-Emissio-
nen vollstandig auf null zu reduzieren. Zur Senkung der
produktionsbedingten Emissionen stehen grundsatzlich
drei komplementéare Anséatze zur Verfigung: erstens die
Vermeidung von Emissionen, z.B. durch effizientere Pro-
zesse, den Einsatz emissionsfreie Produktionsverfahren
oder die Umstellung der Energieversorgung; zweitens der
Einsatz von CO, und anderen Treibhausgasen als Rohma-
terial im Produktionsprozess oder deren Abscheidung und
Speicherung; drittens der Ausgleich von Emissionen durch
KompensationsmaBnahmen.

Insbesondere bei Produkten, bei denen nicht nur die ein-
gesetzte Energie, sondern auch der Herstellungsprozess
selbst Treibhausgase freisetzt — wie z.B. bei der Zement-
herstellung -, kann diese Vision nur durch eine Kombination
dieser verschiedenen Ansétze erreicht werden.

Die Umsetzung der Zero Carbon Factory liegt somit nicht
allein in der Verantwortung der Produktion, sondern erfor-
dert ein Zusammenspiel mit anderen Unternehmensberei-
chen. Die Rolle der Produktionsverantwortlichen besteht
nicht nur darin, die direkt beeinflussbaren Emissionstreiber
zu reduzieren, sondern vor allem darin, die notwendige
Transparenz als Basis fUr einen solchen kombinierten
Ansatz zu schaffen.

Worauf zielt die nachhaltige Produktion ab?

Die starke Fokussierung auf CO,-Emissionen als zentrale
Optimierungsgrofe industrieller Nachhaltigkeit vernach-
lassigt wesentliche Einflussfaktoren auf den ékologischen
und sozialen FuBabdruck produzierender Unternehmen.
Gerade im Produktionsumfeld gibt es zwei wesentliche
Einflussgrofen, die im Rahmen einer umfassenden Ener-
gie- und Ressourcenoptimierung bericksichtigt werden
muissen. Dies betrifft zum einen den nachhaltigen Umgang
mit der kritischen Ressource Wasser, d.h. sowohl die Redu-
zierung des Wasserverbrauchs innerhalb der Produktions-
prozesse als auch die Vermeidung von Verunreinigungen
und anderen Umweltbelastungen bei der Entnahme und
RuckfUhrung von Brauchwasser. Zum anderen geht es um
die Vermeidung, fachgerechte Entsorgung und Wiederver-
wertung bzw. RUckfUhrung von Abfallen und Reststoffen
im Produktionsprozess. Beide Aspekte haben potenzielle
Auswirkungen auf Mensch und Umwelt in und auBBerhalb
der Fabrik und sind daher neben Themen wie Arbeitssicher-
heit und fairer Bezahlung entscheidend fir eine ganzheit-
liche ESG-Betrachtung. Um sie im Produktionsprozess
addquat berUcksichtigen zu kénnen, ist Transparenz Uber
den 6kologischen und sozialen FuBabdruck jenseits der
reinen CO,-Betrachtung notwendig.
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Lieferketten zu verkUrzen
und zu lokalisieren ist keine
Generalantwort auf 6kologische

und soziale

Welche Bedeutung hat Transparenz fir
nachhaltige Netzwerke?

Nachhaltige Netzwerke sind zwingend auf hohe Trans-
parenz angewiesen. Das gilt auch fiUr die Bewertung der
okologischen, sozialen und institutionellen Nachhaltigkeit
von Standorten. Eine zentrale Aufgabe liegt dabei in der
Erfassung aller relevanten Faktoren und in der Entwicklung
eines operationalisierbaren Kennzahlensystems.

Die Herausforderung liegt sowohl in der BerUcksichtigung
unterschiedlicher nationaler, internationaler und branchen-

spezifischer Normen als auch in der Reichweite der Analyse.

Als besonders anspruchsvoll erweist sich die Erfassung

von Scope-3-Emissionen, die eine umfassende Kenntnis der
Wertschdpfungskette Uber den gesamten Produktlebenszy-
klus erfordert. Dies gilt auch fir das Monitoring sozialer und
ethischer Bedingungen der Wertschopfung.

Transparenz Gber den nachhaltigen Footprint von Einkaufs-,
Logistik- und Produktionsnetzwerken dient nicht nur dazu,
Compliance-Vorschriften und ethische Kodizes der Unter-
nehmen zu erfillen. Sie ist gleichzeitig die Voraussetzung
fUr ein ganzheitliches Risikomanagement, die ldentifikation
von Marktchancen, robuste Planungsprozesse und stabiles
Kunden- und Investorenvertrauen, das immer starker auf
der lUckenlosen RUckverfolgbarkeit von Produkten basiert.
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Herausforderungen

Welche Rolle werden Energielandkarten bei
Footprint-Entscheidungen spielen?

Der Ubergang von fossilen Brennstoffen zu emissionsfreien
oder emissionsarmen Energiequellen hat einen erheb-
lichen Impact auf den CO,-FuBabdruck der produzierenden
Industrie. Allerdings kénnen regenerative Energien gerade
in energieintensiven Branchen auch mittelfristig nicht

den kompletten Energiebedarf decken bzw. eine unter-
brechungsfreie Versorgung zu vertretbaren Kosten nicht
garantieren. Deshalb geht es bei der Betrachtung der
Energieversorgung von Standorten um eine Abwagung zwi-
schen Wirtschaftlichkeit, Versorgungssicherheit und einem
maoglichst geringen 6kologischen Impact.

Gerade im Hinblick auf die Verfigbarkeit umweltfreund-
licher Energiequellen bestehen bei der Gestaltung eines
sicheren und kosteneffizienten Energiemix signifikante
regionale Unterschiede. Das gilt im Hinblick auf topo-
grafische und klimatische Gegebenheiten, die Qualitat und
Stabilitat von Infrastrukturen oder den Zugang zu Techno-
logien.

DarUber hinaus spielen rechtliche Frameworks und
politische Roadmaps eine wichtige Rolle. Regionale und
nationale Férderprogramme, Anreize und Sanktionen,
institutionelle Stabilitat sowie der Grad der Unterstitzung
,griner” Industrieansiedlungen kénnen einen erheblichen
Einfluss auf die Attraktivitat eines Standorts haben. Ener-
gielandkarten, die diese verschiedenen Facetten abbilden,
werden deshalb kinftig zu einem wichtigen Instrument bei
der Entwicklung von Netzwerkstrategien.
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Ersetzt im Supply Chain Management
kinftig Prognose die Planung?

Eine zentrale Aufgabe des Supply Chain Management ist
die Planung. Sie legt u.a. fest, welche Produktionsmittel
wann, in welcher Menge und an welchem Ort zur Verfigung
stehen miUssen. Angesichts globaler Supply-Chain-Risiken
und volatiler Kundenbedarfe wird diese Planung der Dyna-
mik vieler Branchen jedoch nicht mehr gerecht. Stattdes-
sen miUssen Supply Chain Management und Supply Chain
Planning in Zukunft mdglicherweise anders gedacht wer-
den: weg von der statischen Planung hin zur vorausschau-
enden Prognose von Kundenbedarfen und der flexiblen
Anpassung des Supply Chain Management an dynamische
Entwicklungen. Die Grundlage dafir liefern Instrumen-

te wie Demand Sensing, das Kinstliche Intelligenz mit
Echtzeitdaten kombiniert, um kurzfristige Verdnderungen
der Verbrauchernachfrage mit hoher Genauigkeit vorher-
sagen zu kdnnen. Dies beféhigt Unternehmen, schneller
auf Marktschwankungen zu reagieren, Fehlplanungen zu
minimieren und Verschwendung deutlich zu reduzieren.

Wer gewinnt das Rennen um Low-carbon
Resources?

Um Scope-3-Emissionen wirksam zu reduzieren, steigt in
der verarbeitenden Industrie der Bedarf an emissionsarmen
Vorprodukten (Low-carbon Resources) - von Rohstoffen bis
hin zu hochverarbeiteten Komponenten. Schon heute Gber-
steigt dabei die Nachfrage nach Ausgangsmaterialien wie
grinem Stahl oder recycelten Kunststoffen das verfigbare
Angebot auf dem Weltmarkt.

Unternehmen missen daher neue Strategien entwickeln,
um sich langfristig den Zugang zu emissionsarmen
Rohstoffen und Materialien zu sichern. Im Vordergrund
steht dabei der Aufbau intensiver Partnerschaften, in denen
Unternehmen gemeinsam mit ihren Lieferanten Roadmaps
zur Ausweitung der Liefermengen nachhaltiger bzw. emis-
sionsarmer Materialien entwickeln und diese aktiv unter-
stitzen. Beispiele dafir sind Finanzierungshilfen fir neue
Produktionsanlagen oder Hilfestellungen beim Umstieg
auf eine regenerative Energieversorgung.
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Wie Ubertragt man unternehmensinterne
Optimierungsmethoden auf das gesamte
Supply-Chain-Netzwerk?

Die Prozesse in Produktion und Logistik sind in den meisten
produzierenden Unternehmen Uber Jahre weiterentwickelt
und nach Prinzipien wie Lean oder Just-in-Time optimiert
worden. Dadurch tragen sie dazu bei, Effizienzverluste zu
minimieren und Wertschopfungsprozesse nachhaltiger zu
betreiben. Prozessbriche und Ineffizienzen, z.B. aufgrund
von Stillstandszeiten, Leerfahrten und anderen Formen

der Verschwendung, entstehen heute vor allem dort, wo

die Prozesse verschiedener Supply-Chain-Partner nicht op-
timal ineinandergreifen. Fehlende Datentransparenz- und
-qualitat ist dabei eine haufige Begleiterscheinung.

Um die daraus resultierenden negativen Umweltauswir-
kungen zu reduzieren, bedarf es einer sorgfaltigen Ana-
lyse der wesentlichen Verschwendungstreiber an diesen
Schnittstellen, aus der MaBnahmen fUr eine nachhaltigere
Prozessgestaltung abgeleitet werden kénnen. Typische
Ansatzpunkte liegen in den Bereichen Transport und
Verpackungsdesign: So kann bspw. durch eine Beladungs-
optimierung und die Bindelung von Fahrten sowie eine
Anpassung von Lieferrhythmen die Zahl der Leerfahrten
massiv reduziert werden.

Wird Supply-Chain-Stabilitat zum
Nachhaltigkeits-Killer?

Die globalen Krisen der vergangenen Jahre haben die
Lieferketten massiv erschittert. In der Folge hat sich der
Trend zur Verschlankung der Lieferketten teilweise
umgekehrt - zugunsten gréfererLagerbesténde und
geplanter Redundanzen entlang der Lieferkette.

Auch diese Entwicklung geht oftmals zulasten der
Nachhaltigkeit, da Pufferbestande in der Regel mit einem
héheren Flachen- und Energieverbrauch, héheren
Transportkosten und einem hoheren Grad an Obsoleszenz
einhergehen. Um den Konflikt zwischen Ressourcen-
effizienz und Lieferkettenstabilitdt aufzuldsen, missen
Unternehmen neue Anséatze finden, um die Resilienz ihrer
Lieferketten zu erhdhen, ohne Nachhaltigkeitsaspekte zu
vernachlassigen.

Ein moglicher Weg besteht in der Neuausrichtung von
Beschaffungsstrategien mit Global, Regional und Local
Sourcing, die im Zuge der aktuellen Krisen bereits verstarkt
eingesetzt hat. Damit lassen sich nicht nur globale
Abhangigkeiten wirksam reduzieren, sondern auch trans-
portbedingte Emissionen verringern. DarUber hinaus gilt es,
die Instrumente zur Identifikation und Bewertung von
Lieferausfallrisiken zu verbessern. So kénnen Unterneh-
men einzelne Komponenten oder Materialien mit hohem
Verfigbarkeitsrisiko oder schwieriger Substituierbarkeit
gezielt bevorraten, wahrend die Gbrigen Lieferstrome
schlanker gestaltet werden kdnnen.
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Wird die Lieferkette zur
Circular Supply Chain?

Zirkularitat bedeutet, dass Unternehmen nicht langer fir
Produkte, sondern fUr Produktlebenszyklen verantwortlich
sind. Damit gewinnt die RickfUhrung von Produkten oder
Materialien in den Wertschopfungsprozess durch Repara-
tur, Wiederverwendung oder Recycling erheblich an Be-
deutung - sowohl unter Nachhaltigkeitsaspekten als auch
unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten. Ein Beispiel ist die
RiUckgewinnung strategisch wichtiger Rohstoffe, etwa zur
Batterieherstellung.

Fir das Supply Chain Management ergeben sich daraus
mehrere Herausforderungen. Zum einen muss fir die
Rickfihrung der Produkte ein effizienter Reverse-Logis-
tics-Prozess etabliert werden, der durch eine optimierte
Transport- und Routenplanung selbst mdglichst nach-
haltig gestaltet wird. Zum anderen gilt es —insbesondere
bei hochtechnisierten und variantenreichen Produkten

- zu verstehen, welche Komponenten bzw. Rohstoffe in
welcher Form extrahiert und aufbereitet bzw. wiederver-
wendet oder fachgerecht entsorgt werden kdnnen. Beides
erfordert eine bessere Nachverfolgbarkeit der Produkte im
Hinblick darauf, welche Produkte in welcher AusfUhrung an
welche Kunden geliefert wurden und in welchem Zustand
sie sich befinden. In einer Betrachtung Uber den gesam-
ten Lebenszyklus hinweg ist es folglich auch wichtig, die
Anforderungen der Supply Chain bereits im Produktentste-
hungsprozess zu berUcksichtigen.
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Industrial Sustainability entsteht dort, wo Nachhaltigkeit,
Innovation und Prozessexzellenz zusammentreffen. Wenige
Produkte verkorpern dieses Prinzip so gut wie der Schnecken-
verdichter von H&G Systems.

Die Entsorgungsldsung des mittelstdndischen Unternehmens
aus dem Siegerland ermdglicht die Verdichtung groBvolu-
miger Abfall- und Wertstoffmengen - von Kunststoff- und
Verbundmaterialien Uber Kartonagen bis hin zu Einweg- oder
Europlatten. Dank des elektromechanischen Direktantriebs
und einer besonderen schneckenférmigen Wendel, die die
Eigenspannung des Materials bricht und eine konstante
Vorwartsbewegung erzeugt, erreicht das Produkt im Vergleich
zu herkdmmlichen hydraulischen Presssystemen deutlich
héhere Durchsatzleistungen und Fillgewichte. Aufgrund der
héheren Transportgewichte kénnen so die Transportauslas-
tung optimiert und bis zu 50% CO, eingespart werden.

Gleichzeitig ist die H&G Gruppe selbst ein Beispiel fir unter-
nehmerische Nachhaltigkeit: Als inhabergefihrtes Familien-
unternehmen beliefert der Technologie- und MarktfUhrer vom
Unternehmenssitz in Burbach aus Kunden auf der ganzen
Welt mit seinen Produkten und tragt so dazu bei, die steigende
Flut von Abfall- und Wertstoffen in Logistik und Handel zu

Industrielle
Nachhaltigkeit

‘Made Iin
Germany"”
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DIALOG: Herr Heinrich, der Schneckenverdichter verspricht
bis zu 50% C0,-Reduzierung gegeniber herkdmmlichen Ent-
sorgungslésungen. Welche Rolle spielt dieser Nachhaltig-
keitsaspekt fur Ihre Kunden?

BH: Ich glaube, die Perspektive darauf hat sich stark ver-
andert. Als wir in den 1990er Jahren mit der Entwicklung des
Schneckenverdichters begonnen haben, ging es zunachst
um ganz konkrete Fragen der Prozesseffizienz: Wie kann
man die Entsorgung von Kartonagen organisieren, ochne dass
MUllfahrzeuge zweimal am Tag die Laderampe blockieren?
Wie lasst sich die Anzahl der Fahrten durch héhere Trans-
portgewichte reduzieren? Natirlich hatte das schon damals
einen Einfluss auf die Reduzierung des CO,-Ausstolles —aber
im Vordergrund stand die Optimierung der betrieblichen
Ablaufe und der Entsorgungskosten. Nachhaltigkeit war so-
zusagen ein Nebeneffekt. Inzwischen beobachten wir, dass
dieser Aspekt immer mehr in den Vordergrund rickt, weil
Unternehmen ihren CO,-FuBabdruck genauer betrachten und
aktiv nach Ansatzpunkten suchen, ihre Prozesse nachhalti-
ger und ressourceneffizienter zu gestalten.

DIALOG: Hat diese starkere Fokussierung auf Nachhaltig-
keitsaspekte bei lhren Kunden auch |hre eigenen Prozesse
verandert?

BH: Ganz erheblich sogar. Wir sind heute in der Lage, unsere
Produkte klimaneutral anzubieten. Dazu haben wir unse-
ren eigenen CO,-FuBabdruck ermittelt und arbeiten seit-
her kontinuierlich daran, unsere Wertschopfungsprozesse
weitgehend klimaneutral zu gestalten. In der Produktion
betrifft dies zunachst die Art der Energieversorgung: Mit
einer Kombination aus Photovoltaik und Blockheizkraftwerk
erzeugen wir mittlerweile 60 Prozent unseres Energiebe-
darfs aus erneuerbaren Quellen selbst. Den Rest haben wir
auf Okostrom aus regenerativen Energiequellen umgestellt.
DarUber hinaus versuchen wir an verschiedenen Stellen, die
Ressourcenverschwendung zu reduzieren, z.B. durch Inves-
titionen in neue Anlagen, wie zwei neue Lackieranlagen mit
Warmerickgewinnung, die zum einen den Energieverbrauch
senken und zum anderen Lackverluste reduzieren.

DIALOG: Der grofite Teil der CO,-Emissionen entsteht in der
Lieferkette. Gerade Stahl als wesentlicher Bestandteil Ihrer
Produkte ist ein sehr klimaintensives Material. Was bedeutet
das fur Ihr Supply Chain Management?

BH: Stahlist nun einmal ein Rohstoff, bei dessen Herstellung
grof3e Mengen CO, freigesetzt werden. Neue Prozessme-
thoden zur CO,-neutralen Stahlproduktion mittels grinen
Wasserstoffs kdnnten das eines Tages andern —aber das
wird noch etliche Jahre dauern. Bis dahin setzen wir auf CO,-
reduzierte Stahle und arbeiten daran, unseren Supply Chain
Footprint zu optimieren, indem wir die Materialien, die wir fir
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die Herstellung unserer Maschinen benétigen, mdéglichst in
Europa einkaufen. Das ist leider nicht immer einfach, da viele
Stahlwerke in den vergangenen Jahren ihr Portfolio verklei-
nert haben. Weiterhin lassen wir bspw. auch die mechani-
sche Bearbeitung unserer Maschinen weitestgehend in der
Region vornehmen.

AH: Bei der nachhaltigen Gestaltung unserer Lieferkette sind
wir stark auf unsere Partner angewiesen. Das gilt auch fir
das Thema Transparenz: Um den Footprint unserer Maschi-
nen verlasslich ausweisen zu kénnen, missen wir unsere
Lieferanten und Vorlieferanten in die Pflicht nehmen, nach-
zuweisen, wie die CO,-Bilanz von Materialien und Vorproduk-
ten aussieht, wenn wir sie in unsere Maschinen verbauen.
Das sind Dinge, die wir im Rahmen unserer Nachhaltigkeits-
strategie bereits sehr genau unter die Lupe nehmen.

DIALOG: Die H&G Gruppe ist ein inhabergefUhrtes Familien-
unternehmen. Wie pragt das Ihren Blick auf das Thema
Nachhaltigkeit?

AH: Nachhaltiges Unternehmertum bedeutet fir uns, ver-
antwortungsvoll mit den Ressourcen umzugehen, die uns
zur Verfigung stehen. Das gilt sowohl fUr Investitionen, die
wir tatigen, als auch fir natirliche Ressourcen, die wir ver-
brauchen - aber allen voran fir die Menschen, die hier in der
Region leben und arbeiten.

DIALOG: Welche Rolle spielt diese regionale Verwurzelung in
Bezug auf das Thema Nachhaltigkeit fur Sie?

BH: Die Verbindung zum Ort und zur Region bestimmt unser
Handeln in vielerlei Hinsicht. FUr uns haben der Erhalt und
die Weiterentwicklung des Standortes stets oberste Priori-
tat. Wir verstehen uns als Teil der Gemeinde, bringen uns
aktiv ein — sei es im Sportverein oder bei der Feuerwehr -und
wollen den Menschen hier eine dauerhafte, stabile Perspek-
tive bieten. Das unterscheidet uns sicherlich von dem einen
oder anderen GroBkonzern. Mittlerweile arbeiten hier nahezu
150 Beschéaftigte und wir beliefern von hier aus mehr als 35
Lander auf allen Kontinenten der Erde. Gleichzeitig

reguliert der Standort auch unser Handeln.

Denn dort, wo das Unternehmen vor 60 Jahren auf freiem
Gelénde gegrindet wurde, grenzen wir heute an ein Land-
schaftsschutzgebiet und missen nach Wegen suchen,
Wachstum und Naturschutz in Einklang zu bringen.

Die Auseinandersetzung mit diesen Rahmenbedingungen
und ihrer Wechselwirkung bildet fir mich den Kern nachhal-
tigen Unternehmertums. Und bisher ist uns das, glaube ich,
ganz gut gelungen.
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DIALOG: Herr Pirling, wenn in der modernen Science-Fiction-
Literatur Technologie und Okologie aufeinandertreffen, haben
wir es fast immer mit dystopischen Szenarien zu tun. Woher
rohrt dieser Pessimismus?

SP: Ich glaube, diese Frage zielt ziemlich in das Herz dessen,
was die Science-Fiction in den letzten Jahrzehnten getan hat,
namlich ausgehend von dem Bild, das wir gerade von unserer
Gegenwart haben, groBere Kreise zu ziehen. Von diesem Punkt
aus richtet sich der reflektierende Blick wieder auf die Gegen-
wart und darauf, wie die Menschen mit ihrer Lebensweise und
Technologie auf die Welt zugreifen. Hier lasst sich in der Tat
ein gewisser Pessimismus, eine Ernichterung beobachten. Ich
glaube, dass diese Tendenz eingebettet ist in einen bestimm-
ten Zeitgeist. Mit dem Beginn des Atomzeitalters wurde es
mdoglich, bis ins innerste Gefige der Materie einzugreifen und
sie sich im Wortsinn gefigig zu machen. Gleichzeitig ging mit
der Entwicklung der Atombombe eine Art grof3es Erschauern
einher. Die Fortschrittseuphorie, die zuvor unser Streben wie
selbstverstandlich bestimmte, ist uns seitdem abhanden-
gekommen. Es stellen sich neue Fragen: Was ist Fortschritt?
Ist das die Sorte Fortschritt, die wir wollen? Was tun wir mit
der Umwelt? Was tun wir miteinander? Was tun wir mit der
Technologie? Das zieht sich durch viele Themen, wie Kinstli-
che Intelligenz, Umwelttechnologien, Energiewirtschaft und so
weiter. Dort, wo Technologie, Wirtschaft und Politik als Zukunft
gedacht werden, sehen wir diese ErniUchterung. Das erscheint
mir als grundlegend, als eine Art dominierendes Paradigma.

DIALOG: Je besser wir durch Technologie die Welt verstehen,
desto starker wird unser GefUhl dafir, dass Dinge verbunden
sind und das, was wir heute tun, morgen einen globalen Impact
hat. Von der Technologie Uber die Gesetzgebung bis hin in neue
Strémungen der Philosophie gibt es den Versuch, die groen
O0kologischen Zusammenhange und Wechselwirkungen zu
begreifen. Auch die Science-Fiction ist Teil dieser Entwicklung.
War friher ein Mondflug einfach ein Mondflug, ricken zuneh-
mend dkologische Perspektiven in den Fokus — das Bewusst-
sein, dass alles, was wir tun, Konsequenzen hat, dass es kein
Entkommen von den Konsequenzen unseres Handelns gibt.
FUhrt auch diese Verdnderung zu einem dystopischen Gesamt-
bild?

SP: Den Gedanken der Vernetztheit wirde ich absolut unter-
streichen. Das zwingt eben auch zu einem sehr viel komplexe-
ren und konkreteren Erzahlen, zu einem starkeren Nachdenken
darUber, wie es ist, tatsédchlich heute hier zu sein. Das kann
man z.B. sehr gut an einem Autor wie Kim Stanley Robinson
festmachen. Er wurde sehr bekannt mit seiner Mars-Trilogie.
Darin zeichnet er ein groes Panoramabild der Mars-Besie-
delung, inklusive Terraforming und Geo-Engineering — grofie
Wirfe. Doch inzwischen bewegen sich Robinsons Bicher weg
von fernen Welten und immer dichter an unsere Erde heran.

In seinem letzten Buch, ,Das Ministerium fUr die Zukunft",
schreibt er eine Geschichte der nahen Zukunft, in der der Um-
weltkollaps eingetreten ist. Sie beginnt mit einer Szene, in der
in einem Dorf in Indien die Temperaturen in einem Sommer auf
einmal so hoch steigen, dass nur einige wenige Menschen, die
sich in einen nahegelegenen See retten, Gberleben. Von diesem
Punkt aus denkt er sehr konkret dariUber nach, wie eine Welt
aussehen kann, in der die schlimmsten Prognosen eingetreten
sind.
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Die Erkenntnis, dass es keinen Plan B fir die Menschheit
gibt, ist eine groe Stromung in der aktuellen Genreliteratur.
Esist ein Abschied vom Frontier-Konzept, von der Idee, dass
wir einfach immer mehr Rdume erobern missen - bis in die
Galaxien hinaus. Nun halt man inne und erkennt, dass wir uns
selbst immer mitnehmen. Und dass wir unsere Probleme
hier und heute lésen missen. Und dieses Innehalten zeigt
sich auch in Science-Fiction-Entwirfen, die sehr nahe an
unsere 6kologische, politische und technologische Gegen-
wart heranricken.

DIALOG: Lassen Sie uns diesen Gedanken weiterfUhren. Es
gibt eine ganze Reihe neuerer Science-Fiction-Erzahlungen,
die entweder mit Technologien operieren, die bereits da sind
—wie in den Romanen von Daniel Suarez oder Andy Weir -,
oder die sich verstarkt 6konomischen Themen zuwenden.
Hier lasst sich eine Linie zwischen Robert Heinleins sehr
spekulativer Geschichte ,Der Mann, der den Mond verkauf-
te" von 1950 und Richard Morgans sehr konkretem Roman
,Profit"von 2004 ziehen. Was macht die Gegenwart plotzlich
als Science-Fiction-Szenario erzéhlbar?

SP: Die Zukinfte von gestern ragen immer stérker in unsere
Gegenwart hinein. Ich beobachte, dass sich deshalb auch im
Genre das GefUhl ausbreitet, dass uns die Zukunftsrdume
ausgehen. Die letzte gro3e Raumeroberung in der Science-
Fiction war vielleicht der Cyberspace in den 1980er Jahren.
Und dieser Raum war uns bereits so nahe, dass die Fiktion
die Gegenwart und die Technologie stark gepragt hat. Von
William Gibsons ,Neuromancer" zu Ronald Reagans Cyber-
Sicherheitsprogramm und dem kommerziellen Metaverse ist
eine Einflusslinie klar erkennbar.

Aber wo sind heute die Rdume? Die Kunstliche Intelligenz
war Gegenstand vieler Science-Fiction-Entwirfe, wie etwa
der Kurzgeschichte ,Die Maschine steht still" von E. M. Fors-
ter, die vor Gber 100 Jahren geschrieben wurde. Nun haben
wir ChatGPT. Die Zukunft als Raum der Traume wird uns also
ein Stick weit aus der Hand genommen. Wir missen nur um
die Ecke gehen und dann wartet da ein Raum auf uns, den
wir noch gar nicht richtig verstehen, aber in dem man schon
Buttons dricken kann. Das scheint mir ein wichtiger Grund
dafir zu sein, dass Geschichten an unser Hier und Jetzt
heranricken.

DIALOG: In der Science-Fiction ist der Glaube an die Zu-
kunftsfahigkeit der Demokratie gering. Es gibt kaum eine
Zukunftswelt, die nicht aristokratisch regiert wird oder unter
dem Diktat globaler Konzerne, technizistischer Verwalter
oder faschistoider Regime steht. Zugleich korrelieren in den
Erzahlungen haufig ékologische und politische Dystopien.
Wie erkléren Sie diese erschitternd pessimistische Per-
spektive?

SP: Sie ist zum Teil in den erzéhlerischen Strukturen begrin-
det. Die Demokratie ist sehr gegenwartig und gleichzeitig
immer ein Balanceakt. Und Science-Fiction versucht meist
auszumalen, wie es ist, wenn die Gegenwart in eine Krise
gerat und wir von der einen oder anderen Seite vom Pferd he-
runterrutschen. Das fihrt schnell zu sehr disteren Entwir-
fen. Die Demokratie, als ein wesentlicher Aspekt zumindest
der westlichen Realitat, gerat dabei oft in Bedréangnis.
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Aber es gibt auch durchaus Strémungen, die versuchen, sich
aus diesem dystopischen Sog zu befreien. Sie sind geleitet
von der Idee, dass wir unsere Demokratie als Gegenwarts-
aufgabe weiterdenken missen und bei der Erkenntnis unse-
rer ernsten Lage nicht stehen bleiben dirfen. Dabei werden
Ubrigens auch die Genregrenzen offener: einerseits in
Richtung Fantasy und klassischer Marchen und andererseits
auch in Richtung wissenschaftlich fundierter Szenarien.

DIALOG: Lassen Sie uns diese Grenzoffnung ndher betrach-
ten. Wir erleben, dass technologische, aber auch gesell-
schaftliche Verdanderungen so schnell passieren, dass die
Grenze zwischen heute und morgen verwischt - es entsteht
eine neuartige Ubergangszone, in der sich spekulatives Er-
zahlen, strategisches Management, philosophische und wis-
senschaftliche Analysen treffen. Und wir sehen, dass man
globale Herausforderungen, die in dieser Zone liegen, mit
unserer funktional ausdifferenzierten Herangehensweise
nicht gut bearbeiten, ja, nicht einmal gut beschreiben kann.
Liegt darin das neue Interesse der Entscheider in Wirtschaft
und Politik an der Science-Fiction-Literatur begrindet?

SP: Dazu mdchte ich gern zwei Sachen sagen. Zum einen
muissen wir den Unterschied zwischen der extrapolierenden
Futurologie einerseits und dem, was die Science-Fiction tut,
andererseits klaren. Beide sind im Zukunftsgeschaft —aber
mit vollig unterschiedlichen Perspektiven. So sagten bspw.
Futurologen, die auf die zunehmende Motorisierung in den
1950er Jahren und das goldene Zeitalter Hollywoods blick-
ten: ,Irgendwann wird es nicht mehr Kinos geben, sondern
Autokinos." Science-Fiction-Autoren blickten auf die gleiche
Ausgangslage - und sahen die sexuelle Revolution kommen.

Es geht also um Nicht-Linearitat, darum, die technologische
Extrapolation wieder auf den Menschen zurickzuleiten, auf
die ethischen, politischen, psychologischen Fragen, die sich
aus einem technologiegetriebenen Szenario ergeben. Von
der Frage, was wére, wenn wir zum Mars fliegen kénnten,
kommt man dann zu Fragen nach der Art, wie wir miteinan-
der auf dem Mars leben werden oder was es bedeuten wirde,
wenn auf dem Mars ein Mensch geboren wird.

Diese Denkbewegung ist zentral fUr die Science-Fiction.
Und deshalb wird der Blick der Genreautoren auf konkrete
technologische oder politische Fragestellungen zunehmend
interessant und anschlussfahig an grof3e strategische Dis-
kurse, die mit wachsender Ungewissheit und der Limitierung
klassischer Extrapolation umgehen missen.

28

DIALOG: Was ist der zweite Aspekt?

SP: Er betrifft die sogenannte Heterotopie, ein Begriff, den
Michel Foucault gepragt hat. Damit hat er Raume beschrie-
ben, die in unserer Mitte sind und dennoch nach prinzipiell
anderen Regeln funktionieren, z.B. ein Friedhof: Wir gehen
auf einen Friedhof und auf einmal gelten da ganz andere Re-
geln, esist eine ganz andere Sphére. Ich denke, das gilt auch
fur viele Ideen und Denkraume der Science-Fiction.

So ist etwa die Superintelligenz, die Nick Bostrom be-
schreibt, eine Idee, die seit Jahrzehnten durch die Science-
Fiction geistert. Es geht dabei um die Frage, wie wir mit
einem fremden Wesen umgehen, das wir méglicherweise
erschaffen haben, das aber unserer Kontrolle entwachsen
ist. Das reicht bis hin zu einer Singularitat, die unser Leben
radikal kippt, einem neuen ,Oppenheimer-Moment". Das
kann Horror sein, wie in Harlan Ellisons ,Ich muss schreien
und habe keinen Mund" oder eine absolute technizistische
Utopie. Das Entscheidende ist aber die heterotopische
Perspektive, das Bewusstsein dafir, dass so etwas wie die
Kinstliche Intelligenz schon langst da ist. Die Ubergangszo-
ne zwischen Zukunft und Gegenwart kénnte demzufolge viel
breiter und durchlassiger sein, als wir denken. Das Nachden-
ken darUber scheint mit klassischen Prognosewerkzeugen
nicht besonders gut zu gelingen. Und das erklart vielleicht
auch, warum der spezifische Zugang der Science-Fiction-Er-
zéhlungen so fruchtbar ist.

DIALOG: Unser Blick auf die Okologie, ihre Komplexitat, Inter-
dependenzen und Rickkopplungen beginnt sich grundlegend
zu verandern — ein Wandel, der mit Friktionen und Schwierig-
keiten einhergeht. Wie durchlauft die Science-Fiction diese
Transformation weg von Terraforming und Ingenieurseupho-
rie hin zu einer ganzheitlichen Perspektive?

SP: Das Narrativ des ,Wir ziehen hinaus ins All und bauen
alles um, was wir entdecken” war in der Tat Uber Jahrzehn-
te dominant. Also eine Art expansives Yankee-Denken ins
All hinaus extrapoliert, das Gegenteil eines systemischen,
okologischen Denkens. Nach dem Motto: Es gibt unendliche
Ressourcen, wenn nicht auf der Erde, so im Weltraum — wir
mussen nur danach greifen. Der Mainstream in der Science-
Fiction folgte dabei dem gleichen Paradigma wie der Main-
stream in Wirtschaft und Politik.

Doch es hat immer auch andere Erzdhlungen gegeben, etwa
Ursula Le Guins ,Das Wort for Welt ist Wald". Hier muss eine
Truppe von Hurra-Ingenieuren auf einem Planeten lernen,
dass der riesige Wald keine abbaubare Ressource ist, son-
dern dass die Welt selbst eine Intelligenz, ein Gegeniber ist.
Und dass die indigene Bevdlkerung des Planeten weil3, dass



=DIALOG #68

; Sebastian Pirling,
Lektor des Science-Fiction-Programms
des Heyne Verlags

e

Die Erkenntnis, dass es | kemen Plan B

. W

fUr die Menschheit gibt, |st elne

L. A TEaE .

groBRe Stromung in der aktuellen

‘ _
L 1]

-—— 2 ; ' /
L

Science- F|ct|on L|teratur

oc', f
|\.
- v
-

|
¥
X

29



=DIALOG #68




A=A =F s e cecns oe

‘o e, o

@
~O
3*
©
<)
-
<
a




BUILDING
INDUSTRIAL
FUTURE
TOGETHER




